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“En una era en que la incertidumbre y, con ello el riesgo, han pasado a formar parte
de la cotidianidad organizacional, hablar de cambio se convierte en un tema
recurrente tanto para quienes dirigen las organizaciones -en razon de su
supervivencia en una realidad tan contingente como diversa- como para quienes las
estudian [...] Cualquiera que sea el interés que mueva a los estudiosos del cambio
organizacional un hecho es innegable: requieren de marcos cada vez mas

dindmicos”?.

Ante este panorama, no solo la gestién del cambio forma parte del dia a dia de las
empresas, sino también el conflicto debido a las exigencias del entorno. Ambos
procesos organizacionales estan relacionados entre si y, por lo tanto, cabria
preguntarse cual surge primero: ¢el conflicto o el cambio? Semejante interrogante
no tiene una sola respuesta. Si bien, muchas veces el cambio tiene como
consecuencia la generacion de conflictos en sus diferentes niveles, también es
posible que el conflicto sea el generador de cambios organizacionales. De esta
forma, tanto el cambio como el conflicto se encuentran en un proceso dialéctico. Es
decir, en una sucesion de hechos en la que se van produciendo unos a causa de

otros.

En la actualidad, las organizaciones presentan ciertas dificultades al momento de
gestionar los procesos de conflicto y cambio organizacional: por una parte, se
presenta una incorrecta identificacion del tipo de cambio y conflicto; por otra parte,
la falta de regulacion de obstaculos, como la resistencia al cambio, los intereses
personales, las limitantes economicas, el inadecuado uso de la negociacion, etc.,
dificulta o, en el peor de los casos, imposibilita la adaptacion de las organizaciones

al entorno.

En la mayoria de las ocasiones, la adaptacion de las organizaciones a su entorno

es un proceso vertiginoso y dificil de aceptar y asimilar. Por ello, frecuentemente el

1 Montafio Hirose, Luis. (2004). Los estudios organizacionales en México. Cambio, poder, conocimiento e
identidad. México, UAM lIztapalapa, p. 65.



cambio es un acto reactivo y en otros cuantos es activo, y en ambas situaciones
éste puede promover un conflicto organizacional. Por su parte, el conflicto puede
ser generado y gestionado para provocar un cambio organizacional, pero para ello
las organizaciones deben estar conscientes de que el cambio es una necesidad y
Nno una opcion para sobrevivir, ya que lo Unico que permanece constante es el

cambio.

Actualmente, la razén del cambio que viven las empresas “es el conocimiento, pero
no de una forma estatica, no entendido como un banco de conocimientos, sino mas
bien en su aspecto dindmico, permanente y progresivo”?. Las organizaciones deben
producir, procesar, seleccionar, compartir, proporcionar y utilizar conocimiento a
tiempo para convertirlo en la ventaja competitiva crucial para su supervivencia.

Ademas, en los Ultimos afios la competencia ha aumentado de forma acelerada3.

Todo lo anterior no puede ser afrontado desde la rigidez de una organizacion
piramidal jerarquica. De hecho, la mayoria de las experiencias indican que las
organizaciones se convierten en sistemas abiertos y flexibles que buscan sus

ventajas competitivas en la rapidez de su adaptacion al entorno?.

Por otra parte, un problema de las organizaciones reside en evitar los conflictos
debido a sus connotaciones negativas, ya que esto a su vez se entiende como evitar
las responsabilidades y la planificacion del futuro de la organizacién. Por el
contrario, una organizacion se fortalece con los conflictos superados y el

aprendizaje que conlleva la gestion de éstos.

Normalmente cuando se hace referencia al conflicto la idea que da esta palabra es
negativa. La sola palabra conflicto resulta desagradable y prefiere evitarse. Esto se
debe a que muchas veces las organizaciones enfrentan dicha situacion desde una
perspectiva negativa que, por lo general, concluye en resultados desfavorables. Sin

embargo, es indispensable que las organizaciones comprendan que el conflicto es

2 Zimmermann, Arthur (2000). Gestién del Cambio Organizacional. Caminos y herramientas. 22 ed. Ecuador,
Ediciones ABYA-YALA, p. 15.

3 jdem.

4 fdem.



inevitable, enriquece y madura las relaciones, y por tal motivo, es de suma

importancia aprender a afrontarlo y sacar lo mejor de él.

Ademas de la connotacion negativa del conflicto, las organizaciones deben hacer
frente a la resistencia al cambio. De hecho, el rechazo o resistencia al cambio es
bastante mas frecuente de lo que se reconoce. Por lo general, la incertidumbre que
provoca el cambio es una de las principales causas de la resistencia. En la
actualidad, se trata de dejar de ver al statu quo como la zona de confort de las

organizaciones y administrar una cultura a favor del cambio.

Asi entonces, se selecciond el presente trabajo de investigacion para llevar a cabo
un analisis con rigor tedrico y metodolégico con la finalidad de explorar, describir y
defender argumentos relacionados con los procesos de conflicto y cambio
organizacional. De esta forma, se trata de entablar una relacién entre el aparato
conceptual y la realidad — una realidad compleja en la que estan inmersas las
empresas-. Por ello, la pertinencia de entender dichos procesos organizacionales y
comunicacionales dentro de dinamicas, en las cuales éstos se encuentran en

estrecha relacion.

A través de la presente investigacién se busca demostrar la necesidad de que
existan modelos de gestion del conflicto y el cambio organizacional adaptables para
cada organizacion y asi poder ejecutar estrategias y tacticas adecuadas. De esta
forma, se podria lograr una mejor adaptacion del sistema a su entorno y combatir la
resistencia al cambio, asi como modificar la percepcion que se tiene del conflicto
para reivindicar los efectos positivos de éste en las organizaciones y no se busque

evitarlo.

Por lo tanto, el objetivo general de este trabajo es disefiar modelos con fundamentos
tedricos-metodoldgicos para la gestion de los procesos antes mencionados dentro
de las siguientes dinamicas: conflicto como causa del cambio organizacional y el
cambio organizacional como causa de conflicto. Esto con el fin de facilitar el disefio
de estrategias con fundamentos tedricos-metodoldgicos que ayuden a la empresa

a ejecutar dichos procesos.



Ademas, el presente trabajo también tendra como objetivos particulares: 1)
Proporcionar un analisis detallado de los procesos de conflicto y cambio
organizacional con base en fundamentos tedricos, 2) analizar la gestion de la
comunicacion organizacional de dos dinamicas: conflicto como causa del cambio
organizacional y cambio como causa de conflicto organizacional, y 3) promover el
uso del aprendizaje organizacional para la gestion del cambio y el conflicto

organizacional en ambas dinamicas.
A partir de tales objetivos, esta investigacion responde las siguientes interrogantes:

1) ¢ Como se pueden gestionar los conflictos para generar un cambio organizacional

a través de la comunicacion organizacional?

2) ¢Como se pueden gestionar los cambios para generar conflictos a través de la

comunicaciéon organizacional?

3) ¢ Cual es el papel del comunicélogo organizacional en ambas dinamicas: cuando

el conflicto es la causa del cambio y cuando el cambio es la causa del conflicto?

La presente investigacion es relevante para el estudio de la comunicacion
organizacional, ya que a traves de ésta se fomenta el uso del diagndstico
organizacional para conocer si el conflicto es la causa del cambio organizacional o
si el cambio es la causa del conflicto; asi como analizar fuerzas internas y externas,
las partes involucradas y su grado de participacion, el tipo de cambio y conflicto, los
posibles escenarios, etc. y de esta forma definir las herramientas metodologicas

adecuadas para abordar los procesos con base en la comunicacion.

Para efectos de la presente investigacion, el cambio organizacional estara
conformado por un conjunto de alteraciones, tanto estructurales como de
comportamiento en una empresa. Cabe destacar que dichas alteraciones no

ocurren de manera espontanea, pues comienzan con la presion de fuerzas



exdgenas (competencia, gobierno), fuerzas endogenas (desemperio laboral) o por

una combinacion de ambas?®.

Para comprender de mejor manera el concepto de cambio organizacional, se
retomara el aprendizaje organizacional, pues este enfoque ofrece un paradigma
alternativo para interpretar como cambian los sistemas. A través de este enfoque
se considera que una organizacion que aprende es “adaptativa” y facilita el cambio.
En resumen, una organizacién que aprende es una organizaciéon que cambia. Para
ello es importante reconocer el conocimiento interno de la organizacion y el externo

a ésta’.

Por otra parte, el conflicto organizacional sera considerado como las diferencias que
pueden suscitarse entre los miembros de una organizacibn como consecuencia o
con motivo del nacimiento, modificacion o incumplimiento de las relaciones
individuales o colectivas dentro de la organizacion. En ese sentido, el conflicto
comprendera los pensamientos, ideas, emociones, sentimientos, percepciones,

acciones y comportamientos que las personas y/o grupos ejercen.

Asimismo, para construir el marco tedrico de esta investigacion, se retomara la
Teoria General de Sistemas para comprender a las empresas como sistemas
compuestos por subpartes llamadas subsistemas, los cuales estan relacionados
unos con otros. Es decir, se encuentra interrelacionados y son interdependientes.
Ademas, se hara uso de la Teoria de las Contingencias para comprender que las
organizaciones son sistemas abiertos que se encuentran en entornos complejos y
llenos de incertidumbre, y donde las condiciones externas de éstas, asi como las
internas, son estructuralmente contingentes, por lo que el cambio y el conflicto

organizacional no pueden ser vistos solamente como actos reactivos.

5 Diaz Barrios, Jazmin. (2005). “Cambio organizacional: Una aproximacion por valores”. Revista Venezolana
de Gerencia. vol.10, num. 32, pp. 605-627. Recuperado el 24 de abril de 2017, de
http://www.scielo.org.ve/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1315-99842005000400005.

6 Romero, Joaquin; Campo, Carlos Andrés y Matamoros, Santiago. (2013, octubre-diciembre). “Sobre el
cambio organizacional. Una revision bibliografica”. INNOVAR. Revista de Ciencias Administrativas y Sociales.
vol. 23, nim. 50, pp. 35-52. Recuperado el 22 de noviembre de 2016, de
http://www.redalyc.org/pdf/818/81828692004.pdf.
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En el primer capitulo de esta investigacion se define el concepto de organizacion
desde una perspectiva social y comunicacional. Asimismo, se abordan diferentes
clasificaciones de las organizaciones que se han establecido desde diversas
perspectivas, haciendo énfasis principalmente en las organizaciones economicas

lucrativas (empresas).

De igual forma, se estudian las organizaciones econémicas lucrativas, alejandose
de la concepcion meramente econdmica para reivindicarlas en el ambito social y
comunicacional. Se mencionan los diferentes tipos de organizaciones econémicas
lucrativas que existen y sus diferencias para establecer las bases que permitiran
gue los modelos disefiados en la presente investigacion se adecuen a las

particularidades y caracteristicas de cada tipo de empresa.

Finalmente, se presenta un recuento de las principales corrientes teoricas del
estudio de las organizaciones: la teoria clasica y la teoria humanista. Todo ello para
posteriormente vincular el progreso del estudio de las organizaciones con la

comunicacion y adentrarse en la teoria de sistemas y contingencias.

El segundo capitulo consiste en un acercamiento a la comunicacion para entender
las diferencias entre el estudio que realiza la sociologia y la administracion sobre
las organizaciones economicas lucrativas. De esta forma, se explica qué es
comunicacion y sus conceptos claves, relacionandolos con la definicion de
organizacién. Asimismo, se analiza el papel fundamental de la comunicacién
organizacional para comprender a las empresas como entes sociales mas alla de

sus fines monetarios.

Para ello, la comunicacion organizacional se aborda desde las siguientes
perspectivas: como comunicacion en las organizaciones y como organizaciones que
comunican (es decir, comunicacion de y entre las organizaciones). Ademas, se
estudian tres dimensiones de la comunicacién organizacional: como un proceso

social, como una disciplina y como un conjunto de técnicas y actividades.



El tercer capitulo retoma la Teoria General de Sistemas para comprender el
concepto de sistema. Posteriormente, se determina que las empresas no son
solamente sistemas, sin0 que se caracterizan por ser sistemas abiertos. Esta
caracteristica implica cierta complejidad para su estudio, por lo que es pertinente

retomar la Teoria de las Contingencias para entender dicha caracteristica.

Una vez entendiendo ambas teorias se procede a una exploracion del aprendizaje
organizacional como via efectiva para la gestion de los procesos a investigar. Esto
con el fin de marcar una diferencia entre el caracter administrativo del Desarrollo

Organizacional.

El cuarto capitulo aborda el proceso de conflicto organizacional, considerandolo
COMO un proceso que se presenta en las empresas como consecuencia de las
contingencias del entorno, asi como de la misma organizacién. Es un proceso que
se presenta con mayor frecuencia en la actualidad en las empresas y que, sin
embargo, solo se gestiona como un aspecto negativo que debe solucionarse de

forma inmediata y, de ser posible, con resultados practicos.

En este capitulo se analizan las diferentes definiciones de conflicto que se presentan
tanto en el ambito social, organizacional como comunicacional. A partir de dichas
definiciones se profundiza en las caracteristicas de éste para poder entender las
diversas aristas desde las cuales se puede estudiar, asi como las variables que
forman parte del proceso, los niveles en los que se puede llegar a presentar y las

multiples causas por los cuales se genera.

El quinto capitulo retoma el cambio organizacional que, al igual que el conflicto
organizacional, se presenta en las empresas como consecuencia de las
contingencias del entorno, asi como de la misma evolucion de la organizacion.
Es un proceso complejo que se genera con gran frecuencia en la actualidad en las
empresas debido a los inmensos cambios que surgen en el actual entorno dinamico.
Puede ser un proceso planificado por la empresa o una accion no planificada
por el sistema organizacional que surge como consecuencia de las contingencias

del entorno y de la evolucién de la propia organizacién. A través del cambio



organizacional se puede analizar la capacidad de adaptacion de la empresa a su

entorno con el objetivo de sobrevivir.

En dicho capitulo se analizan las fuerzas que provocan el proceso (exdégenas y
enddgenas), los tipos de cambio, modelos para su analisis, asi como las diferentes
perspectivas para su gestion y la resistencia al cambio.

Finalmente, el sexto capitulo se encuentra conformado por el disefio de los
modelos de gestion de ambas dindmicas de los procesos en cuestidn, asi como
un analisis de éstos a través de la comunicacién organizacional. Asimismo, se
establece una relacion entre el aprendizaje organizacional y el diagndstico
organizacional. Este Ultimo se determina como herramienta previa al uso de los
modelos disefiados, pues a través de éste se obtiene informacion, tanto del interior
como del exterior de la organizacion, la cual permite adaptar los modelos a las

caracteristicas y particularidades de cada empresa.
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Un acercamiento al estudio de las
organizaciones



“Una organizacion excelente no es mds que un grupo de
personas que hacen todo de manera excelente”.
ROBIN SHARMA

1.1. Elementos clave para entender a las organizaciones

1.1.1. Definicion de organizacion

El concepto de organizacion ha adquirido recientemente relevancia debido al
contexto mundial actual. “El mundo de hoy es una sociedad compuesta por
organizaciones”’. Pero, ¢qué entendemos por organizacion? Si bien, se vive y se
desarrolla en medio y en organizaciones, muy pocas veces se definen claramente
qué son éstas y se alejan de sinénimos del uso comin como empresas,

asociaciones, instituciones.

“When we speak of organization we refer to entities that have proper names or
belong to categories of organizations for which we have distinct labels (such as
banks, hospitals, voluntary organizations, etc.) — what we may call institutions”8. Por
ello, es pertinente determinar, con precision, qué es una organizacion y no
confundirla con lo que habitualmente se conoce como instituciébn o empresa, ya que
en medio de la infinidad de entidades sociales que pertenecen a diferentes
categorias de organizaciones se tiende a generalizar y omitir las grandes diferencias

que existen entre éstas.

Ante este inadecuado uso del concepto, es necesario determinar qué es una
organizacion y establecer lineas de diferencia entre sus sindnimos que se aplican
sin distincion alguna. Asimismo, una definicibn con bases tedricas permitirq
comprender de mejor manera la relacion de las organizaciones en el mundo actual,

pues éstas “influyen en mdultiples aspectos de la sociedad, tomando muy diversas

7 Alonso Murguia, Enrique. Et. al. (2006). Teoria de las Organizaciones. México, Umbral Editorial, p. 5.

8 Cuando hablamos de organizacion nos referimos a entidades que tienen nombres propios o pertenecen a
categorias de organizaciones para las cuales tenemos distintas etiquetas (por ejemplo: bancos, hospitales,
organizaciones de voluntariados, etc.)- que tal vez llamamos instituciones. (Traduccién propia). Hernes, Tor.
(2004). The Spatial Construction of Organization. Holanda, John Benjamins, p. 2.

12



formas y representando distintos sistemas de valor dentro del complejo social al que

pertenecemos”.

Las organizaciones se caracterizan, y se diferencian entre si, por la identificacion y
clasificacion de sus actividades necesarias para alcanzar objetivos, asi como por la
asignacion de estas a un grupo. Asi, no solamente se habla de corporaciones
lucrativas o empresas sino de cualquier grupo de mas de dos personas que funcione
como una unidad con personalidad y cultura propias, y que persigan una meta

determinada.

Talcott Parsons indica que las organizaciones son “unidades sociales (0
agrupaciones humanas), deliberadamente construidas o reconstruidas para
alcanzar fines especificos”'®. Por su parte, “Chester Barnard las define como
sistemas conscientemente coordinados de actividades o fuerzas de dos o mas

personas”il,

Por lo tanto, las organizaciones no s6lo comprenden a las empresas, sino también
ala familia, la escuela, la iglesia, los sindicatos etc., pues se tratan de

. Asi, las
organizaciones pueden conformarse con dos personas en adelante. No tienen un
limite. Ademas, una organizacion implica relaciones sociales entre dos 0 mas
personas para poder coordinar esfuerzos y encaminar las actividades de todos los

miembros hacia un determinado propésito.

“El enfoque social de las organizaciones se centra basicamente en modelos de interaccién
legitima entre los miembros que las integran, al perseguir objetivos y ocuparse en
actividades para lograrlo. En otras palabras, tienen una estructura y realizan procesos en

donde el ser humano actda entre un conjunto de individuos interrelacionados”*2.

De esta forma, las organizaciones implican interacciones entre los miembros de ésta

y para que existan dichas interacciones debe haber una estructura y procesos bien

9 Alonso Murguia, Enrique. Et. al. (2006). Op. cit. p. 8.

10 Rodriguez Mansilla, Dario. (1996). Gestién Organizacional. Espafia, Plaza y Valdez Editores, p. 28.
1 jdem.

12 \Veldzquez Mastretta, Gustavo. (2008). Sociologia de la Organizacién. México, Limusa, p. 17.



definidos para poder alcanzar en conjunto los objetivos de la organizacion. Ademas,
al haber interacciones, los miembros de la organizacion se encuentran
interrrelacionados. Es decir, los individuos no actdan de forma independiente y
deliberada para alcanzar los objetivos, sino que dependen unos de otros para

lograrlos.

Una ultima definicion para entender a las organizaciones como entes sociales indica
gue éstas son “una colectividad con limites relativamente identificables; con un
orden normativo; con escala de autoridad; con sistemas de comunicacion y con
sistemas coordinados de alistamiento. Esta colectividad existe sobre una base
relativamente continua en un medio que se ocupa de actividades que, por lo general,

se relacionan con una meta o un conjunto de fines"*3,

Y es que el mismo concepto de organizacion implica un orden dentro de la
agrupacion para poder desarrollar tareas y coordinar esfuerzos. A su vez, el término
coordinar implica “un ordenamiento simultaneo y armonioso”** y la cooperacion de
los individuos que se encuentran interrelacionados. Ademas, al haber una
interrelacion entre los individuos de la organizacion y la necesidad de coordinar
esfuerzos para alcanzar los objetivos de la misma, se requiere de la comunicacion
pues a través de ésta es posible entablar didlogos, medios y flujos de comunicacién
Yy, por ende, relaciones entre los individuos para el logro de los objetivos.

A continuacion, se presenta un cuadro con diferentes definiciones del concepto

para comprender de forma mas adecuada y completa dicho concepto:

13 |bidem, p. 18.
14 jdem.
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Cuadro 1.1.
Definiciones mas representativas de organizacion

Definiciones mds representativas de organizacion

Daft y Steer Una organizacién es: 1) una entidad social, que 2) estd orientada al logro de
(1986) metas, 3) tiene un sistema de actividad deliberadamente estructurado y 4) un
limite frontera identificable.

Gibson,

Ivancevich y Las organizaciones son entidades que permiten a la sociedad perseguir las
Donnelly aspiraciones que no pueden alcanzar los individuos por separado.
(1991)

Greenberg y

Una organizacion es un sistema social estructurado constituido por grupos y
por individuos que trabajan juntos para alcanzar determinados objetivos
compartidos.

Baron (1993)

Hall (1996) Una organizacion es una colectividad con unos limites relativamente
identificables, un orden normativo, niveles de autoridad y sistemas de
comunicaciones y de coordinacion de pertenencias; esta colectividad existe de
manera continua en un ambiente y se involucra en actividades que se
relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades tienen
resultados para los miembros de la organizacién, la organizacion mismay la

sociedad.
Katz y Kahn Las organizaciones constituyen sistemas energéticos de recursos-resultados,
(1978) en el que la energia procedente del resultado reactiva el sistema. Son sistemas

abiertos ya que el consumo de energias y la conversion del resultado en
recurso energético adicional consisten en transacciones entre la organizacion
y su ambiente (...) Las organizaciones se integran mediante las actividades
disefiadas de un numero de personas; mas aun, esas actividades modeladas
son complementarias e interdependientes de algin producto o resultado
comun; se repiten, son relativamente perdurables y limitadas en el espacio y
en el tiempo. Si la pauta de actividad sélo ocurre una vez o a intervalos
imprevisibles, no se puede hablar de organizacion.
March y Simon Las organizaciones son un conjunto de personas que actlan uniday son los
(1958) conjuntos mas grandes en nuestra sociedad que poseen lo que mas se parece
a un sistema coordinador central. (...) La detallada especificacion de la
estructura y la coordinacion dentro de las organizaciones en contraste con las
relaciones difusas y variables entre las organizaciones y entre individuos no
organizados, sefialan a la organizacién concreta como una unidad sociolégica
comparable en su significado al organismo individual en biologia.
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Definiciones mds representativas de organizacion

Pfeffer (1997) Las organizaciones, en comparacion con otros grupos sociales, tienen como
meta la supervivencia y la autoperpetuacién, estan definidos, demarcados y
fijados sus limites con mayor claridad, y con frecuencia (aunque no
invariablemente) tienen alguna relacién formal con el estado, el cual reconoce
su existencia como entidades sociales distinguibles.
Schein (1965) Una organizacion es la coordinacion racional de las actividades de un cierto
numero de personas, que intentan conseguir una finalidad y un objetivo comun
y explicito mediante la division de funciones y del trabajo, a través de una
jerarquizacioén de la autoridad vy la responsabilidad.
Ven y Korver (1997) Las organizaciones son asociaciones 1) de individuos que intentan alcanzar
metas, 2) en las cuales el trabajo es dividido en diferentes tareas (especializacion
y diferenciacién), 3) en las que la integracion de actividades tiene lugar por
medio de reglas formalizadas y una estructura jerarquica (estructura de
direccién), y 4) con una determinada permanencia temporal.

Fuente: Ongallo, Carlos. (2007). Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el conocimiento, la informacion y las
relaciones humanas en empresas y organizaciones. Espafia, Editorial Dykinson, p. 12.

Ahora bien, si las organizaciones son entes sociales de individuos interrelacionados
que coordinan sus esfuerzos para lograr un objetivo, no siempre el objetivo se
alcanza de la forma deseada y sin obstaculos. De hecho, es comun que las
organizaciones tengan problemas en la coordinacion de los esfuerzos debido a los
intereses personales de cada uno de los miembros, a la gestion inadecuada de la
comunicacion y a procesos como el cambio y el conflicto organizacional, los cuales

pueden llegar a obstaculizar la estabilidad de una organizacion.

Por lo tanto, “si la estructura como ente social es débil y estd mal organizada y
coordinada, entonces el entorno (social, comercial, industrial) sera dificil de
manejar”*®. De esta forma, entendemos que las organizaciones como entes sociales

no solo son agrupaciones, sino que también puede ser definidas como

Segun Edgar Schein, algunas caracteristicas de las organizaciones son las

siguientes:

15 fdem.
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2. La organizacién debe ser como un sistema con multiples propésitos

necesarios para coordinar e integrar.

4. Los cambios de subsistemas afectan el comportamiento de los demas.

6. Las relaciones entre la organizaciéon y el ambiente dificultan las

fronteras de una entidad dada” 16.

Las organizaciones no solamente son agrupaciones de individuos que existen
aisladas de su entorno y de otras organizaciones. Son sistemas que, ademas de
poseer interrelacion entre sus propios miembros, tienen interrelaciéon con otros
sistemas y su entorno. Asi, el estudio de las organizaciones se caracteriza por su
complejidad pues no se trata de estudiar a la organizacion de forma aislada, sino

que implica tanto fuerzas internas como externas.

Para estudiar a las organizaciones desde su interior se deben considerar tres
caracteristicas: el comportamiento, la estructura y los procesos. Es decir, “la gente
tiene cierta conducta cuando se convierte en parte de la estructura de una
organizacion, y dentro de esta estructura participa en los procesos de comunicacion,

toma de decisiones, recompensas y evaluacion”’.

Sin embargo, para estudiarlas desde su exterior se debe tomar en consideracién
diversos factores que no siempre pueden ser controlados por la organizacion. Por
ello, si no se pueden controlar, las organizaciones aprenden a relacionarse con su
entorno para adaptarse a él. “Estas adaptaciones consisten en dos tipos de
acciones: 1. Cambios en la composicion de recursos que las organizaciones
obtienen del medio ambiente y también cambios en los productos, programas y

servicios que proporcionan en el medio ambiente y 2. Cambios en su estructura

16 Alonso Murguia, Enrique. Et. al. (2006). Op. cit. p. 10.
17 Ibidem, p. 11.
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interna, sus procesos Yy la conducta de sus miembros antes de las demandas del

ambiente”18,

De esta forma, en la presente investigacion se considera a las organizaciones como
entes sociales y sistemas que interacttan con su entorno, pero dichas
particularidades les proporcionan cierta complejidad para su estudio, por lo que es
pertinente estudiar dicha complejidad a través de los procesos del conflicto y cambio
organizacional, ya sea por factores internos o externos y considerando tanto sus
caracteristicas basicas como las emergentes originadas por el dinamismo de su
entorno.

Cuadro 1.2.
Caracteristicas béasicas de las organizaciones

Caracteristicas basicas de las organizaciones

e |as organizaciones estan compuestas por individuos y grupos.

Creadas con vistas a conseguir ciertos fines y objetivos especificos.

A través de funciones diferenciadas y de la division del trabajo.

Con la intencién de estar coordinadas y dirigidas racionalmente.

Y con una cierta continuidad a lo largo del tiempo, asi como una cierta delimitacién
espacial tecnoldgica e instrumental.

Fuente: Gil Rodriguez, Francisco y Maria Alcover, Carlos. (2014). Introduccién ala Psicologia de las Organizaciones.
Espafia, Alianza Editorial, p. 37.

Aunado a estas caracteristicas basicas, en la actualidad se deben considerar otros
elementos que han influido en las organizaciones, como son los cambios
tecnologicos y el cambio en sus estructuras para proporcionar mayor relevancia a
los factores sociales.

18 fdem.



Cuadro 1.3.
Caracteristicas de las nuevas organizaciones

Caracteristicas de las nuevas organizaciones

e Estructuras descentralizadas.

e Disefiadas segiin un modelo distribuido en torno a una red interna de divisiones y unidades
vinculadas por diferentes formas de comunicacion electronica.

e QOrganizaciones laterales basadas en la comunicacion y caracterizadas por la apertura, la
confianza, la participaciéon y el compromiso. Se crean asi circulos virtuosos de colaboracion
y de procesos abiertos de toma de decisiones basadas en el conocimiento experto.

e Division del trabajo informal y flexible.

e Su objeto se articula en torno a la prestacion de servicios, la informacién y la produccién
automatizada.

Fuente: Gil Rodriguez, Francisco y Maria Alcover, Carlos. (2014). Introduccién ala Psicologia de las Organizaciones.
Espafia, Alianza Editorial, p. 40.

Se puede concluir, entonces, que las organizaciones se caracterizan por tres
aspectos: “En primer lugar, todas las organizaciones son formaciones sociales de
totalidades articuladas, con un numero preciso de miembros y una diferencia interna
de sus funciones. En segundo lugar, estan orientadas de manera consciente hacia
fines y objetivos especificos. Y, en tercer lugar, estan configuradas racionalmente
para cumplir con los fines y objetivos previstos’!®. Ademas, actualmente se
caracterizan por estar basadas en la comunicacion (especialmente electronica), la
apertura, la confianza, la participacion y el compromiso de sus miembros, asi como
por tener estructuras descentralizadas.

“En resumen, a las caracteristicas basicas de las organizaciones sefaladas es
necesario afadir otras emergentes que convierten a las organizaciones, como
sistemas sociales que son, en entidades adaptables a las exigencias de los entornos
en los que tienen que sobrevivir'®®, Y es que las caracteristicas de las

organizaciones deben cambiar al mismo ritmo que las de sus entornos, por lo que

19 Ibidem, p. 18.
20 Gil Rodriguez, Francisco y Maria Alcover, Carlos. (2014). Introduccién a la Psicologia de las
Organizaciones. Espafia, Alianza Editorial, p. 40.
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cada vez se integran nuevas caracteristicas que influyen en gran medida en la forma

en como se definen y se estudian las organizaciones.

1.1.2. Clasificacion de las organizaciones

Se ha hablado de las organizaciones en general, sin embargo, es necesario
delimitar el objeto de estudio de la presente investigacion, lo cual implica estudiar a
las organizaciones por su tipo. La clasificacion de las organizaciones no es una
tarea sencilla, pues conlleva marcar limites y diferencias, las cuales ocasionalmente

no son visibles ni medibles.

Si bien, existen varios criterios para clasificar a las organizaciones como, por
ejemplo, la actividad principal que realizan, su caracter publico o privado, su
estructura y tamafo, etc., estos aspectos no bastan debido a la gran diversidad de

actividades y heterogeneidad de las organizaciones.

“Los sociodlogos y administradores dedicados al estudio de la organizacion lo han
hecho alrededor de la interaccion social (sociedad) y las funciones del hombre en el
trabajo”?!, es decir, se ha hecho una clasificacién tanto por factores sociales, asi
como administrativos. Sin embargo, para clasificar a las organizaciones se deben
considerar ambos tipos de factores, ya que unos dependen de otros debido a que

éstas son consideradas sistemas.

Por lo tanto, “una clasificacion general adecuada tendria que tomar en cuenta el
conjunto de las condiciones externas, el espectro general de acciones e
interacciones dentro de la organizacién y el resultado de los comportamientos

organizacionales”?2.
Talcott Parsons destaca tres tipos de organizacion con base en sus funciones:

1. De produccion como, por ejemplo: empresas de bienes y servicios.

21 Alonso Murguia, Enrique. Et. al. (2006). Op. cit. p. 12.
2 |pidem, p. 13.



3. Interactivas como, por ejemplo: escuelas, institutos culturales, etc. 2.

Otra clasificacion la proporcionan Peter Blau y William Scott, quienes consideran
gue una organizacién debe cumplir ciertas funciones Utiles si quieren sobrevivir?4,
Para ello, clasificaron a las organizaciones con base en la siguiente pregunta:
¢, Quién se beneficia con la existencia de la organizacion? Y como respuesta a dicha

interrogante se dan cuatro tipos de organizaciones:

2. Firmas comerciales que benefician a propietarios y/o directivos como,

por ejemplo: industrias, bancos, aseguradoras, etc.

4. Organizaciones de bienestar comun que benefician al puablico en
general como, por ejemplo: oficinas gubernamentales, institutos de

investigacion, etc.?.

Sin embargo, esta ultima clasificacion no permite un panorama claro para el estudio
de las organizaciones, ya que la respuesta a la interrogante planteada para esta
clasificacion omite ciertos aspectos. En el caso de las firmas comerciales, no se
beneficia Unicamente a propietarios y/o directivos debido a que los propios
miembros de las organizaciones se benefician de ella al tener un salario y
prestaciones, asi como un desarrollo profesional e incluso personal. El problema
radica cuando este tipo de organizaciones funcionan de una manera inadecuada en
su interior y consideran el elemento humano como un engranaje mas de la
estructura, como se vera mas adelante a través de la teoria clasica. Ademas, las

firmas comerciales y empresas de servicios que benefician a los clientes podrian

3 jdem.
24 jdem.
% jdem.
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entrar dentro de una misma categoria, pues, ¢acaso no también se benefician los
propietarios de hospitales y escuelas con la existencia de éstos? O ¢acaso no se
benefician los clientes de firmas comerciales, como Walmart o Nissan, al encontrar
en éstas productos o servicios para su dia a dia y satisfacer sus necesidades? Por
lo tanto, esta clasificacidn no considera todas las relaciones, elementos y factores

gue intervienen para la diferenciacion de las organizaciones.

Una clasificacién més es la que proporcionan Katz y Kahn (1966). Ellos distinguen

dos tipos de funciones que permiten la clasificacion de las organizaciones:

1. Productivas o econdémicas: son aquellas que crean rigueza, manufacturan
bienes y proporcionan servicios al publico.

2. Mantenimiento: son aquellas que se dedican a la socializacion de las
personas para que ocupen puestos en otras organizaciones y en la
sociedad como, por ejemplo, las escuelas y hospitales.

3. Adaptacion: son aquellas que se ocupan de los conocimientos, elaboran
y prueban teorias, y aplican la informacion que se tiene a los problemas
existentes como, por ejemplo, las universidades y centros de
investigacion.

4. Administrativa o politica: son aquellas que se dedican a arbitrar, coordinar
y controlar los recursos, personas y subsistemas como, por ejemplo, los

sindicatos?8.

b) Funciones de segundo orden, las cuales estan relacionadas con las
caracteristicas de la estructura de la organizacion?’.

Dentro de esta tipologia, las organizaciones productivas o econdmicas de la

clasificacion de funciones de primer orden son el objeto de estudio de la presente

26 Gjl Rodriguez, Francisco y Maria Alcover, Carlos. (2014). Op. cit.
27 [dem.
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investigacion, pues son aquellas que crean riqueza, manufacturan bienes y

proporcionan servicios al publico?®.

Hasta aqui se ha estudiado una clasificacion en términos sociales. Sin embargo, en
términos econdmicos también es posible clasificar a las organizaciones, lo cual es
de interés para el presente trabajo, puesto que el objeto de estudio son las
organizaciones del sector privado, es decir, las organizaciones econémicas
lucrativas. Estas se diferencian de las organizaciones politicas (partidos politicos,
sindicatos, instituciones gubernamentales) y sociales (asociaciones civiles,
organizaciones no gubernamentales), debido a que poseen fines principalmente

econdmicos, pero sin dejar de lado los intereses politicos y sociales.

Por lo tanto, las organizaciones de interés para esta investigacién son aquellas con
fines economicos y de produccion, que crean riqueza, manufacturan bienes y
proporcionan servicios al publico. Sin embargo, no por poseer fines econémicos se
dejara a un lado el aspecto social de toda organizacién, ya que su composicion se
basa en interrelaciones entre sus miembros. De esta forma, es imposible separar la
perspectiva social de las organizaciones a estudiar en este trabajo, a pesar de los

fines de éstas.

28 jdem.
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1.2. Organizaciones economicas lucrativas

1.2.1. Clasificacion de organizaciones economicas

Se han presentado diferentes clasificaciones de las organizaciones, sin embargo,
para propositos de la presente investigacion se retomaran los fines de éstas como
aspecto clave para su clasificacion. Asi, las organizaciones objeto de interés seran

aguellas cuyos fines son econémicos.

Como se ha mencionado anteriormente, las organizaciones econémicas, como su
nombre lo indica, tienen fines monetarios. Entre este tipo de organizaciones se
encuentran las empresas privadas de todo tipo. Las organizaciones econdémicas,
“en su mayor parte su actividad consiste en la produccion de bienes y servicios

valorados socialmente”?°.

“En la actualidad, una organizacién econdémica tiene como objetivo servir a sus
propios clientes, a segmentos importantes de la sociedad o a la sociedad en su
conjunto™®°, Sin embargo, al hablar de organizaciones econémicas cominmente se
piensa soOlo en aquellas cuyo objetivo es la generacion de utilidades, pero en
realidad existen organizaciones cuyos objetivos no se limitan a ese esquema. De

esta forma, se tienen tres tipos de organizaciones econémicas:

e Organizaciones no lucrativas: No persiguen fines de lucro. Por ello,
reinvierten sus utilidades para cumplir sus objetivos, los cuales por lo

regular se relacionan con la salud, educacion, beneficencia, etc.

29 Sdnchez Gémez, Roberto. (2014). Gestion y Psicologia en empresas y organizaciones. Espafia, ESIC
Editorial, p. 148.

30 Guajardo, Gerardo. (2008). Contabilidad Financiera. México, McGraw Hill, p. 5.

31 jdem.
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Por ello, no basta con decir que se estudiaran las organizaciones econémicas, sino
gue se necesita delimitar ain mas este concepto. La presente investigacion, por lo

tanto, tendra como objeto de estudio a las organizaciones econdmicas lucrativas.

¢, Qué son las organizaciones econOmicas lucrativas? Para comenzar, se debe
mencionar que “su objetivo es la prestacidn de servicios o la manufactura y/o
comercializacidon de mercancias a sus clientes, actividad que les proporciona un
beneficio conocido como utilidad. Estas organizaciones economicas son muy
conocidas debido a que son las mas numerosas”3?. Sobre esto, la utilidad sera el
factor determinante para la adaptabilidad de las organizaciones. Sin utilidad no
existen grandes posibilidades de que la organizacion sobreviva. Sin embargo, cabe
destacar que la utilidad se alcanza gracias a los esfuerzos de cada uno de los
miembros de la organizacion, por lo que es importante considerar el aspecto social
para que este tipo de organizaciones consigan sus fines econémicos. Es decir, lo
econdémico estd sumamente ligado a lo social, pues si ho se consideran los aspectos
sociales internos y externos de la organizacion econdmica lucrativa, muy

dificilmente podra generar una utilidad y no sera capaz de adaptarse a su entorno.

Ahora bien, este tipo de organizaciones se dividen en los siguientes cuatro
diferentes esquemas de operacion, los cuales seran de interés para la presente
investigacion con el fin de poder adecuar los modelos planteados a cada esquema

de este tipo de organizaciones:

Empresas de servicios.

Empresas manufactureras o de transformacion.

Dichos esquemas permitirdn conocer de forma mas especificas las variables a
considerar en cada una de las organizaciones para aplicar los modelos del presente

trabajo. Cada esquema tiene caracteristicas propias, por lo que es necesario
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estudiarlos por separado al momento de aplicar los modelos. Por ello, a

continuacion, se definen dichos esquemas:

“Las organizaciones econdmicas lucrativas de servicios tienen como objetivo la
prestacion de alguna actividad intangible”33. Algunos ejemplos son: los que brindan
algunos profesionales y los que ofrecen las organizaciones que se dedican a la
limpieza de ropa, a la estética de personas o animales, a la seguridad, el transporte,

el entretenimiento, entre otros.

“Este tipo de organizaciones se dedica a la compra de bienes o mercancias para su
posterior venta”34. Por ejemplo: los supermercados, librerias, papelerias,

mueblerias, agencias de comercializacion de automaviles, joyerias, etc.

“Este tipo de organizaciones se dedica a la compra de materias primas para que,
mediante la utilizacion de mano de obra y tecnologia, sean transformadas en un
producto terminado para su posterior venta”®. Algunos ejemplos son: las plantas
ensambladoras de automoviles, las empresas acereras, constructoras,

maquiladoras, entre otras.

“Su actividad preponderante puede ser la prestacion de un servicio, la manufactura
y/o comercializacion de bienes, o0 bien, una conjugacion de esas tres actividades.

Sin embargo, cubren las necesidades de un sector especifico”36.

Las organizaciones econOmicas lucrativas, que de ahora en adelante y por

cuestiones practicas llamaremos empresas, son diversas. Estan relacionadas con

3 |bidem, p. 7.
34 fdem.
35 [bidem, p. 8.
36 jdem.
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muchas de las actividades que hacemos diariamente: desde ir por alimentos hasta

el entretenimiento. Cubren todo tipo de necesidades de diferentes formas:

ofreciendo servicios, comercializando productos, manufacturando materias, etc.

Son parte de nuestra sociedad, no sélo por cuestiones econdémicas sino también

sociales, pues son muchas las personas que estan involucradas en las actividades

de este tipo de organizaciones. Por lo tanto, en el siguiente apartado se analizara

mas sobre la pertinencia de estudiar este tipo de organizaciones fuera del punto de

vista econémico y profundizando en aspectos sociales y de comunicacion.

Cuadro 1.4.

Clasificacion organizaciones econdémicas

Organizaciones econoémicas

Organizaciones No Lucrativas

No persiguen fines de lucro. Reinvierten sus
utilidades para cumplir sus objetivos, los

cuales se relacionan son la salud, educacién,

beneficiencia, etc.

Organ.‘zaoomes
Lucrativas
Su objetivo es la prestacion de

servicios y/o comercializacion de
un producto.

S BRI S

Organizaciones Gubernamentales

Se refiere a los gobiernos, ya sea
en un nivel federal, estatal,
provincial o mundial.

Empresas de
ServICIos

Tienen como objetivo la
prestacion de alguna
actividad intangible.

———

-

_ .-
/E_\er'w.\h empresasde

limp

transpe

Fuente: Elaboracién propia

Empresas de
comercializacion
de bienes o
mercancias

Se dedican a la compra de

bienes o mercancias para
su posterior venta.

f/E\%m;;-\o librerias,

Empresas manufactureras
0 de transformacion

Se dedican a la compra de materias
primas para que, mediante mano de obra
vy tecnologia, sean transformadas en un
producto para su posterior venta.

-
Ejem

Empresas de giros
especializados

Puede ser una conjugacion de
servicios, comercializacion de
bienes o mercancias, y
manufactura.
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1.2.2. Organizaciones econdmicas lucrativas (sector privado): implicaciones

sociales

Como se ha mencionado anteriormente, el objeto de interés de esta investigacion
son las organizaciones que se caracterizan por crear riqueza, manufacturan bienes
y proporcionan servicios al publico. Antes estas caracteristicas, este tipo de
organizaciones se encuentran en el sector privado. Por ello, se debe conocer la
relevancia de dicho sector en el contexto actual para poder analizar mas a fondo
estas organizaciones con los procesos de interés del presente texto: cambio y

conflicto organizacional.

“El sector privado juega un rol muy importante en el desarrollo de una economia de
mercado, puesto que es el principal generador de empleos y de inversién. Sin
embargo, pese a que el sector privado es un motor de crecimiento econémico, en
México este potencial no ha sido debidamente utilizado”3’. Esto se debe en gran
medida a las caracteristicas del contexto (entorno) de nuestro pais que han
disminuido las posibilidades de sobrevivencia de las organizaciones econdémicas

lucrativas.

A pesar de lo anterior, en nuestro pais, “el sector privado representa el 84% de la actividad
econOmica total. Si dividimos la produccién total con base en sectores econdmicos,
encontramos que aproximadamente 60% de la produccion responde a actividades de
prestacion de servicios (comercio, transporte, servicios financieros etcétera),
aproximadamente 35% al sector secundario (actividades manufactureras, mineria,

construccion y suministro de gas y electricidad) y el restante al sector primario”38,

Otro elemento a considerar sobre el sector privado en México es que éste esta
“constituido principalmente por micro, pequefias y medianas empresas”®. Esto
influye, a su vez, en el grado de informalidad de las organizaciones. “La informalidad

limita el acceso al crédito e insumos y limita el tipo de contratos o inversiones que

37 Foncerrada, Luis. (2009). “La importancia del sector privado en México”. Enfoques. Recuperado el 10 de
octubre de 2016, de http://cvonline.uaeh.edu.mx/Cursos/BV/S0103/Unidad%204/lec_45_InversionPrivMex.pdf,
p. 26.

%8 Idem.

39 Idem.
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se pueden realizar, de manera que inhibe el crecimiento de las empresas™°y, por

lo tanto, atenta contra la adaptabilidad de las mismas.

