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Introduccion

Bucky Fuller sali6 a pasear un dia junto al lago Michigan con la idea de quitarse la
vida pues en 1927 atravesaba una etapa muy dificil; su primera hija acababa de morir
y se encontraba desempleado. Fue un inventor en su adolescencia y desde pequefio
el pensamiento sistémico ya estaba implantado en su cabeza. Antes de tomar una
decision definitiva y tragica, se preguntd “Si el Universo es un sistema enorme y mi
existencia es insignificante ¢Cudl sera mi propio limite para desarrollar inventos que

beneficien a todos?”.

De esta manera le dio la vuelta a la situacion en la que se encontraba y comenzo
a crear y documentar como todo un desquiciado; su coleccion de inventos Dymaxion
fue muy original pues estaba basada en su premisa maxima de que un futuro mejor
debe inventarse. Su pensamiento estructuralista y su vision de reinventar lo posible
lo llevé a usar términos lejanos a su giro profesional, entre ellos la “sinergia” pues con
la construccion de su propio prototipo de domo geodésico tenia presente que cada

uno de los elementos de una estructura aportan para crear algo superior.

Las ideas sistéemicas, cooperativas, de reinvencion y de beneficio colectivo que
en su momento motivaron a Fuller son ahora las que motivan esta tesis. Ante una
situacion caotica donde los cambios en el entorno son tan constantes y el sistema
econdmico configura deseos competitivos; es necesario mirar los disefios, estructuras
y funcionalidades de la comunicacion en las organizaciones de manera distinta.
Muchas organizaciones se caracterizan por tener un esquema de trabajo y de
comunicacién parcial, unidireccional y descendente que obstaculiza la integraciéon

efectiva de todos los individuos a los procesos organizacionales. Cuando ciertas



estructuras se imponen en la interaccion, los colaboradores se sientan limitados de

poder crear nuevas propuestas de proyectos que contribuyan a los propositos.

En este sentido, un primer objetivo planteado en este proyecto enuncia que es
pertinente utilizar herramientas conceptuales que esclarezcan y optimicen los
procesos cada vez mas complejos en las organizaciones para que interna y
externamente sus acciones estén guiadas de manera compartida para optimizar su

estructura en conjunto; asi sera mas cooperativa, participativa y dinamica.

Otra de las motivaciones por las que surge este proyecto es el uso limitado del
concepto “sinergia’ en el ambito de los estudios en comunicacion organizacional que
es utilizado simplemente como un sinbnimo de trabajo en equipo o colaboracion. Sin
embargo, este efecto es mucho mas complejo y abarca una serie de caracteristicas
especificas que se pueden observar en las dindmicas organizacionales. Este estudio

debe ser inducido por un profesional capaz de modificar actitudes y conductas.

Por lo tanto una de las propuestas de esta tesis, y muy alineada a los objetivos
de ciencias de la comunicacion, pretende ampliar el paradigma con apoyo de otras
disciplinas; lo que lleva al campo de la interdisciplina Sinergética que estudia las
regularidades de los procesos de autoorganizacion en sistemas abiertos, mediante
las cuales se potencia la capacidad de cada uno de los elementos para alcanzar un

objetivo comun a través de la cooperacion integral.t

Ello a partir de la hipétesis de que la teoria y conceptos interdisciplinarios de la

Sinergética han sido aprovechados exitosamente por diversas disciplinas como la

1 Osipov, A. (2003) Caos y Autoorganizacion. URSS: Divulgacion cientifica fisica. p.136



fisica, la biologia o la sociologia. Sin embargo, no se ha aprovechado por teéricos de

la comunicacion.

La palabra Sinergia proviene del griego ouvepyia y significa accién conjunta o
cooperativa.2 La sinergia es el concepto que explica el fendmeno donde surge la
potenciacion de los distintos elementos autoorganizados de un sistema que trabajan
en conjunto para llegar a un objetivo que por si solos no podrian alcanzar. Esta
“autoorganizacion del sistema esta relacionada con la formacion de una estructura
mas compleja que la estructura primaria”3. En comunicacion esta estructura se
consolida como una red de interaccién solida, o un proceso cerrado, que no deja

cabos sueltos y fomenta la retroalimentacion.

Una caracterizacion tedrica de este tipo es aplicable al comportamiento

organizacional humano ya que

de acuerdo con la teoria de sistemas dindmicos, la naturaleza inerte, la vida, la
inteligencia y la cultura se conciben como manifestaciones de una tendencia de
nuestro universo a organizarse por si mismo en sistemas interdependientes. Las
reglas basicas de esta organizacion deben buscarse en la dinamica de los flujos de

materia-energia, que de por si siempre transportan informacion.4

Desde esta perspectiva este trabajo expone una teorizacion de comunicacion a partir
de los conceptos que postula la Sinergética para que pueda utilizarse racionalmente
en organizaciones que busquen potenciar los diferentes elementos durante sus
procesos. Para ello se retomaron categorias de ciencias de la comunicacion con el fin

de proponer un nuevo modelo de comunicacion que logre un efecto sinérgico.

2 |bid. p. 136
3 Osipov, A. (2003) Caos y Autoorganizacion. URSS: Divulgacion cientifica fisica. p.136
4 Tyrtania, L. Termodinamica de la supervivencia para las ciencias sociales. p. 13



A través de los diversos capitulos se van exponiendo los conceptos y teorias
gue facilitan la comprension y aplicacion de este modelo. En el primer capitulo se
hace un repaso general por las teorias y postulados de la comunicacion
organizacional tradicional, que mayoritariamente comparte teorias, métodos y
esquemas de trabajo con la administracion. El objetivo de este capitulo es detallar la
propuesta metodoldgica y destacar la pertinencia de un nuevo modelo de diagnéstico
de comunicacion que considere las dindmicas organizacionales desde una

perspectiva sinergética.

El segundo capitulo es un acercamiento a la Sinergia como un efecto presente
naturalmente en el universo y estudiado por diversas disciplinas como la quimica,
geometria, fisiologia, fisica y biologia. Para su comprension compleja es pertinente
gue se plantee desde la teoria sistémica. De este primer acercamiento a la Sinergética
se rescatan conceptos que describen el efecto sinérgico y que a partir de un trabajo

comparativo es posible detectar si ha habido aproximaciones en las ciencias sociales.

Asimismo, en el segundo capitulo se exponen a las organizaciones sociales
como sistemas abiertos con estructuras dinamicas compuestas por individuos
altamente complejos; donde es posible inducir el efecto sinérgico. Se interpretan los
aportes de la economia, administracion, sociologia y psicologia que exponen algunos
factores del efecto sinérgico en la sociedad como el incremento del valor, la
potenciacion de recursos, la cooperacion en equipos de trabajo y los movimientos

sociales.

En el dltimo capitulo, y para cumplir el objetivo principal de esta tesis, se propone
una nueva herramienta y un nuevo paradigma que amplie el proceso de evaluacion,

diagnéstico y planeacion de los procesos de interaccion organizacionales. Un modelo



de comunicacion sinérgica construido a partir de la propuesta conceptual de la
Sinergética con el fin de hacer mas eficientes e integrales los procesos de
autoorganizacion y cooperaciéon mediante la identificacion de los elementos que

conforman las organizaciones Yy su alineacion al clima interno deseado.

La hipotesis principal de esta tesis plantea que mediante el disefio y la aplicaciéon
de un modelo de comunicacion basado en la teoria de la Sinergética y sus elementos
es posible lograr que las organizaciones consigan los objetivos de manera integral,
conjunta y cooperativa, mediante la potenciacion interdependiente de sus

componentes.

La hipotesis se convalida teéricamente al cerrar la brecha conceptual entre lo
establecido por la Sinergética y las categorias de comunicacion que acompafan una
estrategia en la organizacion. Podria afirmarse que el disefio y la estructura de la
comunicacion para la sinergia se ha modelado de manera exitosa, aunque esta
propuesta queda a disposicion de las organizaciones que la apliquen y verifiquen su

funcionabilidad de acuerdo con el manejo de sus recursos.

La importancia académica de esta tesis consiste en el aprovechamiento de la
transdisciplinariedad para comprender las dinamicas de comunicacion que posibilitan
la sinergia en las organizaciones y lo que implica; integraciéon, cooperacion y
autoorganizacion. Mientras que la relevancia como propuesta practica es la
elaboracion de un modelo que a través de un proceso de consultoria logre identificar,

evaluar y potenciar los elementos de comunicacion para lograr este efecto.

Su funcionalidad también depende de la disposicion de dejar de lado esquemas
rigidos para adoptar un método de trabajo mas fluido y dinamico, para que la

organizacion cumpla con las caracteristicas del efecto sinérgico. En este aspecto



también radica la dificultad al momento de elaborar esta propuesta ya que cada una
de las acciones y actitudes humanas deben ser inducidas de manera estratégica y
profesional. Lo anterior implica el esfuerzo de trasladar y adecuar la teoria de la
Sinergética a un campo social comunicacional que ademas permita un nuevo método

de trabajo que enriquezca aun mas esta propuesta.



Capitulo I. Comunicacion organizacional

En este capitulo se compilan algunas teorias y pensamientos destacados sobre la
gestion de la comunicacion en las organizaciones que se han desarrollado durante
las Ultimas décadas. Al ser una disciplina de comunicacion relativamente nueva, los
estudios estan muy influenciados por la teoria administrativa y sus meétodos; que se
caracterizan por centrarse en el control, las jerarquias y la creacién de nichos de

informacion dentro de una organizacion.

Esta revision por los estudios en comunicacion organizacional se expone para
destacar la relevancia de una propuesta metodolégica desde la sinergética; que se
ha presentado en los anteriores capitulos como un nuevo campo para comprender
las formas de organizacion y brinda nuevas herramientas de reinterpretacion de sus

procesos.

Lo mas valioso de este recorrido tedrico es que destaca la pertinencia de
desarrollar una nueva manera de diagnosticar problemas de comunicacion
relacionados con la ausencia de sinergia. Asimismo, busca fortalecer el ejercicio
profesional del comunic6logo como alguien capaz de acercarse integralmente a los

problemas complejos de la organizacion.

Se destaca al comunicOlogo organizacional como un profesional capaz de
utilizar diferentes teorias, sobre todo las administrativas, para el alcance de los
objetivos organizacionales y que ademas es experto en analizar los intercambios de
informacion en sistemas para comprender las actitudes y conductas que impulsan a

los individuos.