Un mayor grado de informalidad repercute en los procesos que se estudiaran en
esta investigacion, ya que implica un escaso conocimiento para afrontar conflictos
y cambios organizacionales al no tener establecidos procedimientos, modelos, ni

contar con los profesionales que gestionen dichos procesos.

Ademas, el hecho de que el sector privado en México esté conformado en su
mayoria por Pymes (abreviacion utilizada para hacer referencia a las pequefas y
medianas empresas) implica un elemento mas a considerar para la aplicacion de
los modelos de la presente investigacion. Por ello, es importante tomar en cuenta el
tamafo de estas organizaciones, pues existen grandes diferencias entre las micro,
pequeinas, medianas y grandes empresas debido a que sus variables, es decir, sus

factores internos y externos son diferentes entre si.

Por ejemplo, una empresa de servicios puede ser tan grande como Uber o tan
pequefia como un sitio de taxis local, ofreciendo el mismo servicio: transporte. Sin
embargo, los factores internos y externos de ambas seran sumamente diferentes
debido al tamafio de las mismas. En la primera, puede que sea mas dificil coordinar
los esfuerzos de todos sus miembros, mientras que en la segunda puede ser mas
dificil manejar las amenazas del entorno debido a que no cuentan con las
herramientas ni recursos econdmicos necesarios para lograrlo. Por lo tanto, los
procesos del conflicto y cambio organizacional se deberan gestionar de forma

particular en cada caso.

Retomando algunas consideraciones del sector privado, se debe mencionar que
éste es pieza fundamental de la sociedad, no solamente por sus implicaciones
econOmicas, sino también porque son fuentes de trabajo y de innovaciones
tecnoldgicas, e influyen de manera positiva y/o negativa en la misma sociedad. De

esta forma, las empresas no pueden estudiarse como meras hacedoras de dinero.

40 fdem.
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Si el estudio se quedara en este nivel se estaria tomando como fundamento la teoria
administrativa de Frederick Taylor, la cual deja a un lado el aspecto humano de las
organizaciones y se considera a los miembros de estas como maquinas que

permiten la generacion de dinero.

Por lo tanto, el estudio de este tipo de organizaciones debe enfocarse en las
implicaciones sociales, politicas, tecnoldgicas, ambientales, etc. desde una
perspectiva sistémica, considerando el factor humano como punto de partida para
separarse de los enfoques economistas y administrativos. Su estudio debe ser
integral, considerando a estas organizaciones como sistemas organizacionales y

analizando sus relaciones internas y externas.

En resumen, no es suficiente con concebirlas como organizaciones que no tienen
relaciones mas que con sus clientes por intereses financieros. Las empresas son
organizaciones que tienen diversos objetivos -no Unicamente econémicos-, tanto de
forma interna como externa. Son sistemas que interactian con su entorno y otros

sistemas. Son entes sociales y, por ende, también comunicativos.

30



1.3. Breve repaso por las corrientes teoricas para el

estudio de las organizaciones

Las organizaciones han sido estudiadas desde diversos enfoques, los cuales no
siempre estuvieron relacionados con la comunicacion, mucho menos con la
comunicacién organizacional. Las teorias organizacionales habian puesto énfasis
en la administracion y se veia a los miembros de éstas como simples instrumentos
u objetos. Como un engranaje mas de la maquinaria. De ahi que, paulatinamente

los enfoques pasaran de la administracion cientifica a las relaciones humanas.

En efecto, las organizaciones se vieron obligadas a considerar las necesidades de
quienes las conformaban. Asi, poco a poco la comunicacién se abrié paso dentro
de las teorias organizacionales como elemento o factor humano que intervendria en

la eficiencia y eficacia de las organizaciones.

Posteriormente, los estudiosos comenzaron a concebir a las organizaciones como
organismos conformados por subsistemas que tenian funciones especificas, tal y
como el cuerpo humano. Las organizaciones se comenzaron a estudiar como
sistemas y, paulatinamente, se cambid la concepcion de las organizaciones hasta

surgir el concepto de

1.3.1. La Teoria Clasica

Las ideas centrales de esta perspectiva han sido aportadas por tres principales
autores: Max Weber, Frederick W. Taylor y Henri Fayol. Para comprender mejor las
ideas y conceptos claves de esta corriente tedrica, es necesario comprender el
momento historico en el cual surgid. Y es que “a partir de la Revolucién Industrial,
hubo una gran diversificacién y multiplicacién de organizaciones™!, y hacia fines del

siglo XIX y principios del siglo XX prevalecié un creciente interés por realizar

41 Guzman Paz, Vanessa. (2012). Comunicacioén organizacional. México, Red Tercer Milenio. Recuperado el
12 de octubre de 2016, de

http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/derecho_y ciencias_sociales/Comunicacion_organizacional.pdf,
p. 32.
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investigaciones para delimitar y establecer las caracteristicas principales de las

organizaciones, y asi proponer mejores formas de operacién2.

De esta forma, la productividad era uno los principales factores para que aumentara
el interés por estudiar a las organizaciones pues, en plena consolidacion del sistema
capitalista, se tenia la intencién de crear organizaciones que produjeran mas en un
menor tiempo y costo. En ese sentido, Weber a través de la Teoria Burocratica
planteé una “forma de organizacion que sirviera mejor a las crecientes y cada vez

mas complejas necesidades de la sociedad industrial”*3.

Pero, ¢como seria posible mejorar la productividad de las organizaciones en
relacion a la demanda de la sociedad industrial? A través de la division del trabajo,
definiendo a una autoridad, estableciendo reglas, normas y procedimientos, un trato
formal e impersonal, etc. Incluso, Taylor llevé mas alla sus investigaciones hasta

determinar la administracion de caracter cientifica para las organizaciones.
Las cuatro premisas que propuso Taylor fueron las siguientes:

1. “El personal debera ser seleccionado cientificamente, capacitado y
ubicado en el puesto que mas coincida con sus caracteristicas fisicas

e intelectuales.

3. Debe existir una cooperacion muy cercanaentre los que planean (tareas
mentales), y los que ejecutan (tareas manuales), para lograr una

adecuada integracion de funciones.

42 jdem.
3 jdem.
4 Ibidem, p. 34.
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Pese a las criticas sobre esta teoria, es importante destacar que las premisas
propuestas por Taylor pueden ser de gran utilidad si se reivindican hacia una
perspectiva social y no Unicamente administrativa con tintes econémicos. El trabajo,
en efecto, debe ser analizado cientificamente y no por intuicion, ya que en muchas
ocasiones la intuicion no es del todo correcta y provoca obstaculos para las
organizaciones. Si esto se traslada a la gestion del conflicto y el cambio
organizacional, se tendra como obligacion hacer uso de métodos, modelos y teorias
para sustentar dicha gestion y no inicamente por un instinto o presentimiento, pues
esto provocaria una devaluacion del quehacer profesional del comunicologo

organizacional.

Ademas, como bien lo indic6 Taylor, los miembros de las organizaciones deben ser
seleccionados con base en una administracion cientifica. Los perfiles de los
miembros de la organizacion deben tener como fundamento una seleccion cientifica
gue permita contemplar las capacidades, actitudes y aptitudes para el puesto a

desempainiar, pues de lo contrario se podrian generar conflictos innecesarios.

Asimismo, como planteé Taylor, es necesario que exista una cooperacion muy
cercana entre quienes se encargan de las tareas mentales y los que ejecutan las
tareas manuales, pues solo asi se puede lograr una adecuada integracién de
funciones y es la comunicacion la que permiten dicha cooperaciéon. En caso de que
la comunicacién no cumpla con las expectativas de fomentar la cooperacion, la
integracion de funciones se dificulta y se puede dar paso a la aparicion de conflictos

y/o cambios organizacionales.

Por su parte, Henri Fayol, a través de la Teoria Funcional, aport6 para esta corriente

tedrica algunos principios basicos:

¢"Division del trabajo (especializacion).
e Autoridad y responsabilidad (poder).
e Disciplina (obediencia).

e Unidad de mando (un jefe).

¢ Unidad de direccion (un plan).
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e Subordinacion de los intereses particulares a los generales (preocupacién primaria
por la organizacion).

e Remuneracion del personal (salarios justos).

e Centralizacion (union).

e Cadena escalar (jerarquizacion).

¢ Orden (posicidn Unica de cada personal).

e Equidad (justicia).

¢ Estabilidad en el personal (bajo indice de cambios).

e Iniciativa (ideas fueras del plan previsto).

e Comparierismo (moral elevada)"°.

El caracter administrativo de tales principios es evidente, por lo que muchos de ellos
no son pertinentes en la actualidad para la gestion de los procesos a estudiar en el
presente trabajo. Carecen de una vision social y comunicacional, pues resaltan los
fines econdmicos de las organizaciones, concibiendo a los miembros de éstas como
piezas del engranaje organizacional y no como individuos con intereses personales

y convicciones.

De esta forma, los autores de la teoria clasica han sido criticados porque enfatizan
en los aspectos estructurales de la organizacion. Ademas, la comunicacion es
vertical, lo que dificulta el alcance de ésta entre todos los miembros de la
organizacién. Asi, se critica la excesiva rigidez y formalismo de la estructura, “lo cual
puede provocar una comunicacion lenta e incluso poco oportuna, escasa en
ocasiones y excesiva en otras, personificadas en las normas, reglamentos,
manuales; orientada totalmente a temas de interés para la organizacion decididos
desde arriba, sin dar demasiada relevancia a las necesidades reales de los

empleados”4®.

La corriente clasica ignoro las variables sociales y psicologicas que intervienen en

cualquier proceso organizacional, por lo que los autores posteriores a esta corriente

4 Ibidem, p. 35.
% Ibidem, p 36.
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tomaron en cuenta dichas variables para poder postular una nueva corriente tedérica

denominada Teoria de las Relaciones Humanas.

Cuadro 1.5.
Teoria Clasica

Representante

Perspectiva
Objetivo
Enfoque cientifico
Enfoque organizacional y
estructural

Concepto organizacional
Concepcion del hombre

Caracteristicas

Aportes

Incentivos

Deficiencias

Resultados

Frederick Taylor

Clasica.

Eficiencia
Administracion.
Organizacional: Trabajo conjunto
con base en la cooperacién.
Estructural: Delimitacién de
funciones

Direccion cientifica.

El hombre es una parte de la
maquina, es un engrane para que el
mecanismo funcione.

La revolucién de la mente del
trabajador para que se optimice la
produccién y ambas partes gane.

e El personal debe ser
seleccionado
“cientificamente”, es decir,
de acuerdo a sus
caracteristicas.
e Eltrabajo no debe ser
realizado intuitivamente.
e Cooperacion en tareas
mentales y manuales.
e  Compartir
responsabilidades.
Permite la iniciativa de los
empleados. Se prueban sus
propuestas, y si son funcionales de
les premia.
e Sedeja de lado a elemento
humano.
No todos los empleados poseen las
mismas oportunidades.
Organizacion participativa para
mayor eficiencia y eficacia.

Henri Fayol

Clasica.

Eficiencia
Administracion.
Organizacional: Orden, compafierismo,
divisién del trabajo con una
centralizacién.

Estructural: Una buena administracion
que considere la planeacién y predicciéon
sobre todos los aspectos.
Principios generales de la administracion.
El hombre es parte de la estructura.
Existen relaciones sélo formales.

Los principios son flexibles y adaptables a
las necesidades de la organizacién. Se
requiere inteligencia, experiencia,
precision y proporcién para aplicarlos.

e  Sistematizé los elementos
administrativos.

e Tratd de darle universalidad a los
elementos constitutivos de una
empresa Sin importar el tipo de

la misma.
e Laadministracion como una
parte fundamental de la
organizacion.

Se dan tres tipos de bonificaciones: por
trabajo, tiempo o pieza (se deben adecuar
al tipo de empresa).

Se da poca importancia a los procesos de
la toma de decisiones, al conflicto, la
forma de establecer objetivos
organizacionales.

Enfatizar los aspectos estructurales de las
organizaciones, como jerarquiay
autoridad, reglas y procedimientos,
relaciones formales.
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Representante

Nombre de la Teoria

Perspectiva
Ciencia mas relacionada

Enfoque organizacional y
estructural
Concepto organizacional

Concepcion del hombre

Caracteristicas

Objetivos organizacionales

Objetivos individuales

Incentivos

Aportes

Deficiencias

Resultados

Fuente: Elaboracion propia

Weber

Teoria Burocratica

Clasica / Burocratica

Sociologia

Organizacional: Formal estrictamente
Estructural: Descendente con trato formal e impersonal.
Figura de autoridad bien definida y desarrollo de
normas, reglas y estdndares de operacion que sean
precisas

Hombre econdmicus

Precision y especificacion del trabajo.

Lograr metas con base en planes, programas y tareas bien
establecidas.

No hay conflicto perceptible

Unicamente la remuneracién por sus labores.

e  Especificacion de deberes y derechos de cada
empleado.
e Delimitacion de injerencia del personal en la
propiedad de la organizacion.
e Funcionarios mantienen distancia social con sus
empleados (trato impersonal y formal)
e Realizacidn de informes administrativos por escrito
de los actos, decisiones y reglamentos mas
importantes.
e  Excesivo formalismo, frialdad y papeleo.
e Relaciones despersonalizadas.

Eficiencia
Capacidad de ordenar la organizacién a través de autoridad
y normas y reglas bien establecidas.
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1.3.2. La Teoria de las Relaciones Humanas

A diferencia de la Teoria Clasica, la corriente de las Relaciones Humanas
represento una vision mas completa sobre la naturaleza humana y su impacto en el
desempeiio y logros organizacionales, por lo que los autores de esta corriente
tomaron en consideracion los aspectos sociales y psicoldgicos de los individuos que

forman parte de las organizaciones.

Uno de los principales exponentes de esta corriente tedrica es Elton Mayo. La idea
original de Mayo era determinar el impacto de algunas condiciones fisicas en la
productividad de un grupo de empleados. De esta forma, se relaciond el tema
central de la corriente clasica, es decir, la productividad, con las variables sociales
y psicoldgicas de los miembros de la organizacion. “La conclusion de los estudios
de Mayo, dio luz sobre la necesidad de conocer y comprender a las organizaciones
como entes sociales, sus relaciones grupales importantes, tanto formales como
informales, y el impacto de elementos no solo estructurales o econémicos, sino

psicol6gicos™’.

Otros autores importantes de esta corriente son: Kurt Lewin y sus estudios sobre
comportamiento grupal, Rensis Likert y los estilos de liderazgo, y Douglas McGregor
con la teoria X y Y. Un autor mas de esta corriente es Chris Argyis, quien identifico
seis propiedades organizacionales que son de interés para la presente

investigacioén, los cuales son:

1)

2) Conciencia de los patrones o redes de relacién con las partes.
3)

4) Habilidad de accionar actividades dirigidas “hacia adentro”.

47 Ibidem, p. 37.
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5)

6) Influencia del pasado, presente y futuro de una organizacion (no sélo

por su pasado), sobre las actividades centrales” 48,

De estas propiedades organizacionales, resalta la interrelacion entre las partes de
una organizacion debido a la perspectiva sistémica que se abordara para
comprender los procesos de interés de la presente investigacion. Esta interrelacion
permite un acercamiento al enfoque sistémico y entender que la organizacion esta
formada por partes, que se denominaran subsistemas, y a su vez éstas no son
independientes, sino que mantienen una interrelacion entre todas para que la

organizacion pueda alcanzar sus objetivos.

Asimismo, la habilidad de accionar actividades dirigidas “hacia adentro” y “hacia
afuera” permite un primer acercamiento al estudio de la Teoria General de Sistemas,
entendiendo que éstos tienen interacciones dentro de su propio sistema, pero

también con su entorno.

Otro autor destacado de las relaciones humanas es Frederik Herzberg, quien
plante6 factores motivacionales y factores higiénicos para comprender el elemento
humano dentro de las organizaciones. Los factores higiénicos (extrinsecos) estan
relacionados con la insatisfaccion y se encuentran en el ambiente que rodea al
elemento humano de las organizaciones. Estos factores cuando se localizan en
niveles optimos evitan la insatisfaccion, pero no aumentan la satisfaccion. Por el
contrario, cuando se encuentran en niveles precarios o son ausentes si provocan la
insatisfaccion del elemento humano. Algunos ejemplos de este tipo de factores son:
el salario, las condiciones de trabajo, el horario, los compaferos de trabajo, las

relaciones con jefes, etc.

Por su parte, los factores motivacionales o intrinsecos se encuentran en relacion

con el individuo y, por ende, de su motivacion, y son aquellos que provocan

% Ibidem, p. 38.
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satisfaccion cuando se encuentran en niveles optimos y tienen un minimo efecto
sobre la insatisfaccion. Algunos ejemplos de este tipo de factores son: la

responsabilidad, el reconocimiento, la promocion, etc.

Los estudios de Herzberg son de gran ayuda para comprender algunos factores que
son determinantes en las dinamicas a analizar en la presente investigacion. Tanto
factores de higiene como de motivacién pueden coexistir, o cual implica un

detallado estudio dentro de las dinamicas de nuestro interés.

Sintetizando, se puede decir que, a partir de esta corriente teorica, la comunicacion
comenzo a desempefiar un papel fundamental en diversos aspectos como, por
ejemplo: “los estilos del liderazgo, el andlisis de estructuras y redes de
comunicacién, la formacion de grupos formales e informales, y el desarrollo de
habilidades comunicativas por parte de la gerencia como unico medio para conocer
a los individuos y sus necesidades, infundir confianza y establecer estilos

participativos”#°.

Las corrientes tedricas posteriores a las relaciones humanas son de interés para la
presente investigacion, ya que representaron un nuevo paradigma para el estudio
de las organizaciones, contemplando las caracteristicas estructurales de éstas, asi
como el elemento humano. De esta forma, en capitulos siguientes se estudiaran la

Teoria General de Sistemasy la Teoria de Contingencias.

Hasta este punto las corrientes tedricas vislumbraban poco a poco la importancia
de la comunicacion en y de las organizaciones. Paulatinamente se daria origen al
estudio de la comunicacién organizacional y un nuevo paradigma que implicaria
diversas disciplinas y ciencias. Si bien, la psicologia, la sociologia y, sobre todo la
administracion, habian dominado el estudio de las organizaciones, en la actualidad
la comunicacion organizacional se ha convertido en una disciplina con alta demanda
por parte de las organizaciones, ya que les ha proporcionado la oportunidad de

entender sus relaciones internas y externas a través de la comunicacion. Asi, las

4 Ibidem, p. 39.
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organizaciones han comprendido paulatinamente la importancia de entender los

flujos comunicacionales (internos y externos) para ser capaces de sobrevivir en un

entorno complejo y dinamico.

Cuadro 1.6.

Teoria de las Relaciones Humanas

Representante

Nombre de la
Teoria
Perspectiva

Ciencia mds
relacionada

Enfoque
organizacional y
estructural

Concepto
organizacional

Caracteristicas

Concepcion del
hombre

Aportes

Elton Mayo Frederick Herzberg

Teoria de la motivacion e
higiene
Factores que generan
insatisfaccién en los
trabajadores son de
naturaleza totalmente
diferente de los factores
que producen la
satisfaccion.

Teoria de las relaciones
humanas
Enfasis en la naturaleza
humana y su impacto en el
desempefio

Psicologia Psicologia

Organizacional: Entes sociales
Estructural: Relaciones
grupales (tanto formales
como informales) sobre todo
psicoldgicas.

Organizacional: Entes
sociales
Estructural: Tanto formales
como informales, sobre
todo motivacionales.

Sustitucién de métodos
empiricos por método
cientifico

Factores de higiene y
factores de motivacion

Satisfaccion e
insatisfaccion del personal

Desarrollo y productividad
del personal

Ser social Ser social

La satisfaccion es funcion
del contenido o de las
actividades retadoras y

estimulantes del cargo que
la persona desempefia.

* La integracion grupal influye
en la produccién.
* Elindividuo
también se ve estimulado po

cuestiones simbdlicas y de . . .,
v La insatisfaccion en el

cargo es funcién del
contexto, es decir, del
ambiente de trabajo, del
salario, de los beneficios

estatus (reconocimiento).
*Las relacionesy la
comunicacion informales sor
indispensables.

Abraham Maslow

Pirdmide de necesidades

Para superar la
insatisfaccion, el hombre
debe satisfacer las
necesidades mas
prioritarias (base de la
piramide) y sélo cuando
lo consigue, puede pasar
a un nivel superior.
Psicologia

Organizacional: Entes
sociales
Estructural: Tanto
formales como
informales, sobre todo
psicoldgicas.
Jerarquizacion y
satisfaccion de de
necesidades

Satisfaccién de
necesiades basicas a
complejas:

o Necesidades

fisiologicas
e Necesidades de
proteccion
e Necesidad de amory
pertenencia
e Necesidad de estima
e Y por ultimo,
necesidad de
autorrealizacion.
Ser social

e Al ser satisfechas las
necesidades de

determinado nivel, el

individuo no se torna

apatico, sino que mas

bien encuentra en las
necesidades del
siguiente nivel su
meta proxima de

satisfaccion
e Solo las necesidades

Douglas MacGregor

TeoriaXyY

Existencia de dos maneras
de concebir a los
empleados en relacién a su
trabajo por parte de los
directivos.

Psicologia y administracion

Organizacional: Entes
sociales
Estructural: Autoritario o
participativo de acuerdo a
la administracion.

Estilos de direccion

Dos tipos de directivos:

Los primeros consideran
que los trabajadores tienen
que ser obligas para
realizar sus trabajos.
Los segundos creen que el
individuo por si mismo
puede dirigir su trabajo al
asumir responsabilidades.

Ser humano integral

e Elempleado es capaz
de hallar sus propias
motivaciones.
e Modelo para
gestionar los recursos
humanos.
e Dotade
responsabilidades y
compromiso a los
empleados.

Rensis Likert

Teoria de sistemas

Estd orientada a los
sistemas gerenciales y su
productividad de
acuerdo a las formas de
relacién.

Psicologia y
administracion

Organizacional: Entes
sociales en constante
interaccion.
Estructural: Tanto
formales como
informales
Sistemas gerenciales

Existencia de 4 sistemas

gerenciales:
e Sistema 1:
Autoritario
e  Sistema 2:
Autoritario

benevolente
e Sitema 3:
Consultivo
e Sistema 4:
Participativo

Seres sociales en
constante interaccion.

e La gerencia es un
proceso relativo.

e Los comportamientos
de la gerencia deben
ser de acuerdo a las

caracteristicas del
personal y el tipo de
trabajo.
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Obyjetivos
organizacionales Aumento de la productividad
partir de factores
que influyen al individuo.
Objetivos
individuales Desarrollo y desempefio del
individuo.
Incentivos

Predominan los simbdlicos
sobre los econdmicos. Aunque
ambos son importantes.

recibidos, de la
supervision, de los
compafieros, etc.

Aumento de la
productividad a partir de
factores que influyen al

individuo.
Hombre tiene un doble
sistema de necesidades: la
necesidad de evitar el
dolor o las situaciones
desagradablesy la
necesidad de crecer
emocional e
intelectualmente
"Enriquecimiento del
cargo" (job enrichment), el
cual consiste en la
constante sustitucion de
las tareas mas simples y
elementales del cargo por
tareas mas complejas, que
ofrezcan condiciones de
desafio y de satisfaccion
profesional, para que de
esta manera el empleado
pueda continuar con su
crecimiento individual. Asi,
el enriquecimiento de
tareas depende del
desarrollo de cada
individuo y debe hacerse

no satisfechas
consiguen influir en el
comportamiento de

una persona, la
necesidad satisfecha

no genera
comportamiento
alguno.
e Las necesidades
fisioldgicas nacen con
la persona, el resto de
las necesidades
surgen alo largo de la
vida.

e A medida que la
persona logra
controlar sus

necesidades bdsicas

aparecen
gradualmente
necesidades de orden
superior; no todos los
individuos sienten
necesidades de
autorrealizacion,
debido a que es una
conquista individual.

e Las necesidades
bdsicas requieren
para su satisfaccién
un ciclo motivador
relativamente corto,
en contraposicion, las
necesidades
superiores requieren
de un ciclo mas largo.
Aumento de la
productividad a partir de
factores que influyen al
individuo.

Las causas que mueven a
las personas a trabajar
en unaempresay a
aportar parte de su vida
a ella, es decir, qué
necesidades busca
satisfacer y qué le ofrece
la organizacion para ello.
Entender la necesidad
prioritaria de la persona
o las personas para
satisfacerla y seguir
ascendiendo para cubrir
las necesidades de
niveles superiores

e Seoponealas
direcciones
autoritarias.

e Busca la participacion
activa de los
empleados.

Aumento de la
productividad a partir de
factores que influyen al

individuo.
Generar compromiso y
responsabilidad por parte
del individuo con su
trabajo a través de
motivaciones personales.

Los incentivos son de
acuerdo al individuo. Sin
embargo, la pirdmide de
Maslow puede ayudar a
generalizar y considerar

cudles son los
primordiales.

Aumento de la
productividad a partir de
factores que influyen al

individuo.
Identificar el tipo de
gerencia para que se
pueda adaptar a las
caracteristicas del
empleado, pero también
a los objetivos de la
corporacion.

Varfan de acuerdo a las
gerencias. En ocasiones
son generadas por el
trabajador mismo, otras
por la gerencia.
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de acuerdo con sus
caracteristicas personales.
Tiende a atribuir la causa
de satisfaccion a sus
propios logros, y las de
insatisfaccion sin embargo
a los obstédculos a los que
se enfrenta y encuentra
por parte de la
organizacion, en lugar de a
sus propias deficiencias.
Esta teoria es estdtica, por
lo que no tiene en cuenta
los constantes cambios a

Deficiencias
Considera al
individuo sélo dentro de la
organizacion
sin contar los
factores que lo influyen fuerc
deella.

los que podria enfrentarse,

ya que las necesidades

varian con el tiempo, la

persona o el pais entre

otras variables.

Eficiencia
(Proceso)

Qué provoca que los

empleados sean mas

productivos.

Resultados
Eficiencia
(Proceso)
Qué provoca que
los empleados
sean mas productivos.

Fuente: Elaboracion propia

El ser humano siempre
quiere mas y esto esta
dentro de su naturaleza,
por lo tanto, nunca
estard satisfecho al
cubrir necesidades
basicas y llegar al Ultimo
nivel podria considerarse
utoépico
La felicidad es subjetiva
e independiente de las
necesidades.

Eficiencia
(Proceso)
Qué provoca que los
empleados sean mas
productivos.

Sélo considera en su teoria

Xy Y dos tipos de

directivos, que a nuestro

parecer generalizan
demasiado. Si bien son
incompatibles, podrian
existir puntos medios.
Por otra parte, somos
conscientes de que sus

estudios fueron inspiracion

para otros autores.

Eficiencia
(Proceso)
Qué provoca que los
empleados sean mas
productivos.

Las criticas a esta teoria
se fundan, por una
parte, en el hecho de
que los estudios toman
normalmente a
pequefios grupos, pero
no a toda la empresay,
por otra, en el hecho de
que se han realizado en
momentos de
prosperidad.

Eficiencia
(Proceso)
Qué provoca que los
empleados sean mas
productivos.
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La comunicacion para entender a las
organizaciones



“Para comunicarnos efectivamente, debemos darnos cuenta de que
todos somos diferentes en la forma en que percibimos el mundo y usar
ese conocimiento como guia para comunicarnos con otros”.

TONY ROBBINS

Las organizaciones son entes sociales y, por lo tanto, como todo ente social llevan
a cabo procesos de comunicacién, tanto interna como externamente. Sin embargo,
en diversas ocasiones, y con mayor frecuencia de la que deberia, la comunicacién
es confundida con la informacion. Esto implica un mal manejo de los procesos de
comunicacion que surgen dentro, fuera y entre las organizaciones, pues se omiten

todas las variables que implican tales procesos.

La comunicacion no es una mera transmision de informacion, mucho menos es
Gnicamente informacion. Por ello, los profesionales de la comunicacion deben
marcar la diferencia de lo que es y no es comunicacion, y poder remarcar la
importancia de su labor para la gestion de los procesos comunicacionales tales

como el conflicto y el cambio organizacional.

2.1.1. Definiciéon de comunicacion: elementos basicos, modelos y niveles.

La comunicacion es un aspecto fundamental de la vida social: orienta acciones,
modifica comportamientos, actitudes, percepciones, representaciones; influye en la
forma de decidir, mostrar, expresar, etc. A través de la comunicacion nos

entendemos con el mundo y entendemos a éste.

“La comunicacién es un proceso de interaccion social por medio de simbolos, enunciaciones
y reenunciaciones. Puede ser interindividual, intergrupal, intraorganizacional o
interorganizacional. Es una accién que busca influir las visiones, opiniones, fundamentos y

comportamientos de otro u otros utilizando el lenguaje (incluido el lenguaje emotivo y
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expresivo) como canal de interrelacion”0,

Anzieu (1971) “define la comunicaciéon como el conjunto de los procesos fisicos y
psicolégicos mediante los cuales se efectua la operacion de relacionar a una o
varias personas — emisor, emisores- con una O varias personas -receptor,

receptores-, con el objeto de alcanzar determinados objetivos”>?.

Una definicibn mas completa, y que permite un mejor entendimiento de lo que es la
comunicacion en relacion a las organizaciones, es la proporcionada por Moles
citado por Ongallo (2007). “Para Moles (1975), la comunicacion es la accién por la
gue se hace patrticipar a un individuo situado en una época, en un punto R dado, en
las experiencias o estimulos de otro individuo (de otro sistema) situado en otra
época, en otro lugar (E), utilizando los elementos de conocimiento que tienen en
comun”®?, De esta definicion, cabe rescatar el contexto de los individuos que
interacttan en el proceso comunicacional, asi como los elementos de conocimiento

gue permitirdn el entendimiento mutuo.

Sin embargo y ocasionalmente, la comunicacion de reduce al modelo
emisor --> mensaje - receptor. A través de este modelo (Modelo Tradicional de
Comunicacion), se dice que “la comunicacidn es un proceso compuesto por un
emisor que envia un mensaje a través de diferentes medios (oral, escrito,
electronico, etc.), y un receptor que le responde mediante una accion. Si falta uno
de estos elementos, el proceso no se lleva a cabo”3. Pero dicho modelo conduce a
diversas omisiones para el estudio de cualquier proceso de comunicacion como, por

ejemplo: intenciones, silencios, ruido, disposicién del receptor, etc.

Ademas, la comunicacion se reduce en este esquema tradicional a una mera

transmision de mensajes. Como refiere Niklas Luhmann, citado por Franklin y

50 Franklin, Enrique y Krieger, Mario. (2001). Comportamiento organizacional. Enfoque para América Latina.
México, Pearson Educacion, p. 230.

51 Ongallo, Carlos. (2007). Manual de Comunicacioén. Guia para gestionar el conocimiento, la informacion y las
relaciones humanas en empresas y organizaciones. Espafia, Editorial Dykinson, p. 11.

52 jdem.

53 Franklin, Enrique y Krieger, Mario. (2001). Op. cit. p. 230.
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Krieger (2001), la metafora de la transmision es inservible, pues sugiere que el
emisor es quien tiene la habilidad de la comunicacion y el receptor acepta todo lo
gue el emisor transmite. Mas no es asi. De hecho, el acto de comunicar consiste en
una propuesta de seleccion, de sugerencia y sélo cuando el receptor retoma esta
sugerencia y procesa el estimulo se puede decir que existe un proceso de
comunicacion®t. Ademas, Luhmann indica que al transmitir informaciéon se deduce

errbneamente que ésta es la misma para el emisor que para el receptor.

Por lo tanto, “la comunicacion supone entonces el dialogo, lo cual implica que cada
uno de los interlocutores acepta al otro como persona diferente y autbnoma”®. No
es un proceso lineal y simple. Es complejo debido a que implica diversas variables
y condiciones para que se lleve a cabo. Es un diadlogo, puesto que tanto el emisor
como el receptor estan inmersos en el acto comunicativo y cada uno representa un
sistema debido a su individualidad, contexto, sentimientos, pensamientos,

creencias, etc.

El modelo de Laswell (1960) permite un acercamiento mas a fondo de los procesos
comunicacionales con base en el Modelo Tradicional antes descrito, pero
considerando ciertas interrogantes que ayudan a profundizar en la comprension del

proceso comunicacional. Este modelo considera las siguientes premisas:

El qué, que en la mayoria de autores coincide con el mensaje, con el

contenido

4. El para quién, que puede ser catalogado, con matices, como receptor.
Las reservas pueden venir dadas por lainvoluntariedad de la recepcion
por una parte y por las barreras a la comunicacion. En ciertos casos, el

destinatario final del mensaje no es quien realmente lo recibe.

54 fdem.
55 Ongallo, Carlos. (2007). Op. cit. p. 13.
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5. El con qué efectos, que esta en estrecharelacién con laintencionalidad

de la emisiéon del mensaje” 6.

Cuadro 2.1.
Modelo de comunicacion de Laswell

1 2 3 4 5

Quién dice Queé Por qué Para qué Con qué efectos

Medio de

é¢Con que comunicacién

intenciones?

éBajo qué
condiciones?

— (&

Fuente: Ongallo, Carlos. (2007). Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el conocimiento, la informacién y las
relaciones humanas en empresas y organizaciones. Espafia, Editorial Dykinson, p. 16.

De esta forma, y para entender los modelos planteados en la presente investigacion,
sera necesario un riguroso analisis de quién dice la informacion, qué es lo que dice,
por qué lo dice (es decir, sus razones), para quién o quiénes los dice y con qué

efectos (es decir, sus intenciones).

Por lo tanto, la comunicacion no es, en efecto, una mera transmision de informacién
al azar de cualquier emisor hacia cualquier receptor. En realidad, la comunicacién

al ser un proceso social implica un analisis con mas detalle del mismo emisor, sus

intenciones y razones por las que dice el mensaje y la forma en la que dice éste, asi

56 |bidem, p. 16.
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como el receptor y su disposicion para recibir dicha informacién y proporcionar una

retroalimentacion.

Otra perspectiva para estudiar la comunicacion, y en relacion a la critica de
Luhmann al Modelo Tradicional, es a través del enfoque sistémico. Este enfoque
considera la comunicacién como un sistema de transferencia de informacién de un
emisor hacia un receptor pero con un elemento indispensable: un coédigo comun
entre emisor y receptor. Segun este enfoque, “la comunicaciéon es un fendmeno
interaccional en el que la unidad de base esta menos en el individuo que en la
relacion que se establece entre individuos; es decir, cada intervencion de un
miembro de un sistema, es una respuesta a la intervencion del otro, pero constituye
la intervenciéon al que el otro va a responder. Entonces, la comunicacion es un
proceso circular en el que cada mensaje provoca una respuesta del interlocutor>’,
Por lo tanto, este enfoque demuestra la simplicidad del Modelo Tradicional de
Comunicacion, el cual es lineal y no representa el caracter relacional de la

comunicacion.

Asimismo, este enfoque indica que la comunicacién no solamente es un mensaje
verbal, sino que también puede ser un comportamiento social que posee valor
comunicativo. Asi, en el proceso comunicacional no solamente esta implicada la
linglistica, sino también la mimica, los gestos, las actitudes, las conductas, etc. que

transmiten mensajes no verbales.

Por otra parte, el enfoque sistémico considera que la comunicacién debe estar
determinada por el contexto en el que esta inscrita. “Este contexto concierne a las
relaciones que unen a las personas que desarrollan el proceso de comunicacioén, y
el cuadro en el que se sitla la interaccion y la situacion que permite establecer con

relacién a los protagonistas”®®.

57 Guzmén Paz, Vanessa. (2012). Op. cit. p. 13.
58 fdem.



Cabe destacar que, a través de la critica al Modelo Tradicional de Comunicacion,
asi como de una revision méas profunda del modelo propuesto por Laswell,
psicologos y socidlogos han podido realizar investigaciones mas precisas y superar
dichos modelos, esto con el fin de dejar de considerar a la comunicacion como un

proceso mecanico®°.

Asi, “los modelos de Nixon y Thayer modificaron el paradigma de Lasswell con otras
variables teleologicas que se refieren a las intenciones del comunicador y las
condiciones de receptividad. Variables derivadas de teorias psicolégicas y de
sistemas sobre comunicacion y persuasion”®, Dichas variables permiten entender
el proceso de comunicaciéon no como un proceso lineal y unidireccional, sino ciclico

y multidireccional, lo cual agrega complejidad al estudio®?.

Con el paso del tiempo, los modelos de comunicacién han ido contemplando cada
vez mas variables, haciendo mas complejo el estudio de los procesos de
comunicacion. En ese sentido, Maleztke propone un modelo complejo, el cual
“concibe a la comunicacion como un proceso psicosocial que articula las relaciones
de influencia entre aspectos o conceptos basicos”®?, haciendo asi una estructura
circular o ciclica del proceso. Este modelo considera un conjunto de factores que
influyen en la forma como se percibe el mensaje, por ejemplo: el entorno social del
receptor, su auto imagen, la presion ejercida por el medio, su personalidad, etc.
Asimismo, contempla factores en el proceso de producciéon del mensaje, es decir,
en el emisor como, por ejemplo: el papel del emisor en su organizacion, limitaciones,

auto imagen, etc®:.

De esta forma, Maletzke “concibe esencialmente la comunicacién como el proceso

de encuentro entre dos individualidades sociales dotadas de personalidad, el

59 Gallardo Cano, Alejandro. (2002). Curso de teorias de la comunicacién. México, Editorial Cromocolor.

60 Jbidem, p. 119.

61 véase ANEXO.

62 Aguado Terrén, Juan Miguel. (2004). Introduccion a las teorias de la comunicacion y la informacion.
Espafia, Universidad de Murcia. Recuperado el 03 de noviembre de 2016, de
http://www.um.es/tic/Txtguia/Introduccion%20a%20las%20Teorias%20de%201a%20Informa%20(20)/TIC%20t
exto%20quia%20completo.pdf, p. 205.

63 vVéase ANEXO.



http://www.um.es/tic/Txtguia/Introduccion%20a%20las%20Teorias%20de%20la%20Informa%20(20)/TIC%20texto%20guia%20completo.pdf
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comunicador y el receptor”®*. Sin embargo, las deficiencias de este modelo radican
en el hecho de que no se le proporciona la debida relevancia a los “factores sociales
y del medio que pueden afectar enormemente la comunicacion (intereses
econdmicos, politica del medio, naturaleza de la organizacion, contexto social de la

comunicacion, etc.)"°,

Hasta este punto se ha estudiado la comunicacion contemplando factores
psicoldgicos y sociales, sin embargo, no se puede dejar a un lado otros factores
como los economicos, culturales, politicos, etc. para comprender de forma mas
adecuada los procesos de comunicacién (al igual que sucede con el estudio de las
organizaciones). Por ello, los modelos planteados en la presente investigacion
contemplan no Unicamente factores sociales y psicolégicos, sino también
econdémicos- principalmente por los fines de las organizaciones en cuestion-,
culturales, politicos, ambientales y tecnoldgicos para asi poder entablar una
similitud con los factores del entorno organizacional que se contemplaran en el

proximo capitulo.

Ahora bien, una vez estudiados los principales modelos de comunicacion que
aportan las bases de los modelos de la presente investigacion, es de interés de este
trabajo ubicar la comunicacion en sus diferentes niveles para comprender la
comunicaciéon organizacional. Para ello, es necesario ubicar los elementos basicos

de cualquier proceso comunicativo:

. Puede ser una persona, un grupo O una organizacion que transmiten
informacion a otra persona, grupo u organizacion. “Desde luego, la intencién
de transferir la comunicacion tiene su origen en una necesidad de cumplir

con cierto objetivo; por ejemplo, que el receptor ejercite una accion”®®.

» Codificacion: Se lleva a cabo previa a la emision del mensaje. Se refiere a la

traduccion del mensaje “en una serie de simbolos que el receptor sea capaz

84 Ibidem, p. 206.
% fdem.
% Franklin, Enrique y Krieger, Mario. (2001). Op. cit. p. 231.
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de interpretar. Eso significa que el emisor debe emitir informacion en un

formato compatible con las percepciones del receptor”®”.

“Es la forma visible que adopta la informacion para ser captada por el
receptor: oral, escrita, gestual, etc.”®®. La forma estara definida en relacion a
la personalidad y condiciones del receptor para que éste sea capaz de

decodificar la informacion.

« Canal: Es el medio que se selecciona para la transmision del mensaje. Este se

define igualmente por las condiciones del receptor, asi como su

disponibilidad.

Es la persona, grupo u organizacion que recibe el mensaje del emisor,
“y lo traduce en la informacion que genera una accion en respuesta. Si el
mensaje no llega al receptor, el proceso de comunicacién no se completa; lo
mismo ocurre si llega pero se interpreta de modo diferente a como se
pretendia originalmente, provocando que no se cumpla la accion de

respuesta en el sentido concebido por el emisor”°,

» Decodificacion: Se refiere al “proceso que utiliza el receptor para interpretar el

mensaje a partir de su propio marco de referencia. Asi, la decodificacion del
mensaje se ve influida por las experiencias, los conocimientos y los
sentimientos del receptor, todo lo cual afecta la manera en que traduce la
informacion que lo llevara a ejecutar o no la accion esperada. Cuanto mas
ajustada sea la decodificacién al sentido que el emisor pretendié dar al

mensaje, mas eficaz serd la comunicacion”’®.

Es cualquier interferencia que puede afectar el proceso comunicacional.
Este puede ser “semantico, psicoldgico o socioldgico, y presentarse en

cualquier etapa del proceso de comunicacion. El ruido perturba la

67 jdem.
68 jdem.
69 jdem.
70 jdem.
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comunicacion”’1.

* Retroalimentacion: “Es el proceso complementario de la comunicacion original;

a través de la retroalimentacion se verifica el resultado real de la transmision

original. Esto permite conocer si la informacién ha sido debidamente

interpretada y aplicada”"2.

Ademas de los elementos basicos antes descritos, existen algunos componentes

conceptuales que de igual forma ayudan a la comprensién de la comunicacion:

Cuadro 2.2.

Componentes conceptuales de la comunicacion

Componentes conceptuales de la comunicacion

1. Simbolos / Verbal

2. Conocimiento

3. Interaccion, relaciones,
proceso social

4. Reduccion de
Incertidumbre

5. Proceso

6. Transferencia,
transmision, intercambio
7. Enlace, vinculo

8. Comunalidad

9. Canal, transporte

Comunicacion es el intercambio verbal de un pensamiento o idea.

Comunicacion es el proceso por el cual entendemos a los demds, y somos
entendidos por ellos. Es algo dindmico, en cambio constante y adaptable a
cada situacién o contexto.

La interaccién incluso en el nivel biolégico es un tipo de comunicacion; de
otro modo, los actos comunes no podrian tener lugar

La comunicacion surge con la necesidad de reducir la incertidumbre, para
actuar con eficacia al defender o fortalecer el ego.

Comunicacion: transmision de informacion, ideas, emociones,
conocimientos, etcétera, mediante el uso de simbolos: palabras, imagenes,
icono, graficos... Es el acto o proceso de transmision que usualmente se
denomina comunicacién.

El hilo conductor parece ser la idea de algo que es transferido de una cosa, o
persona, a otra.

Comunicacion es el proceso que une partes discontinuas del mundo con
otras partes.

La comunicacidn es un proceso que pone en comun a dos o0 mas que eran el
monopolio de uno o uno.

Es el medio de enviar mensajes, ordenes, etcétera mediante teléfono,
telégrafo, radio o correo.

7 jdem.
2 |[dem.
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10. Respuesta a un

’ Comunicacion es el proceso de captar la atencién de otra persona con el
estimulo

propdsito de que responda a un estimulo.

11. Respuesta / conducta
de modificacion de
respuesta

12. Estimulos

La comunicacion es la respuesta discriminante de un organismo a un
estimulo determinado

Cada acto de comunicacion es visto como una transmision de informacion
consistente en un estimulo discriminante desde el origen hasta el destino.

13. Intenciones = La comunicacion basa su interés en situaciones conductuales en las que una
fuente u origen transmite un mensaje a un receptor con intencion consciente
de influir en sus conductas posteriores.

14. Tiempo y situacion | 3 comunicacién es una transmisidn de un todo estructurado de un agente a

otro.

15. Poder
La comunicacidn es el mecanismo por el que el poder es ejercido.

Fuente: Ongallo, Carlos. (2007). Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el conocimiento, la informacién y las
relaciones humanas en empresas y organizaciones. Espafia, Editorial Dykinson, p. 12.