1.1 Teorias de la organizaciony acercamiento ala sinergia

La organizacion social comenzd a ser estudiada en el siglo XX para comprender
aquellos factores que incidian directamente sobre la productividad, esto como
resultado de la Revolucién Industrial. Lo que se buscaba era llegar a una optimizacion
en las operaciones; no muy diferente a lo que se busca ahora, sin embargo, en un

primer intento ni siquiera se tomaba en cuenta el capital humano.

Este esquema se considera de hiperproductividad porque concibe a la
organizacion como una maquina y demuestra la primer “supeditacién formal de la
ciencia a la produccion, que armoniza muy bien con el modelo taylorista-fordista-
burocratico de las organizaciones, implicaba un saber parcelario, especializado y
experto para aumentar la produccién, la productividad y la eficiencia y la

competitividad”.>

La administracion buscaba racionalizar las tareas, monitorear continuamente el
desempefio del trabajo y elegir a las personas mas adecuadas o capacitarlas para
lograr una especializacion técnica que abarate y aumente la produccion. A la
burocracia, por su parte, se le atribuyé un poder milagroso porque mantenia una
jerarquia funcional donde cada puesto estaba obligado a permanecer apegado a las

normas generales impuestas por la direccion.

Son multiples las disfunciones del enfoque burocratico y algunos autores lo han
reconocido abiertamente. Idalberto Chiavenato menciona que entre ellas estan el

exagerado apego a los reglamentos, el exceso de papeleo y formalismo, la resistencia

5Jiménez, C. Latransmodernidad en los estudios organizacionales. México: CONACYT. p. 81



a los cambios, la despersonalizacidon de las relaciones humanas, ademas de una

exagerada concentracion en las rutinas y los procedimientos.®

Para Luis Rivas las desventajas de aplicar teoria clasica son que sélo funciona
efectivamente en la produccion en serie donde las acciones estdn regidas por
objetivos de productivos; en este tipo de procesos la rigidez y linealidad obstruyen el
desarrollo humano y el alcance de sus metas personales. Asimismo, no es relevante

el entorno, por lo tanto se provocan crisis y los conflictos son dificiles de manejar.”

Sin embargo, de acuerdo con Charles Perrow, de la teoria clasica se puede
rescatar la relevancia de la direccién de las acciones de la organizacién encaminadas
a objetivos especificos, la programacién de actividades que permitan la planeacion

estratégica y la coordinacion donde las tareas funcionan sistematicamente.8

Estas organizaciones maquina gestaron las condiciones idoneas para el
descontento de los empleados y los tedricos de la organizacion tuvieron que
desarrollar una perspectiva mas humanista. El pionero en esta perspectiva fue Elton
Mayo con su famoso experimento en la Western Electric Company donde destacaba
los efectos de las condiciones fisicas en las actitudes mentales y el rendimiento de

los trabajadores.

Entre los principales factores que toma en cuenta la teoria humanista se
encuentran las relaciones interpersonales, la forma de liderazgo y las normas de
grupo. Kurt Lewin considera el comportamiento del lider en la organizacibn como

dependiente del grupo y su motivacién. En este sentido, si se busca un efecto

6 Chiavenato, Idalberto. (2009) Comportamiento Organizacional. México: McGraw-Hill p. 69
7 Rivas, L. (2009) Evolucioén de la teoria de la organizacién. Universidad y empresa. Vol. 11
Colombia: Universidad Rosario, p. 74

8 Perrow, Ch. (1991) Sociologia de las organizaciones. Madrid: McGraw Hill. p. 83



sinérgico, son los lideres directos quienes deben impulsar este tipo de dinamicas en

el equipo.

Por otro lado, Rensis Likert propone estilos de direccion que destacan el grado
de confianza y la apertura a la comunicaciéon como factores que determinan las
recompensas Yy decisiones dentro de la organizacion. Douglas McGregor, por su
parte, propone las teorias Xy Y para determinar las maneras en las que los individuos

se relacionan con los modelos de trabajo.

La teoria X contempla un estilo autoritario donde las necesidades de los
individuos son inferiores, McGregor observd que este esquema de trabajo buscaba la
maximizaciéon de utilidad de los medios y era una caracteristica de la industria de

produccion en serie.

Como contraparte, la teoria Y se caracteriza por una autoridad democrética
donde las necesidades de los individuos tienen una orden superior. Esta propuesta
muestra tintes sinérgicos pues se centra en la colaboracibn humana, que tiene
posibilidades casi infinitas y aunque tiene limites establecidos por la gerencia, el

control depende directamente del grado de coordinaciéon entre los miembros.

La perspectiva humanista también toma en cuenta las necesidades vy
motivaciones humanas en las dimensiones fisica y mental. Abraham Maslow y
Frederick Herzberg son los principales exponentes tedricos de estos aspectos pues
con sus aportaciones desde la psicologia acentuaron la relevancia de un desarrollo
humano dentro de las organizaciones que fuera mas alla de la simple capacitacion

operativa y tecnoldgica.

10



Maslow postulé una teoria de la motivacion a partir de la identificacion de las
necesidades fundamentales de los humanos y es una propuesta de los propoésitos
ultimos de su desarrollo como seres holistico-dindmicos. Asi consolidé su famosa
piramide de las necesidades humanas que comprende cinco niveles; fisioldgicas,

seguridad, pertenencia, reconocimiento y autorrealizacion.

Por otro lado, Herzberg, después de dirigir un programa sobre salud mental,
determind aquellos factores higiénicos y motivacionales que contribuyen a la
satisfaccion de los empleados; tales como el pleno uso de sus habilidades personales,
la libertad para decidir cOmo ejecutar sus tareas, la definicion de metas y objetivos, la

responsabilidad total por el trabajo y una autoevaluacion de desempefio.

En todos estos estudios las caracteristicas complejas de los individuos quedan
reducidas a su mente y cuerpo, puesto que se reconoce que cada uno tiene
capacidades diferentes para determinadas tareas; que tienen necesidades que tratan
de satisfacer y esto los mantiene motivados. Ademas, piensan en su futuro y a partir
de esas ideas eligen su comportamiento, pues perciben su ambiente en funcién de su

experiencia y tienden a reaccionar de manera emocional creando actitudes.

Como resultado de estas teorias muchos estudios organizacionales internos se
centran en las caracteristicas fisicas y psicoldgicas del ser humano, sin tomar en
cuenta su complejidad multidimensional. Ni los otros sistemas con los que esta en
contacto dia con dia; politico, econdmico, tecnolégico y sociocultural. Estas
caracteristicas pasan desapercibidas y provocan que los individuos se sientan

alienados hacia los procesos de la organizacion.

Por esta razon se debe tomar en cuenta el entorno de la organizacion y

comprender el marco en el que se desarrollan los sujetos mas alla de la simple

11



imposicion de valores internos. De lo contrario el esfuerzo individual no contribuira a
experiencias autoorganizativas donde la coordinacion y la cooperacion van

determinando la estructura organizacional.

A partir de los afios 60 evolucionaron los modelos que establecian las
condiciones Optimas de la organizacion, debido a que las anteriores teorias ignoraban
el entorno y aplicaban principios universales, surgiendo asi una nueva perspectiva
gue consideraba a la estructura y los procesos organizativos como dependientes de

los factores externos mas que de los internos.

El estado de contingencia y adaptacion organizacionales resultan del continuo
ajuste a las condiciones a las que estan sometidas. Para la teoria contingente los
factores son impuestos por las restricciones y limitaciones del entorno, se considera
determinista porque cualquier elemento puede incidir en la funcion y la estructura

organizacional.

Los autores Tom Burns y G.M. Stalker desarrollaron un estudio acerca de como
las formas de organizacion y sus procesos estaban relacionados con los cambios del
mercado. Para estos autores son los factores extrinsecos los que determinan la

direccion y son condicionantes que pueden ser estables y cambiantes.

Su teoria contempla dos formas de manejar a la organizacion; una mecanica,
basada en las condiciones estables y la organica basada en los cambios.® En la
administracibn mecénica se procura la especializacion de funciones y estd muy
marcada la jerarquia para que se mantengan controladas las acciones y las

comunicaciones. Por esta razdon las operaciones, la comunicacion y el

° Burns, T., & Stalker, G. M. (1961). The management of innovation. London: The Economic Journal.
p. 403-405

12



comportamiento es manejado por los lideres mediante una estructura completamente

vertical.

Por otro lado, el modo organico toma en cuenta la constante redefinicion que se
produce por la interaccion entre los individuos; las distintas responsabilidades son las
gue determinan los derechos y obligaciones; la estructura es una red de trabajo que
modera la autoridad y los flujos de comunicacién se regulan de acuerdo con la

aportacion de cada rol al desarrollo de la organizacion.

En la perspectiva organica la comunicacion es lateral y es posible que se
establezca entre los diferentes rangos, ademas consiste en consejos mas que
instrucciones y decisiones determinadas. Un aspecto sumamente importante de este
manejo organico es que se procura un desarrollo personal mas alla de una obediencia

y lealtad total a la organizacion.

La estratificacion es otro aspecto que vale la pena rescatar de esta vision de
sistemas organicos porque independientemente de las jerarquias, aquellas personas
con mayor experiencia dentro de la organizacién son quienes frecuentemente hacen

consenso para tomar las decisiones.

Burns y Stalker

notaron que diferentes condiciones ambientales hacian que las estructuras
organizacionales diferentes fueran adecuadas en mayor o menor grado. Encontraron
que una estructura mecanicista u organizacional burocréatica era adecuada para

ambientes de mayor estabilidad y certidumbre, mientras que una estructura organica,

13



menos formalizada y centralizada, era mas frecuente y tenia mayor éxito en los

ambientes sujetos a cambios acelerados. 0

Al respecto el Grupo Aston, constituido por investigadores que abrieron su linea
metodologica bajo el enfoque contingente, determind que las variables de
estandarizacion y formalizacidén estan relacionadas entre si porque la estructuracion

depende de la capacidad de adaptacion a las diversas exigencias del entorno.

Siguiendo la misma linea Paul Lawrence y Jay Lorsch proponen hallar la
estructura adecuada para el desarrollo de una organizacibn compleja en un entorno
especfifico. Estos autores introdujeron y explicaron los conceptos de diferenciacion e
integracion, los cuales han servido para comprender los procesos morfogénicos. Por

esta razon es preciso hacer una sintesis de sus aportaciones.