Entendiendo los elementos basicos y componentes conceptuales del proceso
comunicacional, es pertinente estudiar los diferentes niveles de comunicacion para

asi poder seguir con el tema de interés del presente trabajo:

e Nivel |. Intrapersonal: Se refiere a la comunicacién con nuestro propio yo, la
cual es esencial para las actividades cognitivas’3. El estudio de este nivel de
comunicacion “engloba una serie de procesos comunicativos que tienen lugar
en el individuo y que son de fundamental importancia para la compresion de
otros fenémenos de comunicacién social’’*. En este proceso de comunicacion
se debe tener en cuenta que el intercambio de significados no sélo es consigo

mismo, sino también con su entorno social.

o Se refiere al proceso comunicacional de una persona

73 Franklin, Enrique y Krieger, Mario. (2001). Op. cit.
74 Gallardo Cano, Alejandro. (2001). Op. cit. p. 40.
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con otra. Es decir, de individuo a individuo’. A través de este nivel de
comunicacion se puede llegar al establecimiento de interacciones humanas o

relaciones interhumanas’®.

e Nivel Ill. Comunicacion grupal-individual: Dentro de este nivel de

comunicacion se encuentran dos perspectivas.

a) La primera se refiere al caso de un emisor para varios receptores. Es decir,

comunicacioén de <<uno con muchos>>"".

b) La segunda se refiere al caso de varios emisores para un solo receptor. Es

decir, comunicacion de <<muchos con uno>>"8,

a) “La primera forma de esta comunicacion esta representada por los mensajes
<<muchos a muchos>>, que comprometen el espacio. Este tipo de
comunicacién se caracteriza por el flujo de mensajes entre sectores de la

organizacion”’®.

b) “Los mensajes que comprometen tiempo constituyen la segunda forma de la
comunicacion <<muchos a muchos>>. Mientras los mensajes que comprometen
el espacio se refieren a actividades administrativas corrientes de coordinacion,
los mensajes que comprometen tiempo vinculan el presente con el pasado. Las
tradiciones y las politicas —en resumen, la imagen de la empresa— son producto

de los “muchos” que actuaron antes que el grupo actual de ejecutivos”®,

e Nivel V. Comunicacion organizacional: Se refiere a la comunicacion cuando

esta dirigida al conjunto de la organizacion, areas, grupos, equipos, miembros8,

75 Franklin, Enrique y Krieger, Mario. (2001). Op. cit.
76 Gallardo Cano, Alejandro. (2002). Op. cit.

7 Franklin, Enrique y Krieger, Mario. (2001). Op. cit.
78 jdem.

79 Ibidem, p. 249.

8 jdem.

8 jdem.



Este nivel es también conocido como intraorganizacional, debido a que se

origina dentro de la organizacion.

° Se refiere a la comunicaciéon

dirigida a los elementos de la 6rbita organizacional®.

Se puede afirmar que las organizaciones presentan todos los niveles antes
mencionados, debido que “la comunicacion esta en la base de los sistemas
organizacionales. La organizacién existe en tanto haya vinculo comunicativo entre
los individuos que la integran; sin comunicacién no hay interaccién, y sin ésta no
hay grupos, organizaciones ni sociedad"®. Asimismo, la comunicacién en, de y
entre las organizaciones- considerando en como la comunicacion que se presenta
al interior de la organizacion, de como la comunicacidn que se da al exterior, y entre
como la comunicacion de dos o mas organizaciones entre si- debe tomar en
consideracion los componentes conceptuales mencionados anteriormente para asi
poder tener una adecuada gestion de la comunicacion, tomando en cuenta
estimulos, relaciones de poder, intenciones, contexto temporal y espacial, el
conocimiento de emisores y receptores, asi como el vinculo de los participantes del

proceso de comunicacion.

Ademas, si se estudia a las organizaciones considerando que estan compuestas
por sistemas de comunicacion, es necesario relacionar dichos sistemas con el
“contexto o entorno externo en el que se desenvuelven, en cuanto interactia con
otros individuos, grupos, equipos y organizaciones, y permite desarrollar la imagen

e identidad organizacionales”84,

En resumen, la comunicacién en, de y entre las organizaciones es un factor social
de las mismas, pues permite influenciar y afectarse mutuamente de manera

intencional, ya que todo proceso de comunicacién “siempre obedece a una

82 jdem.
83 Ibidem, p. 255.
84 |dem.
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intencionalidad o a alguna necesidad, sea psicoldgica o pragmatica”®. Y es que la
comunicacién es el factor que permite la interaccion dentro, fuera y entre las

organizaciones.

2.1.2. La accion comunicativa para entender la comunicacion en, de y entre

las organizaciones.

No es de interés de la presente investigacion ahondar en la Teoria de | a Accion
Comunicativa de Jurgen Habermas, sin embargo, se retomara el concepto accion
comunicativa para tener una mejor comprension de la comunicacién en, de y entre

las organizaciones.

Para entender la accion comunicativa es necesario sefialar que comunicar es
participar directamente y de manera intencionada en el acto comunicativo. No hay

comunicacion si se escucha al azar una conversacion de otros en la calle.

“Comunicar requiere el proposito de hacerlo. El hablante realiza una seleccién de lo
que habra de comunicar a partir de una preseleccion conformada por su conjunto de
informacioén o conocimientos (marcos teéricos, ideolégicos, valorativos, conceptuales,
linguisticos). El oyente, por su parte, realiza una seleccion de lo que quiere escuchar
[...]. Luego hace otra seleccion, que consiste en referenciar lo escuchado a sus
marcos tedricos, ideoldgicos, valorativos, conceptuales y lingiisticos para buscar
significado y comprension, para entender. Si no entiende puede repreguntar; si no
esta de acuerdo con lo comunicado puede refutar. En cualquier caso, mientras estos

procesos siguen en curso, la accidbn comunicativa se mantiene”6,

Por lo tanto, toda comunicacion es una accién social que se le denomina accién
comunicativa. Esta va mas alla de un proceso lineal en donde el emisor transmite
cualquier informacion y el receptor la asimila pasivamente. La accidbn comunicativa

es mucha mas compleja, pues implica contextos que influyen tanto en el emisor

8 Gallardo Cano, Alejandro. (2002). Op. cit. p. 57.
8 Franklin, Enrique y Krieger, Mario. (2001). Op. cit. p. 233.
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como en el receptor, asi como en la seleccion de la informacion que se desea

transmitir y que se asimila.

En las organizaciones, se presentan diferentes tipos de accién comunicativa, por

ejemplo:

Accion comunicativa estratégica: Este tipo de accion tiende a “desarrollar y
vincular la comunicacién estratégica con la planeacién y las decisiones
estratégicas en las organizaciones™®’. Por ejemplo, hacia el exterior busca
posicionar una imagen a través de una estrategia comunicacional de la
organizacién, acorde a sus fines estratégicos. Mientras que en el interior de la
organizacion pretende desarrollar una comunicacion que permita transmitir los

objetivos estratégicos a todos sus miembros.

Pretende mejorar las
comunicaciones para la realizacion cotidiana de las tareas simples de la
organizacion, mediante técnicas como la intranet, telefonia celular corporativa,

desarrollo de expedientes electrénicos y firmas digitales®®.

Accion comunicativa informal: “Se promueve con el desarrollo del clima
organizacional, la participaciéon y la integracion entre personas, equipos,
jefaturas y niveles gerenciales”®®. Implica técnicas que desarrollan la buena

comunicacion en grupos y equipos.

“Su desarrollo se
promueve mediante las acciones de capacitacion y de entrenamiento formal e

informal. Busca desarrollar las competencias y transmitir el conocimiento

87 Ibidem, p. 253.
8 jdem.
8 jdem.
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explicito”°.

e Accion comunicativa normativa: Se refiere a la accion de transparentar la

comunicacién normativa en las organizaciones.

o “Es utilizada en los equipos de
trabajo o de entrenamiento para transmitir conocimiento tacito; por ejemplo,

learning by doing, vinculo profesional y técnico senior con aprendiz”.

e Accion comunicativa expresiva: Esta se refiere a la importancia del desarrollo
de la credibilidad organizacional a través de los gestos, los actos y las
expresiones. Es decir, debe existir coherencia entre los datos planteados en el
“discurso directivo” de la organizacién y los datos de la realidad sobre las
practicas cotidianas de ésta, y el comportamiento de sus directivos, lideres y

coordinadores®2.

o “Este tipo de comunicacion debe ser
desenmascarado y desterrado del entorno organizacional, pues el engafio
puede ser efectivo en un corto plazo, pero una vez descubierto sus

consecuencias son nefastas para la organizacion”®,

Estas acciones comunicativas son relevantes para entender como es posible
gestionar los procesos del cambio y conflicto organizacional, puesto que permiten
considerar qué tipo de accidon comunicativa se necesita llevar a cabo para intervenir
en dicha gestidén. Asi, estas acciones comunicativas servirdn de base para los
modelos de este trabajo y poder gestionar los procesos antes mencionados con

ayuda de la comunicacion organizacional.

%0 jdem.
% jgem.
92 jdem.
% jdem.
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6S

Cuadro 2.3.
Accibén
comunicativa

Fuente: Franklin,
Enriquey
Krieger, Mario.
(2001).
Comportamiento
organizacional.
Enfoque para
América Latina.
México, Pearson
Educacion, p.
253.

Elementos
pragmaticos

formales.
Tipos de
comunicacion

Accion
comunicativa
direccionada a la
accion estratégica

Accion
comunicativa
direccionada a la
acciéon simple

Accion
comunicativa
informal

Accion
comunicativa
orientada al
entendimiento

Accion
comunicativa
normativa

Accion
comunicativa
demostrativa

emulativa

Accidn expresiva

Accion
comunicativa
manipuladora

Pensamiento
estratégico:
mision, vision y
valores

Directivas,
ordenes e
informacion

Estado de cosas,
informacion,
emociones,
sentimientos,
valores

Estado de cosas,
conocimientos,
hipdtesis y teorfas

Representaciones
regulativas

Experiencias,
conocimiento
tacito

Gestos, actitudes,
comportamiento

Deliberadamente
distorsionada

Supuestos
subyacentes
(los cadigos

detras de

escena)

Socioculturales.
Cultura
organizacional

Socioculturales.
Cultura
organizacional

Micro-culturales y
grupales

Socioculturales.
Referenciales
tedricasy
disciplinares

Socioculturales y
grupales

Socioculturales y
grupales

Psicologicos

Usa los supuestos
subyacentes
socioculturales,
grupales, psicoldgicos
de los otros en
beneficio propio

Expectativa de
éxito de la
accion de
comunicar

Influencia sobre
personas y
grupos, equipos,
cohesionar.

Influencia sobre el
otro

Influencia,
motivar

Exposicion de
estado de cosas

Establecimiento de
relaciones
interpersonales,
cohesién

Saber hacer,
imitar

Presentacion de
uno mismo

Realizar el
engafio, la
simulacion, la
manipulacion

Orientacion de
la accion de
comunicar

Orientacién a la
accion estratégica

Orientaciéon ala
accién simple

Orienta a
influenciar,
cohesionar,

motivar, contener

Orientada al
entendimiento

Orientadas a
pautar conductas,
motivar
comportamientos

Orientada a una
accion de hacer e
imitar o emular

Orientada a la
presentacion

Orientada a una
accion forzando a un
tipo de
interpretacién por el
engafio

Conocimiento
(tipo de saber
comunicado)

Pensamiento
estratégico

Pensamiento
orientado a la
eficiencia y
eficacia

Informacion

Saber
tedrico/empirico

Saber practico
regulativo / pausa
conductas

Praxis

Actitudinal

Falsedad

Tipo de seleccién
que intenta
primariamente el
acto de interpretar
el conocimiento
(analisis del
discurso)
Analisis
estratégico.
Analisis de
escenarios

Valoracion de lo
comunicado

Subjetividad

Interpretacion de
los supuestos
subyacentes y de
lo expuesto

Recto, justo,
razonable,
ecuanime

Eficienciay
eficacia

Concordancia entre lo
expresado
gestualmente y lo
manifestado,
informado,
transmitido, por el
discurso o el
comportamiento

Circunscribir los limites
de lainterpretacion

Renunciacion
/ Feedback.
Bifurcacion de
la decisién

Cuestionar la
estrategia. Actuar
0 no actuar
estratégicamente

Discutir la orden o
la informacion.
Actuar o no
actuar conforme a
la orientacion

Creer o no creer.
Aceptar o no
aceptar lo
comunicado /
sentirse motivado,
integrado o no

Entender o no
entender, repreguntar
/'y acordar o disentir lo

comprendido

Cues5ionar la norma /
y acordar o disentir con
los normado. En este
ultimo caso puede ser
posible de una sancién

Cuestionar el hacer
procediendo de otro
modo. Hacer o no
hacer segun lo
demostrado

Feedback gestual-
actitudinal.
Comportamental.
Actuar o no segun
lo percibido

Creer o no el engafio.
Percibir la simulacion
en la renunciacion.
Obrar segun lo que
hemos creido / o lo
percibido.



Los estudios sobre comunicacion organizacional han comenzado a obtener mayor
interés por parte de las empresas debido a la utilidad de ésta para lograr la
adaptabilidad y, por ende, la supervivencia de las organizaciones en el entorno
actual, el cual es complejo y se encuentra en constante cambio. Por ello, resulta

pertinente definir qué es la comunicacién organizacional.

2.2.1. Conceptualizacion de comunicacion organizacional.

Como se estudio en el apartado anterior, la comunicacion se encuentra en el funda-
mento de toda sociedad humana y en todos los niveles, desde la comunicacion que
se mantiene con uno mismo hasta la organizacional. Es decir, sociedad es
comunicacién. Sin comunicacion no habria socializacion y sin esta ultima tampoco

habria agrupaciones ni organizaciones.

“Los seres humanos han pertenecido a grupos y organizaciones formales e
informales desde sus origenes”®, por lo que la comunicacién ha sido elemental
desde los inicios de la humanidad, para que unos con otros se desarrollen y

diferencien sus roles, funciones o tareas.

Estudiosos de la comunicacion coinciden en sefialar que la comunicacion es la
esencia dentro de una organizacion. Por ello, en toda organizacién, sin importar su
clasificacion, necesita de la comunicacion para poder desarrollar sus actividades,
alcanzar sus objetivos y coordinar los esfuerzos personales con los demas

elementos del grupo.

La comunicacion es para la organizacion “el equivalente al sistema circulatorio del

organismo animal o humano: permite que la sangre, en este caso es la informacion,

% Fernandez Collado, Carlos. (2002). La comunicacion en las organizaciones. México. Trillas, p. 35.
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llegue a todos los rincones del cuerpo y les proporcione el oxigeno necesario para

su sano funcionamiento y, por lo tanto, para la supervivencia misma del sistema”?>.

La comunicacién organizacional es una joven disciplina que tiene sus matrices
conceptuales y tedricas en la psicologia social, la sociologia, la administracion, entre
otras ciencias y disciplinas, y por ello ha sido explicada a través de distintos
enfoques, los cuales se han explicado en el capitulo anterior. El estudio de la
comunicacién organizacional tuvo sus comienzos en el siglo pasado y ha sido de
gran utilidad para poder comprender cOmo se relacionan las organizaciones a su
entorno. De hecho, la comunicacion organizacional ha cobrado mayor importancia
conforme a su demanda en el sistema capitalista, ya que ésta le ha permitido a las
organizaciones permanecer en dicho sistema tan complejo y cambiante en el que

se encuentran. De ahi también la importancia de esta disciplina para las empresas.

Pero hablar de comunicacion organizacional plantea la dificultad de definir el
concepto, pues dentro de este campo de conocimiento se pueden encontrar
aproximaciones diferentes. Una primera definicion, segun Katz y Kahn (1977),
refiere a que la comunicacion organizacional consiste en el intercambio de
informacion y la transmision de significados, lo cual producira la naturaleza, la

identidad y el caracter de un sistema social o de una organizacion.

Una segunda definicion es de Lucas Marin (1997), quien menciona que la
comunicacién organizacional “es el medio que permite orientar las conductas
individuales y establecer relaciones interpersonales funcionales que ayuden a

trabajar juntos para alcanzar una meta”°®,

Asimismo, Marin indica que la comunicacion organizacional permite a los miembros de la
organizacion “discutir sus experiencias criticas y desarrollar informacion relevante, la cual
desmitifica actividades; facilita los intentos de alcanzar tanto sus metas individuales como

las de la organizacion, al permitirles interpretar los cambios y, en Gltimo lugar, animandoles

% Andrade, Horacio. (2005). Comunicacién organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. Espafia,
Netbiblio, p. 9.
% Lucas Marin, Antonio. (1997). La comunicacién en la empresa y las organizaciones. Espafia, Bosch, p. 94.
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a coordinar la satisfaccién de sus necesidades personales con el cumplimiento de sus

responsabilidades especificas con la organizacion, siempre cambiantes”?’.

De esta ultima definicion, y para fines de la presente investigacion, se destaca la
interpretacion de los cambios, asi como la orientacion de conductas individuales,
pues a través de estos aspectos se pueden reflejar los procesos a investigar. La
comunicacion organizacional permite que los miembros de las organizaciones
interpreten los cambios sin importar el tipo o la magnitud de éstos, y manejar o
gestionar los conflictos con el fin de orientar conductas individuales, e inclusive

grupales.

Ademas de las definiciones anteriores, es importante mencionar que la
comunicacién organizacional puede ser vista desde dos perspectivas: como
comunicacién dentro de la organizacion o las organizaciones como comunicacion.
La primera perspectiva respondera a la definicion de Katz y Kahn, es decir, a la
transmision de mensajes al interior de la organizacion; mientras que la segunda
apelara por las interacciones de las organizaciones, pues los procesos de
comunicacién que estudia la comunicacion organizacional no sélo ocurren dentro
de la organizacion, es decir, entre sus integrantes, sino también en el exterior, con

Su entorno y otras organizaciones.

2.2.2. Dimensiones de la comunicacion organizacional.

Conceptualizar la comunicacién organizacional es un proceso complejo debido a
gue ésta puede ser estudiada desde tres perspectivas: como un proceso social,
como una disciplina o como un conjunto de técnicas y actividades. En la presente
investigacion no se tiene como objetivo escoger una sola perspectiva. De hecho, es
necesario contemplar estas tres perspectivas para poder gestionar los procesos en

cuestion.

9 Ibidem, p. 95.
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Al decir que la comunicacion organizacional es un proceso social, se hace referencia
a que ésta es el conjunto de mensajes que se intercambian entre los integrantes de
una organizacion, y entre esta Ultima y sus diferentes publicos externos®. Cabe
destacar que este intercambio de mensajes no se da con base en el Modelo
Tradicional de Comunicacion, pues en realidad se presenta de diversas maneras y
valiéndose de diferentes canales. No es una comunicacién lineal y sencilla, con
minimas variables. Es lo contrario, debido a la complejidad de las organizaciones,
como se estudiard mas adelante a través de la Teoria General de Sistemas y la

Teoria de Contingencias.

Ahora bien, cuando se refiere a que es una disciplina significa que “es un campo del
conocimiento humano que estudia la forma en que se da el proceso de la
comunicacién dentro de las organizaciones y entre éstas y su medio”®°. Asimismo,
es importante mencionar que esta disciplina se caracteriza por su
interdisciplinariedad y multidisciplinariedad, pues se vale de otras disciplinas para

construir sus conceptos y conocimiento en general.

Finalmente, la comunicacion organizacional también es considerada como un
conjunto de técnicas y actividades, pues “los conocimientos generados a traves de
la investigacion del proceso comunicativo en la organizacion sirven para desarrollar
una estrategia encaminada a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre
sus miembros y entre la organizacion y sus diferentes publicos que tiene con su
entorno”t®, Al ser considerada una disciplina, la comunicacién organizacional debe
valerse de métodos, metodologias, técnicas, etc. que ayuden a sustentar el
quehacer disciplinario. Sin estos elementos no seria capaz de generar

conocimiento.

Por otra parte, al ser una disciplina de caracter social se puede justificar que sea un
proceso social, y, ain mas, cuando sus dos elementos principales, es decir,

comunicacién y las organizaciones son objeto de estudio de las ciencias sociales.

% Andrade, Horacio. (2005). Op. cit.
% fdem, p. 16.
100 fefem.
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La comunicacion es un proceso social y las organizaciones también lo son, por lo
tanto, la comunicacion organizacional tendrd esa misma caracteristica. De esta
forma, no se pueden separar estas tres perspectivas para comprender el concepto
de comunicacion organizacional. Dichas perspectivas permiten comprender la

importancia de ésta en la actualidad y su quehacer dentro de las empresas.

2.2.3. El proceso comunicativo organizacional: principales caracteristicas

Se han estudiado algunos conceptos de comunicacidon y caracteristicas de la
misma, sin embargo, es pertinente ubicar la comunicacibn en el campo
organizacional para un mejor entendimiento de los modelos que se plantean en la

presente investigacion.

Para comenzar, hablar de comunicacién organizacional implica marcar una
diferencia entre interna y externa, lo cual se relaciona intimamente con la Teoria
General de Sistemas. La comunicacion organizacional interna sera aquella que se
presenta entre los integrantes de la organizacion, es decir, dentro de ésta. Mientras
gque la comunicacibn externa hara referencia a la comunicacién entre

organizaciones y sus respectivos entornos.

Por otro lado, la comunicacion organizacional interna puede ser vertical, horizontal
o diagonal. Esto se refiere al flujo de informacion y la definicion de emisores y
receptores. En el caso de la comunicacion vertical se pueden presentar dos
situaciones: que sea ascendente o descendente. Descendente sera cuando la
comunicaciéon tenga como emisor a la direccion o gerencias de las empresas y como
receptor a los demas integrantes de las mismas. La comunicacion vertical

ascendente serd lo contrario.

La comunicacion vertical descendente es de suma importancia dentro de las

empresas, ya que permite que los miembros de éstas “se sientan participes de los
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problemas que conciernen%! a la organizacion, area o departamento. “Su propésito
consiste en difundir los mensajes de arriba abajo, segun el nivel jerarquico, con el
fin de asegurar una buena comprension de los objetivos de la organizacién”1,
Ademas, en este tipo de comunicacion se presentan temas relacionados con: “la
situacion sociolaboral de los colaboradores, los salarios, los horarios, las
reorganizaciones, los cambios, las promociones, los problemas técnicos, la gestion,
la seguridad, la marcha de la compafia (objetivos, planes, proyectos, resultados),
el entorno”1%3, Asimismo, la comunicacion vertical descendente tiene la intencién de

transmitir instrucciones, datos, ordenes y sugerencias.

Mientras que la comunicacion vertical ascendente permite que los miembros de la
organizacién que no se encuentran en el area gerencial o direccion puedan expresar
sus “aspiraciones, satisfacciones y problemas. Sin ella, seria imposible la
participaciéon en la organizacién”%4, Ademas, “supone establecer cierto clima de
confianza”1%, por lo que debe ser permanente, al igual que la comunicacion vertical

descendente.

Por su parte, la comunicacion horizontal es aquella que se presenta en los
integrantes de la organizacion que se encuentra en el mismo nivel jerarquico. Este
tipo de comunicacion “persigue relacionar a los departamentos y a las personas

entre si, con el fin de:

a) Mejorar la integracion de los departamentos funcionales.

b) Coordinar la accion de los distintos departamentos operativos, evitando
sobre todo las repeticiones y fomentando la cooperacion.

c) Ayudar a cada individuo a situar su trabajo en funcion del de los deméas y de

la organizacién”1°®,

Finalmente, la comunicacion diagonal es aquella que se da entre diferentes

101 Ongallo, Carlos. (2007). Op. cit. p. 33.
102 fgem.

103 folem.

104 Ibidem, p. 35.

105 foem.

106 folem.
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integrantes de la organizacion que se ubican dentro de distintas areas. Este tipo de
comunicacién es relevante hoy en dia para las empresas debido a la influencia que

tiene sobre los equipos de trabajo.

Tanto la comunicacion vertical (ascendente y descendente), como la horizontal y
diagonal son indispensables en las empresas debido a que permiten alcanzar los
diferentes objetivos organizacionales. Es imposible que exista un sélo tipo de flujo
de comunicacion, ya que esto atentaria contra la supervivencia de la organizacién
al no poder alcanzar sus respectivos objetivos. Estos flujos de comunicacion
necesitan estar presentes permanentemente para que la organizacion se fortaleza

internamente.

Asimismo, la comunicacion de las organizaciones se caracteriza por ser informal o
formal. La comunicacion formal es aquella que esta conformada por los mensajes
que se emiten a traves de los canales oficiales de la organizacién. Caso contrario
es la comunicacion informal, pues es aquella que se da de forma no oficial pero que
es abundante debido a las relaciones sociales que se establecen entre los diferentes

integrantes de la organizacion y que no se expresa a traves de los canales oficiales.

Si bien, podria pensarse que la Unica comunicacion que se puede gestionar es la
formal, no obstante, la comunicacion informal es mas relevante para el estudio de
la comunicacion organizacional debido a que representa una buena
retroalimentacion para orientar los objetivos organizacionales. Por lo tanto, es
posible gestionar dicha comunicacién de manera indirecta. ¢ Como? Influyendo en
los pensamientos, opiniones y actitudes de los integrantes de la organizacion para
gue en su comunicacion informal estén reflejados los objetivos organizacionales y
asi poder gestionar lo que se conoce como radio pasillo, hacia fines benéficos tanto
para la organizacion como para los individuos que la integran. No se trata de indicar
gué es lo que se tiene que comunicar informalmente, sino establecer las bases para
gue esa comunicacién sea benéfica para ambas partes, sin hacer uso de la
manipulacion pero si a través de la coherencia entre acciones y discursos de la

propia organizacion.
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La comunicacion organizacional de igual forma contempla los diferentes niveles de
la comunicacion que se han estudiado en apartados anteriores. Sin embargo, se
destacan cinco niveles que se presentan frecuentemente hablando
organizacionalmente: interpersonal, intragrupal, intergrupal, intraorganizacional e

interorganizacional.
Se entienden dichos niveles de la siguiente forma:

o Entre dos o mas individuos de la
organizacion.

e Comunicacion intragrupal: Se genera entre los individuos que pertenecen
al mismo equipo de trabajo o area, dependiendo la estructura de la
organizacion.

o Se da entre los equipos de trabajo o areas
diferentes. En este nivel se habla de grupos comunicando y no de individuos.

e Comunicacion organizacional o intrainstitcional: Es la que se establece
desde la organizacion como un todo y sus respectivos publicos internos. Este
tipo de comunicacion se refiere a la comunicacion interna.

o Es la que se establece entre
organizaciones y sus respectivos entornos. Este tipo de comunicaciéon se

refiere a la comunicacion externa con clientes, proveedores, etc.

Finalmente, el proceso de comunicacion de las organizaciones también contempla
tanto la comunicacion verbal como la no verbal. Esto implica una mayor complejidad
para el estudio de los procesos de comunicacion en, de y entre las organizaciones,
pues no se reduce la comunicacion organizacional a un comunicado escrito o
transmitido oralmente, tampoco a correos electrénicos, carteles, etc. La
comunicacioén organizacional implica, entonces, el estudio de las interacciones
dentro y fuera de la organizacion a través de gestos, lenguaje corporal, simbolos

visuales, cédigos de vestimenta, etc.

Por lo tanto, la comunicacién organizacional es la disciplina de interés para la

presente investigacion, pues tanto comunicacion como organizacion son los
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elementos base a partir de los cuales se pueden entender los procesos del cambio
y conflicto organizacional. Ademas, las técnicas y metodologias de la comunicacion
organizacional permiten un acercamiento mas apropiado a los procesos de nuestro
interés a través de una perspectiva comunicacional y social. Esto hace posible
estudiar de forma mas detallada las funciones e implicaciones sociales de las

empresas, dejando a un lado sus respectivos fines monetarios.

Cuadro 2.4.
Proceso de Comunicacién Organizacional

Proceso de comunicacion organizacional

Interna

Externa

1 T |

Flujos Tipos de

{ Comunicacion
iy Modalidad
~= \ertical ! ——
prn
Horizontal © Verbal
: -~ Formal %
« Diagonal

1 wame No Verbal
wameoe |Nformal

~w Interpersonal Intrainstitucional s

NIVEIES euserlleagsose |ntragrupa| Niveles

!

=we |ntergrupal  Interinstitucional ==
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El aprendizaje organizacional para la
gestion de empresas como sistemas
organizacionales abiertos en entornos
dinamicos.



“Conocer la realidad implica construir sistemas en continua transformacion que se
corresponden, mds o menos, a la realidad”.
JEAN PIAGET

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, las organizaciones son entes
sociales y, por lo tanto, como todo ente social, llevan a cabo procesos de
comunicacién, tanto interna como externamente. Pero no por ser consideradas
como entes sociales quiere decir que Unicamente son agrupaciones, Sino que

también puede ser definidas como sistemas que interactlian con su entorno.

Asi, el estudio de las organizaciones, en este caso de empresas, no puede
solamente concebir a éstas como entes separados de todo lo que les rodea. De
hecho, se debe estudiar a las empresas desde su interior como de su exterior, pues
ambas partes se influyen mutuamente. Considerar un sélo aspecto -interior o
exterior- ocasiona omisiones y una inadecuada gestion de los procesos en cuestion.
De esta forma, concebir a las empresas como sistemas abiertos permitird un mejor
acercamiento y comprension de las mismas, asi como del cambio y conflicto
organizacional, pues para una correcta gestion de ambos procesos se deben
considerar multiples factores que provienen tanto de fuerzas internas como

externas.

Por lo tanto, las empresas en la presente investigacion seran consideradas como
sistemas abiertos que mantienen multiples relaciones con el ambiente, conllevan
diversos subsistemas y los cambios en éstos afectan el comportamiento de los

demas, y que existen en un ambiente dinamico.
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3.1.1. Definicion de sistema. Un acercamiento ala Teoria General de Sistemas.

“Al hablar de los sistemas organizacionales se debe entender, por un lado, los conceptos
gue conllevan a tal determinacion y conceptualizacion, como entidades dinamicas, vivas y
en permanente interaccion, tanto interna como con el medio externo; y, por el otro lado,
asumir el compromiso epistemoldgico de tratar de dimensionar la realidad de sus

particularidades como entes auténomos e interdependientes”?’.

Si bien, se dice que las organizaciones son sistemas, y no cualquier tipo de sistema,
sino que se caracterizan por ser abiertos, pocas veces se analiza el porqué de esta
afirmacion desde la perspectiva comunicacional. Es cierto que las organizaciones
interactian con otros sistemas y, por ello, son consideradas como sistemas
abiertos, sin embargo, estas caracteristicas tienen consecuencias considerables

paray por la comunicacion.

En ese sentido, la comunicacion desempefia un papel dialéctico al momento de
caracterizar a las organizaciones como sistemas abiertos. Es decir, la comunicaciéon
intervendra tanto en inputs’% como en outputs’%. Entonces, si la comunicacion
interviene dialécticamente, es importante para las organizaciones no solo prestar
atencion en el sistema abierto desde la perspectiva de la administracion, sino
también desde el punto comunicacional, pues desde éste se podran gestionar los

procesos del conflicto y el cambio organizacional.

Para comprender de mejor manera lo anterior, es necesario retomar la Teoria
General de Sistemas, la cual surgié con los trabajos biolégicos de Ludwing Von
Bertalanffy, quien “se plante6 si era posible concebir una légica de funcionamiento
general para todo sistema, independientemente de su aplicaciébn empirica. Es decir,
¢funcionan de la misma manera todos los sistemas, independientemente de si son

sistemas sociales, biolégicos o mecanicos?"11°, De esta forma, la Teoria General

107 Fernandez Ledesma, Javier Dario. (2006). Sistemas organizacionales. Teoria y practica. Colombia,
Universidad Cooperativa de Colombia, p. 7.

108 Se refiere a las entradas del sistema, es decir, los insumos.

109 Se refiere a las salidas del sistema, es decir, los resultados.

110 Aguado Terron, Juan Miguel. (2004). Op. cit. p. 36.
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de Sistemas buscaba sustituir la idea de objeto por la de sistema, pues las ciencias

estudian sistemas y sus relaciones con otros sistemas, y no objetos aislados.
Algunas aportaciones de esta teoria son:

1. “Observar el mundo como un conjunto de fendmenos individuales
relacionados en lugar de aislados, donde la complejidad adquiere
interés” 1!, A partir de esto se habla de una interrelacion de los

sistemas.

3. Se concibe a la sociedad como un <<sistema de sistemas>> en el que

se realizan diversas funciones interrelacionadas.

Cabe destacar que la Teoria General de Sistemas “no busca solucionar problemas
o intentar soluciones practicas, pero si producir teorias y formulaciones
conceptuales que pueden crear condiciones de aplicacion en la realidad’'13. Por
ello, en la presente investigacion se hace énfasis en la necesidad de no buscar
soluciones a los conflictos y cambios organizacionales, sino disefiar modelos que
permitan crear condiciones para gestionar dichos procesos comunicacionales y

organizacionales, ayudando al sistema a alcanzar sus objetivos.

En la actualidad, las soluciones practicas han cobrado mayor relevancia en las
empresas debido a que pueden reflejar resultados en poco tiempo. Sin embargo, no
se llega a la causa raiz de la problematica, por lo que las “soluciones” son de

111 jdem.
112 [dem.
113 Alonso Murguia, Enrique. Et. al. (2006). Op. cit. p. 56.
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caracter parcial y pronto vuelven a emerger los problemas que aquejan a las

organizaciones.

La Teoria General de Sistemas busca lo contrario, pues se trata de crear conceptos,
teorias y modelos que ayuden al establecimiento de condiciones favorables para las
organizaciones, que ayuden a anticipar obstaculos que se podrian presentar como
consecuencia de la incertidumbre del entorno y que podrian poner en riesgo la

adaptabilidad y supervivencia de las organizaciones.

Ademas, la Teoria General de Sistemas pretende descubrir “la interrelacion de los
hechos y, en éstos, los efectos y causas de las posibles alteraciones en el orden y
comportamiento de las cosas”!'4. De tal forma que, esta corriente tedrica permite la
interrelacion de los procesos que se pretenden abordar a lo largo de esta
investigacién- conflicto y cambio organizacional-, pues éstos pueden estar

interrelacionados®.

Ahora bien, se dice que las organizaciones son sistemas abiertos, pero ¢,qué es un
sistema visto desde este enfoque? “Es un conjunto de elementos dinamicamente
relacionados, formando una actividad para alcanzar un objetivo, operando sobre
datos”!t6, Otra definicion indica que un sistema es “un conjunto de entidades
caracterizadas por ciertos atributos, que tienen relaciones entre si y estan
localizadas en un ambiente o contexto, de acuerdo con un objetivo buscado”*’. Por
su parte, Bertalanfy (1978) indica que un sistema consiste en una serie de
elementos interrelacionados, los cuales poseen sentido a través de sus relaciones

con otros elementos del sistema.

Una definicion mas la presenta lzuzquiza (1990), citado por Aguado (2004), quien

define sistema como “un conjunto de elementos interrelacionados entre si, cuya

114 Fernandez Ledesma, Javier Dario. (2006). Op. cit. p. 18.

115 En la presente investigacion se habla de una interrelacién entre los procesos de cambio y conflicto
organizacional en dos diferentes dinamicas: conflicto como causante de cambio, y cambio como causante de
conflicto organizacional.

116 Alonso Murguia, Enrique. Et. al. (2006). Op. cit. p. 57.

117 Fernandez Ledesma, Javier Dario. (2006). Op. cit. p. 15.



unidad le viene dada por los rasgos de esa interaccion y cuyas propiedades son

siempre diferentes de la suma de las propiedades de los elementos del conjunto”!18,
Por su parte, Niklas Luhman, citado por Aguado (2004), concibe al sistema como:

- Un orden de relaciones internas (subsistemas) y externas

(sistemal/entorno).

Ademas, el concepto de sistema funciona como “modelo, es decir, como una
reproduccion esquematica del objeto o fendmeno estudiado que pretende explicar
y reproducir su funcionamiento. Por esta razén la idea de sistema se utiliza para el
estudio de fendmenos complejos, como es el caso de los fenémenos sociales”'?9,

asi como también para los procesos organizacionales y comunicacionales.

En resumen, “un sistema es un conjunto de elementos relacionados entre si que:

- Tiene una historia de variaciones de estado.

Se ha hablado sobre el sistema y su entorno, sin embargo, vale la pena definir qué
es el entorno. Este es “todo aquello que no es el sistema y que interviene
necesariamente en su existencia’??, Por lo tanto, cuando se hace referencia al
entorno, se hace énfasis en los limites del sistema, entre una parte interna y una
externa -representada por el entorno-. Es decir, todo aquello que rodea al sistema

y con quien mantiene interacciones, pues tanto entorno como sistema se

118 Aguado Terron, Juan Miguel. (2004). Op. cit. p. 38.
119 jdem.

120 Ibjdem, p. 37.

121 Ibidem, p. 38.

122 jdem.
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interrelacionan y son interdependientes. Asi, se habla de sistemas cerrados, es
decir, aquellos que no permiten entradas por parte del entorno; y sistemas abiertos,
es decir, aquellos que permiten entradas del entorno.

3.1.2. Las empresas: sistemas abiertos en entornos dinamicos

Se ha definido qué es un sistema y su entorno y, por lo tanto, es pertinente hablar
de una caracteristica en particular, pues las organizaciones, en especifico las
empresas, no son cualquier tipo de sistemas. Estas son, en su mayoria, sistemas

abiertos.

Se dice que “un sistema abierto estd en constante interaccion con su medio
ambiente y logra un estado estable o equilibrio dinamico, al tiempo que retiene la
capacidad para trabajar o la transformacion de energia”!?3. Sin embargo, los
sistemas no siempre logran un equilibrio o estabilidad debido a las interacciones
gue mantienen con su entorno y otros sistemas, y a pesar de que en muchas
ocasiones lo que buscan las empresas como sistemas abiertos es dicha estabilidad,
ésta es relativa y lo que se debe gestionar son los procesos en cuestion de la

presente investigacion para lograr adaptabilidad.

Otra definicidon de sistemas abiertos indica que “son aquellos que importan y procesan
elementos (energia, materia e informacién) de sus ambientes [...] Que un sistema sea
abierto significa que establece intercambios permanentes con su ambiente, intercambios
que determinan su equilibrio, capacidad reproductiva o continuidad, es decir, su viabilidad

o permanencia en el entorno, su identidad y desarrollo como sistemas”'?4,

Para comprender de una manera mas precisa el concepto de sistema abierto, se

deben retomar algunos elementos indispensables para todo sistema de este tipo:

123 Kast, Freemont; Rosenzweig, James. (1990). Administracién en las organizaciones. México, McGraw Hill,
p. 118.
124 Fernandez Ledesma, Javier Dario. (2006). Op. cit. p. 16.



e Transformacion: también se le conoce como Modelode  entrada-
transformacion-salida y se destaca por ser una relacion dinamica del sistema
con su entorno. Todos los sistemas son transformadores de entradas en salidas,
inputs 'y outputs. Entre las entradas se pueden incluir informaciones, actividades,
una fuente de energia, materias primas, etc. Lo que recibe el sistema es
modificado por éste, de tal manera que la forma de la salida (productos, ventas,
eventos) difiere de la forma de la entrada.

o este punto se relaciona con la interrelacion de los sistemas, por lo
tanto, los componentes interactuantes deben ser regulados de alguna manera
para que los objetivos del sistema se realicen.

e Subsistemas: es decir, los sistemas estan compuestos por partes o elementos

interrelacionados.

No se mencionan otros elementos de los sistemas abiertos, puesto que no es
materia de la presente investigacion ahondar en la Teoria General de Sistemas. De
los elementos mencionados anteriormente es importante resaltar la regulacion, la
cual en este caso se nombrara como gestion. La gestion se lleva a cabo para tener
control del sistema, pero este control no es visto como un aspecto permanente. Al
contrario, se caracteriza por su temporalidad que estara intimamente relacionada

con los inputs 'y outputs que influyen de manera positiva o negativa en las empresas.

“La organizacién es un sistema abierto creado por el hombre y que mantiene una
interaccion dinamica con el ambiente, influye sobre él y recibe influencias de éste,
tiene entradas o insumos (inputs), un proceso de transformacion o plan de accion
que los transforman en resultados o salidas (outputs)’'?®. De esta forma, para las
empresas es importante considerar, y cada vez con mayor detalle, las influencias
gue se presentan en el proceso de cambio organizacional, ya sea en las entradas y
en las salidas. Una influencia negativa que entra al sistema podria ocasionar un

cambio organizacional no planeado y esto a su vez podria originar conflictos

125 Boland, Lucrecia; Carro, Fernanda. Et. al. (2007.) Funciones de la Administracion. Teoria y practica.
Argentina, Universidad Nacional del Sur. Recuperado el 20 de octubre de 2016, de
https://www.aacademica.org/000-027/331.pdf, p. 34.
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internos que podrian atentar contra la adaptabilidad y supervivencia de la
organizaciéon a su entorno. Ademas, los inputs y outputs que intervienen en los
procesos de conflicto y cambio organizacional se caracterizan por tener un caracter

comunicacional.

En efecto, la comunicacién es una variable indispensable de analizar dentro del
proceso de inputs-transformacion-outputs. Esto puede ser visto desde un modelo
comunicacional basico donde lo que dice el emisor constituye un input en un
determinado sistema, el mensaje representa la transformacion de dicho input, y lo
que entiende el receptor seria el output. Llevandolo al plano de la comunicacion
organizacional, el emisor es cualquier sistema que interactia con el sistema a
estudiar, ya sea la competencia, los proveedores o el propio entorno; el mensaje
seria la transformacion que lleva a cabo el receptor (el sistema a estudiar) de la
informacion que emite el sistema emisor; mientras que el output seria lo que el
sistema a estudiar interpreta de la informacion que recibe de otros sistemas 0 su

entorno y lo regresa a éstos pero de una forma diferente, nunca igual que el input.

Las empresas, al ser sistemas abiertos, no viven aisladas ni son capaces de
producir por si solas todo lo que requieren para subsistir. Por mas autosuficiente
gue sea un sistema, necesitara la minima interrelaciéon con su entorno. Esto aplica
a cualquier tipo de empresa porque poseen multiples relaciones con diferentes
sistemas, entendiéndolos como: proveedores, competencia, clientes, distribuidores,

etc.

Ahora bien, cabria preguntarse cuales son las repercusiones de que las empresas
sean sistemas abiertos. Desde la perspectiva comunicacional implica un sinfin de
informacion, mensajes y conocimientos que entran y salen de las organizaciones,
que son procesados por los diversos canales de comunicacion, que son
interpretados desde diferentes receptores, que cambian de significados conforme al
contexto, que se mueven horizontal, vertical o diagonalmente segun la estructura

de cada organizacién, etc. Todo lo anterior ocasiona, a su vez, obstaculos para la

77



comunicacion dentro y fuera de la empresa, de ahi la relevancia del papel del

comunicologo organizacional.

Se puede decir, entonces, que los sistemas abiertos, analizados desde el punto de
vista comunicacional, tienen como entradas <<informacién, mensajes vy
conocimientos>>, los cuales son transformados dentro del sistema y salen al
entorno y otros sistemas con otros significados, connotaciones, etc. o bien, salen a
través de productos comunicacionales diversos. Nunca seran del mismo modo del

que entran al sistema.

Por lo tanto, es importante que el comunic6logo organizacional no se enfoque
anicamente en los procesos de comunicacion interna, sino también en aquellos que
suceden al exterior del sistema y que repercuten dentro de la empresa. A su vez,
esta repercusion en el interior del sistema tendrd consecuencias en el entorno a
través de los outputs. Asi, los sistemas abiertos organizacionales, hablando desde
el punto de vista de la comunicacion, representan procesos ciclicos y dialécticos

gue se deben gestionar para hacer frente a las contingencias.

En resumen, “como todo sistema abierto, las organizaciones deben reaccionar a su
ambiente ajustandose y adaptandose a él para poder sobrevivir'?6, Asi, a
continuacion, se estudiara el enfoque de las contingencias para comprender por qué
todo sistema abierto debe ajustarse y adaptarse conforme a las exigencias de su

entorno y la trascendencia de éste para influir en los sistemas.

126 jdem.
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Entendiendo lo que es un sistema abierto desde la perspectiva comunicacional, es
pertinente entender el entorno en donde se desarrollan estos sistemas, es decir, las
empresas. Si bien, este tipo de organizaciones son sistemas abiertos, también lo
son los entornos de éstas, pues son afectados por las decisiones, informacion,
acciones, problematicas, etc., que suceden en las organizaciones, y viceversa, las
organizaciones se ven afectadas’?’” por las contingencias que suceden en el

entorno.

Al hablar de contingencias se refiere a la inestabilidad y cambio constante del
entorno. A través del concepto de contingencia “se busca entender las
interrelaciones dentro y entre los subsistemas, asi como entre la organizacion y su
medio ambiente, y definir los esquemas de relaciones o configuraciones de

variables”128,

La Teoria de General de Sistemas tiende a generalizar a las organizaciones con
términos que, si bien, se pueden adaptar a todo tipo de organizacién, no tratan de
entender en qué forma operan y bajo qué variables y circunstancias especificas se
dan en cada sistema u organizacion. Las empresas a pesar de que poseen los
mismos elementos de un sistema abierto, cada una integrara dichos elementos de
manera muy particular porque, en primer lugar, sus entornos son diferentes y, en
segundo lugar, porque internamente estan constituidas a través de diversas

estructuras y procesos, y sus objetivos son diferentes.

“Los puntos de vista de contingencia reconocen que el medio ambiente y los
subsistemas internos de cada organizacién son de alguna manera Unicos y son la

base para disefiar y administrar organizaciones especificas”'?°. En si, a través de

127 Al mencionar la palabra afectar se alude a consecuencias tanto positivas como negativas, y no Unicamente
de una forma perjudicial.

128 Kast, Freemont; Rosenzweig, James. (1990). Op. cit. p. 121.

128 |bidem, p. 122.
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las contingencias es posible entender aquellos conceptos o principios universales
gue se aplican para el estudio de las organizaciones como, por ejemplo:
retroalimentacion (feedback), entradas (inputs) y salidas (outputs), etc., y la
perspectiva que tiene cada empresa, la cual es Unica y dependera de los fines que

busque ésta.

En pocas palabras, y de una forma méas entendible y sencilla, “el objetivo
fundamental de la Teoria de las Contingencias gira en torno a la explicaciéon de las
caracteristicas internas de las organizaciones en funcibn de determinadas
caracteristicas ambientales”'*°. Por lo tanto, si las caracteristicas internas deben
estar de cierta forma relacionadas con las caracteristicas ambientales, esto significa
gue las empresas deben buscar su <<adaptabilidad>> respecto al entorno.

Ahora bien, cabria preguntarse qué sucede cuando las empresas poseen
caracteristicas internas que difieren con las caracteristicas del entorno:
desaparecen o son reemplazadas por otros sistemas u organizaciones. Por ello, las
empresas buscan a través de todos los medios posibles lograr dicha adaptabilidad

para poder sobrevivir.

Sin embargo, esta adaptabilidad no se alcanza de una forma sencilla en la mayoria
de las ocasiones debido a que, y de acuerdo a la Teoria de las Contingencias, las
organizaciones son sistemas divisibles internamente. De hecho, las organizaciones
de cualquier tipo pueden entenderse como un conjunto de sistemas que, a su vez,
pueden dividirse, creando de esta forma subsistemas dentro del sistema. Esto
agrega un grado de complejidad a las organizaciones, ya que estos subsistemas

generan una red de relaciones interdependientes.

En las empresas, estos subsistemas pueden ser: el ambiental, es decir, el entorno;
el estratégico, el cual incluye la misién, vision, valores y objetivos de la organizacion;

el tecnoldgico, el cual es fundamental debido a que constituye parte de la

130 Ramié, Carles y Ballart, Xavier. (1993). Cap. 1 “Teoria de la organizacién y administracién publica”. En
Teoria de la organizacién. Espafia, Ministerio para las Administraciones Publicas. Recuperado el 06 de
noviembre de 2016, de http://www.fcpolit.unr.edu.ar/tecnologiasdelaadministracion/files/2012/08/U1-Carles-
Ramio-TeoriA-de-la-Organizacion.pdf, p. 47.
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informacion que fluye por los diferentes canales y medios de comunicacion; el
social, el cual se refiere al factor humano que, especialmente en este caso, tendra

repercusiones en los diferentes niveles del conflicto y el cambio organizacional.

Ahora bien, a partir de la perspectiva de las contingencias se puede categorizar de
dos formas a las organizaciones: 1) mecanicas, que responden a un entorno
estable; y 2) organicas, que responden a un entorno variable e, incluso, turbulento.
Sin embargo, en la actualidad es obligacion de las empresas evitar ser sistemas
mecanicos porgue el entorno donde se desarrollan hoy en dia es todo menos

estable.

Actualmente, es imposible pensar en la adaptabilidad de una empresa mecanica
debido a larigidez que ésta implica en la estructura y procesos, y su propia negacion
por cambiar ante el panorama del entorno. Se niega y muere en su intento por
aferrarse a lo que ha construido, sin darse cuenta que lo Unico permanente es el
cambio. Asi, las empresas deben entender que entre mayor sea su flexibilidad en
todos sus aspectos, mejor y mas facil se podran adaptar al entorno.

De esta forma, cabria preguntarse cudles son las variables del entorno que
determinan en cierta forma la capacidad de adaptacion de las empresas a éste. Se
debe mencionar, entonces, que no todos los entornos son iguales, pues difieren por
el grado de incertidumbre, la cual se refiere a la medida de los cambios y la

complejidad*s?.

El grado de cambio se refiere a que, si los componentes del entorno de una
organizacién cambian frecuentemente, se dice que es un entorno dinamico. La otra
dimensién del entorno y la incertidumbre es el grado de complejidad, el cual se
refiere “al nimero de componentes del entorno de la organizacion y el monto de los

conocimientos que ésta tiene de aquellos”'*2, De lo anterior, cabe destacar el

131 Robbins, Stephen; Coulter, Mary. (2005). Administracién. 82 ed. México, Pearson.
132 Ibidem, p. 70.
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conocimiento que debe tener la empresa de su entorno. ¢COmo obtiene dicho

conocimiento la empresa? A través del aprendizaje organizacional.

En efecto, el entorno se caracteriza por ser complejo y dindmico. De esta forma, los
sistemas, en este caso las empresas, deben ser capaces de gestionar el dinamismo
de su entorno para sobrevivir en €él. Esta capacidad se vera relacionada al mismo
tiempo por la propia complejidad de la organizacion, pues “las organizaciones
complejas comprenden numerosas subpartes que requieren coordinacion y
control”33, Por lo tanto, entre mas complejo sea el sistema, mas serios seran sus
problemas para coordinar y controlar las subpartes. Ademas, “las organizaciones
tienden a volverse mas complejas a medida que el medio que las rodea se hace
mas complejo”34. Esto se debe a que son sistemas abiertos y se ven influenciados

unos de otros.

Asi entonces, se dice que el entorno no es estatico. “Los cambios en el entorno, sus
formas y efectos representan un gran reto para las empresas, lo que exige una
buena respuesta por parte de éstas, para no dejarse arrastrar por él e intentar influir
en el mismo"*®. Por ello, se hace énfasis en la necesidad de las empresas de
conocer el nivel de incertidumbre del entorno, sus variables, los posibles efectos de

éste para poder afrontarlos, su grado de complejidad y de cambio, etc.

Ante este panorama, las empresas tienen como obligacién, si pretenden sobrevivir,
entender los factores que intervienen en la incertidumbre de sus respectivos
entornos: cambio y complejidad, y comprender que el entorno “ha ido evolucionando
hacia un estado turbulento, caracterizado por la novedad, intensidad, velocidad y
complejidad de los factores y los cambios”'36. Las empresas deben analizar su

propio sistema para hacer frente a los obstaculos del entorno como, por ejemplo, la

133 Rodriguez Mansilla, Dario. (1996). Gestién Organizacional. Espafia, Plaza y Valdez Editores, p. 66.

134 Ibidem, p. 67.

135 Hernandez Ortiz, Maria Jesus (2014). Administracion de empresas. 22 ed. Espafia, Ediciones Piramide,
p. 141.

136 Ibjdem, p. 142.



entrada de nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos, los

proveedores y clientes, etc.1¥’

Sin embargo, se debe reconocer que la incertidumbre no significa un aspecto
totalmente negativo del entorno. De hecho, cuando el entorno es demasiado estable
no hay motivacion para explorar y la empresa puede presentar resistencia para
cualquier tipo de cambio, aunque si existe demasiada incertidumbre o turbulencia
se dificulta la supervivencia de la empresa. “El entorno y sus cambios son los
causantes del requerimiento de ajustes, modificaciones, que requieren un previo
aprendizaje”!38. Desde esta perspectiva, el aprendizaje organizacional debe reducir
la incertidumbre para lograr la supervivencia de las empresas en entornos no

estables, pero tampoco con demasiada incertidumbre.

3.2.1. El cambio en el entorno

Para efectos de la presente investigacion, es necesario retomar y hacer hincapié en
el grado de cambio del entorno. El cambio es una constante en el entorno de
cualquier tipo de organizacion. La velocidad con la que ocurren los eventos y
acontecimientos en muchas ocasiones supera la capacidad de respuesta de las
organizaciones, sobre todo de las empresas. Cuanto mas rapido cambia el entorno,

mas rapido se necesita una respuesta por parte de la organizacion.

Lo anterior se puede traducir en que el cambio sera una variable constante para los
sistemas abiertos organizacionales. El cambio en el entorno respondera a la
siguiente premisa con relacion a las contingencias: “La contingencia es una relacion

funcional del tipo <<si..., entonces>>, que especifica cudl de las relaciones lleva a

137 Estos ejemplos son parte del Modelo de las Cinco Fuerzas competitivas de Michael Porter. Este modelo
ayuda a comprender las fuerzas del entorno que inciden en las organizaciones, especialmente en términos
econdémicos, por lo que son relevantes en el &mbito de las organizaciones del sector privado. A través de este
modelo, se indica que existen dos dimensiones del entorno empresarial: el macro ambiente, el cual comprende
las fuerzas que a nivel macro tienen y/o pueden tener implicaciones en el comportamiento del sector y de la
empresa en particular (fuerzas de caracter econémico, politico, cultural, social, juridico, ecolégico, demografico
y tecnoldgico); y el sector (conjunto de empresas que producen los mismos tipos de bienes o servicios), cuyo
analisis se centra en la competitividad en el sector.

138 Chiva Gomez, Ricardo y Camisén Zornoza, César. (2002). Aprendizaje or ganizativo y t eoria de la
complejidad: implicaciones en la gestion del disefio del producto. Espafia, Universitat Jaume, p. 92.
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un alcance eficaz de los objetivos de la organizacion”!3°. En este caso el <<si>> es
uno de los tantos factores que intervienen en el proceso de cambio del entorno vy,

por lo tanto, tendra consecuencias en la empresa, es decir, el <<entonces>>.

En efecto, si el entorno cambia constantemente, por lo tanto, el sistema abierto
recibird inputs que estén relacionados con los cambios del entorno. De esta forma,
las empresas tienen que transformar los inputs para que los outputs estén de
acuerdo a los cambios del entorno y lograr su supervivencia en éste. Asi, y para
continuar con los siguientes apartados, sera importante recalcar que lo Unico que

permanece constante es el cambio.

139 Fernandez Rios, Manuel y Sanchez, José. (1997). E ficacia or ganizacional. C oncepto, de sarrollo y
evaluacién. Espafia, Ediciones Diaz de Santos, p. 134.
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Si el entorno se encuentra en constante cambio, es un hecho que las empresas
deben tener una respuesta a este cambio. Pero, ¢como es posible que reaccionen
de manera oportuna y efectiva? Para contestar dicha interrogante se tiene, por un
lado, la planificacion del cambio, es decir, el Desarrollo O rganizacional. Sin
embargo, en la presente investigacion se retomara como via efectiva de respuesta

el

En entornos que se caracterizan por ser sumamente dinamicos “no es extrafio en
consecuencia que para las organizaciones la adquisicion, creacion o actualizacion
del conocimiento se hayan convertido en la piedra angular de su estrategia:
aprender es la disposicion esencial, considerada como actividad permanente y

como objetivo de toda organizacion”140.

En efecto, las empresas aprenden. Funcionan como un ser humano, puesto que
estdn compuestas por éstos. Al igual que los seres humanos, las empresas
aprenden para poder sobrevivir. EI ser humano aprende a comer, caminar, leer,
escribir, razonar, y para todo ello lleva a cabo ciertos procesos de aprendizaje y
utiliza técnicas. Lo mismo sucede con las empresas y cualquier otro tipo de
organizacion. Y asi como las exigencias sociales y culturales exigen a los seres
humanos llevar a cabo procesos de aprendizaje, el entorno hace lo mismo con los
sistemas organizacionales a través de su dinamismo, comprendido por su grado de

complejidad, incertidumbre y cambio.

La analogia entre el ser humano y un sistema organizacional se puede trasladar a
un proceso mas especifico del aprendizaje: el maestro y el alumno. El alumno tiene
como obligacién no sélo repetir informacion que le proporciona el maestro, sino que

necesita procesarla para que se convierta en conocimiento y, a su vez, debe difundir

140 Alcover, Carlos Maria y Gil, Francisco. (2002). “Crear conocimiento colectivamente: aprendizaje
organizacional y grupal”. Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones. vol. 18, nim. 2-3.
Recuperado el 22 de noviembre de 2016, de http://www.redalyc.org/pdf/2313/231318274008.pdf, p. 261.
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dicho conocimiento. En ese sentido, si el sistema organizacional no transforma la
informacion proveniente de los inputs, no tendra la capacidad de adaptarse a su
entorno. Necesita, entonces, generar su propio conocimiento que le sea util para
hacer frente a los obstaculos que pueden presentarse conforme a los cambios del

entorno.

Sin embargo, el aprendizaje organizacional va mas alla del aprendizaje de un ser
humano. El aprendizaje organizacional es un proceso colectivo, es decir, debe
involucrar a todos sus componentes, desde el nivel mas bajo hasta el mas alto: de
empleados a gerentes, de gerentes a directivos. La empresa aprende a través de

sus susbsistemas, asi como en su conjunto el sistema.

Ademas, cabe resaltar que el aprendizaje organizacional indica que una
caracteristica o habilidad fundamental de las organizacionales radica en qué tan
eficientes pueden ser para lidiar con la informacion y decisiones en un entorno lleno
de incertidumbre, ya sea procesando la informacion para convertirla en

conocimiento o gestionando problemas.

Y ¢qué es lo que aprende la empresa? Al igual que los seres humanos que la
componen: a generar conocimiento. Sin conocimiento, el sistema eleva sus
posibilidades de fracasar en su intento por sobrevivir en un entorno dinamico. Este
conocimiento consiste en “una actividad que comprende procesos cognitivos y de
procesamiento de la informacién y que se ocupa de todos aquellos contenidos

relevantes para los procesos y procedimientos de trabajo”4!.

Las empresas al ser sistemas abiertos incorporan informacion del entorno, la cual
deben procesar para poder transformarla en conocimiento util que les permita hacer
frente al dinamismo del entorno. Las empresas no pueden pasar por desapercibida
la informacién que entra al sistema, a pesar de la gran cantidad que puede llegar a
entrar. Debe, pues, detenerse a procesar dicha informacion, buscando a través de
ésta el logro de sus objetivos, incluso superando su objetivo de adaptabilidad al

entorno.

141 jdem.
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Este no es un proceso facil. De hecho, a la informacion que entra al sistema se le
debe sumar “el volumen, la complejidad, la interconexion y la interdependencia de
los contenidos implicados en el conocimiento, lo que hace inevitable que éste se

gestione colectivamente”!42,

Por lo tanto, la relevancia del aprendizaje organizacional en un entorno dindmico
radica en la oportunidad de conjuntar esfuerzos y conocimiento para lograr la
supervivencia de los sistemas. Una sola empresa u organizacion por si sola no
puede generar todos los conocimientos necesarios para encarar el entorno
dinamico y esto se pronuncia mas por la caracteristica de que son sistemas abiertos.
Es, en efecto, todo lo contrario, pues las empresas deben compartir sus
conocimientos y detenerse a mirar a otras organizaciones que, si bien no
necesariamente deben ser su competencia, pueden reforzar el proceso de
aprendizaje organizacional, sacando provecho de la interdependencia de los

sistemas.

El aprendizaje organizacional es en realidad una fuente de cambio de las
organizaciones y a través de esta teoria se considera que “una organizacién que

aprende es adaptativa”43,

Pero el aprendizaje organizacional, como se ha mencionado anteriormente, no
Unicamente consiste en asimilar informacion, sino también en generar
conocimiento. Por lo tanto, “the organization’s interaction with its environment,
together with the means by which it creates and distributes information and
knowledge, are more important when it comes to building an active and dynamic
understanding of the organization”!44. Es decir, una vez que la empresa comprende

lo que pasa a su alrededor y en su interior podra ser capaz de crear conocimiento

42 jdem

143 Romero, Joaquin; Campo, Carlos Andrés y Matamoros, Santiago. (2013). Op. cit. p. 44.

144 La interaccién de la organizacion con su entorno, asi como los medios por los cuales se crea y distribuye
la informacién y el conocimiento, son mas importantes cuando se trata de la construccién de una activa 'y
dinamica comprension de la organizacion. (Traduccion propia). Nonaka, Ikujiro. (1994, febrero). A Dynamic
Theory of Organizational Knowledge Creation. Organization Science. vol. 5, nim. 1. Recuperado el 05 de
noviembre de 2016, de http://www.svilendobrev.com/1/Nonaka 1994-

Dynamic theory of organiz_knowledge_creation.pdf, p. 14.



http://www.svilendobrev.com/1/Nonaka_1994-Dynamic_theory_of_organiz_knowledge_creation.pdf
http://www.svilendobrev.com/1/Nonaka_1994-Dynamic_theory_of_organiz_knowledge_creation.pdf

que ayude a su proceso de adaptacion dentro de la incertidumbre, complejidad y

cambios del entorno.

3.3.1. Elementos para comprender el aprendizaje organizacional y la

perspectiva de adaptacion.

Como se ha mencionado, el entorno es turbulento, dinamico, complejo y lleno de
incertidumbre, y las empresas necesitan ser capaces de responder a las
caracteristicas de éste para conseguir su objetivo en comun: su supervivencia.
“Aquellas organizaciones que aprenden son capaces de sobrevivir y conseguir

ventaja competitiva”14°.

Pero, ¢qué elementos del aprendizaje permiten a las empresas ser capaces de
sobrevivir? Como primer elemento sustancial se encuentra el conocimiento. Otros
elementos son la velocidad con la que las empresas adquieren conocimiento y la
cantidad de informacion que logran procesar como conocimiento. En sintesis, no
basta con poseer conocimiento, sino también la forma en cdmo se obtiene éste. Asi,
y teniendo como base el conocimiento, “el aprendizaje organizacional facilita que

las organizaciones acometan los cambios y transformaciones necesarios”14,

Las empresas aprenden de una u otra forma pues esto es una accién imperceptible,
sin embargo, suelen aprender de forma empirica y sin detenerse a formalizar el
conocimiento. Esta es la tendencia conservadora y la forma rutinaria respecto a
como aprende la empresa. Pero, para efectos de esta investigacion, dicho
conocimiento pasa a ser una accion irrelevante que no permite la minima adaptacion
de la empresa al entorno. Es un acto reactivo que no se puede emplear como

herramienta para la planificacion de la propia empresa.

145 Concepto desarrollado por Michael Porter. Dicho concepto se refiere a las caracteristicas de la organizacion
y/o sus productos o servicios que le permiten distinguirse de la competencia y obtener rentabilidades por encima
del promedio del sector industrial, ya que es capaz de enfrentar las cinco fuerzas competitivas. Alcover, Carlos
Maria y Gil, Francisco. (2002). Op. cit. p. 261.

146 bidem, p. 262.
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El verdadero aprendizaje organizacional es aquel que es totalmente deseable para
la empresa, lo cual se resume en prosperidad, mejora y renovacion, es decir, en un
cambio de comportamientos. “En consecuencia una buena organizacién que
aprende es aquella que organiza su aprendizaje de tal forma que la difusion y

adopcién de nuevas ideas no quedan innecesariamente ocultas por el pasado”'#’,

Para que el conocimiento sea verdaderamente funcional para la adaptabilidad de la
empresa a su entono dinamico no debe ser una mera acumulacion de
conocimientos dispares y sin integracion. Debe ser un proceso bien definido y
activo. Y esto empieza desde el conocimiento de los miembros de la empresa, es
decir, desde el aprendizaje individual. Pero sin considerar que el proceso de
aprendizaje sea la suma de aprendizajes fragmentados de los individuos que

conforman el sistema organizacional.

El aprendizaje individual es, entonces, necesario pero no suficiente para el
aprendizaje organizacional. Debe haber una transformacioén de lo individual a lo
colectivo. Para ello, se debe dar lugar a la creacion y construccién de conocimiento

colectivo a través de modelos mentales compartidos48.

Se puede afirmar, entonces, que las empresas deben ser capaces de aprender y,
como menciona Prieto (2004), citado por Garzon Castrillon (2008), es esta misma
capacidad la que les proporcionara “el potencial dinamico de creacién, asimilacion,
difusiéon y utilizacion del conocimiento por medio de numerosos flujos de
conocimiento que hacen posible la formacién y evolucion de las memorias
organizacionales de conocimiento que capacitan a las organizaciones y sus agentes

de conocimiento para actuar internacionalmente en entornos cambiantes”14°,

De lo anterior, se debe rescatar el hecho de que la capacidad de aprendizaje debe
ser un acto intencional y no como mero desarrollo inherente de la empresa. Debe

ser intencional para poder adaptarse al entorno, el cual, a su vez, proporcionara

147 Ibidem, p. 263.
148 jdem.
149 Garzén Castrillon, Manuel Alfonso y Fisher, Andre Luiz. (2008, julio). “Modelo teérico de aprendizaje

organizacional”. Pensamiento y Gestién. Colombia, Universidad del Norte. Recuperado el 25 de noviembre de
2016, de http://www.redalyc.org/pdf/646/64602408.pdf, p. 203.
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numerosos flujos de informacion. El aprendizaje organizacional debe comprender,
entonces, el nivel individual, grupal, organizacional e interoganizacional para que
los sistemas organizacionales puedan ser efectivamente adaptables a su entorno
dindamico y se faciliten los flujos de informacién que daran como resultado

conocimiento.

Para ahondar un poco mas sobre este punto, se retomara la perspectiva sobre la
adaptacion, la cual tiene relacion con la Teoria de Contingencias. A través de esta
perspectiva, las organizaciones son estudiadas como sistemas abiertos
relacionados con los intercambios de sus entornos. De esta forma, la efectividad de
la organizacion esta directamente relacionada con el grado de concordancia que
existe entre la estructura, los procesos internos y las caracteristicas del entorno.
Conforme cambia el entorno, el sistema organizacional debe ser capaz de cambiar

Su estructura y procesos para coincidir con éste%0.

Pero entonces, ¢como se disefian empresas que puedan enfrentar las demandas
del entorno? Es necesario, pues, centrarse en el hecho de que las empresas deben
lidiar con la complejidad e incertidumbre presentes en el entorno. Es decir, deben
ser conscientes de las caracteristicas de éste para poder hacer los cambios internos

necesarios.

Para poder llevar a cabo el disefio de las empresas conforme a su adaptabilidad
con su entorno, se deben considerar tres diferentes fases: 1) la adaptacion de las
metas, 2) la adaptacion en atencion a las reglas y 3) la adaptacion en busca de

reglas.

Sobre las fases se dice que:

“Goals are continuously adapted to incorporate the experience of meeting previous year’s
goals, and also the experience of other organization in a similar situation. Adaptation in
attention rules refers to the selective attention that the organization gives to different part

of the environment. Organizations learn to attend to some part of the environment and

150 Huysman, M.H. (1996). Op cit.
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ignore others. Similarly, adaptation in search for solutions is also conditioned by previously

tried solutions. Success reinforces and failure discourages repetition” 51,

Respecto a la ultima fase, en la presente investigacion no se toma en cuenta la
busqueda de soluciones, sino la busqueda de estrategias que permitan la adecuada
gestion de los procesos. Se tendra como condicidon, entonces, el analisis de las

diferentes formas de gestion que se pueden tener.

Es importante considerar que el aprendizaje y la adaptabilidad de la empresa tienen
un limite. ¢ De qué depende este limite? Con base en el Modelo de Ciclo Sencillo
Completo de la Decision de las Organizaciones de March y Olsen (1976), citados
por Huysman (1996), estos limites revelan cuando las acciones de los individuos
gue conforman la empresa afectan, a su vez, las acciones de ésta, lo cual tiene
consecuencias en la respuesta hacia el entorno. Ademas, la respuesta del entorno
afecta las creencias individuales respecto al comportamiento de los miembros de la
empresa. De esta forma, el aprendizaje organizacional es tanto de forma individual,
a través de cada uno de los miembros de la empresa, asi como de la empresa en

s

Sl.

El aprendizaje organizacional no es un proceso sencillo. De hecho, March y sus
colegas introducen el concepto de /a ecologia del aprendizaje, el cual se refiere a la
gran variedad de aprendizajes que existen y las interacciones entre estos
aprendizajes. “This makes organizational learning an extremely complex and
dynamic process”!®?. Se trata de una interaccién entre el aprendizaje desde el nivel
individual hasta el organizacional, los cuales a su vez presenta una infinidad de

conocimientos.

Por lo tanto, a través de esta perspectiva se puede observar claramente que el

aprendizaje en una organizacion, en este caso en las empresas, es mas que llevar

151 | os objetivos se adaptan continuamente para incorporar la experiencia para alcanzar las metas del afio
anterior, y también la experiencia de otra organizacién en una situacioén similar. La adaptacion en atencion a las
reglas se refiere a la atencion selectiva que la organizacion da a diferentes partes del medio ambiente. Las
organizaciones aprenden a atender a alguna parte del medio ambiente e ignorar otras. Del mismo modo, la
adaptacion en busqueda de soluciones esta también condicionada por las soluciones previamente intentadas.
El éxito refuerza y el fracaso desalienta la repeticion. (Traduccién propia). Ibidem, p. 22.

152 Esto hace que el aprendizaje organizacional sea un proceso extremadamente complejo y dindmico.
(Traduccién propia). Ibidem, p. 23.
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un registro de las experiencias previas que han servido para que el sistema
organizacional se adapte a su entorno. Se trata de un proceso integral que
contempla la transformacion de informacién en conocimiento y, a su vez, la
transformaciéon del conocimiento individual en conocimiento organizacional, por lo
que cabria preguntarse como se lleva a cabo esta ultima transformacion del

conocimiento para que se alcance el conocimiento organizacional.

3.3.2. Gestion del conocimiento para alcanzar el aprendizaje organizacional.

Se ha estudiado como el aprendizaje organizacional permite la adaptabilidad al
entorno, sin embargo, habria que ahondar mas en la forma en como las empresas
aprenden. En ese sentido, el conocimiento es un elemento esencial del aprendizaje

organizacional.

Esto se puede comprender mejor a través de la perspectiva del conocimiento
organizacional. Esta indica que el aprendizaje debe enfrentarse con la acumulacion
de conocimiento, pues las organizaciones son vistas como sistemas de

informacioni®3,

Pero es importante resaltar que el conocimiento no sea estatico. Debe evolucionar.
SoOlo se considerard como conocimiento organizacional a aquel que ha sido
intercambiado y aceptado por los individuos que conforman la organizacion. Para
este proceso es necesario que existan sistemas de aprendizaje formales e
informales que parten desde el conocimiento individual. “Examples of these learning
systems include strategic planning systems, management information systems, and
informal arrangements like informal information and communication networks”'%4,

Ademas, “an important feature of these systems is that they attempt to objectify the

153 fdem.

154 Ejemplos de estos sistemas de aprendizaje incluyen sistemas estratégicos de planeacion, sistemas de
manejo de informacién, y acuerdos informales como redes de informaciéon y comunicacion informales.
(Traduccién propia). Ibidem, p. 29.
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subjective personal knowledge of individual members into an organizational

knowledge base”!%®,

Antes de seguir con la importancia del conocimiento para el aprendizaje
organizacional, es necesario definir el concepto. ¢(Qué es el conocimiento? Es
comun que este concepto sea utilizado como sinénimo de informacion, sin embargo,
existe una gran diferencia entre ambos. La informacion es un flujo de datos que se
transforman o restructuran en conocimiento. Mientras que el conocimiento, a
diferencia de la informacion, implica analisis, valoracion e inteligencia. Ademas,
depende de la percepcion de los individuos sobre los objetos y fendmenos que los
rodean, donde también influyen aspectos como el intelecto y las experiencias
previas, asi como los procesos cognitivos, la memoria, el pensamiento y el

razonamiento1°,

Por lo tanto, las organizaciones deben ser capaces de procesar la gran cantidad de
informacion que entra al sistema para convertirla en un conocimiento til, pues de
lo contrario la organizacién no podra poseer un proceso de aprendizaje y soélo
consumira informacion sin comprenderla. Por ello, es necesario que se transforme

a traveés del proceso de cualquier sistema abierto: input-transformacion-output.

Uno de los principales conocimientos que poseen las organizaciones es el
conocimiento tacito, el cual es producto de la experiencia de la misma organizaciéon
y es obtenido a través de lo que se ha visto, sentido y escuchado. “Es un saber en
accion individual o social, de trascendencia en la creacion de conocimiento, que
determina el know-how, es dificil de imitar, copiar o medir, por estar fundamentado
en las relaciones humanas, en habitos comunes, en los simbolos y metaforas, asi

como en las creencias, intenciones y realidad particulares™®’.

Por otra parte, esta el conocimiento explicito, el cual consiste en aquel conocimiento

que se transmite y comparte facilmente a través de libros, manuales,

155 Una caracteristica importante de estos sistemas es que intentan objetivar el conocimiento subjetivo personal
de los miembros en una base de conocimiento de la organizacién. (Traduccién propia). Ibidem, p. 30.

156 Hernandez Silva, Frank y Marti Lahera, Yohannis. (2006). Conocimiento organizacional: la gestién de los
recursos y el capital humano. Cuba, ACIMED. Recuperado el 25 de noviembre de 2016, de
http://eprints.rclis.org/9133/1/http____bvs.sld.cu_revistas_aci_vol14_1_06_aci03106.htm.pdf

157 Garzon Castrillon, Manuel Alfonso y Fisher, Andre Luiz. (2008). Op. cit. p. 204.
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procedimientos, etc. Estos son dos de los principales tipos conocimientos de las

organizaciones que pueden ser a su vez tanto conocimiento interno como externo.

Pero no basta con saber el tipo de conocimiento que prevalece en las
organizaciones, sino también como se consigue. El proceso para conseguir el
conocimiento puede ser de dos formas: “bien a través de una monitorizacion y
exploracion del entorno [...] dirigidas a identificar problemas y oportunidades [...],
bien por medio de pruebas que implican una busqueda en el entorno iniciada
activamente con el objetivo de captar mas informacion y que incluye, por ejemplo,

aprendizaje experiencial y blsquedas dirigidas”*°8,

Cabe resaltar que tales procesos consisten también en la prueba y el error. El
conocimiento no se adquiere de forma inmediata. No es instantaneo. Es todo un
proceso que la organizacion debe llevar a cabo conscientemente. La informacién no
se convierte o transforma tan facilmente en conocimiento. Como todo proceso, se
necesitan etapas para dicha transformacion, las cuales segun Nonka (2000) son: la

socializacion, exteriorizacién, combinacién e interiorizacién del conocimiento.

La socializacion del conocimiento consiste en la transmision o creacion de
conocimiento entre dos 0 mas personas, compartiendo modelos mentales. Por su
parte, la exteriorizacion consiste en difundir el conocimiento, pues debe hacerse
conocer por las personas que lo requieren para el desempeio de su trabajo, y es
agui donde la comunicacion organizacional cobra mayor relevancia. En cuanto a la
combinacion, ésta se refiere al proceso de combinar o reconfigurar el conocimiento
cuando los miembros de una organizacion intercambian informacion, controlan y
analizan los datos a fin de relevar tendencias y patrones, entre otras actividades.
Finalmente, la interiorizacion del conocimiento consiste en la consolidacion de éste
a través de elementos cognitivos, modelos mentales y tecnoldgicos, habilidades,
etc. (Véase Cuadro 3.2.)

158 Alcover, Carlos Maria y Gil, Francisco. (2002). Op. cit. p. 288.



Cuadro 3.1.
Tipos de conocimiento

Conocimiento tacito  Conocimiento explicito

C imiento tdcit SOCIALIZACION EXTERIORIZACION
Cletelalul IO e L Conocimiento armonizado Conocimiento conceptual
. . , . INTERIORIZACION COMBINACION
Conocimiento explicito - ) - o
Conocimiento operacional Conocimiento sistémico

Fuente: Castafio Montoya, Maria Catalina. (2009). Del aprendizaje individual al aprendizaje organizacional. El
cuaderno-Escuela de Ciencias Estratégicas. vol. 3, nim 6. Recuperado el 27 de noviembre de 2016, de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3175777.pdf, p. 224.

De esta forma, “la creacién de conocimiento organizacional es un proceso en espiral que
inicia en el individuo y se mueve através de los diferentes grupos o estructuras, un proceso
dinamico y continuo entre las conversiones de conocimiento y sus contenidos [...] donde
se comparte y expande el conocimiento, logrando que el conocimiento tacito pueda ser
difundido de tal forma que se quede en la organizacién y se mueva a través de ésta,

independientemente de las personas”!°. (Véase Cuadro 3.3.)

159 Castafio Montoya, Maria Catalina. (2009). “Del aprendizaje individual al aprendizaje organizacional”. E/
cuaderno-Escuela de Ciencias Estratégicas. vol. 3, nim. 6, pp. 219-233. Recuperado el 27 de noviembre de
2016, de https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3175777.pdf, p. 225.
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Cuadro 3.2.
Proceso de Aprendizaje Organizacional

Dimension i i
epistemolégica Exteriorizacion
N . -
Combinacién
Conocimiento
explicito
F N
Socializacién S
<7 Interiorizacién  pimension
Conocimiento ontoldgica

tacito
Individual Grupal Organizacional Interinstitucional

4— Nivel de conocimiento —>

Fuente: Castafio Montoya, Maria Catalina. (2009). Del aprendizaje individual al aprendizaje organizacional. El
cuaderno-Escuela de Ciencias Estratégicas. vol. 3, nim 6. Recuperado el 27 de noviembre de 2016, de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3175777.pdf, p. 226.

Son estas las etapas que permiten que el conocimiento pase de un nivel individual
a uno colectivo, y asi poder establecer procesos de aprendizaje que lleguen hasta

el nivel organizacional.

3.3.3. Aprendizaje organizacional vs. Desarrollo organizacional

El siguiente apartado no busca menospreciar el Desarrollo Organizacional (DO). Es
principalmente una critica de esta perspectiva para rescatar ciertos aspectos que
ayudaran a ampliar la presente investigacion y que se retomaran para comprender

mejor la perspectiva del aprendizaje organizacional.

El DO es un esfuerzo de planificacion por parte de la organizacion con la ayuda de
la alta gerencia con el fin de aumentar o mejorar la eficacia, a través de

intervenciones planificadas en los procesos de la organizaciéon. Para que el DO se

96



presente en las organizaciones, es indispensable que exista un compromiso integral
del sistemal®®, asi como la aprobacién de la planificacion por parte de la alta
gerencia, lo cual puede convertirse en un obstaculo para que se fomente el DO
dentro de una organizacion. Es decir, sin aprobacion de la alta gerencia, no puede
haber DO.

Por ejemplo, un determinado sistema organizacional funciona igual que el cuerpo
humano: la alta direccion es el cerebro, pues es quien da las érdenes a los demas
organos; los pulmones y el corazon son las subgerencias, la sangre es la parte
operativa de la organizacion, las manos y pies son los obreros, etc. Si el cerebro
manda las sefiales erréneas a los demas 6rganos, todo el sistema falla. Por lo tanto,
sien el DO la aprobacion depende totalmente de alta gerencia, es decir, del cerebro,
pero éste no es capaz de funcionar adecuadamente, se correra el riesgo de

enfermar al sistema, es decir, de no tener una planificacién adecuada.

Caso contrario sucede con el aprendizaje organizacional, puesto que éste se da con
o sin la aprobacion de la alta gerencia, pues no depende absolutamente de ella. En
todo caso, la alta gerencia ayuda a establecer los procesos de aprendizaje, mas no

es un factor determinante.

Por otra parte, el DO promueve la planificacibn del cambio. Es decir, genera
cambios para promover la eficiencia del sistema. Ademas, esta perspectiva se
concentra en la solucidon de problemas y evita que éstos sean Unicamente
analizados teéricamente 161, En resumen, el DO planifica el cambio para solucionar
problemas. A partir de lo anterior, se plantea la siguiente interrogante: ¢solo se
pueden planificar cambios cuando el sistema organizacional se encuentra en medio

de un problema?

Generar cambios para promover la eficiencia del sistema es uno de los puntos mas

sobresalientes del DO y que se buscan rescatar para la presente investigacion.

160 \washington, Jorge y De Antonio, Cristian. (2012). Desarrollo organizacional y fundamentos estratégicos.
Argentina, Centro de Estudios Organizacionales del Instituto de Investigaciones en Administracion,
Contabilidad y Métodos Cuantitativos para la Gestion. Recuperado el 27 de noviembre de 2016, de
http://www.academia.edu/6985629/Desarrollo_organizacional y fundamentos_estrat%C3%A9qgicos 1.

161 Guizar, Rafael. (2013). Desarrollo Organizacional. México, McGraw Hill.
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Frecuentemente los cambios se planifican para resolver problemas, pero las
organizaciones deberian preguntarse qué sucederia si se planificaran cambios sin
gue existan problemas de por medio o, incluso, si ellas mismas fuesen las que

generaran las situaciones conflictivas para llevar a cabo el cambio planificado.

Ante esta Ultima proposicion, los sistemas organizacionales podrian encontrarse
ante dificultades para saber como generar las condiciones o situaciones conflictivas
para poder planificar y llevar a cabo el cambio. He ahi donde la perspectiva del
aprendizaje organizacional proporciona muchas mas herramientas que el DO,
porque el aprendizaje organizacional se vale del conocimiento, el cual sera la pieza
fundamental para que los sistemas organizacionales sean capaces de generar

dichas condiciones o situaciones y no esperar a que el entorno las genere.

El DO, si bien se indica que es una estrategia educativa planeada, no educa en el
sentido estricto de la palabra, pues se basa en un aprendizaje meramente empirico
y tradicional, dejando de vista el valor del conocimiento organizacional. Se trata de
educar al sistema para que sea capaz de afrontar los cambios sin una resistencia,
lo cual en cierto punto es indispensable para la presente investigacion. Sin embargo,
esta educacion se refiere mas que nada a los procesos de cambio y no a los
procesos de aprendizaje, los cuales pueden definir la capacidad de las
organizaciones para ser ellas quienes generen sus situaciones conflictivas para

fomentar el cambio.

Sin embargo, se podria llegar a pensar que ningun sistema organizacional tendria
como objetivo generarse a si mismo situaciones conflictivas, los cuales de ahora en
adelante se denominaran conflictos. Podria pensarse que esto seria
contraproducente y un tanto contradictorio por parte del sistema organizacional si lo
que desea es sobrevivir en el entorno. ¢ Por qué el sistema se generaria a si mismo
un mal? Sin embargo, y como se abarcara a lo largo de esta investigacion, no todos
los conflictos conllevan a resultados disfuncionales, y tanto el cambio como el

conflicto organizacional son procesos ciclicos y dialécticos.

Entonces, el DO puede ayudar a través de la planificacién, pero caracterizada por
ser constante, ya que los procesos del cambio y conflicto organizacional son
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procesos ciclicos. Al ser ciclicos significa que la organizacion tendra siempre que
poner atencién en éstos porgue no desapareceran y, por ello, se requiere de una
planificacion constante y, sobre todo, de una gestion de igual forma. Gestién y no

solucioén.

Ahora bien, ¢ es realmente un hecho que los sistemas organizacionales solucionan
conflictos o lo hacen sélo de una forma parcial? Una solucion total no es alcanzable
porque siempre habra conflictos que resolver, por lo tanto, se dan soluciones
parciales a ciertos aspectos del o los conflictos. Ademas, el cambio y el conflicto
organizacional son procesos ciclicos, por lo que no tendrian una solucién definitiva
que diera una estabilidad permanente al sistema organizacional. Cuando se llegara

a una solucion, apareceria otro conflicto y asi sucesivamente.

La gestion permite que las organizaciones tomen sus propias decisiones para
determinar su rumbo en relacion al entorno dindmico en el que se encuentran y no
que éste sea el que decida por ellas, asi como actuar de una forma ofensiva en

lugar de defensiva respecto al entorno.

Por otra parte, el DO suele usarse de manera errénea, pues se piensa que esta
perspectiva construye formulas para la solucion de problemas. Sin embargo, no
existe ninguna férmula para gestionar el cambio ni el conflicto organizacional. De
esta forma, los modelos que se plantean en la presente investigacion permiten a las
empresas analizar los diversos factores que pueden intervenir en los tales procesos,
mas no representan una formula porque cada organizacion puede adaptar los
modelos conforme a sus necesidades y caracteristicas. Representan Unicamente

una guia.

Asi, el aprendizaje organizacional proporciona una base para que las empresas
sean conscientes del valor del conocimiento y lo utilicen para analizar las
interrelaciones que tienen con los demas sistemas y su propio entorno, y no solo
busquen solucionar conflictos y cambios a través de la planificacion, sino
gestionarlos, ya que éste contribuye y contempla un cambio de comportamientos y

actitudes del sistema.

99



La gestion del conflicto organizacional



“El conflicto es el padre de todas las cosas, el rey de todas las cosas.
A unos ha hechos dioses y a otros hombres;

a unos ha hecho esclavos y a otros ha hecho libres”.

HERACLITO

Se ha hablado sobre el proceso del conflicto organizacional, sin embargo, no se ha
contemplado una definicion para el mismo. Por lo tanto, cabria preguntarse qué es
el conflicto en primera instancia, para posteriormente aterrizar en el conflicto de tipo

organizacional.

El conflicto aparece en cualquier circunstancia de la vida, pues se manifiesta en una
persona, en una familia, en una comunidad, etc. El conflicto es inherente a los seres
humanos en sus interacciones cotidianas, tanto si lo desean como si no, pues tienen
gue desenvolverse en estas situaciones, ya que cada miembro de la sociedad tiene
sSus propias percepciones, esta influido por sus propios intereses y tiende a
mantener sus posiciones y creencias frente a otrosi6?, El conflicto, pues, esta en la

naturaleza de los seres humanos y es inevitable63,

Por lo tanto, si el conflicto es algo inherente del ser humano, también lo es de las
organizaciones, incluyendo las empresas, ya que se componen de individuos y
éstos a su vez llevan a cabo relaciones internas y externas al sistema que pueden
dar origen a los conflictos. Son estas relaciones internas y externas las que otorgan
cierto grado de complejidad al momento de gestionar el conflicto puesto que
implican diferentes variables, asi como una diferenciacion respecto al nivel en el

que se presenta el proceso (individual, grupal u organizacional).

Ademas, como se ha mencionado anteriormente, el entorno de las empresas se

caracteriza por ser cambiante y dinamico. Estas caracteristicas tienen como

162 porret Gelabert, Miquel. (2014). Gestién de personas: manual para la gestion del capital humano en las
organizaciones. 62 ed. Espafia, ESIC.

163 Maribal, Daniel. (2003, enero-febrero). “Técnicas para manejo de conflictos, negociacién y articulacion de
alianzas efectivas”. Provincia. nim. 10. pp. 53-71. Recuperado el 12 de enero de 2017, de
http://www.centrocarbonell.mx/wp-content/uploads/2016/12/T%C3%A9cnicas-para-manejo-de-conflictos. pdf
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consecuencia la generacion de conflictos en el entorno, los cuales pueden llegar a

afectar directa o indirectamente al sistema organizacional.

Etimologicamente hablando, el término “conflicto” proviene de la palabra latina
conflictus que “quiere decir chocar, afligir, infligir; que conlleva a una confrontacion
o problema, lo cual implica una lucha, pelea o combate”%4, De ahi que, en primera
instancia, cuando se habla de conflicto se piense en pelea o disputa como un
sinénimo y, en segundo lugar, que se caracterice al proceso por conllevar efectos
negativos, ya sea de forma individual, grupal u organizacional. Sin embargo, y para
efectos de la presente investigacion, el conflicto no sélo se definira como un proceso
de consecuencias negativas, sino también positivas cuando se gestiona de la

manera adecuada.