Para estos autores los “sistemas sociales como las organizaciones, al contrario
de los sistemas biolégicos y mecanicos, tienen la facultad de modificarse a si mismas
de una manera estructural fundamental.”ll Esta propiedad morfogenética es la
caracteristica principal de los sistemas sociales y gracias a ella es posible crear

nuevas formas de organizacion.

Lawrence y Lorsch tienen un pensamiento estratégico al mencionar que se debe
hacer una comparacion entre los resultados deseados y los resultados reales para
que a partir de estas conclusiones se logre modificar aquello que sea pertinente en el
sistema social. “Es este semicadtico y semiplaneado proceso de autocorreccion y

automodificacion el que da a las organizaciones las propiedades morfogenéticas que

10 pfeffer, J. (1992) Organizaciones y Teoria de las Organizaciones. México: Fondo de Cultura
Economica.p. 173

11 Lawrence, P. y Lorsch, J. (1973) Desarrollo de Organizaciones. Diagndstico y Accién. México:
Fondo Educativo Interamericano, S. A. p. 10
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las convierten potencialmente en herramientas muy flexibles y poderosas para

extender el control del hombre sobre su ambiente”.12

También introducen la relevancia de la diferenciacion porque a pesar de que

algunas variables del entorno

son bastante homogéneas en su grado de certeza, las unidades deben ser
bastante semejantes en las practicas formales de organizacion y en las orientaciones
de los miembros de la misma. Si estas partes del ambiente son muy diferentes en su
grado de certeza, las unidades deberan ser méas diferenciadas. Nuestra experiencia
indica que estas diferencias necesarias no son variaciones menores de la perspectiva

sino que, a veces, implican estilos fundamentales de pensamiento y conducta.’3

En este punto cabe resaltar el papel del comunic6logo organizacional para lograr
un efectivo cambio de actitudes al identificar cuales son las variables que inciden en

los individuos y que regulan sus conductas de integracion.

Lawrence y Lorsch resaltan la idea de que existe una “relacion inversa entre
diferenciacion e integracion. Como se ha insinuado, cuando las unidades, en especial
por sus tareas particulares, son bastante diferenciadas, es mas dificil lograr la
integracion entre ellas que cuando los individuos en tales unidades tienen maneras
semejantes de pensar y actuar”.14 Por este motivo el efecto sinérgico se halla mas
facilmente en organizaciones que no tienen una diferenciacién tan rigida y que, por el

contrario, colaboran para fortalecer su integracion.

12 L awrence, P. y Lorsch, J. (1973) Desarrollo de Organizaciones. Diagndstico y Accién. México:
Fondo Educativo Interamericano, S. A. p.11

13idem. p. 13

14 idem. 13
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Sin embargo, los autores sefalan que “cuando los grupos de una organizacién
deben ser sumamente diferenciados, pero también requieren integracion estrecha, es
preciso que la organizacion desarrolle mecanismos mas complejos de integracion”.15
Esto implicaria la construccion de una red de comunicacién que potencie de manera
estandarizada a toda la organizacion. A partir del modelo que Lawrence y Lorsch
proponen es posible conocer los medios estructurales que conforman el patron

diferenciacion-integracion

Este patron no solamente ayuda a comprender las pautas de comportamiento
gue conducen a la toma de decisiones, sino que también sirve para distinguir el nivel
de influencia entre grupos y su facultad para resolver conflictos. Al respecto los
autores recomiendan enfrentarse abiertamente al problema hasta hallar una

respuesta que se adecle mejor a las metas finales de la organizacion.

De acuerdo con ellos “las organizaciones comienzan con individuos que adoptan
una accion colectiva y forman una organizacion donde ellos pueden mejorar su
habilidad para hacer frente al ambiente. De esta manera la organizacién llega a ser

un recurso para mediar entre el individuo y su ambiente”.16

Para modelar los procesos organizacionales con énfasis en la sinergia es
relevante destacar que la organizacion influye directamente en la perspectiva que los
individuos adoptan hacia los diferentes sectores del entorno y hacia si mismos. En las
relaciones cooperativas los individuos se dan cuenta de sSu necesaria
interdependencia y de que pueden accionar a través de la organizacion como jamas

podrian hacerlo individualmente.

15 | awrence, P. y Lorsch, J. (1973) Desarrollo de Organizaciones. Diagnéstico y Accién. México:
Fondo Educativo Interamericano, S. A. p. 13
16 idem. p. 15
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Otro aspecto que es pertinente rescatar de los postulados de Lawrence y Lorsch
es la flexibilidad de los flujos de comunicacion pues de ello depende la complejizacion
de la red para poder hacer frente a la enorme cantidad de informacion del entorno.

De acuerdo con ellos

No se pueden establecer reglas formales que resulten adecuadas durante un periodo
apreciable, por lo tanto es mejor no confiar excesivamente en ellas; se recomienda un
modelo de comunicaciones hacia todos los lados, el cual permite que las sefales del
medio ambiente se muevan e interpreten en todos los puntos de la organizacion, en

vez de simples canales de superior asubalterno.t’

Para el disefio de un modelo de comunicacion para aumentar la sinergia en la
organizacion estas puntualizaciones son Utiles porque tienen mucho énfasis en la
construccion de relaciones complejas a partir de las cuales la organizacion va
autoorganizandose; debido a que estan implicitos los procesos de aprendizaje
individual y organizacional. Generando asi relaciones mas valiosas y con confianza

de compartir abiertamente la informacion.