“Como concepciodn tradicional, el conflicto es sindbnimo de desgracia, de mala suerte;
se considera como algo aberrante o patoldgico, como disfuncién, como violencia en
general, como una situacion animica desafortunada para las personas que se ven
implicadas en éI"'%, Por ello, generalmente, pero de forma errénea, se busca en la
medida de lo posible evitar la generacién de conflictos o la participacion en éstos,

asi como su inmediata solucion.

Mas alla del origen etimolégico del vocablo conflicto, este proceso suele definirse “como
un estado emotivo doloroso, generado por una tension entre deseos opuestos y
contradictorios que ocasiona contrariedades interpersonales y sociales, y en donde se
presenta una resistencia y una interaccion reflejada muchas veces en el estrés, una forma

muy comun de experimentarlo” 166,

Por su parte, Marinés Suares (1996), citado por Maria Elina Fuguen (2003),
considera el conflicto “como un proceso interaccional que, como tal, nace, crece, se
desarrollay puede a veces transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces
permanece estacionado”®’. De esta forma, es importante destacar que el conflicto

164 Fuquen Alvarado, Maria Elina. (2003, enero-diciembre). “Los conflictos y las formas alternativas de

resolucion”. Tabula Rasa. nim 1, pp. 265-278. Recuperado el 16 de enero de 2017, de
http://www.redalyc.org/pdf/396/39600114.pdf, p. 266.

185 jdem.

186 jdem.

167 jdem. 102
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no es un proceso que se genera de forma espontanea y que siempre debe
solucionarse. El conflicto nace a partir de diversas causas 0 motivos, crece
conforme se hace cada vez mas patente para alguna de las partes involucradas, se
desarrolla para poder llegar a transformarse en otro tipo de conflicto o proceso,
puede llegar a desaparecer (sin que ello signifique que se llegd a una solucion) o
simplemente permanece en un estado latente (puede que el objetivo sea tener un
conflicto latente para que se transforme en un proceso manifiesto cuando sea

necesario).

Es un proceso, pues, porque conlleva diversas etapas, las cuales deben ser
gestionadas de forma particular en cada caso para poder alcanzar los fines
deseados. Y como todo proceso, el conflicto esta conformado por un conjunto de
aspectos logicos y ordenados cuyo fin es la obtencion de resultados determinados.
Por lo tanto, el conflicto no debe ser un proceso ante el cual la organizacién deba
reaccionar de forma pasiva y reactiva. Las empresas deben gestionar el conflicto de
forma tal que obtengan conocimiento de éste y puedan lograr sus objetivos
organizacionales. Evitar el conflicto o buscar una solucion inmediata es so6lo una

forma erronea de percibirlo y gestionarlo.

Por otra parte, Ezequiel Ander-Egg (1995), citado por Fuquen (2003), “sostiene que
el conflicto es un proceso social en el cual dos o mas personas o grupos contienden,
unos contra otros, en razon de tener intereses, objetos y modalidades diferentes,

con lo que se procura excluir al contrincante considerado como adversario”168,

Guido Bonilla (1998), citado por Fuquen (2003), “considera el conflicto como una situaciéon
social, familiar, de pareja o personal que sitla a las personas en contradiccién y pugna por
distintos intereses y motivos —teniendo en cuenta que por contradiccién se entiende la
oposicién de dos 0 mas personas 0 grupos étnicos, sociales y culturales, o la manifestacién
de incompatibilidades frente a algun asunto que les compete, y por pugna la accién de

oponerse a la otra persona, la lucha que se presenta por la intencion de su decision”16°,

Una definicidbn mas es la de Jares (2002), citado por Fuquen (2003), quien “enuncia

el conflicto como la esencia de un fendmeno de incompatibilidad entre personas o

168 |bidem, p. 267.
169 jdem.
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grupos y hace referencia tanto a los aspectos estructurales como a los personales,
es decir, que el conflicto existe cuando se presenta cualquier tipo de actividad

incompatible”7°,

Las definiciones anteriores tienen como punto en comun la incompatibilidad de
intereses, motivos, percepciones, ideas, creencias, etc. Dicha incompatibilidad
surge como consecuencia de las diferencias que se pueden llegar a presentar entre
los individuos, grupos y/u organizaciones. El conflicto, pues, “puede aparecer como
resultado de la incompatibilidad entre conductas, objetivos, percepciones y/o
afectos entre individuos y grupos que plantean metas disimiles”'’1. Por lo tanto,
basta con una minima diferencia en la percepcién de cualquier asunto para que se

presente un conflicto.

Por ejemplo, en un sistema organizacional se puede tener una percepcion diferente
de lo que es la calidad, teniendo por una parte la percepcion de la alta gerencia vy,
por la otra, la de los mandos medios. Esta diferencia no significa que el conflicto que
se pueda llegar a presentar conlleve a resultados violentos o desafortunados para
alguna de las partes, siempre y cuando se gestione de manera adecuada y se haga

uso de la negociacion.

Ahora bien, se entiende como incompatibilidad a la incapacidad para existir
conjuntamente debido a las diferencias que pueden llegar a presentarse, ya sea en
ideas, creencias, percepciones, objetivos, etc. Por ello, se ha dicho que el conflicto
es inherente al ser humano, ya que es imposible pensar, creer o percibir de la misma
forma que los demas individuos. La sociedad se distingue por ser un conjunto de
individualidades, las cuales perciben, piensan, sienten, etc., de forma particular. Es

imposible, entonces, vivir sin conflicto.

Una definicibn mas es la de Fink (1965), citado por Francisco Morales y Santiago
Yubero (1999), quien indica que el conflicto es “toda situacién social o proceso en

gue dos 0 mas entidades sociales estan relacionadas por, al menos, una forma de

170 jdem.
171 Ibidem, p. 266.
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interacciéon antagénica”’?. Por su parte, Thomas (1936), citado por Morales y
Yubero (1999), define el conflicto como “un proceso interactivo que, como cualquier
otro, incluye percepciones, emociones, conductas y resultados de las partes

intervinientes”173,

A partir de las definiciones anteriores, se puede decir que no basta la presencia de
cierta incompatibilidad en creencias, conductas, pensamientos, etc. para que se
origine un conflicto, pues también debe haber una percepcion del mismo por las
partes involucradas. “Si nadie ve un conflicto, entonces por lo general hay acuerdo
en gue no existe”1’4. Y si existe un acuerdo, por lo tanto, se entiende que el conflicto
es inexistente porque para que éste se presente debe haber una incompatibilidad
entre los involucrados. Sin incompatibilidad ni percepcion del proceso, no existe

conflicto.

De lo anterior, se puede llegar a la siguiente definicion: “se define conflicto como un
proceso que comienza cuando una de las partes percibe que la otra ha sufrido un
efecto negativo, o esta por hacerlo, algo que a la primera le preocupa”’, ya sea
por una incompatibilidad de metas, interpretaciones diferentes de los hechos,

desacuerdos con base en expectativas de comportamiento, etc.

Hasta este punto se ha definido el conflicto, sin embargo, cabria preguntarse como
es gue se forma este proceso y cuales son sus principales caracteristicas. Respecto
a la formacion del conflicto, segun Suares (1996), citado por Fuguen (2003), éste
“se construye en forma reciproca entre dos 0 mas partes que pueden ser personas,
grupos grandes o pequefios, en cualquier combinacién; en esta situacién
predominan interacciones antagonicas sobre las interacciones cooperativas,
llegando en algunas ocasiones a la agresion mutua, donde quienes intervienen lo

hacen como seres totales con sus acciones, pensamientos, afectos y discursos.

172 Morales, Francisco y Yubero, Santiago. (1999). El grupo y sus confiictos. Espafia, Ediciones de la

Universidad de Castillas-La Mancha, p. 30.

173 [dem.

174 Robbins, Stepehen y Judge, Timothy. (2009). Comportamiento Organizacional. 102 ed. México, Pearson,

p. 485.

175 [dem. 105



Suares identifica, de esta manera, la conducta y el afecto como elementos

esenciales del conflicto”176.

Sobres las caracteristicas del proceso, segun Marck y Snydfer (1974), citado por

Morales y Yubero (1999), un conflicto de caracter social puede presentar las

siguientes:

1. “Habra, al menos, dos partes analiticamente diferentes con un minimo
de contacto y visibilidad que

2. Tienen valores mutuamente incompatibles u opuestos, basados en la
escasez de recursos o posiciones (estatus), que dan lugar a

3. Conductas destructoras, injuriosas, de control, etc., de la otra parte, en
una relacion interactiva en que sélo se puede ganar a costa del otro en
base a

4. Acciones mutuamente opuestas o neutralizadoras junto con

Intentos de adquirir o ejercer el poder sobre el oponente” 7",

Por su parte, Pondy (1967), citado por Morales y Yubero (1999), menciona que

existen cuatro diferentes dimensiones de estudio de dicho proceso:

a)

b)

c)

d)

“Definiciones que resaltan las condiciones previas que dan lugar al
conflicto manifiesto.

Definiciones que se centran en los estados afectivos que caracterizan
el animo de las partes.

Definiciones que giran en torno a las percepciones y estados
cognitivos.

Definiciones que toman en cuenta los aspectos comportamentales que

caracterizan la relacion de conflicto” 178,

Finalmente, los tres aspectos constitutivos del conflicto con mayor relevancia en

la presenta investigacion son los siguientes:

176 Fuquen Alvarado, Maria Elina. (2003). Op. cit. p. 266.
177 Morales, Francisco y Yubero, Santiago. (199). Op. cit. p. 27.
178 Ibidem, p. 30.
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1. “Dos o méas participantes individuales y/o colectivos. Podemos hablar, pues,
de conflicto internacional, intergrupal, interpersonal y de conflicto
intranacional, intragrupal y, analégicamente, de conflicto intrapersonal

(=intrapsiquico o intraindividual)” 17°.

2. “Un conflicto existe siempre que tienen lugar actividades incompatibles,
pudiendo consistir esa incompatibilidad en prevenir, obstruir, interferir,
perjudicar, o de algun modo hacer menos probable o menos efectiva la accion
de uno a través de la del otro. Esta incompatibilidad de acciones es fruto de
la incompatibilidad metas, valores, de posiciones potenciales, de medios, de

estrategias o tacticas” 180,

3. “La inexistencia de reglas formales” ', Es decir, no existen una serie de
reglas para que se presente un conflicto. Los conflictos, por lo general, se
presentan de forma diversa, con diferente magnitud y por razones tan
diferentes posibles. De esta forma, la gestion del proceso se vuelve un tanto
complejadebido aque cadacaso es particular y, por lo tanto, lageneralizacién
no tiene cabida en la presente investigacién. Por ello, resulta pertinente el
disefio de un modelo para la gestidon del conflicto, considerando los diversos

aspectos o variables que se pueden presentar en cada caso.

En sintesis, y de acuerdo a la perspectiva sociologica, el conflicto debe considerar “la
existencia de dos o mas participantes individuales o colectivos que, al interactuar,
muestran conductas internas o externas incompatibles con el fin de prevenir, obstruir,
interferir, perjudicar o de algiin modo hacer menos probable o menos efectiva la accién de
uno a través de la del otro, como consecuencia observable de una incompatibilidad
subjetiva de metas, valores, posiciones, medios, estrategias o tacticas que implican el
ejercicio del poder de uno sobre otro en un ambiente de ausencia, libre interpretacion o

trasgresion de normas”182,

Sin embargo, es necesario retomar la perspectiva organizacional para ahondar en
el proceso. El conflicto es un proceso que las empresas evitan en la manera de lo

179 Ibidem, p. 31.
180 jdem.
181 jdem.

182 Ibidem, p. 32.
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posible no sdélo por su definicion, sino también por la tradicion de la Escuela de la
Administracion Cientifica, a través de la cual éste no encuentra lugar explicito
debido a que sus representantes se dirigieron a la busqueda de formas de relacién

laboral que eliminaran las posibilidades de surgimiento del mismo?83,

Por su parte, la corriente de las Relaciones Humanas también considera el conflicto
como un proceso indeseable. Para esta corriente, el conflicto se genera por factores
fuera del sistema, es decir, “en caracteristicas personales de los individuos o en
factores provenientes de sectores distintos a la organizacion”'®. El conflicto, pues,
no se origina por factores del interior de la organizacién porque el propdsito de esta
es propiciar un ambiente amigable para los empleados. “En otras palabras, la
Escuela de las Relaciones Humanas, aunque reconoce la posibilidad de surgimiento
de relaciones laborales conflictivas, estima que éstas son perniciosas”'®®, y la
organizacion tiene como obligacion generar condiciones de bienestar y armonia con

el objetivo de evitar la generacién de conflictos por factores internos de la misma.

Posteriormente, y como una vision diferente de percibir el conflicto en comparacion
con las dos corrientes anteriores, la Teoria de Sistemas retoma el concepto desde
un punto comunicacional. Para Niklas Luhmann, citado por Rodriguez Mansilla
(1996), “el conflicto se produce cuando una determinada comunicacion es
rechazada y cuando este rechazo es tematizado en la comunicacion”!8, Es decir,
el conflicto, desde esta perspectiva, es la “independizacién operativa de una
contradiccién por medio de la comunicacién™®’y, por lo tanto, para que se presente

tienen que existir dos comunicaciones contradictorias.

No se puede decir que el conflicto es una falla de comunicacién, ya que se estarian
atribuyendo caracteristicas positivas y negativas a la comunicacion, como si “fuera

algo <<bueno>> susceptible de fracasar"!®. En ese sentido, la comunicacién es “el

183 Rodriguez Mansilla, Dario. (1996). Op. cit.

184 Ibidem, p. 139.

185 fdem.

186 Ibidem, p. 142.

187 Luhmann, Niklas. (1998). Sistemas sociales: lineamientos para una teoria general. Espafia, Anthropos.
México, Universidad Iberoamericana. Colombia, CEJA Pontificia Universidad Javeriana, p. 350.
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proceso autopoiético'®® de los sistemas sociales que continlia mas alla de todos los
episodios cooperativos 'y antagbénicos”'®, 'y los conflictos asumen
momentaneamente la autopoiesis, es decir, la continuacion de la comunicacion a
través de la utilizacion del <<no>>. De esta forma, el conflicto sélo existira cuando
las contradicciones sean claramente comunicadas, y no Unicamente con sospechas
ni observaciones de las mismas. Es decir, la comunicacion es el factor determinante

para que se pueda hablar de la presencia de un conflicto.

En resumen, el conflicto, retomando tanto el punto de vista sociolégico como

comunicacional, es un gue se conforma por una serie de metas, valores,
creencias, posiciones, medios, estrategias o tacticas , asi como de
y en la , con el fin de prevenir, obstruir,

interferir, perjudicar o de algin modo hacer menos probable o menos efectiva la

accion de uno a través de la del otro.

189 Autopoiesis: Capacidad del sistema de producir y reproducir por si mismo los elementos que lo constituyen,
y asi define su propia unidad” (Corsi, Giancarlo, et. al. (2006). GLU: glosario sobre la teoria social de Niklas
Luhmann. México, Universidad Iberoamericana, p. 39).

190 jdem.
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Una vez definido el concepto de conflicto, es necesario ubicar a éste en el &mbito
organizacional. Una primera definicion de conflicto organizacional indica que éste
“ocurre cuando dos o0 mas partes se encuentran en desacuerdo con respecto a la
distribucion de recursos materiales o simbodlicos y acttan movidos por la

incompatibilidad de metas o por divergencia en los intereses”'°L.

Otra definicidn indica que los conflictos organizacionales son “aquellos que surgen
de las discrepancias existentes entre los intereses de los miembros del proceso
productivo de una determinada organizacion”!®?, Por su parte, Hage (1980,), citado
por Francisco Morales y Santiago Yubero (1999), define conflicto organizacional
como “el desacuerdo entre los miembros acerca de los medios de la organizacion,

los fines 0 ambos”193,

Una ultima definicién de conflicto organizacional indica que “son las diferencias que
pueden suscitarse entre trabajadores y patrones, solo entre aquéllos o solo entre
éstos, como consecuencia o motivo del nacimiento, modificacion o incumplimiento

de las relaciones individuales o colectivas de trabajo”*%*.

Por lo tanto, se definira conflicto organizacional como un constituido por
un conjunto de e de metas, valores, creencias,
posiciones, intereses, medios, estrategias o tacticas, en relaciéon a los recursos
materiales o simbolicos y fines de una organizacion y que se presenta entre los
miembros del proceso productivo como consecuencia de la modificacion o
incumplimiento de las relaciones individuales o colectivas de trabajo, a través de

y en la

Ahora bien, organizacionalmente hablando, el conflicto puede ser visto desde dos

perspectivas. Desde el punto de vista tradicional se plantea que el conflicto es malo,

191 Barrera Santos, Russed Yesid. (2004). Negociacion y transformacién de conflictos: reto entre escasez y

bienestar. 22 ed. Guatemala, Editorial Serviprensa, p. 2.

192 Gonzalez Garcia, Manuel Jesus. (2006). Gestién de conflictos laborales. Espaiia, INNOVA, p. 8.

193 Morales, Francisco y Yubero, Santiago. (1999). Op. cit. p. 31.

194 santos Azuela, Héctor. (1991). Conflictos de trabajo. Diccionario Juridico Mexicano. 42 ed. México, Porrda-

UNAM, p. 619. 110



perjudicial o negativo, y es sinénimo de “violencia, destruccion e irracionalidad para
reforzar su connotacién negativa’%., En ese sentido, el conflicto surge por una
disfuncién en la comunicacion, por una falta de apertura y confianza entre los
miembros de la organizacién, por la falla de la alta gerencia o directivos en su
responsabilidad para satisfacer o cubrir las necesidades y aspiraciones de sus

empleados?,

Este punto de vista ofrece un acercamiento al proceso un tanto limitado porque el
objetivo es unicamente eliminarlo y evitarlo y, por lo tanto, los esfuerzos se dirigen
en las causas y en la correccion de aquellos aspectos que funcionan de forma
errénea con el propésito de mejorar el desempefio tanto del grupo como de la
organizacion. Por ello, es comun que las empresas hagan uso de este punto de
vista, acercandose unicamente a las causas del conflicto e implementando acciones

correctivas de forma inmediata para mejorar el desempefio y productividad.

El otro punto de vista es el interaccionista, el cual promueve la existencia de
conflictos “sobre la base de que un grupo armonioso, pacifico, tranquilo y
cooperativo, se vuelve con facilidad estatico, apatico y sin responsabilidad ante el
cambio y la innovaciéon”!®’. Por lo tanto, se requiere un nivel minimo de conflicto

para que un grupo se conserve como viable, autocritico y creativo!®,

Sin embargo, cabe destacar que este punto de vista no define al conflicto
organizacional como algo completamente bueno o positivo y tampoco enteramente
como malo o negativo, sino que existen algunos conflictos que apoyan las metas
del grupo y mejoran su desempeiio’®®. El que un conflicto sea positivo o negativo

depende del tipo, es decir, de si es funcional o disfuncional.

19 Robbins, Stepehen y Judge, Timothy. (2009). Op. cit. p. 485.

1% jdem.

197 Ibidem, p. 486.

198 jdem.

1% jdem. 11



4.2.1. Las perspectivas del conflicto organizacional: funcionalidad vy

disfuncionalidad, resultados positivos y negativos.

El conflicto se caracteriza por ser un proceso dual, pues puede ser tanto algo
funcional como disfuncional. Que sea lo uno u lo otro dependera de los siguientes

aspectos:

“Las propiedades del propio conflicto.

2. Las propiedades estructurales, dindmicas y relacionales de las partes
implicadas.

3. La posible influencia de terceras partes que directa o indirectamente
intervengan en el devenir del proceso conflictivo.

4. Factores casuales o fortuitos cuya ocurrencia puede hacer variar

drasticamente el rumbo y el ritmo de los acontecimientos”2,

En ese sentido, se habla de la funcionalidad de un conflicto cuando este apoya las
metas de un grupo de trabajo y mejora su desempefio. Es decir, cuando un conflicto
es constructivo. Cuando el conflicto disminuye o perjudica el desempeifio del grupo,
se dice que es disfuncional y, por lo tanto, destructivo. Sin embargo, es importante
mencionar que no existe una clara demarcacion entre un conflicto funcional y uno
disfuncional, ya que dependerd de diversos factores como, por ejemplo: las

condiciones en las que se presenta, el tipo y el nivel.

Sobre el tipo de conflicto, existe una tipologia que permite distinguir la funcionalidad
o no del mismo: conflicto de tarea, de relacién y de proceso. El conflicto de tarea
“se relaciona con el contenido y metas de trabajo. El conflicto de proceso tiene que
ver con la forma en que se hace el trabajo”?°%. Mientras que el conflicto de relacion
se refiere a las relaciones entre los individuos que componen el grupo vy la

organizacion.

Ahora bien, “los estudios demuestran que los conflictos de relacion casi siempre con

disfuncionales”?®?, debido a que “las hostilidades y friccién interpersonales

200 Mmorales, Francisco y Yubero, Santiago. (1999). Op. cit. p. 35.
201 Robbins, Stepehen y Judge, Timothy. (2009). Op. cit. p. 486.
202 fdem.
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inherentes a los conflictos de relacion incrementan los choques de personalidad y
disminuyen la compresién mutua, lo que obstaculiza el cumplimiento de las tareas

organizacionales”2%3,

Sin embargo, los conflictos de proceso y de tarea se caracterizan por ser funcionales
en un nivel bajo o moderado. Un conflicto de proceso puede ser disfuncional cuando
los argumentos sobre quién deberia hacer qué se vuelven de mayor intensidad y
“generan incertidumbre en los roles de tarea, incrementan el tiempo para terminarla
y llevan a que los miembros trabajen con propdsitos superpuestos”?®4. Cuando este
tipo de conflictos se presentan en niveles bajos 0 moderados estimulan el analisis
de las ideas que llevan a que los grupos se desemperiien de una mejor manera.

De esta forma, se puede decir que el conflicto organizacional puede ser tanto
funcional como disfuncional y, por lo tanto, tener resultados tanto positivos como
negativos. Cuando un conflicto es de caracter funcional debe traer consigo, por lo

tanto, una serie de resultados positivos como, por ejemplo:

1. “Puede incrementar la yel en el desempefio de cada
una de las partes.

2. Puede incrementar la a causa de la pluralidad de puntos de vista
que se crean.

3. Entre grupos o departamentos tiende a incrementarse la interna 'y
la unificacion de objetivos y criterios.

4. Dirige la atencion de los directivos hacia para la
organizacion y hace que éstos sean mas aceptables.

5. Ayuda a nuevas o mejores formas y estrategias de
funcionamiento”2%®,

5. “Sirve para obtener fines concretos ademas de permitir la de

tension que se genera como consecuencia de la interaccion”2%,

203 fdem.

204 fdem.

205 porret Gelabert, Miquel. (2014). Op. cit. p. 492.

206 Morales, Francisco y Yubero, Santiago. (1999). Op. cit. p. 36.
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©

“Cumple dentro del grupo al eliminar la acumulacién
de disposiciones hostiles y permitir su expresién conductual”?%’,

“Promueve, establece y conserva las lineas de de unos
grupos con otros"?%,

“Desempeia y se convierte en un elemento
integrador”2%°,

“Contribuye a la estructura interna del grupo en casos de
enfrentamiento con el exterior’?10,

“Mantiene la del grupo como una organizacién en marcha”?1,

“Induce la creacién de y la formacién de n212,

Ahora bien, el conflicto también puede ser disfuncional y traer consigo resultados

negativos como, por ejemplo:

WD

8.
9.

“Produccion de tension y estrés entre los miembros implicados.
Frustracion y hostilidad.

Distribucién de recursos de forma inadecuada y todo tipo de disfunciones.
Reducciones de coordinacién, colaboracién, cohesion, comunicacion y
produccion.

Distorsion u olvido de objetivos.

Sino se gestiona adecuadamente, pueden surgir situaciones de agresividad
fisica"2®,

“Conlleva un alto potencial desintegrador”?4,

“Produce polarizacion del pensamiento.

Origina respuestas estereotipadas.

10. Aumenta la susceptibilidad a producir o esperar rumores.

11. Incrementa la actitud defensiva.

207 fdem.

208 1bjdem, p. 37.

209 jjem,

210 Ipidem, p. 38.

211 jgem,
212 jdem.

213 porret Gelabert, Miquel. (2014). Op. cit. p. 492.
214 Morales, Francisco y Yubero, Santiago. (1999). Op. cit. p. 40.
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12.Reduce los recursos intelectuales disponibles”?.

Los resultados negativos de un conflicto disfuncional deben ser gestionados de
forma oportuna debido a que se podria argumentar que las consecuencias de un
primer conflicto pueden ser también las causas de un segundo. Es decir, un conflicto
errbneamente gestionado puede ser fuente de otro probablemente mas grave, y asi

sucesivamente.

Ante esto, cabria preguntarse cual es el origen de los conflictos. No se puede dar
una Unica respuesta, ya que el conflicto se origina por mudultiples causas,
dependiendo del nivel, del tipo y de la misma empresa. Asimismo, al ser un proceso,

el conflicto se presenta en diferentes etapas.

4.2.2. Origen y proceso del conflicto organizacional

Hablar del origen del conflicto implica enlistar una larga serie de causas, tan
diversas y diferentes entre si que muy dificilmente podrian ser descritas en la
presente investigacion. Sin embargo, se retomaran las principales causas que

pueden ayudar a ubicar otras mas especificas:

e “La subjetividad de la percepcion, teniendo en cuenta que las personas
captan de forma diferente un mismo objetivo”?*®,

e Las , ya que las ambigliedades
semanticas tergiversan los mensajes, sean verbales o no?!’.

e La desproporcion entre las necesidades y los satisfactores, porque la
indebida distribucion de recursos tangibles e intangibles de la empresa
pueden generar rencor entre los integrantes de la misma?18.

e ‘“La , cuando quienes opinan frente a un tema soélo

conocen una parte de los hechos.

215 |pidem, p. 43.

216 Fyquen Alvarado, Maria Elina (2003). Op. cit. p. 268.
27 [dem.

218 fdem.
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La interdependencia, teniendo en cuenta que la sobreproteccién y la
dependencia son fuente de dificultades.

Las gue causan frustracién, ya que esta se presenta cuando los
compromisos adquiridos no permiten dar cumplimiento a todo, generando un
malestar que puede desencadenar un conflicto.

Las diferencias de caracter; porque las diferentes formas de ser, pensar y

actuar conllevan a desacuerdos”?1°.

Asimismo, se puede decir que existen dos fuentes que originan los conflictos: el

interior de la empresa y el exterior de la misma. Al hablar del origen de los

conflictos desde el interior de la empresa, se pueden enlistar las siguientes

causas:

“Los poco éticos, autoritarios, prepotentes,
incomprensibles, cambiantes, incoherentes, etc.

La clase y tamafo de la organizacién. Las organizaciones con una
estructura con diversos niveles jerarquicos generan la sensacion de
lejania en el personal de base y eso propicia a que no compartan los
proyectos de la empresa y aparezcan diferencias de criterios y de
intereses”?0.

El , ya que puede presentarse un clima
organizacional no favorable??!,

“La retribucion. No solo puede ser insuficiente o por debajo de la media
del mercado, sino injusto con respecto a otros compafieros de trabajo que
realizan la misma actividad. Puede resultar que los criterios para la
aplicacién de los incentivos sean cambiantes segun convivencias o que
el pago de los salarios no se puntual.

La del trabajo”??2.

219 jgem.

220 porret Gelabert, Miquel. (2014). Op. cit. p. 496.

221 jdem.
222 jdem.
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» Lainadecuada comunicacion, la falta o exceso de la misma?23.
» “La falta de politica de , puesto que generalmente el

personal desea mejorar su estatus”?24,

Mientras que las causas externas que dan origen a un conflicto organizacional

pueden ser:

» Causas personales, familiares o de salud, puesto que en ocasiones los
empleados se ven en la necesidad de ausentarse del trabajo por tales
motivos. Ello genera inconvenientes a los equipos de la empresa, “turnos de
relevo, pérdidas de produccion, etc., y puede crear tensiones y reacciones
de rechazo"??.

> El . El nivel de desarrollo del pais o region donde se
encuentre la empresa puede ser diferente al que pertenece la misma?,

» Relaciones poco cordiales con el entorno y grupos de interés (proveedores,
clientes, accionistas, competencia, etc.)

> gue ingresa al sistema.

» Poco o nulo conocimiento del entorno y sus contingencias.

Las causas que originan un conflicto pueden ser diversas y proceder tanto del
interior como del exterior de la empresa, por ello el proceso se caracteriza por ser
complejo. De esta forma, en la presente investigacion se pretende establecer un
modelo que ayude a gestionar el conflicto organizacional con base en las
particularidades de cada empresa, es decir, que se adecue a cada caso, ya que es
imposible, ademas de inadecuado, generalizar debido a que el proceso se origina
por diversas causas, en diferentes niveles y tipos, puede ser tanto funcional como
disfuncional, tener resultados negativos como positivos, y a través de éste se

buscan distintos objetivos.

223 dem.
224 [dem.
225 [dem.
226 jdem.

117



Asimismo, el conflicto es un proceso complejo porque se conforma por diferentes
etapas. En ese sentido, para estudiar el conflicto es indispensable analizar en qué
etapa se encuentra para poder determinar de qué manera proceder para su gestion.
“El proceso del conflicto tiene cinco etapas: oposicion, potencial o incompatibilidad,

cognicién y personalizacion, intenciones, comportamiento y resultados”??’.

Etapa 1: Oposicion potencial o incompatibilidad

Esta etapa se refiere a la presencia de condiciones que generan oportunidades para
el surgimiento de conflictos. Dichas condiciones no generan forzosamente un
conflicto de manera directa y pueden ser condiciones de comunicaciéon, de

estructura y variables personales.

1. Comunicacion: “representa las fuerzas opuestas que surgen de las
dificultades semanticas, malos entendidos y ruido en los canales de
comunicacion”??®, Asimismo, la comunicacién representa condiciones que
pueden llegar a generar conflictos a través de las diferentes connotaciones
que se pueden presentar, modismos e intercambio insuficiente de
informacion.

2. Estructura: se refiere a las variables “tales como el tamafno, grado de
especializacion de las tareas asignadas a los miembros del grupo, claridad
jurisdiccional, compatibilidad con las metas de los miembros, estilos de
liderazgo, sistemas de recompensa y grado de dependencia entre grupos”2°,

3. Variables personales: “incluyen la personalidad, emociones y valores”230,

227 Robbins, Stepehen y Judge, Timothy. (2009). Op. cit. p. 486.
228 Ibjdem, p. 487.
29 bidem, p. 488.
230 bidem, p. 489.
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Etapa 2: Cognicion y personalizacion

“Si las condiciones mencionadas en la etapa 1 afectan negativamente [...], entonces
el potencial para la oposicion o incompatibilidad se concreta en la segunda
etapa”?3l. Esta etapa es de suma relevancia debido a que es aquella en la que
tienden a definirse los aspectos del proceso y se presenta la adquisicion de sentido
debido a que una 0 mas de las partes tienen consciencia de la existencia de las
condiciones anteriores y, por lo tanto, experimentan ansiedad, tension, frustracion y
hostilidad.

Etapa 3: Intenciones

“Muchos conflictos suben de intensidad solo porque una de las partes atribuye
intenciones equivocadas a la otra. Ademas, es comun que haya una gran desviacion
entre las intenciones y el comportamiento, por lo que éste no refleja con exactitud

las intenciones de una persona”?%,
A continuacion, se presentan cinco principales intenciones de manejo del conflicto:

. . se presenta cuando una persona busca satisfacer sus propios
intereses, sin que importe el efecto sobre las otras partes involucradas.

= Colaborar: se presenta cuando hay cooperacién y se busca un resultado
mutuamente benéfico. En este caso, se intenta resolver un problema al
aclarar las diferencias en vez de acomodar los distintos puntos de vista. Se
trata de un ganar/ganar.

. . se presenta cuando se reconoce la existencia del conflicto, pero se
desea salirse de él o suprimirlo en la medida de lo posible.

= Acomodarse: se presenta cuando una de las partes intenta aplacar al
oponente, pues esta dispuesto a poner los intereses de éste sobre los
propios. Es decir, una de las partes cede ante la otra para mantener la

relacion. Se trata, pues, de un autosacrificio.

21 jdem.
232 |bidem, p. 490.
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. . se presente cuando las partes buscan ceder en algo y
compartir los resultados. No existe un ganador ni un perdedor, pues existe la

voluntad de buscar una solucién para obtener una satisfacciéon a medias?33.

Cabe destacar que las intenciones en un conflicto no son estéaticas, ya que pueden
cambiar debido a la “reelaboracién de conceptos o a una reaccion emocional ante
el comportamiento de la otra parte”?34. Sin embargo, cominmente los involucrados

tienden a actuar con una disposicion preferida de intencion para manejar el conflicto.

Etapa 4: Comportamiento

En esta etapa se hacen visibles los conflictos, pues es en ésta donde se incluyen
las expresiones, acciones y reacciones visibles o tangibles que hacen las partes del
conflicto. En esta etapa es donde claramente se determina la intensidad del

proceso.
Sobre la intensidad del conflicto, se pueden distinguir seis tipos:

1) Esfuerzos manifiestos por perjudicar al otro

3) Amenazas y ultimatum

5) Cuestionamiento o criticas a los demas

En esta escala, el nUmero uno es la intensidad mayor que se presenta en los
conflictos, mientras que el nimero seis representa un conflicto de baja intensidad.

Es importante reconocer en qué escala de intensidad se encuentra el conflicto para

233 [dem.

234 Ibidem, p. 491.

235 Ascencio Sosa, Rosendo René. (2011). Comportamiento organizacional. México, Instituto Tecnoldgico de
Reynosa. Recuperado el 29 de noviembre de 2016, de_https://www.scribd.com/document/312326148/Rene-
Ascencio-Comportamiento-Organizacional
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poder determinar las técnicas adecuadas para su gestion y poder llegar a la

siguiente etapa con resultados funcionales/positivos.

Etapa 5: Resultados

Se trata, pues, de los resultados funcionales y disfuncionales, es decir, positivos o

negativos, del conflicto. Es en esta etapa donde se hace uso de la negociacion.

Cuadro 4.1.
Etapas del conflicto

Etapa | Etapa Il Etapa I Etapa IV Etapa V

Oposicion potencial o Cognicion y ;
Intenciones :
incompatibilidad personalizacion Comportamiento Resultados

Mayor
desempeno
del grupo

Intenciones al
Condiciones previas k J manejar el conflicto
-Comunicacion -Competir
-Estructura . -Colaborar ' . .

-Variables personales _ -Compromiso ‘ Menor
-Evitar ! desempeno
-Acomodarse | del grupo

Fuente: Robbins, Stepehen y Judge, Timothy. (2009). Comportamiento Organizacional. 102 ed. México, Pearson, p.
497

Aunado a las etapas del conflicto, también es de suma importancia conocer cuéles
son los componentes del proceso para determinar con mayor precision como
intervienen cada uno de éstos en las diferentes etapas y definir la gestion del

conflicto:

- Las partes del conflicto. Es decir, los actores involucrados, ya sean personas,
grupos, comunidades o entidades sociales, que de forma directa o indirecta

participan en el proceso.

“Estos presentan determinados intereses, expectativas, necesidades o aspiraciones

frente al hecho o nudo del conflicto. Para conocer cuéles son las partes principales en

121



un conflicto, cabe preguntarse: ¢quién tiene interés en la situacion? ¢quién sera

afectado por los cambios en tal situacion? Cualquier persona o entidad que se

enmarque en alguna de estas categorias puede ser una parte del conflicto. No

obstante, dadas las variaciones y el nivel en que se involucren en el conflicto, las partes

asumen diversos papeles”?23,

a)

b)

Las partes principales: Son aquellas que “presentan un interés directo
en el conflicto y persiguen metas activas para promover sus propios
intereses”?3’. Se encuentran presentes en todas las etapas del
proceso.

Las partes s ecundarias: Son aquellas que muestran interés en el
resultado. Pueden o no percibir que existe un conflicto y, por ende,
deciden si asumen un papel activo o son representados en el proceso
de toma de decisiones?®. Se encuentran presentes a partir de la
segunda etapa, pero de una forma menos directa que las partes
principales.

Los i ntermediarios: “Son aquellos que intervienen para facilitar la
resolucién del conflicto y mejorar la relacion entre las partes. Estos
actores pueden ser imparciales y no presentar intereses especificos
en un resultado en particular o pueden conservar el estatus de

facilitadores”?%9, Se presentan en la Ultima etapa del proceso.

. Es decir, la dinamica del conflicto, la cual estara determinada

por las actitudes, estrategias y acciones que presentan los diferentes

actores?49,

. Es decir, los temas que conciernen a las partes. “La definicion

de los asuntos es el principal desafio de un profesional, ya que en ocasiones

el conflicto esta oculto o las partes estdn muy confundidas para verlo, en

236 Fuquen Alvarado, Maria Elina. (2003). Op. cit. p. 269.

27 [dem.
238 [dem.
29 Ibidem, p. 470.
240 jdem.

122



algunos casos porque son muy vulnerables. También se puede presentar
gue las partes no estén de acuerdo con los asuntos que son la legitima fuente
del conflicto, puesto que involucran intereses y valores”?4L,

- . Es decir, las decisiones y los futuros resultados que se

intentan obtener a través del conflicto.

En resumen, tanto causas como etapas y componentes son indispensables para el
estudio del conflicto, puesto que son las bases para el establecimiento de los
modelos de gestion que se pretenden llevar a cabo en la presenta investigacion. Sin
embargo, también es necesario profundizar en los niveles y tipo de conflicto para

tener una vision mas amplia al momento de gestionar el proceso.

4.2.3. Niveles y tipos de conflicto organizacional

Para fines de la presente investigacion, el conflicto organizacional se dividira en tres
niveles, partiendo de lo particular a lo general: individual, colectivo o grupal y
organizacional. El conflicto en un nivel individual se puede ejemplificar cuando un
trabajador entra en conflicto por alguna inconformidad, disgusto o injusticia. Desde
un nivel colectivo, el conflicto ocurre cuando se generaliza el malestar o
inconformidad en  un grupo de empleados. Finalmente, los conflictos
organizacionales abarcan a toda la organizacién en si, considerando los dos niveles

anteriores.

Dentro de estos niveles de conflictos se puede realizar una divisibn mas para

obtener seis niveles:

1. Individual:
a. Intrapersonal (dentro de un individuo)
b. Interpersonal (entre individuos)

241 fdem.
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a. Intragrupal (dentro de un grupo)
b. Intergrupal (entre grupos)

3. Organizacional:
a. Intraorganizacional (dentro de la misma organizacion)

b. Interorganizacional (entre organizaciones)

Sobre el nivel individual, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) considera
como conflicto individual a aquel que “atafie a un solo trabajador o, incluso, a varios
trabajadores, pero en su relaciéon individual o en relacion con sus contratos

individuales de trabajo”?42.

Por el contrario, el conflicto colectivo afecta a varios empleados. La OIT lo define
como “aquel que tiene su origen en una condicion de trabajo pactados
colectivamente y que puede afectar a uno o varios trabajadores”?*3. En este tipo de
conflicto, la tension debe afectar a un interés colectivo y a un conjunto indiferenciado

de empleados.

Una gran diferencia entre el nivel individual y el colectivo se encuentra en la ultima
etapa del proceso, es decir, en los resultados. Los resultados del conflicto colectivo
inciden en todos los integrantes del grupo implicado en el proceso. Por el contrario,
los resultados del conflicto individual inciden exclusivamente en quienes han sido

parte de él.

Por su parte, el conflicto en un nivel organizacional es aquel que se presenta como
consecuencia de conflictos individuales o grupales que poseen un impacto no sélo

en el individuo o grupo, sino en el sistema organizacional y que afectan directamente

242 Organizacion Internacional del Trabajo. (2013). Sistemas de resolucién de conflictos laborales: directrices
para mejorar el desempenio. Italia, Centro Internacional de Formacion de la OIT, p. 37.
243 |pidem, p. 39.
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la funcionalidad del mismo. Es decir, involucra a todo el sistema y sus subsistemas,

considerando estos Ultimos como areas o departamentos.

Una vez definidos y diferenciados los tres niveles de conflictos presentes en las
empresas se debe definir los respectivos subniveles: intrapersonal, interpersonal,

intragrupal, intergrupal, intraorganizacional e interorganizacional.

o : Este nivel de conflicto ocurre en el interior de una
persona y, por lo general, consiste en alguna forma del conflicto de metas,
cognitivo o afectivo. En este conflicto resultan determinantes las tensiones y

frustraciones internas. A su vez, el conflicto intrapersonal se puede clasificar en:

1. Conflicto enfoque-enfoque: en este caso, 1a persona tiene que elegir entre
dos o0 mas alternativas, cada una de las cuales promete un resultado positivo
(por ejemplo, una eleccidon entre dos empleos que parecen atractivos por

igual)244.

2. Conflicto evasion-evasion: en este caso, la persona debe seleccionar entre
dos 0 mas alternativas y todas muestran un resultado negativo. Ejemplo: una

remuneracion baja o tener que viajar constantemente?4®,

3. Conflicto enfoque-evasion: en este caso, la persona debe decidir si lleva a
cabo algo que ofrece tanto resultados positivos como negativos. Ejemplo:
aceptar la oferta de un buen empleo pero que éste se encuentre a una larga

distancia del hogar?®.

Si bien, este tipo de conflictos ocurren dentro y fuera de las organizaciones, y en
ocasiones depende del individuo mismo, eso no significa que la empresa no deba

incidir en la gestion de este tipo de conflictos.

244 Hellriegel, Don y Slocum, John. (2005). Comportamiento Organizacional. 12a ed. México, Cengage
Learning, p. 227.
245 [dem.
246 [dem.
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En ese sentido, las empresas deben tomar en cuenta los indicadores de empleados
potencialmente violentos para evitar conflictos individuales que puedan
desencadenar conflictos colectivos u organizacionales mas complejos de gestionar.

Algunos indicadores son:

v Proferir amenazas directas de dafo.

v' “Actos de intimidacion, acoso, beligerancia, amenazas u otras conductas
inadecuadas y agresivas.

v" Numerosos conflictos con sus supervisores y otros empleados, o cambios
extremos de conducta.

v Declaraciones de fascinaciéon con incidentes de violencia en el lugar de
trabajo, que indiquen aprobacion del uso de la violencia para resolver un
problema.

v Afirmaciones que indiquen desesperacion, ya sea por problemas familiares,
financieros y otros de caracter personal, hasta el punto de considerar el

suicidio”?4’.

Estos indicadores inciden de forma directa o indirecta en el sistema organizacional,
por lo que las areas (subsistemas) a las cuales compete el estudio de estos
indicadores deben contemplarlos dentro de sus procesos. En el caso de las
empresas, el area de Recursos Humanos, como parte de los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal, debe considerar en la manera de lo posible
estos indicadores para poder gestionar posibles conflictos.

Lo anterior se puede analizar a traveés de la Teoria de Sistemas, en donde el input
estd representado por los individuos que ingresan al sistema, es decir, los
candidatos que formaran parte del grupo de colaboradores de la empresa, quienes
a su vez pueden llegar a desarrollar conflictos en un nivel intrapersonal. Para poder
gestionar de forma adecuada los conflictos de este nivel, la empresa debe tomar
medidas al momento de la contratacibn de empleados (pruebas psicométricas,

historial laboral, comparaciones puesto-perfil, etc.) Es decir, debe hacer uso del

247 Ibidem, p. 228.
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aprendizaje organizacional para conocer el perfil de sus empleados y tener en
consideracion los posibles indicadores presentes en cada uno de ellos que puedan

originar conflictos.

Con esto no se pretende evitar la contratacion de personal conflictivo, sino de
establecer cuales indicadores son necesarios para alcanzar determinados objetivos
de la empresa y, por ende, definir si existe la necesidad de reclutar candidatos con
un perfil con tendencia a generar conflictos que ayuden a cumplir tales objetivos.
Para ello, la empresa debe tener en cuenta la informacion indispensable sobre el
personal a contratar para que pueda generar conocimiento y gestionar el conflicto y
no que éste se presente de forma inesperada. De ahi que, el aprendizaje
organizacional resulte relevante al momento de gestionar los conflictos, ya que este
ayuda a que sea la misma empresa la que pueda generar los conflictos para cumplir

ciertos fines.

A pesar de que no esta completamente en las manos de las empresas el gestionar
los conflictos intrapersonales, éstas pueden proveer elementos que ayuden a que
el conflicto sea de caracter funcional con resultados positivos, dando a los

empleados reconocimientos y oportunidades para apaciguar el conflicto interno.

Por otra parte, los conflictos intrapersonales también podrdn depender de la
congruencia y compatibilidad de los valores y ética de los individuos con los de la
organizacion. En este caso, la gestion del conflicto esta en las manos del propio

individuo, ya que muy dificilmente la empresa cambiara sus valores y ética.

e Conflicto interpersonal: Este nivel de conflicto “ocurre cuando dos o mas
personas perciben que sus actitudes, conductas o sus metas son antagonicas.
Al igual que los conflictos intrapersonales, muchos de caracter interpersonal se
basan en alglin conflicto de funciones o en la ambigtiedad de éstas”?8. Este tipo
de conflictos se dan principalmente por motivo de las funciones o la ambigledad

de éstas:

248 fdem.
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Conflicto p or f unciones: Entendiendo funcion como un grupo de tareas y

comportamientos que otros esperan de una persona cuando lleva a cabo un

trabajo, y conjunto funcional como el grupo de emisores que afectan en forma

directa al receptor, involucrando al jefe inmediato del empleado, a otros

integrantes del equipo y clientes o consumidores importantes?4°. De esta forma,

pueden presentarse cuatro tipos de conflictos de funciones como resultado de

mensajes y presiones incompatibles del conjunto funcional, en donde la

comunicacion resulta un elemento determinante:

a)

b)

d)

Conflictos de f unciones i ntraemisores: se presentan “cuando son
incompatibles los diferentes mensajes y presiones recibidas de un
integrante del conjunto funcional”?°.

Conflictos de f unciones i nteremisores: se presentan “cuando los
mensajes y presiones provenientes de un emisor se oponen a mensajes
y presiones provenientes de uno o mas de los otros emisores”?2,
Conflictos i nterfuncionales: se presentan “cuando las presiones de la
funcién relacionadas con la pertenencia a un grupo, son incompatibles
con las presiones que provienen de la pertenencia a otros grupos”?2,
Confilicto per sona-funcion se presentan “cuando los requisitos de la
funcién son incompatibles con las actitudes, valores o puntos de vista
propios respecto de los comportamientos que son aceptables para el
receptor. Normalmente el conflicto intrapersonal suele acomparfar este

tipo de conflicto de funciones”?%3.

249 fdem.

20 Ipidem, p. 229.

251 fdem.
252 fdem.
253 fdem.
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Conflicto por am bigliedad d e f unciones: es la incertidumbre o carencia de
claridad que rodea las expectativas sobre una funcion individual. Lo anterior
puede causar estrés y desatar conductas posteriores para resolver.

Muchas veces dichos comportamientos se pueden manifestar como: 1) una
accion agresiva (robo, violencia, ataque verbal) y comunicacion hostil, 2) la
renuncia o 3) un acercamiento al emisor o emisores de funciones para buscar

una solucién conjunta al problema en el mejor de los casos?>4.

En las empresas, los conflictos interpersonales se presentan muy comunmente
en las areas de ventas y atencion a clientes. Lo mas comun es un cliente
insatisfecho que se siente defraudado por un vendedor en particular (sin
involucrar a toda el area de ventas). Por ejemplo, si un vendedor de automdviles
vende un auto usado sin una garantia de ejecucion o garantia y el auto se le
descompone al comprador, éste puede volver a enfrentarse con enojo al
vendedor y pedir un reembolso. Un ejemplo mas es cuando por desconfianza un
jefe no permite que un empleado suyo realicé ciertas funciones. Esto provoca un
conflicto interpersonal, puesto que el empleado ve a su jefe como un obstaculo

para realizar plenamente sus funciones.

o . Se refiere a choques entre algunos, o todos, los
integrantes del grupo, lo que suele afectar su dinamica y efectividad. Aunque las
consecuencias de un excesivo conflicto intragrupal normalmente son negativas,
un punto de vista equilibrado del conflicto sugiere que puede ser Uutil cierto
conflicto dentro de los equipos o departamentos. Este equilibrio da origen al
conflicto de apoyo, el cual permite la creatividad en las organizaciones cuando

se aportan ideas diferentes en un grupo de trabajo con una friccién apropiada®®°.

Por ejemplo, cuando un equipo del area de publicidad entra en conflicto porque

algunos miembros apoyan la idea de implementar una campafa BTL, mientras

254 fdem.
255 fdem.
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que otros miembros quieren experimentar con una campafa tradicional ATL. En
este caso, el conflicto intragrupal puede resultar funcional cuando se incrementa
la comunicacion, lo cual podria traducirse en una mayor productividad. Ademas,
se podria fomentar la discusion de una variedad de ideas que pueden producir

una campafa con mayor impacto y efectividad.

e Conflicto intergrupal: Se refiere a la oposicion, desacuerdos y disputas entre
grupos o equipos. Estos conflictos llegan a ser muy intensos, agotadores y
costosos para los participantes. “En condiciones extremas de competencia y
conflicto, las partes establecen actitudes hacia los otros caracterizadas por la
desconfianza, la rigidez, el centro de atencidn sélo en el interés propio, la falta

de voluntad para escuchar, etcétera”2°°,

Sin embargo, no todo conflicto intergrupal es negativo. Un ejemplo de conflicto
intergrupal con resultados funcionales se puede presentar cuando dos grupos
en una misma empresa empiezan a competir para ver quienes mas eficiente,
trabajando los dos para un mismo objetivo sin perderlo de vista, pero con
meétodos diferentes. Esto afecta de forma positiva la productividad de la

organizacion.

o : Se refiere a las
discrepancias que se presentan entre las diferentes areas o departamentos de
una organizacién, ya que cada uno de ellos tiene diferente funcion y vision. Otro
factor es la duplicidad de funciones y compromisos que se asignan a dos o mas
areas para que de manera coordinada alcancen un objetivo establecido. El
ejemplo mas claro de este nivel de conflicto se presenta entre directivos de una

organizacién y su sindicato.

Este nivel de conflicto incluye todos los niveles antes descritos, puesto que

ocurren al interior de la organizacion. Se genera cuando los niveles individual y

26 Ihidem, p. 230.
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colectivo, con sus respectivos subniveles, no se gestionan de forma adecuada,

impactando en el sistema organizacional.

e Conflicto entre diferentes organizaciones (interorganizacional): En este
nivel influye la gran competitividad que existe actualmente entre las
organizaciones. En ocasiones debido a la competencia, se llevan a cabo
acciones que llegan al limite de lo ilicito, en el intento de lograr ser los primeros

y dejar a sus competidores fuera del mercado.

Un resultado funcional de este nivel de conflicto seria el establecimiento de
alianzas estratégicas para disminuir la competitividad y poder fortalecer la

industria a la que pertenece la empresa.

Hasta este punto se ha estudiado el conflicto como un proceso que incluye
diferentes etapas, diversas causas y niveles con respectivos subniveles. Es un
proceso cuya complejidad provoca que las empresas no tengan las herramientas
necesarias para gestionarlo. Aunado a esto, el conflicto también puede clasificarse
en diferentes tipos, los cuales estan sumamente relacionados con los niveles antes

descritos y aumentan su complejidad.

Una primera clasificacion se presenta a partir de las caracteristicas del proceso:

2. Intensidad: importanciay amplitud.

Frecuencia: esporadicos, escasos, permanentes.

6. Respecto alos involucrados.

257 Rodriguez Mansilla, Dario. (2006). Op. cit. p. 155.
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Otro tipo de clasificacion sefiala que los conflictos pueden ser:

a) Conflicto de poder: Lucha por asegurar poder, influencia y ventaja sobre los

recursos.

Incongruencias y contradicciones entre las expectativas e

interpretaciones que ambas partes tienen sobre sus propios roles.

c) Conflicto de objetivos: Cuando se persiguen objetivos opuestos o incluso

perjudiciales para la otra parte.

Los involucrados se obstaculizan mutuamente el
acceso Y el flujo de informacién, descalifican las fuentes de informacién y niegan la

fiabilidad de la informacién recibida.

e) Conflicto de valores o cultural: Se produce cuando hay diferentes

interpretaciones de acontecimientos.

Sucede cuando personas 0 grupos aprovechan

bienes o servicios escasos de manera no equitativa y causan envidia®°8.

Una ultima clasificacion, segun Fuquen Alvarado (2003), es la siguiente:

I. “Conflictos innecesarios:
a) De relaciones. Cada una de las partes quiere algo distinto de un mismo
objeto.
b) De informacién. Cuando sobre un mismo problema se tienen versiones

diferentes o la informacion se percibe de modos distintos.

a) De intereses.
- Sustantivos. Sobre las cosas que uno quiere.

- Socioldgicos. Sobre la estima, la satisfaccion personal.

258 Grundmann, Gesa y Stahl Joachim. (2000). Como la sal en la sopa: conceptos, métodos y técnicas para
profesionalizar el trabajo en las organizaciones en desarrollo. Ecuador, Ediciones ABYA-YALA.
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- Procesales. Sobre la forma en que se hacen las cosas.

b) Estructurales. Corresponden a los conflictos macro”?%°,
Por lo tanto, para poder disefiar modelos para la gestion del conflicto como causante
del cambio organizacional y viceversa, cambio organizacional como causante del
conflicto, se deben considerar los siguientes aspectos pertinentes del CONFLICTO:
[.  Nivel y subniveles
Etapas (incluyendo la visibilidad)
V. Partes involucradas

Intensidad

IX. Resultados / Efectos

Estos aspectos deben estudiarse detalladamente y no sélo enfocandose en un par,
ya gque pueden llegar a ser interdependientes, es decir, las causas del conflicto
pueden determinar el nivel, asi como la etapa en la que se presente puede
determinar las partes involucradas. En si, estos aspectos forman la dinamica del

conflicto y deben contemplarse cada uno de ellos.

29 Fuquen Alvarado, Maria Elina. (2003). Op. cit. p. 271.
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En diversas ocasiones y como consecuencia de una vision negativa del proceso, el
conflicto organizacional suele ser un proceso que se busca solucionar de la forma
mas rapida posible. Se actla, pues, de una forma reactiva y defensiva ante éste.
De hecho, “la idea de <<resolucién de conflictos>> proviene mas del campo de las
organizaciones, donde es relevante obtener resultados practicos tan inmediatos

como se pueda y tiende a verse el conflicto como un elemento perturbador’260,

Sin embargo, el conflicto organizacional no debe evitarse, sino mas bien
gestionarse. Jamas desaparecera porque éste es inherente al ser humano y los
sistemas organizacionales estan compuestos por humanos. Por lo tanto, siempre
existira conflicto, ya sea en etapa latente o manifiesta. Evitarlo es s6lo una accién
errdbnea que se ejecuta al no tener los conocimientos necesarios para gestionarlo.

Es una forma equivoca de enfrentar las contingencias del entorno.

En la presente investigacion, el conflicto no tiene solucion, sino una gestion que
puede provocar efectos o resultados tanto negativos como positivos para alguna de
las partes involucradas y éstos dependeran de los objetivos de la empresa. De esta
forma, se entendera gestion como “el conjunto de acciones orientadas a producir un
cambio en las relaciones de las personas afectadas de modo que la situacion tienda
a pacificarse [...] de la mejor manera. O también, a reconducir este conflicto en

funcioén de objetivos preestablecidos por aquellos que tienen interés en el mismo”26?,

¢ Por qué se habla de gestion y no de solucion? Al hablar de una solucién se tiende
a pensar que el conflicto puede desaparecer totalmente y nunca presentarse
nuevamente. Es decir, se define al conflicto como un proceso que se presenta
repentinamente y que tiene un desenlace favorable para las partes involucradas. De
acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola, la accion de solucionar se

260 Redorta, Josep. (2011). Gestién de conflictos: lo que necesita saber. Espafia, Editorial UOC, p. 23.
261 Ibjdem, p. 24.
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define como hacer que un problema, una duda, una dificultad o algo que los entrafia

dejen de existir.

Los problemas se solucionan, los conflictos no. En la cotidianidad de las
organizaciones, especialmente en las empresas, el conflicto es un proceso
dindmico. Siempre esta presente de una u otra forma, en diferentes etapas,
intensidades y niveles. Es un proceso ciclico que no tiene una solucién contundente

para conseguir estabilidad del sistema organizacional.

En cambio, cuando se habla de gestion se hace referencia a que el proceso estara
presente indefinidamente, pero es la empresa quien decide el curso del mismo:
controla la intensidad del conflicto, analiza la etapa en la que se encuentra,
establece los medios de negociacién que involucren a todas las partes, etc. La
gestion, pues, es el conjunto de acciones que debe tomar la empresa para que el
conflicto no controle las interacciones, procesos y decisiones de ésta, sino al
contrario, que sea la empresa la que utilicé el conflicto organizacional como medio
para alcanzar ciertos objetivos, controlar procesos e interacciones y poder tomar
decisiones que permitan la adaptabilidad al entorno, asi como planificar las acciones

futuras de la organizacion.

Ahora bien, cabria preguntarse como se logra una adecuada gestion del proceso.
“La eficacia en la gestibn de cualquier conflicto es la capacidad de obtener
resultados de acuerdo con lo que se pretende”?®? y también depende de las
caracteristicas del proceso. Asimismo, para lograr una adecuada y eficaz gestion se

necesita una oportuna intervencién por parte del sistema organizacional.

La intervencién para una gestion eficaz del conflicto en las empresas se puede llevar
a cabo a través del aprendizaje organizacional. En ese sentido, no basta con que
las empresas asimilen informacién sobre el conflicto, sino que deben convertir dicha
informacion en conocimiento. Se trata del proceso basico de cualquier sistema

organizacional: input-transformacién-output. Por lo tanto, las empresas para poder

262 Ibjdem, p. 27.
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gestionar los conflictos organizacionales deben estar al pendiente de los inputs
(entradas) que provocan tal proceso para posteriormente transformarlos en
conocimiento, el cual permitira que las empresas tomen acciones activas y no

reactivas ante el conflicto.

Cabe recordar que el aprendizaje organizacional es aquel que es totalmente
deseable para la empresa, lo cual se resume en prosperidad, mejora y renovacion.
Una buena empresa que aprende es aquella que organiza el conocimiento para su
difusién y adopcion de nuevas ideas. La capacidad de aprendizaje debe ser un acto
intencional y no un mero desarrollo inherente de la empresa. Por ello, los sistemas
organizaciones deben ser conscientes de los inputs que provocan conflictos

organizacionales en una etapa latente y no sélo cuando se han manifestado.

Actualmente, las empresas deben ser capaces de procesar su conocimiento tacito,
es decir, aquel que es producto de la experiencia de la misma organizacion y que
es obtenido a través de lo que se ha visto, sentido y escuchado, para posteriormente
convertirlo en un conocimiento explicito a través de libros, manuales,
procedimientos, modelos, etc. Evidentemente toda empresa ha pasado por uno o
varios conflictos, ya sean latentes o manifiestos, por lo cual es de suma importancia
poseer un registro de éstos para una debida gestion de préximos casos. El objetivo
es tener una memoria organizacional que aporte conocimientos para gestionar los
futuros conflictos y poder hacer comparaciones, establecer similitudes y diferencias,

etc.

Una empresa no podra gestionar el conflicto organizacional sin hacer uso del
aprendizaje, ya que no tendria las herramientas necesarias, ni la informacion y
mucho menos los conocimientos requeridos para hacer frente al proceso, es decir,
para intervenir. Se requiere de la experiencia documentada, que a su vez funcione
como fuente de aprendizaje para una adecuada gestion. Ademas, cabe destacar

gue el conocimiento no se adquiere de forma inmediata ni instantanea. Para ello se
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debe pasar por un proceso: socializacion, exteriorizacion, combinacion e

interiorizacion?63,

En este caso, la socializacion consiste en la transmision o creacion de conocimiento
a través de modelos mentales, es decir, a través de compartir las experiencias
previas. La exteriorizacion es la difusion de dicho conocimiento a través de la
comunicacién organizacional. Por ejemplo, la experiencia sobre un conflicto de nivel
intergrupal puede ser difundido a través de los canales de comunicacion de una
organizacion para que se convierta en un conocimiento de alcance organizacional.
Por su parte, la combinacién consiste en el intercambio de informacion para
controlar y analizar los datos a fin de revelar tendencias y patrones. Es en este punto
en donde las experiencias previas pueden servir como ejemplo para los conflictos
actuales y futuros. “Un patrén de conflicto se produce por repeticion. Es decir,
existen conflictos que incluso con distintos actores y situaciones son repetitivos y
por tanto podemos establecer que siguen una regla’?®4, lo cual implica cierta
predictibilidad del proceso. Finalmente, la interiorizacion es la consolidacion del

conocimiento.

Asi como el conflicto es un proceso dinamico y ciclico, lo mismo sucede con el
aprendizaje organizacional, pues nunca se dejard de obtener conocimientos. Cada
conflicto organizacional presentara semejanzas con casos anteriores, pero también
particularidades que haran que la empresa deba aplicar el aprendizaje

organizacional.

En resumen, la gestién del conflicto organizacional permite que las empresas sean
quienes actlen de forma activa ante el proceso con la ayuda del aprendizaje
organizacional. Asi, las empresas deciden si es conveniente originar conflictos de
cierta intensidad, controlarlos para que permanezcan en una etapa latente, a qué
actores involucrar en el proceso, en qué nivel se debe presentar, etc. Es decir, a

través del aprendizaje organizacional las empresas son capaces de generar las

263 Nonaka, Ikujiro. (1994). Op. cit.
264 |bidem, p. 32.

137



condiciones y situaciones para que se presenten conflictos organizacionales y poder
gestionarlos adecuadamente, asi como tener la capacidad de tomar sus propias

decisiones ante las contingencias del entorno.

De esta forma, las empresas deben aprender que los conflictos no tienen soluciones
totales, acaso solo parciales, y que los resultados practicos no siempre son los mas
funcionales. Por lo tanto, deben detenerse a transformar la informacion del conflicto
en conocimiento, lo cual puede ser un proceso paulatino, sin resultados practicos ni
rapidos, pero si mucho mas eficientes y valiosos que haran que la organizacion

tenga el control y no que el conflicto controle al sistema.

Los modelos planteados en el presente trabajo retoman el conflicto organizacional
como un motor de . Su aparicién estimula el interés, la curiosidad, la
necesidad de comunicarse entre los miembros del sistema organizacional, la
cohesion de grupos, etc. Es un proceso a través del cual, con una intervencion
adecuada, es posible una eficaz gestion para obtener resultados funcionales para

la empresa.
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La gestion del cambio organizacional



“No hay nada mas dificil de llevar entre manos, ni mds peligroso de conducir, ni con mds
incertidumbres sobre éxito, que el dirigir la introduccion de un nuevo orden de las cosas”

Nicolds Maquiavelo

Actualmente, las empresas se enfrentan a entornos sumamente dinamicos y
cambiantes. Un claro ejemplo son las modificaciones del entorno respecto a la
tecnologia, pues las empresas han tenido que cambiar para poco a poco dar lugar
a nuevas estructuras y procesos organizacionales que se adapten a las nuevas
tecnologias como el home office, las oficinas virtuales, la comunicacion via correo

electrénico, videoconferencias, etc.

En efecto, se vive en un mundo en los donde los cambios son muchos en los
diversos contextos: social, econdmico, politico, tecnoldgico, ambiental, etc. Existe
una “variacion permanente de productos y servicios que, en muchas ocasiones- por
no decir en la mayoria-, transforman los habitos sociales. La innovacion tecnoldgica,
los cambios organizativos y productivos, la internacionalizacion de los mercados o
la entrada de nuevos competidores hacen que, hoy dia, las empresas estén en

continuo cambio para permanecer en el mercado”2¢.

Ante estas caracteristicas del entorno, los sistemas organizacionales tienen como
obligacion- si su objetivo es sobrevivir- dar paso a procesos de cambio
organizacional, pues cuando éstos se niegan a cambiar los costos pueden ser
bastante altos. De ahi que se deba entender la naturaleza del cambio que se

requiere y los probables efectos de distintos enfoques para generar dicho cambio?66,

265 Quirant Espinosa, Amparo y Ortega Giménez, Alfonso. (2006, octubre-diciembre). “El cambio

organizacional: la importancia del factor humano para lograr el éxito del proceso de cambio”. Revista de

Empresa. nim 18. Recuperado el 25 de marzo de 2017, de
https://www.virtuniversidad.com/greenstone/collect/administracion/archives/HASHO017¢/626605dd.dir/doc.pdf,

p. 50.

266 Hellriegel, Don y Slocum, John. (2004). Comportamiento Organizacional. 102 ed. México, Thompson. p. 140
406.
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“Como las organizaciones existen en un ambiente en cambio continuo, las
organizaciones burocréticas son cada vez mas ineficaces. Las organizaciones con
jerarquias rigidas, alto grado de especializacion funcional, descripciones estrechas
y limitadas de puestos, reglas y procedimientos inflexibles, y administracion
impersonal y autocratica son incapaces de responder en forma adecuada a las
demandas de cambio”?®’. Por ello, las organizaciones requieren disefios que sean
flexibles y adaptables, asi como sistemas de premiacion y culturas que permitan
una mayor participacion en las decisiones, tanto de gerentes y directivos como de
empleados?®®. Es decir, se requieren estructuras organizacionales flexibles para
gue puedan adaptarse a los multiples cambios del entorno que afectan directa e
indirectamente al sistema y tener en cuenta que “el cambio organizacional es

inevitable, permanente y muchas veces imperceptible”2%°,

“En la actualidad las organizaciones se interpretan como sistemas dinamicos,
abiertos [...] En el sistema, el movimiento se considera como origen del cambio,
influido por relaciones externas y por sus regularidades internas”?®. Para los
sistemas organizacionales, el cambio debe ser un proceso a través del cual
desarrollen la capacidad de adaptarse al entorno y, por lo tanto, poder cumplir sus
objetivos, sobrevivir y tener cierta estabilidad. De esta forma, es importante que las
empresas tengan los conocimientos necesarios sobre éste para poder gestionarlo,
a través de la planificacion y con ayuda del aprendizaje organizacional para aquellos

casos en que el proceso se presente de forma imprevista.

5.1.1. Definiciéon de cambio organizacional

Hablar sobre la gestion del cambio organizacional implica un analisis detenido, pues
se caracteriza por ser complejo debido a los multiples factores que intervienen. El

cambio es “un proceso continuo, lento, interactivo y multifactorial’?’*. Las empresas

267 Ipidem, p. 406.

268 dlem.

269 Rodriguez Mansilla, Dario. (2006). Op. cit. p. 164.

270 Romero, Joaquin; Campo, Carlos Andrés y Matamoros, Santiago. (2013). Op. cit. p. 38.

271 Quirant Espinosa, Amparo y Ortega Giménez, Alfonso. (2006). Op. cit. p. 50. 141



se encuentran en un proceso continuo de cambio debido a que éstas evolucionan.
Nunca se encuentran en la misma etapa pues, al igual que un ser humano, siguen

un ciclo de vida.

Ahora bien, el cambio organizacional se puede entender como la “capacidad de
adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el
medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje”?’2. Otra definicion indica
que “es un conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las

organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional™?”.

Para Chiavenato (2009), el cambio organizacional consiste en “pasar de un estado
a otro. Es la transicidon de una situacion a otra. El cambio implica transformacion,

alteracion, interrupcién y ruptura”?’,

Una ultima definicidn, segun Davis. K y Newstrom J (2000), citado por Paredes
Hernandez y Velasco Espitia, refiere que el cambio es la “adquisicion de nuevas
ideas y practicas de reflexion, razonamiento y desempefio”?>. De esta forma, el
cambio es el proceso que “permite darle una dinamica distinta a la organizacion,
donde ésta toma un nuevo estado de las cosas diferentes a la anterior monotonia o
estatica de una organizacion congelada, el cambio toma la flexibilidad de

organizaciones modernas”?’.

Por otra parte, cabe destacar que “el cambio organizacional esta representando por
un conjunto de alteraciones, tanto estructurales como de comportamiento, en una

organizacion, pero no ocurre de manera espontanea. Comienza con la presion de

272 pguilar, M. y Pereyra, L. Miguel. (2003). Clima, cultura y cambio organizacional. Venezuela, Universidad
Nacional Abierta. Recuperado el 11 de abril de 2017, de
http://cursoampliacion.una.edu.ve/desarrollorganizacional/paginas/lectura9climacultura.pdf, p. 16.

273 [dem.

274 Chiavenato, ldalberto. (2009). Comportamiento Organizacional: la dinémica del éxito en las organizaciones.
22 ed. México, McGraw Hill, p. 411.

27> paredes Hernandez, Esperanza y Velasco Espitia, Maria Eugenia. (s/a). Gestion del cambio
organizacional. Colombia, Universidad de Pamplona. Recuperado el 14 de abril de 2017, de
https://sc6e7230c3bd6e48b.jimcontent.com/download/version/1347075815/module/6344954468/name/Gestion
%20del%20Cambio%200rganizacional.pdf, p. 12.
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fuerzas exogenas (competencia, gobierno), fuerzas enddégenas (desempefio

laboral) o por una combinacién de ambas”?"".

Asi, los cambios organizacionales, al igual que los conflictos, pueden darse tanto
por factores internos como externos. Es decir, sus causas son multiples y diferentes
entre si. A esto se agrega la complejidad del mundo actual, ya que existe una gran
interconexion “de manera tal que todos los fendbmenos son reciprocamente
interdependientes”?’®. Tanto factores internos y externos estaran interrelacionados
y, por lo tanto, se necesita una vision holistica del cambio para entender su dinamica

y su relacién con el conflicto organizacional.

En la presente investigacion el cambio organizacional sera un proceso conformado

por un conjunto de originadas
por del sistema, y a través del cual las empresas
demuestran su , implementando

nuevas ideas y practicas con ayuda del

Con base en esta definicion, resulta importante tener en consideracion los

siguientes puntos del proceso de cambio organizacional:

1. “El personal necesita tiempo para ajustarse, comprender vy
comprometerse con el cambio”?’?, pues de lo contrario se presentara una
resistencia ante el proceso, la cual puede atentar contra la adaptabilidad del
sistema a su entorno.

2. "Son necesarios muchos pasos para preparar al personal para el cambio y
ayudarle a enfrentarse a él, de tal forma que se perciba no como una
amenaza, Sino como un . Para ello reviste gran importancia la

(feedback)"?80. Al igual que sucede con
el conflicto organizacional, el cambio suele evitarse y se considera una

amenaza para alguna de las partes involucradas. Sin embargo, en la

277 Diaz Barrios, Jazmin. (2005). Op. cit. p. 606.

278 [dem.

279 Quirant Espinosa, Amparo y Ortega Giménez, Alfonso. (2006). Op. cit, p. 50.
280 fdem.
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actualidad, es tarea de las empresas modificar esta percepcion que se tiene
sobre el proceso para poder adaptarse de forma rapida y eficaz al entorno.
3. Es necesario consultar e informar de los pequefios logros que se van
consiguiendo y de los problemas que van surgiendo en el proceso de cambio,
e involucrar al personal’?®!, En ese sentido, la comunicacion organizacional
ayuda a que la informacion y conocimientos relacionados al proceso de
cambio se muevan en diferentes flujos (vertical, horizontal, diagonal) y de

esta forma evitar, en la manera de lo posible, resistencia ante el mismo.

De esta forma, el cambio organizacional es un proceso del cual se debe tener una
adecuada gestion, pues de lo contrario se pone en peligro la sobrevivencia del
sistema al no tener la capacidad de adaptarse a su entorno. Algunos ejemplos de
cambios organizacionales que se presentan con mayor frecuencia en las empresas

son:

- “Cambiar personal (de cualquier nivel alto, medio o bajo).

- Poner en marcha nuevos procedimientos de trabajo.

- Modificar los horarios de trabajo.

- Remodelar, reubicar o ampliar las instalaciones.

-Incorporar nuevas herramientas, maquinaria e instrumentos de trabajo
(tecnologia).

- Cambiar las politicas, programas, presupuestos y planes.

- Reduccion de personal.

- Cambio del domicilio de la empresa.

- Creacion de nuevas unidades de negocios.

- Redisenar, total o parcialmente la estructura organizacional.
- Adquirir nuevos negocios.

- Fusionar empresas” 2%,

281 fdem.
282 pguilar, M. y Pereyra, L. Miguel. (2003). Op. cit. p. 16.
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Estos ejemplos permiten entender que el cambio puede presentarse por multiples
razones, tener diferentes intensidades y conllevar diferentes consecuencias o
resultados para cada una de las partes involucradas. De esta forma, el cambio

organizacional puede ser tratado desde dos perspectivas:

1. Como un proceso . En este caso, se opta por mantener a la empresa
en un curso fijo, gestionando los obstaculos conforme se van presentando,
por lo que apenas implica una planificacion de las actuaciones, dado que la
propia empresa no considera el cambio amenazador para su existencia?®,

2. Como un proceso activo. “En este caso, existen acciones deliberadas para
modificar el statu quo, puesto que lo que se intenta es anticiparse al cambio,
tanto en el exterior como en el interior de la organizacion, y encontrar las

formas de salir con éxito de las nuevas situaciones”284,

La gestion del cambio organizacional, entonces, puede estar orientada a estas dos
perspectivas. En la actualidad, las empresas se enfrentan a ambas, puesto que en
ocasiones los cambios llegan de una forma imprevista debido a las tantas
contingencias del entorno. Resulta imposible que los sistemas organizacionales
sean capaces de planificar cada uno de los cambios que se requieren en entornos
sumamente dindmicos, sin embargo, tampoco es recomendable que la empresa se
encuentre en un estado pasivo esperando a que los cambios se presenten de forma
sorpresiva. Las empresas deben gestionar el cambio en cualquiera de las dos
perspectivas, analizar los resultados (funcionales y disfuncionales) que se pueden

desencadenar y apoyarse en el aprendizaje organizacional.

A diferencia del Desarrollo Organizacional, en el presente trabajo se pretende ubicar
el cambio organizacional no sélo como una planificacion sino como una gestion, ya
gue no todo cambio es deseado, pero no por ello significa que no sea necesario. En
efecto, no todos los cambios son deseados y, por lo tanto, se planifican o anticipan,
pues en muchas ocasiones el entorno es quien demanda y obliga indirecta o

283 Quirant Espinosa, Amparo y Ortega Giménez, Alfonso. (2006). Op. cit.
284 Ibjdem, p. 51.
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directamente a las empresas a cambiar. Por ello, la gestiéon del proceso implica

considerar tanto la perspectiva reactiva como activa.

Sin embargo, y como sucede con el conflicto organizacional, lo recomendable es
gue las empresas tengan la capacidad de actuar de forma activa para que sean
éstas las que tengan el control del proceso y no que éste sea quien decida el rumbo
de los sistemas organizacionales. En la medida de lo posible, las empresas
necesitan tener los conocimientos suficientes del entorno para poder anticipar los
cambios y, en caso de que se presenten de forma reactiva, tener las herramientas

para su gestion, evitando que el proceso se desarrolle por si sélo.

Ante estas perspectivas del cambio, comunmente la empresa puede reaccionar de

las siguientes formas:

1. “Negar que el cambio esta teniendo lugar.

3. Plantear resistencias al cambio (miedo, incomprensién del cambio, etc.)

5. Anticiparse al cambio y planificar” 285,

Estas reacciones estaran intimamente relacionadas con el tipo de perspectiva del
cambio. Por ejemplo, si el cambio es un proceso reactivo para la empresa es muy
probable que ésta reaccione negando el proceso o desarrolle resistencias. Sin
embargo, pese a que el cambio puede ser un proceso reactivo, si la empresa
encuentra en éste una oportunidad para mejorar su adaptabilidad al entorno, podra
reaccionar aceptando el cambio y, posteriormente, anticiparse a los préximos con

ayuda del aprendizaje organizacional.

285 fdem.
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5.1.2. Tipos de cambio organizacional

Una vez establecida una definicibn para el cambio organizacional y haber
considerado las perspectivas del proceso (activo y reactivo), asi como las
reacciones del sistema organizacional ante el mismo, es necesatrio clasificarlos. Una

tipologia es la siguiente:

- . en este caso, “el statu quo varia de forma minima. El cambio

es lento y moderado”?ee,

- Cambio revolucionario: en este caso, “el statu quo varia de forma rapida, abrupta
e intensa. Este tipo de cambio transforma las expectativas de los involucrados

generando un gran volumen de resistencia”?®.

- . en este caso, “el statu quo se transforma sin prisa, pero sin
pausa, analizando cada paso dado y corrigiendo los errores que van apareciendo.
En este tipo de cambio, se disponen los mecanismos que se consideren mas
adecuados, con el fin de preparar a las personas para poder recibir el cambio como

un aliado y no como una amenaza”?,

Dependiendo de la situacién, el sistema organizacional requerira alguno de los tipos
de cambio mencionados. No se puede asegurar si alguno de éstos es mejor o peor
para las empresas, pues todo depende del contexto y de las necesidades del
sistema. Por lo tanto, algunas consideraciones sobre los tipos de cambios

mencionados son:

1. Cualquier cambio que se da en una parte de la empresa
, Se perciba o0 no por sus integrantes.
2. Los cambios requieren tiempo y, generalmente, suelen ser irreversibles-
sobre todo, sus efectos- y resultan necesarios para la consecucion de los

objetivos planteados para el éxito de la empresa.

286 fem.
27 Ibidem, p. 52.
288 fem.
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3. El cambio es algo y se deben considerar las de las

personas involucradas, las cuales dificilmente se pueden planificar pero si

4. El cambio supone una transicion continua desde las viejas maneras de
hacer, pensar, estructurar, etc. hacia los nuevos modelos exigidos por la
visién organizacional. El cambio supone, por lo tanto, un proceso evolutivo.

5. El cambio es un reto tanto humano como técnico, es una transicién tanto
289

Por lo tanto, el cambio organizacional “no es s6lo introducir nueva tecnologia, realizar
cambios en la estructura o desarrollar nuevas estrategias comerciales. Cambiar implica
romper tradiciones, habitos y costumbres, rutinas incorporadas a la forma de ver y operar
la realidad en cada organizacion. Los procesos de cambio implican modificar centros de
poder, intereses personales y grupales, arriesgar, vencer temores y resistencias. Es por
esto que el cambio no es sé6lo organizativo, tecnologico o de gestién, sino también

cultural y comportamental”2°0,

Asimismo, el cambio puede tener diferentes intensidades y afectar de diferente
forma a los diversos niveles de la organizacion. Existen cambios abruptos, es decir,
rapidos y con gran intensidad, mientras que también se presentan cambios
paulatinos y con menor intensidad pues, al igual que sucede con el conflicto
organizacional, el cambio puede presentarse de distintas formas y por ello es
necesario hacer uso del aprendizaje organizacional, ya que de esta forma se puede
desarrollar una memoria organizacional que ayude como base para encontrar

similitudes y diferencias entre diferentes procesos de cambio.

289 fdem.
290 paredes Hernandez, Esperanza y Velasco Espitia, Maria Eugenia. (s/a). Op. cit. p. 12.
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Los cambios organizacionales se originan por multiples causas, ya sea por factores
internos o0 externos. Al igual que sucede con el conflicto organizacional, para
estudiar el cambio es necesario tener en consideracion dichos factores que pueden
surgir tanto del entorno como del interior del sistema. Esto se resume en tener un

conocimiento y control del proceso input-transformacién-output.

Las fuerzas enddgenas que actian como causantes del cambio organizacional son
aguellas que provienen del interior de la empresa y surgen del analisis del
comportamiento organizacional. Por su parte, las fuerzas exdgenas son aquellas
gue provienen del exterior de la empresa, creando la necesidad de cambios de
orden interno. Es decir, son fuerzas que se producen debido a las multiples
contingencias que ocurren en el entorno organizacional y que a su vez demandan

al sistema cambiar.

5.2.1. Las fuerzas enddgenas como causantes del cambio organizacional

En algunas ocasiones los cambios se originan por presiones y conflictos que
acaban produciendo una ruptura en el sistema. Por ello, es sumamente importante
considerar el conflicto organizacional como una fuerza (puede ser tanto exdégeno
como enddgena, dependiendo del nivel del conflicto) que origina cambios en los
sistemas organizacionales y de ahi la pertinencia de generar modelos de gestion de
ambos procesos en dos diferentes dinamicas: conflicto como causante de

cambio y cambio como causante de conflicto.

Algunos ejemplos de fuerzas enddégenas que producen cambios organizacionales
son: adecuaciones tecnoldgicas, cambio de estrategias metodologicas, cambios de
directivas, variacion de los objetivos de la empresa, de las politicas administrativas,

de las actitudes de los empleados, etc.

Si se analizan a detalle cada uno de estos ejemplos, se puede dar cuenta de que

estas fuerzas enddgenas se encuentran interrelacionadas (unas mas que otras) con
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las fuerzas exdgenas, es decir, aquellas que se originan en el entorno. Por lo tanto,
el estudio de estas fuerzas resulta un tanto complejo. Por ejemplo: el cambio de los
objetivos de la empresa es un cambio interno que sin duda afecta a todos los niveles
de la organizacion. Este cambio puede ser una renovacion total de los objetivos o
solamente la adecuacion de un par. Sin embargo, cabe destacar que este cambio
puede surgir como una necesidad que demanda el entorno. Es decir, la empresa
decide cambiar los objetivos para adecuarse a su entorno, el cual probablemente
esta demando dicho cambio debido a fuerzas econdémicas y cambios en el mercado
mundial, o por fuerzas socioculturales debido a la modificacién de los habitos de
consumo de los clientes de la empresa. Por lo tanto, para la gestion del cambio
organizacional es fundamental relacionar fuerzas enddgenas y exdgenas, pues de

esta forma se tendra un panorama mas claro del origen del proceso.

Por otra parte, cabe mencionar que los cambios organizacionales pueden ocurrir
“en la totalidad de la organizacién o en sus estructuras, en los procesos, las areas
o las dimensiones (politica, de funcionamiento interno, de relaciones exteriores,
etc.)"®!. “El cambio organizacional se puede localizar en las estructuras, la
tecnologia, el comportamiento humano y la cultura. Con lo anterior, ya es posible

localizar los énfasis, esto es, los focos de accion del cambio organizacional”??:

1. . Se refiere al ‘“redisefio de espacios por ergonomia,
funcionalidad, estética o simple disponibilidad de espacio”?®, asi como los cambios
de domicilio de oficinas y plantas.

2. . Se refiere a las “transformaciones

producidas en la forma como esta organizada la empresa’*.

291 Acosta, Carlos. (2002). “Cuatro preguntas para iniciarse en cambio organizacional”. Revista Colombiana de

Psicologia. num. 11. Recuperado el 24 de abril de 2017, de http://www.redalyc.org/pdf/804/80401101.pdf, p.

10.

22 Ibjdem, p. 11.

2% [dem.

294 jdem. 150



http://www.redalyc.org/pdf/804/80401101.pdf

3. . Se refiere a la “reposicion por mantenimiento de equipo o a la
bdsqueda intencional del fortalecimiento en maquinaria y herramientas para la
competitividad”2%,

4. . Se refiere a las modificaciones en el “conjunto de procedimientos
encargados de sincronizar el funcionamiento de cada una de las areas que
componen la organizacion”%®,

5. . Se refiere a la “variacion en la forma de elaborar los
productos o de entregarlos, o de dispensar los servicios”?*".

6. . Se refiere a los cambios “en los valores, en las
normas, en las costumbres o en los saberes mediante los cuales la organizacién
alcanza su mision”2%,

7. . Se refiere a los cambios de actuacion de las

personas.

Con base en estos puntos, se puede entender que los cambios al tener diversos
factores (tanto internos como externos) que provocan Su origen, pueden
presentarse en diferentes elementos que conforman al sistema organizacional. Por

ello, su estudio se caracteriza por ser complejo.

5.2.2. Las fuerzas exégenas como causantes del cambio organizacional

El cambio organizacional es un proceso complejo de estudiar puesto que sus
causas se encuentran en multiples factores y dimensiones. Las fuerzas exdgenas,
es decir, los componentes del entorno influyen en gran medida a originar cambios
organizacionales. Estos componentes del entorno se pueden clasificar de la

siguiente forma:

o . Las empresas se enfrentan a cambios demogréficos

(por ejemplo, el acceso de las mujeres al campo laboral), la inmigracion (lo

2% |pidem, p. 12.
26 Ibjdem, p. 13.
297 [dem.
298 [dem.
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cual ocasiona una diversidad cultural dentro de las organizaciones y, por lo
tanto, la necesidad de adoptar medidas no discriminatorias, etc.), las
generaciones (actualmente, el cambio de generacién de la fuerza de trabajo
ha demandado modificaciones en los flujos de comunicacion, pues las
necesidades de la generacion Millennial son diferentes a las de la generacion
X), etc.

o . Es una de las fuerzas del entorno que ha provocado
los cambios mas visibles en las organizaciones. “Apenas en el tiempo que le
toma a una organizacion adaptarse a un cambio tecnolégico llegan otros
desafios y oportunidades tecnolégicas”?®°. En la actualidad, la tecnologia ha
ocasionado diversos cambios en las empresas, los cuales a su vez han
provocado nuevas formas de hacer negocios, como por ejemplo el
e-commerce. Los cambios en la tecnologia han provocado que:

- Cambie casi todo lo que se refiere a una compafiia: su estructura,
sus productos, sus mercados y Sus procesos.

- Incremente el valor de los activos invisibles, como el conocimiento,
competencias y capacitacion.

- Se democratice una compaiiia, porque los empleados tienen mas
informacion y pueden hablar con cualquier persona de la empresa.

- Incremente la flexibilidad del trabajo al permitir que mas gente
trabaje en casa o en horarios que le acomoden.

- Las compafias unifiquen sus operaciones globales y trabajen las 24

horas alrededor del mundo3°°.

o . Esta fuerza ha provocado que las empresas se
trasladen a mercados en donde se pueden obtener recursos a un bajo costo,
exenciones fiscales, bajas tasas de interés, etc. Esto a su vez se relaciona
con un cambio en la fuerza de trabajo, ya que la empresa debe adaptarse a

nuevos entornos en donde los recursos humanos poseen una cultura, habitos

299 Robbins, Stepehen y Judge, Timothy. (2009). Op. cit. p. 620.
300 Hellriegel, Don y Slocum, John. (2004). Op. cit.
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y costumbres diferentes. Esta fuerza se relaciona directamente con la
internacionalizacién de los mercados. “Ahora existen mercados globales para
la mayoria de los productos, pero para competir con eficacia en ellos, las
empresas frecuentemente deben transformar su cultura, estructura y

operaciones™3,

o Esta fuerza se refiere a los cambios en la forma
de estructurar legalmente las organizaciones, en especial las empresas. Por
ejemplo, las nuevas formas de contratacion del personal a través de la
subcontratacion, cambios en las legislaciones que impactan directamente los

servicios de una empresa, etc.

Estas fuerzas se encierran en lo que comunmente se conoce como macroentorno.
Dichas fuerzas estan interrelacionadas unas con otras, asi como con las fuerzas
endogenas. De esta forma, el cambio organizacional se caracteriza por ser un
proceso dinamico, en donde el origen de un cambio se puede encontrar en fuerzas
exdégenas y posteriormente desencadenar otro cambio con un origen en fuerzas

endogenas.

Ahora bien, para entender de manera mas precisa el origen del cambio
organizacional, es necesario retomar las etapas en las que se presenta a través del
modelo de Kurt Lewin, ya que asi se comprendera como evoluciona, partiendo de

las causas descritas anteriormente.

301 jpidem, p. 407.
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El cambio organizacional al ser un proceso posee etapas, las cuales ayudan a

estudiarlo de manera mas precisa debido a que permiten observar la evolucion del

mismo y sus diferentes variables con mayor detenimiento.

“Kurt Lewin afirmaba que para que un cambio en las organizaciones tenga éxito,

debe atravesar tres etapas: descongelar el statu quo, el movimiento hacia el estado

final deseado, y el recongelamiento del nuevo cambio para hacerlo permanente”32,

De manera mas concisa sobre las etapas del modelo planteado por Lewin:

1.