El estilo de la comunicacién que recomiendan estos autores para esta red
sofisticada es el interpersonal porque “pone énfasis en la construccion de sodlidas
relaciones entre la gente en vez de simplemente efectuar la tarea, per se”.18 De esta
manera se estimulan las nuevas ideas y se abre paso a los procesos creativos que

benefician la estrategia y la operacion.

De hecho, Lawrence y Lorsch, aunque no lo precisan, comprenden a las

organizaciones efectivas como sinérgicas cuando afirman que

17 Lawrence, P. y Lorsch, J. (1973) Desarrollo de Organizaciones. Diagnéstico y Acciéon. México:
Fondo Educativo Interamericano, S. A. p. 26
18 idem. p. 26
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El objetivo de los esfuerzos de desarrollo organizacional [...] es el de lograr una
integracion entre estos grupos de colaboradores especializados, con el fin de que
puedan hacer un esfuerzo coordinado hacia el logro de objetivos totales de la
organizacioén, al mismo tiempo que trabajan efectivamente en elmanejo de los asuntos

particulares de su especialidad en el ambiente.®

Sin embargo, estos autores conciben la diferenciacion como un sinénimo de
especializaciébn y esto provoca que la complejidad organizacional se simplifique.
Debido a que cada parte esta disefiada para realizar una tarea en especifico la

necesidad de control aumenta y se tiende a la burocratizacion.

No obstante, para los teéricos contingenciales las variables estan limitadas por
el alcance organizacional para lidiar con el ambiente. Jay Galbraith resume tres
principales premisas de la teoria de la contingencia estructural: no existe una forma
de organizar que sea la mejor, no cualquier forma de organizar es igualmente eficaz
y no existe una mejor forma porque el disefio adecuado depende del contexto de la

organizacion.

Para Galbraith la organizacion es un sistema de procesamiento de informacion
gue crea una red basada en la incertidumbre del entorno que puede afectar las tareas
del grupo, para lo cual sera necesario emplear estrategias para procesar la

informacion con la que se va a desarrollar la actividad.

Este autor introduce la relevancia de la incertidumbre en los procesos
organizacionales ya que “mientras mas grande sea la incertidumbre sobre la tarea,
mas grande sera la cantidad de informacion que deberd ser procesada por los

responsables durante la ejecucion de la tarea para poder lograr un nivel dado de

9idem. p. 43
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actuacion”.20 En este sentido, la red de comunicaciéon es clave para facilitar este

procesamiento.

La incertidumbre es la diferencia entre la cantidad de informacion que se
requiere para realizar las tareas yla cantidad de informacion que tiene la organizacion.
Por esta razon lo relevante es el procesamiento de la informacion durante la
realizacién de las actividades, no la incertidumbre per se. De manera tal que la
planeacion depende de la division del trabajo, la diversidad de resultados y el nivel de

actuacion.2!

La organizacion debe hallar la manera de procesar la informacion a partir de una
red compleja y colaborativa para que conforme aumente su volumen puedan lidiar
con ella o descubrir maneras de evitar hacerlo; modificando asi el disefio a
conveniencia. Para Jay Galbraith “la incertidumbre parece construir la diferencia en el

tipo de estructura organizacional”.22

El procesamiento de la informacién es un claro ejemplo de la dependencia de la
organizacion hacia los recursos del entorno. Referente a esto Jeffrey Pfeffery Gerald
Salanicik desarrollan un modelo que establece una relacion entre el entorno y la
organizacion mediante los factores de contingencia que inciden en la estructura; como

la distribucion del poder.

Para Pfeffer esta reestructuracion esta ligada con el aprendizaje organizacional,

ya que hace “énfasis sobre procesos cognoscitivos encubiertos y no observables y el

20 Galbraith, J. (1977) Planificacion de Organizaciones. México: Fondo Educativo Interamericano, S.
A.p.4

2lidem.p.5

22idem. p. 19
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papel jugado por el autocontrol de la conducta individual’.23 Sus aportaciones en este
aspecto han clarificado la relacion existente entre autoorganizacion y aprendizaje;

caracteristicas de una organizacion social sinérgica.

Tanto el control interno como el reforzamiento anticipado son consideraciones
de la teoria del aprendizaje social, pero para este autor “se ve amenazada con la
pérdida tanto de su enfoque tedrico caracteristico como de la incorporacion del

constrenimiento externo y del contexto como explicaciones de la conducta”.24

Pfeffer también critica la teoria de los roles por asemejarse al condicionamiento
operante que esta regulado por refuerzos y castigos, prefiere concebir las actitudes y
conductas como resultado de la interdependencia del grupo. “El propio concepto de
interdependencia significa que el desempefio del rol propio del individuo depende en
forma importante de las actividades de otros en el conjunto de roles; a su vez, el
desemperfio de sus trabajos depende en formaimportante de lo que haga el individuo
en el rol focal”.25 Esta interdependencia es fundamental para lograr un efecto sinérgico

en la organizacion.