Descongelamiento del statu quo: en esta etapa, “para disolver el estado
de equilibrio, es decir, el statu quo, se incrementan las fuerzas impulsoras
hacia la renovacién y se reducen las fuerzas restrictivas en el statu quo”3°3,
Esta primera etapa “es la clave del cambio. Implica reducir las fuerzas que
impiden el movimiento en la organizacion, es decir, eliminar las causas de
resistencia al cambio, facilitar e impulsar el cambio”3%4,

. esta etapa ocurre con la incorporacion
de los cambios planificados por la empresa. “Se produce en ambitos como la
estructura, las actitudes, los valores y los comportamientos. Tras la discusion
entre los miembros de la organizacion, se produce la implantacién de nuevos
planes de accion3%,

Recongelamiento de los cambios logrados: en esta etapa, “para fortalecer
el nuevo estado, es decir, hacer que los cambios introducidos sean
permanentes, se incrementan las fuerzas acomodadoras hacia el statu quo

y se reducen las fuerzas innovadoras™. Es decir, “la organizacién tras

302 Ipjdem, p. 584.

303 Acosta, Carlos. (2002). Op. cit. p. 17.

304 Montafio Rey, Angie Paola y Torres Reyes, Germéan Alonso. (2015). Caracterizacion de la cultura
organizacional y lineamiento de intervencion para la implementacién de procesos de cambio en las
organizaciones. Caso empresa sector financiero. Tesis de Maestria. Universidad del Rosario. Recuperado el
28 de abril de 2017, de http://repository.urosario.edu.co/bitstream/handle/10336/10104/1020716876-
2015.pdf?sequence=5, p. 73.

305 fdem.

306 Acosta, Carlos. (2002). Op. cit, p. 17.
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someterse al cambio, debe consolidar la nueva

comportamientos y valores”3%,

Cuadro 5.1.
Etapas del Cambio

Descongelamiento ' Cambio

Se derriten, abandonany
desprenden las viejas
ideas y practicas

Se aprenden nuevas
ideas y practicas

Lo s

Identificacion Interiorizacion

estructura, asi como sus

Recongelamiento

Las nuevas ideas y practicas
son incorporadas en forma
definitiva al comportamiento

L X

Apoyo Refuerzo

Fuente: Hellriegel, Don y Slocum, John. (2004). Comportamiento Organizacional. 102 ed. México, Thompson. p.

584.

Para ampliar el modelo propuesto por Kurt Lewin, Gordon (1997), citado por Acosta

(2002), propone usar una técnica analitica conocida como andlisis del campo de

fuerza, la cual contempla el cambio como un producto de fuerzas que operan en

direcciones diferentes, con frecuencia contrarias3°®. Segln la propuesta de Gordon,

“una organizacién o sus subsistemas conservaran el statu quo cuando la suma de las

fuerzas que se oponen sea igual a cero y cuando las fuerzas en un sentido superan a las

fuerzas en el sentido contrario, el sistema se movera en el sentido de las fuerzas mayores.

Si las fuerzas que impulsan el cambio son mas fuertes entonces habra cambio. Asi que

para producir el cambio en la direccién que haya definido el plan de accién se tendra que

reducir las fuerzas que lo estan obstaculizando y estimular aquellas que lo puedan

facilitar”s09,

307 Montafio Rey, Angie Paola y Torres Reyes, German Alonso. Op. cit, p. 73.

308 Acosta, Carlos. (2002). Op. cit,
309 1bjdem, p. 17.
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Ahora bien, es necesario identificar cuales son estas fuerzas, tanto impulsoras como
restrictivas, para comprender de mejor manera las propuestas de Lewin y Gordon.

Las fuerzas impulsoras son aquellas

“personas que aceptan <<las razones>> por las cuales la organizacion debe cambiar. Tal
aceptacion genera una actitud cuyo componente racional queda explicito que el funcionario
lo considera saludable para la organizacién, apoya la aparicién de un componente afectivo
positivo al individuo y estimula la aparicién del componente conductual de actuacién en favor
del cambio. Adicionalmente, la persona puede considerarlo favorable o desfavorable a sus

intereses personales y actuar en consecuencia”30,

Por su parte, las fuerzas obstaculizadoras son aquellas “personas que rechazan
<<las razones>> por las cuales la organizacion debe cambiar. Tal rechazo genera
una actitud cuyo componente racional queda explicito que el funcionario lo
considera perjudicial para la organizacion, apoya la aparicibn de un componente
afectivo negativo al individuo y estimula la aparicion del componente conductual de

actuacioéon en contra del cambio”3*.

Con base en las propuestas de Lewin y Gordon, se puede afirmar que el cambio
comienza, en la mayoria de los casos, cuando las directivas adoptan la actitud de
cambiar, pues son éstas las fuerzas impulsoras. Si las directivas fueran las fuerzas
restrictivas, muy dificilmente se daria paso al cambio organizacional. Por ello, para
la gestion de este proceso es sumamente relevante tener en cuenta a las directivas
de las empresas. Son ellas las que tienen la decision de romper con el statu quo de
manera satisfactoria y poseen las herramientas necesarias para disminuir las
fuerzas restrictivas que puedan llegar a presentarse en los niveles inferiores. Sin
embargo, también es posible que el cambio surja desde los niveles inferiores de la
empresa siempre y cuando funcionen como fuerzas impulsoras con una gran
intensidad para poder contrarrestar satisfactoriamente a las fuerzas restrictivas

representadas por las directivas o gerencias.

De esta forma, para la gestion del cambio es importante identificar y establecer

cudles son las fuentes impulsoras y restrictivas y asi entender de donde viene el

310 1bjdem, p. 18.
311 jdem.
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descongelamiento del proceso y, a su vez, analizar las causas del cambio.
Asimismo, a través de la determinacion de las fuerzas es posible analizar no sélo
los cambios planificados, sino también aquellos que surgen como consecuencia de
las contingencias del entorno y que no han sido previstos por el sistema

organizacional.

Existen diversos modelos que ayudan a la gestion del cambio a través de la
planificacion, es decir, desde la vision del Desarrollo Organizacional, sin embargo,
en el presente trabajo se afirma que el cambio no forzosamente se debe planificar.
La planificacion es una accion ideal de la empresa ante el cambio, pero ello no
significa que sea posible que cada cambio que se presente sea planificado por el
sistema organizacional. Es decir, la gestion del proceso no siempre sera un acto
activo de la empresa, ya que en algunas ocasiones se presentara de forma
imprevista para el sistema y, por lo tanto, se hablara de un proceso reactivo. Por
ello, los planteamientos de Lewin y Gordon funcionan como base para los modelos
que se pretenden establecer en la presente investigacion, ya que no

necesariamente hablan de un cambio planificado.
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5.4. Los obstaculos en la gestién del cambio organizacional:
la resistencia

A través del modelo de Kurt Lewin se establece como punto de partida del cambio
el encuentro entre fuerzas impulsoras y restrictivas. Son las fuerzas restrictivas las
que representan el mayor obstaculo para que se pueda gestionar adecuadamente
el proceso, pues son éstas las que originan que se presente una resistencia. Es
decir, la resistencia son aquellas fuerzas que se oponen a los cambios

organizacionales y que, a su vez, pueden generar un conflicto organizacional.

A partir de la propuesta de Gordon, “hay que tener en cuenta que la resistencia
puede producirse por factores como:

1. El desconocimiento de las necesidades y creencias de los miembros de la
organizacion.

2. La falta de divulgacion de informacién especifica sobre la naturaleza o el
proceso de cambio.

3. La falta de percepcion sobre la necesidad de cambio.

4. La generacion de actitudes de enemistad como de <<ellos vs. hosotros>>.
5. La generacion de amenazas para la experiencia, la posicion jerarquicay la
estabilidad laboral.

6. La estimulacion de una burocracia demasiado rigida.

7. La estimulacion del temor a lo desconocido” %2,

Cabe destacar que la resistencia es un obstaculo para el cambio, pero ello no
significa que sea un aspecto totalmente negativo para la gestion del proceso. La
resistencia “permite debatir sobre la pertinencia de los planes de cambio. Si no
existiera se caeria en lo que Robbins (1999) denomina la aleatoriedad cadtica, o
aceptacion permanente de cualquier propuesta de cambio que vaya surgiendo, sin

el beneficio de la duda sobre su utilidad”33.

312 jdem.
313 jdem.
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La resistencia puede ser de dos tipos, segun su forma de expresion:

1) Tipo A: en este caso, la resistencia es abierta e inmediata. Ocurre cuando
los trabajadores responden con trabajo lento, quejas y amenazas
manifiestas.

2) en este caso es implicita y diferida. Es una “reaccidon minima al
momento del cambio; genera resistencia en el largo plazo, acumula
resentimiento que explota después sin conexion explicita con el evento de
cambio, produce pérdida de lealtad, desmotivacion, ausentismo, baja en la

eficiencia y en la eficacia™34.

La resistencia tipo A (abierta) “se manifiesta en huelgas, menor productividad,

trabajo defectuoso e incluso sabotaje”s!®. La resistencia tipo B (encubierta)

“se expresa mediante demoras y ausentismos mayores, solicitudes de traslados,
renuncias, pérdida de motivacion, animo mas bajo y tasas mas altas de accidentes o
errores. Una de las formas mas dafiinas de la resistencia es la pasividad de los
empleados (una falta de participacion en las propuestas de cambio) y finalmente una
falta de compromiso con las propuestas, incluso cuando han tenido la oportunidad de

participar en la correspondiente toma de decisiones”316,
Ahora bien, la resistencia puede presentarse en dos niveles:

a) En un nivel individual, que tienen que ver con los habitos personales, la
necesidad de seguridad (trabajo, ingresos), el temor al futuro y la proteccion a
los intereses personales. En este nivel de la resistencia, es comun que las
causas del proceso se presenten por los siguientes motivos:

- Percepciones: en este caso, “las personas pueden resistirse a los
posibles impactos del cambio sobre su respectiva vida si: 1) leen o
escuchan solo las cosas con las que estdn de acuerdo, 2) olvidan a
Su conveniencia cualquier conocimiento capaz de conducir a otros

puntos de vista y 3) malentienden aquella comunicacion que, si se

314 jdem.
315 Hellriegel, Don y Slocum, John. (2004). Op. cit. p. 415.
316 jdem.
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entiende de manera correcta, no estaria de acuerdo con sus actitudes
y valores”3’,

“algunos aspectos de la personalidad de un individuo

pueden predisponerlo contra el cambio”38. Por ejemplo, una persona
introvertida podra verse influida por la decision de su equipo de
trabajo. Si éste se resiste al cambio, el individuo muy probablemente
también lo hara.
Habitos: “un habito llega a ser una fuente de comodidad y seguridad
y satisfaccion para la gente, porque le permite ajustarse al mundo y
hacerle frente. El que un hébito se convierta en una fuente principal
de resistencia al cambio depende, en cierta medida, de que las
personas perciben ventajas de cambiar su conducta™3°,

El control de informacion o
recursos, por ejemplo, es una fuente de poder en las organizaciones.
“Una vez que se establece una posicién de poder, la gente o los
grupos suelen resistirse a los cambios que creen que reduciran su
capacidad para influir en otros”32°,

Temor a lo desconocido: la incertidumbre de ciertas situaciones
provoca que las personas presenten cierta resistencia ante
situaciones nuevas y, por lo tanto, desconocidas.

El dinero es un factor determinante en “el
razonamiento de las personas y, desde luego, es logico que se

resistan a cambios que podrian reducir sus ingresos”32!

317 Ibidem, p. 416.
318 jdem.
319 Ibidem, p. 417.
320 jdem.
32 jdem.
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b) En un nivel organizacional, tiene que ver con:

2. Enfoque limitado del cambio. Cuando los cambios no son acciones

coherentes con la totalidad de la organizacion.

4. Amenaza a la experiencia. Hay resistencia cuando se amenaza el

prestigio y la permanencia de los expertos afectados” 322,

En este nivel se pueden presentar las siguientes fuentes que originan la

resistencia:

Disefo de la organizacion: “el uso de un disefio rigido y el apego a la
jerarquia de autoridad puede provocar que los empleados recurran sélo a
ciertos canales de comunicacion especificos y centren la atencion solo en
sus propios deberes y responsabilidades”?3, por lo tanto, cuando se
presenta un cambio es comun que en este tipo de estructuras se presente
una resistencia considerable, ya que se tiende a eliminar la idea nueva
gue amenaza el statu quo. “Cuanto mas mecanica sea la organizacion,
mayor sera el nimero de niveles que debe cruzar una idea”®?*. Por ello,
se disefian organizaciones con estructuras mas adaptables y flexibles,
pues de esta forma se puede llegar a reducir la resistencia al cambio.
“las culturas no son faciles de modificar y se
pueden convertir en una fuente principal de resistencia al cambio
necesario”3?°, Es por esta razén que las empresas deben fomentar una

cultura a favor del cambio, pues éste es la base de todo sistema

322 Acosta, Carlos. (2002). Op. cit. p. 18.
323 Hellriegel, Don y Slocum, John. (2004). Op. cit. p. 419.

324 jdem.
325 jdem.
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organizacional en la actualidad. Aquel sistema que no cambia esta
destinado a fracasar. Por ello, las empresas deben promover el cambio y
arraigarlo en la cultura organizacional.

- Limitaciones de recursos: “el cambio exige capital, tiempo y gente muy
capacitada. En cualquier momento, directivos y empleados de una
organizacion pueden haber identificado cambios que se podrian o
debieran hacer, pero tal vez hayan tenido que diferir o abandonar algunos
de los cambios a causa de las limitaciones de recursos”3?%, En este caso,
la resistencia se presenta de forma indirecta, ya que no es el sistema en
si el que se resiste, sino que se ve forzado a esperar las condiciones
econdmicas y materiales adecuadas para poder llevar a cabo el cambio.

- “acuerdos entre organizaciones
suelen imponerles obligaciones que pueden limitar sus acciones”*?’. En
este caso, al igual que las limitaciones de recursos, la resistencia se
presenta de forma indirecta, pues son terceros lo que impiden que se lleve
a cabo el cambio y no el propio sistema.

- Enfoque limitado del cambio: debido a que las empresas estan
formadas por diversos sistemas interdependientes, los cambios en los

subsistemas suelen ser anulados por el sistema mayor o mas grande.

De esta forma, la resistencia al cambio puede ser tanto un obstaculo como una via
para aplicar el aprendizaje organizacional a favor del cambio organizacional. A
través de una adecuada gestion del proceso, la resistencia puede conducir a una

negociacion con resultados ganar-ganar para las partes involucradas.

Si bien, la resistencia puede ser un obstaculo que conlleve a conflictos
organizacionales, es necesario hacer uso de la negociacion y del aprendizaje

organizacional para determinar si es necesario apaciguar la resistencia o, por el

326 |_una Gonzélez, Alfredo. (2015). Proceso Administrativo. 22 ed. México, Instituto Politécnico Nacional,
p. 150.
327 Hellriegel, Don y Slocum, John. (2004). Op. cit. p. 420.
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contrario, es necesario incentivar la resistencia para originar un conflicto que

desencadene en resultados funcionales para el sistema organizacional.

En resumen, la resistencia juega un papel fundamental en la dinamica del cambio
organizacional, pues a través de ésta se puede establecer una relacion directa del
proceso con el conflicto organizacional. Pues tanto cambio y conflicto estan
intimamente conectados y, por lo tanto, se pueden determinar las siguientes
dindmicas: conflicto como causante de cambio organizacional y cambio como

causante de conflicto organizacional a través de la resistencia al cambio.

5.4.1 La gestién de laresistencia al cambio organizacional

Para dar inicio al proceso de cambio, las empresas deben emprender al menos una
de las siguientes tres acciones para modificar el equilibrio de las fuerzas vigentes y
de esta forma poder gestionar la resistencia:

e “Incrementar la fuerza de la presion en favor del cambio”3?. Es decir,

incrementar las fuerzas impulsoras.

e “Reducir la intensidad de las fuerzas que se resisten o eliminarlas

totalmente de la situacion” 2, Es decir, gestionar las fuerzas restrictivas.

e “Cambiar la direccion de una fuerza, por ejemplo, transformando una

resistencia en una presion que favorezca el cambio” 3%,

Al llevar a cabo una o0 mas de las acciones anteriores, se gestiona tanto el cambio
como la resistencia a través de lo que se conoce como un analisis de campos de

fuerzas con base en el modelo planteado por Kurt Lewin.

328 Ibidem, p. 421.
329 jdem.
330 jgem.
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Cuadro 5.2.

Fuerzas del cambio
Fuerzas propulsoras

(Apoyo)

LI

Las fuerzas positivas para el : o
e para &l ———Jp situacion

cambio son mayores que
las negativas

Nueva

Situacion

anterior
Las fuerzas negativas al
cambio son mayores que
las positivas

NN

Fuerzas restrictivas
(Opisicidn y resistencia)

Vieja

situacion

Fuente: Hellriegel, Don y Slocum, John. (2004). Comportamiento Organizacional. 102 ed. México, Thompson, p. 421.

Cabe destacar que, “la resistencia al cambio puede ser superada, pero no se deben
subestimar las reacciones de las personas ni menospreciar el hecho de que ellas
pueden influir en forma positiva 0 negativa en otros individuos y grupos durante la

implantacion del cambio”33,

Para gestionar adecuadamente la resistencia, se puede hacer uso de las estrategias
planteadas por John Kotter:

1. Comunicacion y educacion: “la resistencia se puede superar o disminuir
por medio de la comunicacién con las personas para ayudarlas a comprender
la l6gica, la necesidad y el proyecto de cambio. El proceso de comunicacion
puede incluir reuniones, discusiones, presentaciones a grupos, informes y
memorandos. Si la fuente de la resistencia es la falta de comunicacion o la
informacion precaria, deberan aclararse todas las dudas para acabar con la
resistencia’3®?. De esta forma, la comunicacion es un factor importante para
gestionar la resistencia al cambio, pues a través de ella se difunden el

conocimiento e informacién necesarios en todos los niveles del sistema

331 Chiavenato, Idalberto. (2009). Op. cit. p. 425.
332 [dem.
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organizacional, asi como susbsistemas, para concientizar sobre el proceso
de cambio pues, tanto el nivel gerencial o directivo como los niveles inferiores
del sistema, deben estar en sintonia y poseer la misma informacion y
conocimientos respecto al proceso.

“las personas deben estar inmersas en el
proceso de cambio antes de que éste ocurra. Una persona dificilmente se
resistird a un cambio si ha participado en las decisiones”333, Hacer participes
a las fuerzas restrictivas en el proceso de cambio beneficia al sistema
organizacional, ya que se puede abrir un debate respecto al proceso. Es una
forma de neutralizar la resistencia. Al participar e involucrar a las fuerzas
restrictivas, se abre paso a la negociacion para que el cambio sea un ganar-
ganar. Asimismo, con esta estrategia se vencen los habitos de empresas con
estructuras rigidas en donde las decisiones se toman desde los niveles
superiores, sin tomar en cuenta los intereses, preocupaciones o ideas de los
demas niveles. Es una forma de democratizar el proceso de cambio. “No
obstante, si el cambio es urgente, involucrar a fondo a todas las personas
puede demorarlo”3**. Por lo tanto, la participacién e involucramiento
dependeran de la urgencia de llevar a cabo el proceso.

Facilidades y apoyo: “la resistencia puede ser superada si se dan
facilidades y apoyo a las personas para que se adapten al cambio. Esta
estrategia puede incluir asesorias, capacitacion interna sobre las nuevas
funciones, planes de desarrollo y adquisicion de nuevos conocimientos y
habilidades a fin de preparar a las personas para la innovacién”33®, Sin
embargo, esta estrategia, al igual que la participacion e involucramiento, no
es funcional cuando el cambio que se requiere es urgente.

“la organizacion ofrece a los resistentes, activos o
potenciales, ciertos incentivos para compensarlos por el cambio. La
negociacion y el acuerdo son una forma de intercambio que resulta indicada

cuando es claro que alguien perdera con el cambio y cuando su poder de

333 Ibidem, p. 427.
34 bidem, p. 428.

35 jdem.
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resistencia es significativo”3®6, Esta estrategia es funcional cuando las
fuerzas restrictivas son poderosas, sin embargo, puede tener un alto costo
para el sistema organizacional cuando no se llega a un acuerdo ganar-ganar.
Cooptacion y manipulacion: la empresa busca influir en las personas,
utiizando informacion en forma selectiva. “Algunos ejemplos de
manipulacion son distorsionar los hechos para que llamen mas la atencién,
ocultar informacion desagradable y correr falsos rumores para inducir a las
personas a aceptar los cambios”33’. Por su parte, la cooptacién es una forma
de manipulacion, pero con participacion de la fuerza restrictiva. Se trata,
pues, de ofrecer papeles clave para que acepten de una u otra forma el
proceso de cambio. Esta estrategia “suele ser menos onerosa que la
negociacion y mas rapida que la participacion. No obstante, sus desventajas
son enormes. Si las personas sienten que han sido inducidas o manipuladas,
0 que estan siendo engafiadas, pueden reaccionar de manera negativa y
reforzar su resistencia’38. Para hacer uso de esta estrategia es necesario
tener un amplio conocimiento de las fuerzas para poder medir el poder de
influir o de ser influidos. Una estrategia mas neutral es el uso de la
persuasion, pues en este caso no se pretende engafiar, sino orientar hacia
la aceptacion del cambio por medio de discursos bien estructurados.

esta estrategia se vale de “amenazas explicitas o implicitas (como
la posibilidad de perder el puesto o un ascenso), los despidos y las
transferencias de personal. Cuando la rapidez es esencial y los cambios no
son populares, la coaccién puede ser la Unica opcion. Es muy arriesgado
usarla, porque las personas quedan profundamente heridas y resentidas
cuando se ven obligadas a cambiar. Sus ventajas y desventajas son

semejantes a las de la manipulacién y la cooptacion”33,

336 jdem.
337 jdem.
338 fdem.

339 Ibidem, p. 429.
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En resumen, para una gestion adecuada del proceso de cambio, asi como de la

resistencia en caso de que se presente, es necesario tener en cuenta los siguientes

elementos:

Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Perspectiva del proceso: activo o reactivo

Tipo de cambio: evolutivo, revolucionario o sistematico
Respuesta del sistema

Velocidad

Intensidad

Causas: fuerzas endogenas y exdégenas

Fase en la que se encuentra el proceso con base en el modelo de
Kurt Lewin

Fuerzas restrictivas e impulsoras

Tipo de resistencia

Nivel de la resistencia

Estrategias para gestionar la resistencia
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Las dinamicas del cambio y el conflicto en
las empresas a través de la comunicacion

organizacional



“Una vision de una idea sin la capacidad de ejecucion es tnicamente una alucinacion”.
STEVE CASE de AOL.

6.1.1. Definicion de modelo

El objetivo principal de la presente investigacion es la creacion de instrumentos que
permitan a las empresas mayor adaptabilidad a su entorno. Dichas herramientas
son modelos de gestion de los procesos del cambio y el conflicto organizacional a

través de dos dinamicas:

1. Conflicto como causante de cambio organizacional

2. Cambio como causante de conflicto organizacional

Para la construccion de tales modelos es necesario, en primera instancia, definir
qué es un modelo. El término modelo, desde una perspectiva cientifica y para fines
de esta investigacion, se refiere a una representacion que puede ser abstracta o
concreta. “El modelo se puede considerar como una especie de descripcion o
representacion de la realidad (hechos, situaciones, fendémenos, procesos,
estructuras y sistemas, entre otros), que, por lo general, estd en funcion de unos
supuestos tedéricos o de una teoria”3*%, En este caso, las teorias que forman la base

de los modelos son: Teoria General de Sistemas y la Teoria de Contingencias.

El modelo considerado como una representaciéon “es una construccion racional de un
campo de estudio concreto, y suele presentarse en diferentes grados de abstraccion. En
consecuencia, se trata de: (a) una idealizacién, en cuanto que muestra las condiciones
perfectas en las que se produce el fendbmeno o el sistema; y (b) una aproximacion
esquematizada de este campo de estudio; es decir, no intenta representar la realidad como

tal, sino solo aquellos aspectos o variables mas importantes y significativos, pues la

340 carvajal Villaplana, Alvaro. (2002). “Teorias y modelos: formas de representacion de la realidad”.
Comunicacién. vol. 12, nam. 001, p. 08.
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realidad es dificil de aprehenderla de forma cabal, a veces hay aspectos que no se han

tomado en cuenta y que podrian modificar el modelo”34?,

En efecto, los modelos disefiados en este trabajo son una aproximacion de la
realidad, toman en cuenta las variables més importantes del conflicto y el cambio
organizacional, tratan de esquematizar las dos diferentes dinamicas en las que se

presentan ambos procesos y tienen como objetivo

tamanfo, estructura, entorno, etc.

Uno de los aspectos mas importantes de los modelos disefiados consiste en la
adecuacion de los mismos a las caracteristicas de las empresas. Seria un error el
establecimiento de modelos que consideren a las empresas por igual, pues pese a
que tienen rasgos en comun unas con otras, también existen grandes diferencias
entre ellas, ya sea por el tamafio, los servicios o productos que ofrecen, su entorno,
sus clientes, procesos, estructuras, etc. Ninguna empresa es igual a otra. Por lo
tanto, el disefio de modelos que consideren a éstas por igual no permitiria abordar
el conflicto ni el cambio adecuadamente. Se llegaria a generalidades que muy
probablemente no podrian aportar lo necesario para la correcta gestion de dichos

procesos.

Tanto el cambio como el conflicto organizacional dificilmente se van a presentar de
la misma forma en dos o mas empresas por mas similares que éstas sean. Ambos
procesos no presentan reglas como tal. Son complejos debido a que se originan por
diversas causas, intervienen diferentes variables, son de variada intensidad y cada
uno tiene distintos objetivos que alcanzar. En ese sentido, los modelos de este
trabajo sirven como instrumento o herramienta para considerar estos aspectos y

encontrar una forma de esquematizar la complejidad de ambos procesos.

Asimismo, los modelos planteados esquematizan dos dinamicas, las cuales surgen
a partir de la interrelacion de ambos procesos dentro de los sistemas

organizacionales. Como todo sistema organizacional, las empresas poseen

341 jdem.
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interrelaciones en diferentes niveles y tipos, ya sea a través de sus subsistemas o
de los factores del entorno que intervienen en el sistema mediante el proceso input-
transformacién-output. “La realidad es un conjunto de elementos (objetos,
situaciones, fenOmenos, entre otros) que se encuentran relacionados entre si, de
modo que cada elemento del sistema esta en funciéon de algin otro elemento”342,
Por ello, el estudio y la gestion del cambio y el conflicto organizacional no puede
realizarse de forma aislada. Ambos procesos se encuentran relacionados entre si
en los sistemas organizacionales y en esto radica la importancia de analizarlos a
través de dinamicas. Si bien, existen modelos que estudian dichos procesos de
forma particular, resulta relevante establecer una relacion entre éstos para poder

entender y analizar las dinamicas en las que se presentan dentro de las empresas.

En resumen, “el modelo se construye como un medio de ayuda para estudiar la
realidad. Por otra parte, contribuye a comprender las teorias y las leyes [...] El
modelo, por tanto, tiene un caracter instrumental”343. De esta forma, el objetivo de
la presente investigacion no solo es disefiar modelos para la gestion del conflicto y
el cambio organizacional, sino establecer las pautas que ayuden a las empresas a
conseguir la adaptabilidad necesaria para sobrevivir en entornos sumamente

dindmicos con base en los instrumentos planteados.

Asi, los modelos de esta investigacion son un instrumento para la labor de los
comunicologos organizacionales. Son una herramienta que permite representar los
aspectos mas sobresalientes de cada proceso e interpretarlos con las debidas
particularidades de cada caso. Estos modelos parten de generalidades, sin
embargo, tienen la capacidad de adaptarse a ciertas caracteristicas de cada
empresa con el fin de contemplar diferencias, asi como similitudes a través del
aprendizaje organizacional y, entonces, poder disefiar estrategias que hagan frente

a las contingencias del entorno.

342 Ibidem, p. 9.
343 Ibidem, p. 10.
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6.1.2. El diagndstico organizacional para laimplementacion de los modelos

El disefio de modelos para la gestion del cambio y el conflicto organizacional en dos
dinamicas- conflicto como causa de cambio y viceversa-, requiere de la experiencia
de profesionales que conozcan como llevar a cabo diagnosticos organizacionales
para poder abordar adecuadamente los procesos y disefiar estrategias y planes de

accion que sean benéficos a largo plazo para el sistema organizacional.

Al igual que sucede con el cuerpo humano, en ocasiones el sistema organizacional
requiere de la intervencion de profesionales para que le ayuden a conocer cudles
son las causas de sus padecimientos, los cuales en este caso se encierran en el
cambio y el conflicto organizacional. Si bien, las partes involucradas son las que
podrian tener mas conocimiento sobre los procesos, muchas veces éstas no tienen
la experiencia necesaria para intervenir de forma adecuada. Por ello, se requiere de

las habilidades y conocimientos de comunicologos organizacionales.

A través de la analogia cuerpo humano-sistema organizacional, se puede observar
gue es necesario llevar a cabo diagnosticos antes de sugerir algun plan de accién.
No se pueden implementar acciones sin conocer cuales son los padecimientos
presentes en el sistema, ni el porqué de éstos. Asi, el diagnéstico organizacional
sera aquel soporte que permita obtener la informacion necesaria para poder hacer
un uso adecuado de los modelos planteados en esta investigacion.

“El diagnostico organizacional, se define como el

344 En efecto, el diagndstico no sélo es para evaluar
problemas o <<enfermedades>> del sistema. Es un analisis que tiene como objetivo
una evaluacion completa de la empresa, considerando tanto aspectos positivos
como negativos, ya sea del entorno o propios del sistema. Es decir, se toman en

cuenta los factores externos e internos a través de diversos cuestionamientos.

344 valenzuela, Claudia. Et. al. (2010). Diagnéstico organizacional: una mirada hacia el futuro. México, Instituto
Tecnol6gico de Sonora. Recuperado el 12 de mayo de 2017, de
http://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/no70/43b-
diagnostico_organizacional_una_mirada_hacia_el_futuro_noviembre 2010 corregido.pdf, p. 1.
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“El diagnostico plantea el problema del conocimiento y, asi, lleva a algunas

consideraciones que se hacen necesarias para establecer las bases sobre las que

se apoya la posibilidad de realizar afirmaciones acerca del funcionamiento de la

organizacion y, eventualmente, recomendaciones para su cambio™*®. Las

empresas deben conocerse para poder intervenir en los procesos de cambio y el

conflicto organizacional. Sin conocimiento muy dificiimente podran gestionar tales

procesos. De ahi la importancia del uso de aprendizaje organizacional como base

para el conocimiento del sistema y su entorno.

Ahora

bien, el diagnostico organizacional se puede usar ante las siguientes

situaciones relacionadas con los procesos de cambio y conflicto organizacional:

Como “proceso natural de crecimiento de la organizacion, que hace
dificil continuar con los mismos esquemas organizativos anteriores,
apropiados para una organizacion mas pequefia, referida a otro
mercado, con otra competencia y responsabilidades diversas”3*, Es
agui cuando se hace latente la necesidad de un cambio organizacional.
Como “proceso natural de deterioro de la organizacion, es posible que
la organizacidén vea envejecer su personal, sus equipos, sus edificios.
Es posible, ademas, que su producto haya ido quedando obsoleto” 347,
Ante esta situacion, el sistema implementa el diagnéstico para poder
gestionar un proceso de cambio organizacional.

Cuando “la organizacion ha sido sometida a cambios de importancia.
En este caso, se requiere del diagnéstico como una forma de conocer
el impacto que estos cambios han tenido en los diferentes sectores y
subsistemas de la organizacién o prevenir las transformaciones que
pudieran ser provocadas por los cambios que se implementaran” 34, De
esta forma, se contempla una gestién en caso de que el cambio origine

la aparicion de un conflicto organizacional.

345 Ibidem, p. 4.
348 Ibidem, p. 5.

347 fdem.
348 fdem.
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- “Cuando la organizacion desea mejorar su clima, aumentar la
motivacion de sus miembros, hacer, en definitiva, mas agradable el
trabajo dentro de ella” 3%, En este caso, probablemente sea un conflicto
organizacional el que impida que la organizacién mejore su clima
organizacional y solo a través del diagnostico organizacional se puede

conocer a detalle la situacion.

Si bien, el diagndstico organizacional se puede usar para diversas cuestiones, tiene
un papel relevante al momento de gestionar procesos de cambio y conflicto
organizacional. Es a través de éste que los profesionales pueden obtener la

informacion necesaria para acoplar los modelos propuestos en el presente trabajo.

De esta forma, se puede afirmar que “los estudios de diagndstico organizacional
buscan describir y/o establecer relaciones entre las variables de la organizacién y
de su medio ambiente. El propdsito de esta busqueda de informacién es el de
generar conocimientos que permitan entender, administrar y/o cambiar las
organizaciones en funcion”3>! del principal objetivo de éstas: adaptabilidad al

entorno.

Para llevar a cabo un diagndéstico organizacional es necesario tomar en cuenta tanto
factores internos como externos y encontrar las debidas relaciones entre ambos.
Asimismo, se requiere de la observacion para poder determinar dichos factores que
afectan directa o indirectamente al sistema organizacional. El diagndstico, pues,

sirve para recabar la informacion necesaria para usar los modelos de este trabajo

349 jdem.

350 fdem.

351 Raineri, Andrés y Martinez de C, Andrea. (1997). “Diagnéstico organizacional: un enfoque estratégico y

practico”. Revista Academia. nim.19. Recuperado el 18 de mayo de 2017, de
http://ww?2.educarchile.cl/UserFiles/PO001/File/P0001_File DO%20Un%20enfoque%20estrateqico%20y%20pr
%C3%Alctico%20(Rainieri),%2019%20mayo.pdf, p. 2. 174
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y, por ende, generar planes que orienten al sistema a respuestas no inmediatas,

pero si efectivas.

Asi, el diagndstico es el primer paso para poder gestionar los procesos de cambio
y conflicto organizacional en cualquiera de las dos dinamicas. Una vez obtenido el
diagnostico es necesario vaciar la informacién obtenida en los modelos
correspondientes y de esta forma tener un analisis completo de los procesos en
cuestion y poder tomar decisiones adecuadas, asi como hacer uso de la

negociacion en caso de ser necesario.

Finalmente, cabe destacar que el diagndstico organizacional debe realizarse cada
vez que se presente un cambio y/o conflicto organizacional. Es decir, se debe llevar
a cabo en cada ocasion para poder considerar las diferencias y similitudes de cada
proceso. Hay que recordar que tanto cambio como conflicto nunca se presentan
exactamente igual aun en la misma empresa. Por ello, es pertinente realizar
diagnoésticos organizacionales peridodicamente, pues también sirven para que los

sistemas organizacionales puedan anticipar tales procesos.
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Se han estudiado los procesos de cambio y conflicto organizacional por separado,
sin embargo, es pertinente determinar la relacion que existe entre ambos. Para ello,
es necesario retomar las variables que se deben considerar para el estudio de tales

procesos:

Cambio organizacional:

Xil.
Xiii.
Xiv.
XV.
XVI.

XVii.

XViii.

XiX.
XX.

XXI.

Perspectiva del proceso: activo o reactivo

Tipo de cambio: evolutivo, revolucionario o sistematico

Respuesta del sistema

Velocidad

Intensidad

Causas: fuerzas enddgenas y exdgenas

Fase en la que se encuentra el proceso con base en el modelo de Kurt
Lewin

Fuerzas restrictivas e impulsoras

Tipo de resistencia: A -B

Nivel de la resistencia: Individual — Organizacional

Conflicto organizacional:

l.

Il.
II.
V.
V.
VI.
VII.
VIII.

Nivel y subniveles

Causas

Etapas (incluyendo la visibilidad del proceso)

Tipos (de poder, de metas, de comunicacion, de intereses, etc.)

Partes involucradas

Objetivos

Intensidad

Frecuencia

Resultados / Efectos

Perspectiva: funcional o disfuncional
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Dichas variables seran las que permitan la construccion de los modelos, asi como

la adecuacion de los mismos para cada caso en particular. Ademas, ciertas

variables seran pertinentes para el diagnostico organizacional.

Sin embargo, cabe destacar que, para ambas dinamicas planteadas en los modelos

de esta investigacion, el diagnéstico organizacional debe contemplar aspectos

elementales del sistema organizacional, es decir, aquellas caracteristicas que

hacen que la empresa sea Unica y diferente a las demas. Por un lado, se deben

examinar cuestiones internas de la empresa, asumiendo que ésta es un sistema

abierto. Tales cuestiones internas son:

1.

. Es decir, la cantidad de colaboradores que posee el sistema. Esto
se puede categorizar en: micro, pequefia, medianay grande.

. Esto se puede categorizar en
empresa de servicios, de comercializaciéon de bienes o mercancias,
manufacturera o de transformacion, o de giros especializados.

. Pese a que en los sistemas
pueden presentarse los diferentes flujos de comunicacion, siempre habra uno
gue sea prevalente sobre los demas, ya sea el vertical ascendente, vertical
descendente, horizontal o diagonal.

En decir, se deben
considerar cuatro aspectos importantes de la comunicacién del sistema:
nivel (interpersonal, integrupal, intragrupal, interorganizacional e
intraorganizacional), modalidad (formal e informal), tipo (verbal o no
verbal) y caracter (interna o externa).

. En este caso, es necesario esquematizar los
diferentes niveles que presenta la organizacion, con el fin de identificar los
niveles superiores, medios e inferiores, los cuales posteriormente cobraran
mayor importancia al definirlos como fuerzas restrictivas o impulsoras en el
proceso de cambio organizacional.

Esto se puede categorizar en: estado inicial,

crecimiento, madurez y declinacion.
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1. . En este caso, se debe
contemplar la edad, sexo, nivel socioeconomico, caracteristicas

generacionales, etc.

Por otro lado, al considerar a las empresas como sistemas abiertos, también es

necesario examinar cuestiones externas, es decir, aspectos del entorno, tales como:

Factores del entorno cultural

= Factores del entorno politico

= Factores del entorno ecoldgico

. . Es decir, clientes, proveedores, competencia,
productos y/o servicios sustitutos, y posibles entrantes al mercado. Estas
fuerzas son relevantes y es de suma importancia contemplarlas, ya que
forman parte de las causas que pueden llegar a originar conflictos y/o
cambios organizacionales. Son parte de las fuerzas exdégenas que ocasionan
que se presenten dichos procesos en las dos diferentes dinamicas

establecidas en la presente investigacion.

De esta forma, el diagndstico organizacional podrd proporcionar la informacion
necesaria para la implementacién de los respectivos modelos de gestion. Sin
embargo, es importante resaltar que para la recoleccion de informacion a través del
diagnéstico organizacional son necesarias de
investigacion, ya que asi se obtendra informacién méas objetiva. Tales técnicas y
herramientas son, por ejemplo: encuestas, focus group, andlisis FODA, etc. El
profesional de la comunicacion organizacional debera seleccionar aquellas técnicas
y herramientas mas eficientes de acuerdo a las necesidades de la empresa y puede

valerse de mas de una.

Por lo tanto, para la gestion del cambio y el conflicto organizacional no basta el uso
de los modelos disefiados en el presente trabajo. Se necesita un trabajo de

investigacion previo, representado por el diagndstico organizacional, que permita
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obtener informacién con cierto valor tanto para el experto como la empresa. Si los
modelos se aplican sin previo diagndstico, se estaria haciendo uso de la intuicion y
probablemente la gestion del cambio y conflicto organizacional seria inadecuada.

Asi, como primer paso indispensable para la aplicacion de los modelos se encuentra
la realizacién de un diagndéstico organizacional. Para el diagndstico se tiene una
variedad de herramientas y técnicas de investigacion que seran el apoyo para la
obtencion de informacion necesaria para comprender a la empresa y las dinamicas

de los procesos en cuestion.

Sin embargo, la obtencion de informacién a través del diagndstico organizacional
no es suficiente, pues se requiere de la participacion de la empresa para que dicha
informacion pueda ser procesada como conocimiento y, de esta forma, aplicar el

aprendizaje organizacional en los modelos de gestion.

Cuadro 6.1.
Diagnostico Organizacional

Tamano

——-’ Panorama General del ——— Caracterfsticas de ) E'jad'tsel":' nivel “"i“?c‘)"l'j’“i(“l
i i caracteristicas generacionales, etc.
Sistema Organizacional . colaboradores 2
L Tipode
empresa R Tipo de flujode Vertical ascendente, vertical
Particularidades comunicacion descendente, horizontal o diagonal
Estructura prevalente
Caracteristicas de W -Nivel (interpersonal, intergrupal,
B 8 e e intragrupal, interorganizacional e
L——Ciclo de vida la comunicacion intraorganizacional)
prevalente -Modalidad (formal e informal)
-Tipo (verbal o no verbal)
- Caracter (interna o externa)

- Observacion
- Encuesta

Técnicas y herramientas de ¥ ; “ Obtencién de % Generacion de # Aprendizaje
# il informacion conocimiento Organizacional

investigacion - Analisis Porter
Fuerzas Competitivas

- Analisis FODA, etc.
Clientes

Diagnéstico
Organizacional

Entorno social

Entorno cultural ——————— Proveedores

L Entorno politico i
Panorama General del P EIEUELEES | Competencia
’ Entorno del Sistema

Organizacional e
ganizact Entorno econdmico Productos o

servicios sustitutos

Posibles entrantes
al mercado

—————Entorno tecnolégico

Entorno ecolégico

Fuente: Elaboracion propia
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6.2.1. La dinamica del cambio organizacional como CAUSANTE de conflicto

organizacional

Para estudiar la dindmica del cambio como CAUSANTE de conflicto, el diagndstico
organizacional se debe realizar previamente a la aplicacion del modelo. De esta
forma, se obtendran tanto la informacibn como conocimientos necesarios para
aterrizar el modelo y entender cdmo se pueden gestionar ambos procesos en dicha
dinamica.

Para la construccion del modelo se tomaron en consideracion los siguientes puntos:

» En una primera fase se debe considerar el
. Este andlisis se lleva a cabo con base en la informacion y
conocimientos obtenidos a partir del diagndstico organizacional. En ese
sentido, el diagndstico organizacional abre un panorama del interior y exterior
del sistema, por lo tanto, facilita el andlisis de las fuerzas que determinan el
origen del proceso del cambio organizacional.
» La determinacion de la del proceso de cambio organizacional:

= |La determinacion del de cambio:
= E| andlisis de

» La determinacion de la en la que se encuentra el proceso con base en

el modelo de Kurt Lewin:

El andlisis de la del proceso.

Hasta estos puntos se considera que el modelo permite una vision general del
proceso de cambio. Es la informaciébn minima necesaria para entender las
caracteristicas del cambio de cada caso en particular. Estos puntos son los que
permiten determinar si existe la posibilidad de que se genere un conflicto, ya sea
como proceso deseable para la empresa, es decir, como un proceso activo, 0 como
consecuencia del proceso de cambio sin que la empresa lo desee, es decir, como

un proceso reactivo.
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En una segunda fase, el modelo toma en cuenta la , la cual
representa un factor determinante para que se genere un conflicto. Una vez que se
analizan las fuerzas impulsoras y restrictivas se establece si existe resistencia o no.
Para ahondar en esta fase es necesario tomar en cuenta el nivel y tipo de
resistencia, pues de esta forma se podra definir si se presentan altas o bajas
posibilidades de que se genere 0 no un conflicto organizacional. Asimismo, esta
etapa es en donde se debe poner mayor énfasis para gestionar los dos procesos en
dicha dindmica, ya que se establece el vinculo entre ambos y se permite relacionar

las variables del cambio que causan el conflicto organizacional.

Cabe destacar que, en esta dindmica con base en el modelo establecido, el conflicto
puede tener dos funciones: 1) producir mayor resistencia y 2) conducir a resultados
funcionales o disfuncionales. Sobre este segundo punto, es importante resaltar que
los resultados (funcionales o disfuncionales) podrian resumirse en la etapa final del
proceso de cambio organizacional, pero se caracterizaran en funcionales o
disfuncionales dependiendo de la perspectiva que se tenga. Es decir, si las fuerzas
impulsoras lograron que el conflicto organizacional se gestione a su favor y se
concluyera el proceso de cambio, se dird que los resultados del conflicto son
funcionales, sin embargo, para las fuerzas restrictivas serd un resultado
disfuncional, y viceversa. Lo anterior se puede armonizar haciendo uso de la

negociacion.

Sobre las funciones del conflicto en esta dinamica se destaca que tanto la
produccion de mayor resistencia como la conduccion hacia resultados funcionales
o disfuncionales, pueden presentarse cuando a través del cambio organizacional se
tiene como objetivo la generacién de conflicto, asi como cuando durante el proceso
de cambio se suscita el conflicto sin que la empresa lo tuviera previsto. Es decir, se
presenta en procesos tanto activos como reactivos. La funcion del conflicto
organizacional dentro de esta dinamica, entonces, dependera de la gestion previa

del proceso de cambio.
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Si bien, puede ser que el cambio organizacional sea un proceso activo, ello no
significa que el conflicto también lo sea. Si no se tuvo una correcta gestion del
cambio, pese a que estuviera planificado, entonces, es probable que el conflicto
aparezca como un proceso reactivo. Sin embargo, también puede ser que el cambio
haya aparecido como un proceso reactivo, pero a través de una correcta gestion se
pretenda generar un conflicto (proceso activo) para obtener ciertos resultados. Por
lo tanto, en esta dinamica se pueden obtener cuatro diferentes combinaciones

respecto a la gestion de ambos procesos:

Cuadro 6.3.
Gestion del cambio organizacional

Adecuada Proceso reactivo Proceso activo
No adecuada Proceso reactivo Proceso reactivo
Adecuada Proceso activo Proceso activo
No adecuada Proceso activo Proceso reactivo

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en el modelo, existen ciertos aspectos en donde se debe
hacer mayor énfasis en la gestidén del proceso de cambio para que el conflicto sea
un proceso activo y no reactivo. Asimismo, existen puntos en donde se presenta
mayor probabilidad de que se genere un conflicto. En ese sentido, si el cambio es
reactivo y revolucionario es muy probable que por ser un proceso inesperado y con
una velocidad e intensidad considerables se presente mayor resistencia y, por lo
tanto, aumentan las posibilidades de la aparicion de un conflicto organizacional, ya
sea como un proceso planificado o no, lo cual dependera de la gestion previa que

se tenga del cambio, asi como de los objetivos de la organizacién.

Ahora bien, el modelo no pretende evitar la aparicion de conflicto organizacional. Si
bien, los objetivos de la empresa son un factor determinante, el modelo representa
el conflicto tanto en una perspectiva activa como reactiva. Por ejemplo, puede que
el objetivo de la empresa durante el proceso de cambio organizacional no sea la

generacion de un conflicto y, por lo tanto, el modelo apoyara para que se pueda
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gestionar el proceso en caso de que se presente de forma reactiva y no represente
un obstaculo para que se lleve a cabo el cambio. En el caso de que la empresa
quiera promover un conflicto organizacional para asegurar el proceso de cambio, el
modelo apoyara a la gestidbn para que ciertos factores del cambio originen el

conflicto que a su vez puede ayudar a alcanzar el cambio.

Cabe destacar que, a través de este modelo, el cambio organizacional es
considerado un proceso que puede originar un conflicto que, a su vez, podria
ocasionar que el proceso inicial se transforme en otro tipo de cambio. En ese
sentido, el modelo resalta una caracteristica de la dinamica: la dialéctica, teniendo
en cuenta que ésta es una sucesion de procesos que derivan unos de otros. Por lo

tanto, la gestion del proceso de cambio no tiene una solucién definitiva.

De esta forma, el modelo no concluye con la aparicion de un conflicto y su gestion,
sino que representa un proceso dialéctico que bien, puede componerse por la
obtencion de resultados funcionales o disfuncionales del proceso inicial del cambio
a través del conflicto organizacional, pero también con el surgimiento de otro
proceso de cambio a raiz de dichos resultados. Es decir, es un proceso ciclico que
no tiene fin. Esto es un factor determinante sobre todo en el proceso de cambio,
pues las empresas deben mantenerse en constante cambio para poder adaptarse

al entorno.

Una vez definida la representacién grafica de la dinamica cambio como CAUSANTE
de conflicto organizacional, es necesario una explicacion desde el punto de vista de
la comunicacion organizacional. Para ello, es importante retomar las fuerzas
enddégenas y exdégenas que promueven el cambio y asi comprender sus
interacciones con el sistema organizacional. El andlisis de estas fuerzas permitira
observar las intenciones del proceso de cambio y como éste podra repercutir dentro
del sistema, ya sea a través de la modificacién de la estructura de la empresa, las
caracteristicas de sus empleados, los servicios y/o productos que ofrece, etc.

De esta forma, la comunicacién organizacional debe poner énfasis en aquellos
aspectos donde las interacciones de fuerzas y actores, asi como lo que se dice y no
se dice puede repercutir en el proceso de cambio para dar origen a un conflicto
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organizacional. Asi, la comunicacion sera diferente cuando el cambio sea un
proceso planificado a cuando sea uno reactivo. En el caso del cambio planificado,
la comunicacién e informacion puede residir en unos cuantos actores, fuentes y
fuerzas que controlaran todo el proceso. Mientras que, en un proceso reactivo, tanto
la comunicacion como la informacion podra venir de diferentes fuentes, actores y
fuerzas que no precisamente buscan que se complete el proceso y, por el contrario,

persiguen establecer resistencia al cambio.

Por ello, el profesional de la comunicacion organizacional debe analizar
detalladamente tanto fuerzas impulsoras como restrictivas, las intenciones de cada
fuerza, sus objetivos, sus interacciones intergrupales e intragrupales, sus fuentes
de informacion, los flujos, tipos y medios de comunicacion que utilizan dentro del

grupo, con otros grupos, dentro del sistema y fuera del sistema.

Asi, se tendra un mayor entendimiento de la resistencia al cambio en caso de que
se presente y, por lo tanto, se podra tener una adecuada gestion del conflicto
organizacional también en caso de que se origine. En ese sentido, la comunicacién
es un aspecto elemental que interviene tanto en el cambio como en el conflicto
organizacional, ya que a traveés de ésta se pueden abordar los procesos desde un
perspectiva social y no Uunicamente administrativa. La comunicacion permite que
dichos procesos sean estudiados a través de factores humanos, sociales y
culturales que muchas veces no son facilmente perceptibles si no se tienen los
conocimientos necesarios para entender mensajes, sus connotaciones, el lenguaje
corporal, etc. Si el estudio se quedara en una perspectiva meramente administrativa,
se dejarian de lado tales factores que resultan indispensables para la comprension

de los procesos.

Algunos aspectos importantes a considerar para la gestion de los procesos dentro

de esta dinamica son los siguientes:

. es decir, el analisis de fuerzas

con base en su comunicacién, informacion que poseen, intenciones y objetivos.
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2. Fase del proceso de cambio: para determinar la cantidad y tipo de mensajes
gue se transmiten para hacer explicito el proceso. Por ejemplo, si el proceso se
encuentra en una etapa de descongelamiento, probablemente los mensajes se
orientaran para dar a conocer los cambios que se pretenden realizar. Si, por el
contrario, los mensajes no son informativos y pretenden ocultar las verdaderas
razones del proceso en esta etapa, se corre el riesgo de que al llegar a la etapa de

movimiento se presente una mayor resistencia y se origine un conflicto.

para determinar qué tipo de comunicacion se debe utilizar. En
el caso del cambio activo, la comunicacion debe fluir en todos los niveles para hacer
participes a todos los integrantes del sistema y juntos alcanzar las metas
establecidas a través del proceso de cambio. Los mensajes podran ser mas sutiles
debido a la planificacion del proceso y se podran utilizar diferentes medios de

comunicacion interna y externa.

Si el cambio es reactivo, probablemente la comunicacion no se distribuira en todos
los niveles debido a la pronta reaccion del sistema para hacer frente al proceso. La
comunicacién en este caso debera ser agil para bajar la informacion necesaria a
todos los niveles, sobre todo si es un cambio reactivo revolucionario. Asimismo, en
este punto influye de manera sobresaliente la cantidad de informacion que se puede
tener del proceso, pues probablemente la informacion no sea de facil acceso y los
involucrados no poseeran la cantidad necesaria para poder intervenir de manera
adecuada en el proceso. La comunicacion en este tipo de cambio debera

gestionarse de forma minuciosa.

En ambos tipos de cambio es necesario cuidar el exceso o falta de comunicacion.
En el caso del cambio planificado, la falta 0 exceso de comunicacién puede provocar
gue se exijan modificaciones al plan para que se equilibre el flujo de mensajes e
informacion, sin que ello signifique un obstaculo para el proceso. Por el contrario,
se trata de una adecuacion del plan a la realidad. En el caso del cambio reactivo,
se corre el riesgo de que se presenten obstaculos tales como la resistencia al
cambio o el desarrollo de un conflicto organizacional no planificado ni deseado por

el sistema.
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4. Analisis de fuerzas impulsoras y restrictivas: para conocer la informacion que
posee cada fuerza, como la utiliza a su beneficio, qué medios de comunicacién
utiliza, qué tipo de comunicacion utiliza principalmente y como son percibidos los
mensajes por la fuerza contraria. De esta forma, se tiene una comprension del
porqué de las acciones y mensajes de las fuerzas y como esto impacta de manera

directa e indirecta en el proceso de cambio.

. en este punto la comunicacion
sera un elemento fundamental, pues si el cambio posee una intensidad considerable
y se desarrolla con una alta velocidad, la comunicacién que se requerira sera mayor
y los mensajes mas contundentes y directos. Por el contrario, si el cambio posee
poca intensidad y se desarrolla paulatinamente, la comunicacion podra ser menos
directa, se podran usar menos medios de comunicacion y podran enviarse mensajes

esporadicamente.

6. Resistencia al cambio: en este caso, la resistencia se encuentra directamente
relacionada con la comunicacion. Un exceso o falta de comunicacién dan origen a
la resistencia por parte de las fuerzas restrictivas. Si la comunicacién no tuvo una
correcta gestion durante las etapas iniciales del proceso de cambio, es factible que

se presente resistencia y, por ende, se origine un conflicto organizacional.

La resistencia no es un elemento que se pretenda evitar, al igual que el conflicto,
sin embargo, debe desarrollarse bajo cierto control. La resistencia puede traer
consigo una via de negociacion que haga que el proceso de cambio desemboque
en ganar-ganar para las partes involucradas, pues se discuten los diferentes puntos

de vista a través de la comunicacion.

Lo mismo sucede con la aparicion de un conflicto organizacional como
consecuencia de un cambio. En este caso, el conflicto organizacional puede
re-orientar el proceso de cambio. Es decir, ajustar el proceso de cambio inicial para
que su desenlace sea otro cambio organizacional con diferentes objetivos que bien
puede cubrir las demandas de las fuerzas restrictivas e impulsoras del proceso

inicial para obtener resultados funcionales para el sistema organizacional.
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6.2.2. La dinamica del conflicto organizacional como CAUSANTE de cambio

organizacional

Para estudiar la dindmica del conflicto como CAUSANTE de cambio, el diagndstico
organizacional se debe realizar previamente a la aplicacion del modelo. De esta
forma, se obtendra tanto la informacién como conocimientos necesarios para
aterrizar el modelo y entender cdmo se pueden gestionar ambos procesos en dicha
dinamica.

Para la construccion del modelo se tomaron en consideracion los siguientes puntos:

» Se debe considerar la
. Al determinar la etapa del proceso es posible, entonces, analizar
del conflicto. Es decir, se puede proceder al establecimiento y
analisis de fuerzas enddgenas y/o exdogenas que provocan el conflicto
organizacional. Este analisis se lleva a cabo con base en la informacién y
conocimientos obtenidos a partir del diagndstico organizacional. En ese
sentido, el diagnostico organizacional abre un panorama del interior y exterior
del sistema, por lo tanto, facilita el andlisis de las fuerzas que determinan el
origen del proceso del conflicto organizacional.
= El en la que se encuentra el proceso para determinar si
es un
Una vez determinada la visibilidad del conflicto, en caso de que este sea

manifiesto, se debe realizar un

= Con la informacion obtenida a partir del analisis del tipo, nivel y partes
involucradas en el proceso, se pueden determinar los del mismo.
Los objetivos pueden derivar especificamente en cambios organizacionales.
Asimismo, los de la gestion del conflicto pueden dar origen a un
cambio. Por ello, es importante que el profesional de la comunicacion
organizacional analice meticulosamente los objetivos del conflicto, puesto

que de esto puede derivarse un cambio directamente.
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= En analisis de la . En
ese sentido, si los resultados son disfuncionales, muy probablemente se
origine un cambio y puede que éste conlleve cierta resistencia, la cual a su
vez puede producir un conflicto organizacional diferente al inicial. Si los
resultados son funcionales, podra suscitarse un cambio organizacional sin

presentar resistencia.

Hasta estos puntos se considera que el modelo permite una vision general del
proceso de conflicto. Es la informacidbn minima necesaria para entender las
caracteristicas del conflicto de cada caso en particular. Estos puntos son los que
permiten determinar si existe la posibilidad de que se genere un cambio, ya sea
como proceso deseable para la empresa, es decir, como un proceso activo, 0 como
consecuencia del conflicto sin que la empresa lo desee, es decir, como un proceso

reactivo.

Cabe destacar que, en esta dinamica con base en el modelo establecido, el cambio
puede caracterizarse por ser un resultado funcional o disfuncional del proceso de
conflicto. Es decir, el cambio puede representar las consecuencias de la gestion del
conflicto. Si los resultados son funcionales, el cambio servira para que las partes
involucradas lleguen a un acuerdo y, entonces, aquellos elementos o causas que
originaron el conflicto cambien. Si, por el contrario, los resultados son

disfuncionales, el cambio sera percibido como una amenaza.

Para la gestion del conflicto, es de suma importancia que el profesional de la
comunicacién organizacional analice las causas del proceso, asi como el nivel en el
gue se presenta. Dependiendo de la empresa, una causa y nivel puede tener mayor
relevancia. Por ejemplo, un conflicto con un cliente en una empresa que ofrece
servicios de consultoria puede tener mayor impacto que en una manufacturera. Sin
embargo, para la empresa manufacturera puede ser mas relevante un conflicto con

un proveedor de materia prima.

Por ello, es de suma importancia un diagnéstico organizacional. El conflicto, pese a
gue sea del mismo tipo que en otro caso, nunca serda igual, ya que las causas seran

diferentes y el impacto del proceso sera distinto en cada empresa, dependiendo de
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sus caracteristicas y objetivos. Asimismo, un conflicto que se presente
frecuentemente, con las mismas causas y caracteristicas en una misma empresa,
no necesariamente serd igual en todas las ocasiones en las que se produce. Esto
debido a que puede variar el tipo de comunicacion, los medios de comunicacion,
etc. Si bien, el aprendizaje organizacional puede aportar bases para comprender los
procesos, es necesario que se utilicen herramientas como el presente modelo para

analizar el conflicto por partes y buscar el factor diferenciador.

Respecto al conflicto latente, no por el hecho de que no sea explicito para todas las
partes significa que no exija una gestioén. De hecho, el profesional debera buscar en
el conflicto latente una forma de intervencion directa con 6ptimas posibilidades de
persuadir a las partes para que el proceso tome la corriente que desea y necesita
la empresa. En este punto, el conflicto alin no posee todas sus caracteristicas, por
lo cual se puede tener un involucramiento a través de la comunicacion
organizacional, para moldear la situacién y obtener los resultados que se pretenden

organizacionalmente.

Ahora bien, puede ser que el conflicto organizacional sea un proceso activo, ello no
significa que el cambio también lo sea. Si no se tuvo una correcta gestion del
conflicto, pese a que estuviera planificado, entonces, es probable que el cambio
aparezca como un proceso reactivo. Sin embargo, también puede ser que el
conflicto haya aparecido como un proceso reactivo, pero a través de una correcta
gestion se pretenda generar un cambio (proceso activo) para obtener ciertos
resultados. Por lo tanto, en esta dinamica se pueden obtener cuatro diferentes
combinaciones respecto a la gestion de ambos procesos:

Cuadro 6.4.
Gestion del conflicto organizacional

Adecuada Proceso reactivo Proceso activo
No adecuada Proceso reactivo Proceso reactivo
Adecuada Proceso activo Proceso activo
No adecuada Proceso activo Proceso reactivo

Fuente: Elaboracién propia
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Como se puede observar en el modelo, existen ciertos aspectos en donde se debe
hacer mayor énfasis en la gestidén del proceso de conflicto para que el cambio sea
un proceso activo y no reactivo. En ese sentido, si el conflicto es reactivo es muy
probable que por ser un proceso inesperado y con una velocidad e intensidad
considerables se presenten mas obstaculos para llegar a un acuerdo y, por lo tanto,
aumentan las posibilidades de la aparicion de un cambio organizacional no

deseado, es decir, reactivo.

Ahora bien, el modelo no pretende evitar la aparicion del cambio organizacional. Si
bien, los objetivos de la empresa son un factor determinante, el modelo representa
el cambio tanto en una perspectiva activa como reactiva. Por ejemplo, puede que el
objetivo de la empresa durante el proceso de conflicto organizacional no sea la
generacion de un cambio y, por lo tanto, el modelo apoyara para que se pueda
gestionar el proceso en caso de que se presente de forma reactiva y no represente
un obstaculo para que se llegué a un acuerdo. En el caso de que la empresa quiera
promover un cambio organizacional a través de la generacion de un conflicto, el
modelo apoyara a la gestion para que ciertos factores del conflicto originen el

cambio organizacional que se pretende.

Cabe destacar que, a través de este modelo, el conflicto organizacional es
considerado un proceso que puede originar un cambio que, a su vez, podria
ocasionar que el proceso inicial se transforme en otro tipo de conflicto. En ese
sentido, el modelo resalta una caracteristica de la dinamica: la dialéctica. Por lo
tanto, la gestion del proceso de conflicto no tiene una solucién definitiva. Si bien, se

puede llegar a un acuerdo, ello no significa que el conflicto nunca vuelva a aparecer.

De esta forma, el modelo no concluye con la aparicion de un cambio y su gestion,
sino que representa un proceso dialéctico que bien puede componerse por la
obtencién de resultados funcionales o disfuncionales del proceso inicial del conflicto
a través del cambio organizacional, pero también con el surgimiento de otro proceso
de conflicto a raiz de dichos resultados. Es decir, es un proceso ciclico que no tiene

un fin como tal.
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Cuadro 6.5.
Conflicto como causante de cambio organizacional

F=RemA Erapa conflicto organizacional

] : e
Latente Emsma CAUSA cambio organizacional

O Mayor énfasis en gestion

Mayor probabilidad de
aparicion de cambio

Se habla de un
conflicto

- Etapa 1: Oposicion potencial o incompatibilidad.

- Etapa 2: Cognicion y personalizacion. Determinacion y
- Etapa 3: Intenciones. analisis de causas
- Etapa 4: Comportamiento. -Fuerzas enddgenas
- Etapa 5: Resultados. -Fuerzas exdgenas

a < intensidad
y/o
a < frecuencia

Tipo de conflicto
Nivel y subnivel >

Partes involucradas

Determinacion de

etapa del proceso

chﬂICtO (De acuerdo a la etapa, se
podra tener una

visibilidad del fenomeno

y definir las causas.).

Se habla de un
conflicto

=
o
%
(=]

!

Perspectiva disfuncional ‘
Perspectiva funcional ‘

Fuente: Elaboracion propia



Una vez definida la representacion gréfica de la dinamica conflicto como
CAUSANTE de cambio organizacional, es necesario una explicacion desde el punto
de vista de la comunicacion organizacional. Para ello, es importante retomar las
fuerzas enddgenas y exdgenas que promueven el conflicto y asi comprender sus
intenciones e interacciones con el sistema organizacional. El analisis de estas
fuerzas permitird observar las intenciones del proceso de conflicto y como éste
podra repercutir dentro del sistema, ya sea a través de un cambio o el

establecimiento de un acuerdo entre las partes a través de la negociacion.

De esta forma, la comunicacién organizacional debe poner énfasis en aquellos
aspectos donde las interacciones de fuerzas y actores, asi como lo que se dice y no
se dice puede repercutir en el proceso de conflicto para dar origen a un cambio
organizacional. Asi, la comunicacion sera diferente cuando el conflicto sea un
proceso planificado a cuando sea uno reactivo. En el caso del conflicto planificado,
la comunicacién e informacion puede residir en unos cuantos actores, fuentes y
fuerzas que controlaran todo el proceso. Mientras que, en un proceso reactivo, tanto
la comunicacion como la informacion podra venir de diferentes fuentes, actores y
fuerzas que no precisamente buscan llegar a un acuerdo y, por el contrario,

buscaran promover un cambio organizacional.

Por ello, el profesional de la comunicacion organizacional debe analizar
detalladamente tanto causas como las intenciones de cada parte involucrada, sus
objetivos, sus interacciones intergrupales e intragrupales, sus fuentes de
informacion, los flujos, tipos y medios de comunicacion que utilizan dentro del grupo,

con otros grupos, dentro del sistema y fuera del sistema.

Algunos aspectos importantes a considerar para la gestion de los procesos dentro

de esta dinamica son los siguientes:

en ese sentido, la comunicacion permitirq
identificar si el conflicto es latente o manifiesto. Es decir, si el conflicto se encuentra
en la etapa 1 se caracterizara por no tener un flujo de comunicacion bien establecido
entre las partes, ya que el proceso no es explicito para todos los actores

involucrados. En este punto la comunicacion es un factor diferenciador que permitira
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determinar en qué etapa se encuentra el conflicto, pues en cada una de éstas la

comunicacién tendra caracteristicas particulares.

2. Causas (fuerzas endogenas y exogenas): en ese sentido, la comunicacion
puede ser un factor determinante para originar un conflicto, ya sea por el exceso o
la falta de la misma. Un mensaje, el mal uso de un medio de comunicacion, las
connotaciones de la comunicacion, etc. pueden ser causas de un conflicto
organizacional. Ademas, a través de la comunicacion también se pueden vislumbrar

en una primera instancia las intenciones del proceso.

. en este punto se debe considerar que, dependiendo del tipo
de conflicto, se podran usar diferentes medios de comunicacién, mensajes,

interacciones, etc. Es decir, la comunicacién se debe ajustar al tipo del proceso.

4. Nivel de conflicto: en este punto se debe considerar la estructura de la empresa.
Es decir, el nivel del proceso estard sumamente relacionado con la estructura de la
organizacion y los flujos de comunicacion. Por ejemplo, si el conflicto se encuentra
en un nivel individual interpersonal entre dos empleados del mismo rango, entonces
se podra hacer uso de un flujo de comunicacion horizontal. Asimismo, si un conflicto
se origina por cuestiones de estructura, serd conveniente analizar los flujos de
comunicacién que se presentan en la organizacién pues, por ejemplo, puede ser
que la falta de un flujo de comunicacién vertical descendiente sea el conflicto entre

los altos directivos y empleados de mandos medios.

. en este punto se debe considerar el tipo de comunicacion
y los medios que utiliza cada una de las partes involucradas para dar a conocer sus
intenciones. Asimismo, la comunicacion en este punto podra apoyar para conocer
las interacciones de las partes. Por ejemplo, si se habla de un conflicto intergrupal,
la comunicacion permitira analizar las interacciones, tanto dentro del grupo como
entre los grupos y, de esta forma, descubrir cuéles son los factores que conforman

el conflicto por parte de cada uno de los involucrados.

6. Objetivos: una vez conociendo en qué etapa se encuentra el conflicto, asi como

su visibilidad, se pueden analizar las causas y a su vez los objetivos. En este punto,
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la comunicacion posibilita orientar el proceso dependiendo de los objetivos de cada
una de las partes y, entonces, encontrar puntos de coincidencia para llegar a una
negociacion ganar-ganar. La comunicacion es el elemento clave para que los
objetivos de cada una de las partes involucradas encuentren un punto en comun,
pese a que sean contrarios, y de esta forma poder entablar un proceso de
negociacion. Es decir, la comunicaciéon permitird orientar el proceso de conflicto

hacia la negociacion.

. en este punto la comunicacion
serd un elemento fundamental, pues si el conflicto posee una intensidad
considerable y se desarrolla con una alta velocidad, la comunicacion que se
requerira sera mayor y los mensajes mas contundentes y directos. Por el contrario,
si el conflicto posee poca intensidad y se desarrolla paulatinamente, la
comunicacién podrd ser menos directa, se podran usar menos medios de

comunicacién y podran enviarse mensajes esporadicamente.

8. Perspectiva del proceso: dependiendo de la perspectiva que se tenga del
conflicto, se podran orientar los mensajes en aspectos negativos o positivos del
mismo, de acuerdo a los objetivos de cada una de las partes involucradas. Por
ejemplo, si el conflicto tiene una perspectiva funcional, la comunicacién debera
enfocarse en aspectos positivos y puede estar constituida por mensajes que
alienten a la otra parte a formar parte del conflicto de manera efectiva para llegar a
un resultado funcional, ya sea un cambio o no. Si, por el contrario, el conflicto se ve
desde una perspectiva disfuncional, es muy probable que los mensajes, y la
comunicacion en si, resalten aspectos negativos del proceso y, entonces, sera tarea
del profesional reorientar dicha comunicacién para que ésta no sea un obstaculo y

sea posible obtener resultados funcionales pese a la vision que se tiene del conflicto.

Sobre este mismo punto, los resultados seran un factor fundamental respecto a la
comunicacién organizacional. Se tendran resultados funcionales si la comunicacién
se gestiona de forma adecuada. Sucedera lo contrario si la gestion de la
comunicacion es deficiente o inadecuada. Asimismo, cabe destacar que, los

resultados funcionales o disfuncionales impactaran de forma directa en la forma en
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gue es percibido el proceso de cambio organizacional. Tomando esto en cuenta, se
puede decir que la comunicacion sera un elemento indispensable para que la
dindmica no presente obstaculos y se obtengan tanto resultados funcionales como

una vision funcional del cambio y, a su vez, este no presente resistencia.

Cuadro 6.6.
Gestién del conflicto organizacional (Resultados y Perspectivas)

Gestion del conflicto Conflicto Cambio
Proceso reactivo Proceso activo
Adecuada _ ) )
(Resultados funcionales) (Perspectiva funcional)
Proceso reactivo Proceso reactivo
No adecuada (Resultados disfuncionales)  (Perspectiva disfuncional):

Posible resistencia

Proceso activo Proceso activo
(Resultados funcionales) (Perspectiva funcional):
Adecuada . o
Optimas condiciones de la
dinamica
Proceso activo Proceso reactivo
No adecuada (Resultados disfuncionales) = (Perspectiva disfuncional):

Alta resistencia

Fuente: Elaboracion propia
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A partir de la explicacion y construccion de los modelos propuestos en el presente
trabajo para entender las dindmicas cambio causante de conflicto
organizacional y , resulta

pertinente analizar dichos modelos desde el aprendizaje organizacional.

En ese sentido, el aprendizaje organizacional daré la pauta para encontrar aquellos
rasgos que permitirhn comprender mejor las dinamicas en futuras ocasiones. Hay
que destacar que las dinamicas no se presentaran por Unica ocasion en las
empresas, sino que seran diversas y diferentes unas de otras, ya sea por la
intensidad de los procesos en cuestion, asi como por el tipo de comunicacién que
se utilice, el grupo de personas involucradas, las fuerzas endégenas y exdgenas,

etc.

Para poder aplicar el aprendizaje organizacional sobre estas dinamicas, y con base
en los modelos establecidos en la presente investigacion, se debe resaltar que la
informacion y conocimientos se gestionan colectivamente. Por ello, el profesional
debe recopilar, a través de técnicas y herramientas de investigacion con ayuda del
diagndstico organizacional, la informacion necesaria de todo el sistema, desde un
nivel individual hasta uno organizacional para comprender la complejidad de la
informacion y conocimiento, asi como la interconexion e interdependencia de los

contenidos.

Asi, el aprendizaje organizacional permitira aprovechar “el potencial dinamico de
creacion, asimilacion, difusion y utilizacion del conocimiento por medio de
numerosos flujos de conocimiento que hacen posible la formacion y evolucién de
las memorias organizacionales de conocimiento”3%?, lo cual permitird entender las
dinamicas y tener una mejor gestion de los procesos en las diversas ocasiones en

las que se presenten.

Seran las memorias organizacionales las que permitan completar el diagndéstico

organizacional y poder gestionar las dinamicas con ayuda de los modelos

352 Garzén Castrillon, Manuel Alfonso y Fisher, Andre Luis. (2008). Op. cit. p. 203.
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planteados, pues a traves de éstas se obtendra un registro del actuar de la empresa,
ya sea organizacionalmente como grupalmente e individualmente. Son los registros
lo que permitirdn conocer la evolucion de la empresa, sus errores y sus aciertos,

etc.

Uno de los principales conocimientos que poseen las empresas y que sirve como
apoyo de los modelos planteados es el conocimiento tacito, es decir, aquel que es
producto de la experiencia de la misma empresa y es obtenido a través de lo que
se ha visto, sentido y escuchado en ocasiones previas. Este conocimiento se basa
en “las relaciones humanas, en habitos comunes, en los simbolos y metéaforas, asi
como en las creencias, intenciones y realidad particulares”s®3, Este conocimiento es
dificil de imitar, por lo cual se ajusta a las dindmicas y los modelos del presente
trabajo pues, como se ha hecho énfasis, tanto conflicto como cambio organizacional
pueden presentar caracteristicas similares en las diversas ocasiones en las que se

producen, pero también diferencias debido a que se basan en conocimientos tacitos.

Por lo tanto, este tipo de conocimiento permitir4 establecer un registro de aquellos
aspectos dificiles de imitar pero que, si bien, pueden marcar ciertas similitudes en
los diversos procesos de cambio y conflicto organizacional que se susciten en una
empresa. En si, la base del conocimiento tacito también es la base de los procesos

en dichas dinamicas.

Ahora bien, retomando el proceso de aprendizaje organizacional de Nonaka, se

puede decir lo siguiente con base en los modelos establecidos:

1) La socializacion del conocimiento consiste en la transmision o creacion de
conocimiento entre dos 0 mas personas, compartiendo modelos mentales. En este
caso, se transmiten y crean conocimientos sobre el conflicto y/o cambio
organizacional, comenzando desde un nivel individual para posteriormente pasar a

uno grupal y finalmente organizacional.

2) La exteriorizacion consiste en difundir el conocimiento, pues debe hacerse

conocer por las personas que lo requieren para el desempeio de su trabajo, y es

353 |bidem, p. 204.
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agui donde la comunicacion organizacional cobra mayor relevancia. Es decir,
aquellos conocimientos que se transmitieron y crearon de forma individual, se
difunden a un nivel grupal y organizacional. Es en este punto donde se pueden
difundir conocimientos conforme a las intenciones de cada una de las partes
involucradas y donde se comienza a tener criterio sobre lo que se quiere comunicar

O Nno.

3) La combinacion se refiere al proceso de combinar o reconfigurar el conocimiento
cuando los miembros de una organizacion intercambian informacion, controlan y
analizan los datos a fin de relevar tendencias y patrones, entre otras actividades.
En este caso, la combinacion resulta una fase elemental del aprendizaje
organizacional dentro de las dinamicas. Es esta fase la que permite tener una

adecuada gestion de los procesos en cuestion.

4) La interiorizacion del conocimiento consiste en la consolidacion de éste a través
de elementos cognitivos, modelos mentales y tecnoldgicos, habilidades, etc. En este
caso, dicha fase esta representada a través de los modelos de gestion establecidos
en el presente trabajo. Pues una vez teniendo el registro de los conocimientos e
informacion de ocasiones previas, se pueden ajustar los modelos planteados a las

particularidades de cada caso y de la situacion de la empresa.

Ante esto, es importante mencionar que la empresa debe estar consciente de la
relevancia del aprendizaje organizacional a la hora de gestionar el conflicto y el
cambio organizacional en cualquiera de las dos dinamicas. Sin el aprendizaje
organizacional muy dificilmente la empresa podr4 hacer uso de los modelos
planteados, ya que éstos requieren informacién y conocimientos previos que ha
tenido la empresa para que el profesional de la comunicacién organizacional pueda

identificar similitudes y diferencias entre procesos actuales y pasados.

Asimismo, la empresa debe considerar tanto comportamientos pasados, como las
caracteristicas de su estructura y procesos para poder hacer frente a los procesos
de cambio y conflicto organizacional, pues son estos los elementos esenciales que

conforman a toda organizacién. Por ello, es importante considerar dichos elementos
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en el diagnostico organizacional con base en el aprendizaje organizacional a traves

de las memorias organizacionales.

200



Ahora bien, para poder implementar de forma adecuada y exitosa los modelos
planteados en el presente trabajo, el profesional de la comunicacion debera tomar
en cuenta algunas caracteristicas de las empresas que han surgido en la actualidad.
Las empresas hoy en dia se caracterizan por estar basadas en la comunicacién
(especialmente electrénica), la apertura, la confianza, la participacion y el
compromiso de sus miembros, asi como por tener estructuras descentralizadas.
Todo ello debe considerarse a la hora de ejecutar un diagnostico organizacional
para poder hacer uso de dichos modelos, pues son estas caracteristicas las que
podran ayudar a comprender cémo la comunicacién organizacional es un factor

clave para la gestion del cambio y el conflicto organizacional.

Por ejemplo, la participacion es una caracteristica clave en los modelos, pues éstos
consideran a las partes involucradas (en cualquiera de las dos dinamicas) y sus
respectivas interacciones. Es decir, los miembros de la empresa no son entes que
no interacttan entre si o con la organizacion, sino lo contrario, debido a que toman
un papel activo dentro de la empresa a través de su participaciéon en la toma de
decisiones, en propuestas de mejora, etc.

De esta forma, la comunicacidon organizacional permite analizar aquellas
caracteristicas clave de la organizacion y de los procesos en si para una adecuada
gestion. Si los modelos tomaran en cuenta Unicamente aspectos administrativos, la
gestion del cambio y el conflicto organizacional podria no ser la mas adecuada
debido a omisiones de aspectos clave que la comunicacién organizacional permite

analizar y explicar.

Es por ello que los modelos de esta investigacion consideran que tanto el emisor
como el receptor estan inmersos en actos comunicativos y cada uno representa un
sistema debido a su individualidad, contexto, sentimientos, pensamientos,
creencias, etc. Asi, la gestion de los procesos en cuestion se caracteriza por ser un

proceso complejo y multifactorial.
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Los modelos de la presente investigacion permiten a los profesionales de la
comunicacién hacer uso de las acciones comunicativas planteadas por Jurgen
Habermas, y de esta forma abordar estrategias orientadas a gestionar
correctamente los procesos de cambio y conflicto en ambas dinamicas. Conforme
a la informacion arrojada por los modelos disefiados, se podra seleccionar alguna
accién comunicativa (de estrategia, simple, informal, orienta al entendimiento,
normativa, demostrativa emulativa, expresiva 0 manipuladora) que permita
establecer lineas de ejecucion de mensajes, contenidos, flujos de comunicacion,

medios, etc.

Asimismo, estas acciones comunicativas permitiran que la estrategia resultante de
la aplicacion de los modelos, asi como éstos en si, consideren un analisis minucioso
de quién dice la informacion, qué es lo que dice, por qué lo dice (es decir, sus
razones), para quién o quiénes lo dice y con qué efectos (es decir, sus intenciones),
resaltando el caracter dialéctico de la comunicacién y de los procesos de cambio y

conflicto organizacional.

De igual forma, la estrategia que se genere a partir del empleo de los modelos de la
presente investigacion, asi como los modelos en si, deberan considerar un conjunto
de factores que influyen en la forma como se percibe el mensaje, por ejemplo: el
entorno social del receptor, su auto imagen, la presion ejercida por el medio, su
personalidad, etc.; asi como factores en el proceso de produccion del mensaje, es
decir, en el emisor como, por ejemplo: el papel del emisor en la empresa,

limitaciones, etc.

Por otra parte, para una adecuada aplicacion de los modelos, el profesional de la
comunicacion deberéa considerar las contingencias del entorno de la empresa. Esto
implica un monitoreo constante del mismo, a través de noticias, encuestas de
satisfaccion del cliente, etc. Sin esta informacion, los modelos sélo contemplaran
factores internos y el andlisis quedara incompleto pues al ser consideradas como

sistemas abiertos es indispensable el estudio de dichos factores.
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En conclusion, el profesional de la comunicacion debera considerar mdultiples
aspectos para realizar un diagnostico organizacional, poder implementar los
modelos en cuestion y disefar estrategias que ayuden a la empresa a adaptarse a
su entorno, gestionando adecuadamente los procesos de cambio y conflicto

organizacional.

Ademas, debera tomar en cuenta las acciones comunicativas de los miembros de
la empresa, el contexto, las creencias, valores, pensamientos, motivaciones y
actitudes de los individuos y grupos involucrados en los procesos de cambio y
conflicto; asi como también las caracteristicas del entorno de la empresa, ya sea su
dinamismo, su complejidad, las demandas de cambio que le exige a la misma
empresa, etc. La finalidad es establecer relaciones entre un proceso y otro para
entender y explicar, en primera instancia, las causas de éstos y, posteriormente,
proponer estrategias y tacticas que ayuden a gestionar tales procesos con ayuda
de los modelos planteados y un diagndstico organizacional que proporcione la

informacion y conocimientos necesarios sobre la empresa y su entorno.
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Las empresas viven en entornos complejos debido a las multiples contingencias que
se presentan en éstos. Dichas contingencias obligan a las empresas a adaptarse a
los abruptos, rapidos y repentinos cambios del entorno. Sin embargo, la adaptacion
de las empresas a sus entornos no es una tarea sencilla. Se requiere de un esfuerzo

por parte de la empresa en si y de todos sus integrantes.

Son diversos los fendmenos y procesos que pueden llegar a obstaculizar la
adaptacion de las empresas a sus respectivos entornos. El

son un claro ejemplo de ello. Sin una adecuada gestién de estos
procesos, ni con la intervencién de profesionales de la comunicacion organizacional,
éstos pueden representar amenazas para las empresas en relacion a la necesidad

inminente de adecuarse a las demandas del entorno.

Para comprender la importancia de una adecuada gestion de los procesos de
cambio y conflicto organizacional, es pertinente estudiar a las empresas desde una
perspectiva sistémica. En ese sentido, para un adecuado acercamiento a las
empresas, estas deben definirse como gue llevan a cabo
procesos de transformacion, es decir, de input-transformacién-output. Dicho
proceso caracteriza a las empresas de tal forma que se ven inmersas en vastos
flujos de informacién, conocimientos y comunicacion, de tal forma que deben aplicar
acciones para procesar todo lo que entra al sistema. Esto lo pueden lograr a través
del

El aprendizaje organizacional sirve como base para que la empresa sea un ente
ofensivo y no defensivo ante los procesos de cambio y conflicto organizacional.
Asimismo, el aprendizaje permite que la empresa convierta la informacion que entra
al sistema en conocimiento, el cual a su vez ayuda a la empresa a una mejor
habilidad de adaptacion al entorno, pues es capaz de actuar haciendo frente a las
contingencias de éste con base en el pasado, analizando el presente y prediciendo

los posibles escenarios del futuro.
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Aunado al aprendizaje organizacional, para comprender de manera mas precisa y
profunda los procesos de cambio y conflicto organizacional, se debe abordar la
comunicacién organizacional, pues no basta el uso de bases teoricas de caracter
administrativo o sociolégico, ya que en la actualidad se requiere analizar la

comunicacion que se presenta dentro, fuera y entre las empresas.

Ahora bien, es un hecho indiscutible que las organizaciones cambian, ya sea
planeandolo o como un desarrollo mismo de éstas, pues el cambio organizacional
es un proceso inevitable, permanente y muchas veces imperceptible para los
miembros de las organizaciones y para la organizacién en si. Sin embargo, es
indispensable la intervencién de profesionales de la comunicacion organizacional
para gestionar este proceso y manejar obstaculos tales como la resistencia al
cambio o la misma generacion de un conflicto por una incorrecta gestion del

proceso.

Asimismo, es conveniente que las organizaciones no pretendan “resolver”’ los
conflictos, sino gestionarlos e incluso anticiparlos, al igual que los cambios, y asi
evitar correr riesgos innecesarios en un entorno de constante incertidumbre.
Ademas, es tarea de las empresas reivindicar el concepto de conflicto para hacer
uso de éste de tal forma que beneficie y no sélo sea un proceso que sea considerado

como perjudicial para el sistema.

Es trascendental para las empresas reconocer que no todos los conflictos son
negativos, pues algunos pueden generan aspectos positivos de gran beneficio para
éstas, siempre y cuando se manejen adecuadamente para obtener tales resultados

y conlleven a un control. Para ello, la comunicacion es un factor determinante.

Actualmente, los procesos de conflicto y el cambio no deben gestionarse para ser
evitados. Al contrario, estos procesos deben alejarse de sus connotaciones
negativas y manejarse como procesos benéficos para las empresas, los cuales en
ocasiones seran causados intencionalmente y planeados especificamente para
alcanzar ciertos objetivos y con ello conseguir la supervivencia de la organizacion

en un entorno lleno de incertidumbre.
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De esta forma, los modelos disefiados toman en consideracion los siguientes

aspectos:

-Se debe realizar un diagndstico organizacional previo a la aplicacién de los

modelos.
-El conocimiento sera la base, tanto del diagnostico como de los modelos.

-La gestion de los procesos en cuestion en ambas dinamicas requiere el uso
de la comunicaciéon organizacional, incluyendo tanto la perspectiva

sociolégica como administrativa.

-Los modelos consideran alas empresas como sistemas abiertos en entornos

dindmicos.

-El aprendizaje organizacional ayudara a completar la informacién necesaria
gue requiere tanto el diagnostico organizacional como los modelos, y de esta

forma generar conocimiento valioso para las empresas.

-Los modelos no tratan de evitar la generacion y la promocion del cambio ni

del conflicto organizacional.

-Los modelos deben adecuarse a las particularidades de cada empresa con

base en el diagndstico organizacional y la informacidn que arroje éste.

-La aplicacion de los modelos aporta informacion y conocimientos necesarios
para el disefio de estrategias y tacticas que ayuden a las empresas a gestionar

tales procesos.

En conclusion, el profesional de la comunicacion deberd considerar mdltiples
aspectos para realizar un diagnostico organizacional (tamafio de la empresa, tipo
de comunicacién, flujos y medios de comunicacion, estructura organizacional, etc.),
y poder implementar los modelos en cuestion, asi como ejecutar estrategias que
ayuden a la empresa a adaptarse a su entorno, gestionando adecuadamente los
procesos de cambio y conflicto organizacional.
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Ademas, debera tomar en cuenta las acciones comunicativas de los miembros de
la empresa, el contexto, las creencias, valores, pensamientos, motivaciones y
actitudes de los individuos y grupos involucrados en los procesos de cambio y
conflicto; asi como también las caracteristicas del entorno de la empresa, ya sea su
dinamismo, su complejidad, las demandas de cambio que le exige a la misma
empresa, etc. Pues la finalidad es establecer relaciones entre un proceso y otro para
entender y explicar, en primera instancia, las causas de éstos y, posteriormente,
proponer estrategias y tacticas que ayuden a gestionar tales procesos con ayuda
de los modelos planteados y un diagnostico organizacional que proporcione la

informacion y conocimientos necesarios sobre la empresa y su entorno.

Por lo tanto, el cambio y el conflicto organizacional son procesos a los cuales deben
hacer frente las organizaciones, en especial las del sector privado, es decir, las
empresas, para lograr su supervivencia en un entorno que se encuentra en
constante incertidumbre y, por ende, generando riesgos. Para ello, se debe contar
con el apoyo de profesionales que gestionen las diversas variables que se puedan
presentar en dichos procesos, haciendo uso de herramientas, metodologias y
teorias como fundamento de las acciones, estrategias y tacticas a ejecutar para la
gestion de éstos.

En ese sentido, los modelos disefiados en el presente trabajo tienen el objetivo de
ser herramientas para la gestion de procesos complejos y que se presentan
continuamente en las empresas debido al dinamismo del entorno. Estos modelos
pretenden ayudar a las organizaciones a valorar el aprendizaje organizacional y a
reivindicar las connotaciones negativas que se tienen de los procesos de cambio y
conflicto organizacional. Son una guia que permite conocer aspectos importantes
de ambos procesos y que hacen énfasis en la importancia de la comunicacién
organizacional. El uso adecuado de dichos modelos permite que las empresas sean
capaces de diseflar y ejecutar estrategias apropiadas de acuerdo a las
caracteristicas de éstas y de los mismos procesos de cambio y conflicto

organizacional.
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ANEXO



ST¢

El proceso de la comunicacion social (modificaciones al modelo de Lasswell)

1. Quién dice 6. Aquién se dice

2. Con qué intenciones 7. Cudndo

3. Qué dice 8. En qué circunstancias
4. Qué no dice 9. Con que efectos

5. Por qué canal 10. Qué se responde

Fuente: Gallardo Cano, Alejandro. (2002). Curso de teorias de la comunicacién. México,
Editorial Cromocolor. p. 143.

11. Queé no se responde
12. Con qué intenciones
13 Por qué canal

14 A quién
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