Siguiendo esta linea, Pfeffer concibe la formacién de actitudes como la suma de
la actitud individual preexistente mas la actitud media del grupo y la diferencia entre
estas dos; se apoya en esta formula propuesta por Humbert M. Blalock para concluir

gue la homogeneidad actitudinal es un consenso forzado por la presion social.

Asi plantea que aquello que provoca que las cosas ocurran en las

organizaciones son fuerzas que se encuentran fuera de los individuos, a pesar de que

23 pfeffer, J. (1992) Organizaciones y Teoria de las Organizaciones. México: Fondo de Cultura
Econdmica. p. 109

24 pfeffer, J. (1992) Organizaciones y Teoria de las Organizaciones. México: Fondo de Cultura
Economica. p. 111

25 idem. p. 114
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son éstos quienes frecuentemente constituyen las unidades de andlisis para los
cientificos sociales. De esta manera las actitudes y el ritmo del individuo se puede
comprender si se considera el contexto en el que trabaja en términos de normas que
regulan estas actitudes.26 O sea, conlleva un andlisis organizacional, mas alla del

individual.

Este acoplamiento individual que se produce constantemente en las
organizaciones fue estudiado por Karl E. Weick desde una perspectiva que se
considera liberal pues determiné en la organizacion “el proceso de desarrollo de
pautas estables de interaccion y observé que dicha interaccion ajustada a un patron

servia para remover algunas ambigledades del proceso de interacciéon”.2?

Estudios como este dieron paso al andlisis de redes que comprende la influencia
entre las posiciones en el organigrama; se trata “de un método de reputacion o
atributivo, de un analisis de decisiones, o del recurso a métodos interaccionales”.28

Estas interacciones son producto de los procesos de comunicacion.

De acuerdo con Noel M. Tichy, Michael L. Tushman y Charles Fombrun

las redes pueden caracterizarse por diversas dimensiones. En primer lugar, esta el
contenido transaccional de la red. [...] En segundo lugar, los autores distinguen la
naturaleza de los propios vinculos en términos de su intensidad, reciprocidad,
multiplicidad y claridad de expectativas. En tercer lugar, se definen diversas medidas

y caracteristicas estructurales.?®

26 idem. pp. 118-120

21 pfeffer, J. (1992) Organizaciones y Teoria de las Organizaciones. México: Fondo de Cultura
Economica. p. 294

28 idem. p. 295

29 idem. p. 295
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Cada red tiene una extension particular dependiendo de como atienda sus
interacciones, debido a que, como ya se sefialo, las organizaciones son sistemas
abiertos donde cada uno de los elementos son interdependientes entre si y necesitan
de los recursos del entorno. Estas redes determinan la estructura organizacional y se
van ordenando de acuerdo con los flujos de comunicacion; ascendentes,

descendentes o transversales.

La relevancia de comprender como se modifica la estructura también es
rescatada por Lex Donaldson quien considera que debe ser ajustada a los factores
contextuales de estrategia, entorno y tamafo. Esta teoria contingente-estructural
hace énfasis en la asociacion entre la estructura y los demas factores de contingencia
gue determinan la estructura misma, y el desajuste de variables que afecta el

desempefio.30

A través de estos autores la teoria de la contingencia se consolida como aquella
gue toma en cuenta el entorno para entender como se desarrollan las organizaciones.
Asi se traza la perspectiva de “sistema abierto” que intercambia informacién con otros
sistemas; de estos procesos de comunicacion y adaptacion depende la supervivencia

de los grupos.

Por su parte, la teoria sistémica, como se presentd en los capitulos anteriores,
fue desarrollada desde las ciencias naturales para comprender las dinamicas de los
sistemas como un conjunto interrelacionado de partes con una finalidad. Estos
objetivos se logran mediante procesos y comportamientos que van delimitando una

estructura organizacional.

30 Donaldson, L. (1987). Strategy and structural adjustment to regain fit and performance: In defense
of contingency theory. Journal of Management Studies, En Journal of management studies. Oxford, p.
24.
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Algunos de los factores analizados por esta teoria multidisciplinaria incluyen la
referencialidad como el reconocimiento de los subsistemas dentro de los sistemas; la
homeostasis como procesos autorregulatorios; la entropia y neguentropia que
sefialan la importacion de energia para evitar el deterioro; la formacion de una
estructura a partir de las funciones de integracion y diferenciacion; y la equifinalidad

en cuanto a modelos flexibles que posibilitan la retroalimentacion.

De acuerdo con Niklas Luhmann estas caracteristicas explican la evolucion de
los sistemas sociales para transformarse en formas cada vez mas complejas y
sobrevivir en un entorno que también se va complejizando debido al entrelazamiento

de variables politicas, econdmicas, sociales, ecoldgicas, culturales y tecnolégicas.

La teoria de sistemas complejos aporté al entendimiento de las organizaciones
la manera en la que se autoorganizan y se transforman o cémo interactdan entre siy
con el entorno para manejar su energia. Sin embargo, una vez que se ha alcanzado
esta sobrevivencia, hace falta determinar qué tipo de movimiento se necesita en la
organizacion para que fluya hacia una direccién establecida de acuerdo con los

objetivos.

En esta tesis se aprovechan los conceptos sinergéticos para describir este
movimiento organizacional “sinérgico” esperado, donde a través del disefio de los
procesos de comunicacion se logra un desarrollo en espiral ascendente que esta
enfocado en el propésito y toma en cuenta las oscilaciones. Se espera que con este
nuevo modelo de comunicacion organizacional se identifiquen variables que estén

relacionadas al equilibrio, alineacion, coordinacion, cooperacion y autoorganizacion.

El aporte ala comunicacion organizacional seria que a partir del analisis tedrico

de los conceptos sinérgicos es posible generar un modelo para que las
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organizaciones sean capaces de disefiar planes y programas de comunicacion que
no dejen cabos sueltos, que sean incluyentes, de contacto permanente y que
fomenten la retroalimentacion; para que el movimiento sinérgico esperado pueda ser

observable y medible.

Pero antes de introducir el modelo de comunicacién organizacional para lograr
el efecto sinérgico es necesario presentar cual ha sido la linea que han seguido
especificamente los estudios en esta disciplina de la comunicacion; que contempla
procesos complejos y multidimensionales en las organizaciones sociales. Para

facilitar su comprension se ha especificado la comunicacion interna y la externa.

1.2 Comunicacioninterna

Para que exista una relacién social de cualquier tipo deben efectuarse procesos de
comunicacion donde se intercambie informacion que influya en la modificacion de
actitudes y comportamientos de los sujetos; asi las personas identifican que
construyen un lazo de confianza. La comunicaciéon interna en la organizacion
determina la manera en que cada uno de los sujetos asume su lugar en el colectivo
dependiendo de su capacidad de establecer interacciones en las diversas

direcciones.

En los entornos comunicativos cada ser humano se desenvuelve en su lenguaje
y creauna realidad a partir de su marco de referencia. Para que la organizacion pueda
incidir en la percepcion de los miembros es necesario disefiar y planear la

comunicacion.
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La estrategia de comunicacion va de la mano de la estrategia global de la
organizacion. Tal como sefiala Miguel Tufez, “La fase de comunicacion es la puesta
en practica de las acciones previas. Se pasa del disefio de las acciones a su
implementacion: del papel a la realidad. Cada actividad determinara el grado de

produccion previa que necesita para que todo esté preparado”.31

Sin embargo, las acciones planeadas desde una perspectiva tradicional donde
las relaciones son ascendentes y las interacciones estan condicionadas por la
posicion, los miembros tienden a ser incapaces de lograr una relacion de empatia y
no establecen un lazo de confianza para desarrollarse y participar en otros proyectos.
Con este esquema de trabajo las acciones estan descoordinadas de la estrategia

global y no generan sinergia entre las areas internas.

Para disefiar la estrategia de comunicacion, mas alla del analisis situacional, es
esencial elaborar un diagnostico a partir del cual, tal como lo hace un médico con un
enfermo, se conozcan a fondo los sintomas de la organizacion. Se identifican las

barreras y fendbmenos que interfieren en los procesos de comunicacion.

Para crear un modelo que determine el estado de estas variables es necesario
ir més alla de un andlisis DAFO. Este analisis consta de determinar cuales son las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la organizacion; a partir de

estas es posible crear estrategias.

El estilo de gestion y de comunicacion determina gran parte de la identidad. Esto
toma relevancia al sefialar que toda organizacion pertenece a un gran sistema donde

se desarrollan otras con las que comparte variables econdmicas, politicas, sociales,

31 Tlriez, M. (2011) La gestion de la comunicacion en las organizaciones. Espafia: Comunicacion
Social Ed. p. 64
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tecnoldgicas y culturales. Por esta razon multiples organizaciones optan por competir

ferozmente para fortalecerse o debilitarse.

Existen diversas técnicas y modelos de comunicacion interna que pueden estar
enfocados especialmente alo que se quiera lograr; retencién de informacién, cambios
de actitud, impacto, preparacion, campafnas de proyectos y programas o efectos en
las ventas. Para determinar la prioridad de estas iniciativas y la manera en la que se

van a manejar se disefia una estrategia para determinar las tacticas mas adecuadas.

Entre las técnicas que existen para disefiar la comunicacién estan las encuestas,
los diferentes tipos de observacion, el estudio de audiencias, analisis de contenido,
evaluaciones antes y después de programas, monitoreo de medios, analisis
narratologico, estudio de mensajes y procesos de retroalimentacion. Sin embargo, la
mayoria de la comunicacién organizacional se enfoca en los productos audiovisuales
y en las notas; muy pocas acciones se enfocan en la calidad de entornos colaborativos

0 en la procuracion de relaciones empaticas.

A grandes rasgos, Miguel TaRez32 propone un decalogo de diez acciones
basicas para la planificacion estratégica de la comunicacion: el estudio detallado del
entorno, la revision de los activos de comunicacion, el disefio de acciones estratégicas
con posibles amenazas y riesgos, el ajuste de las herramientas, el cronograma y
estimacion de gasto, ademas de la implementacion de las actuaciones previstas, la
vigilancia de la respuesta de agentes externos, la evaluacion de acciones y objetivos;

y por ultimo, el balance que se incluye al plan global para comprender su efectividad.

32 Tlfiez, M. (2011) La gestion de la comunicacion en las organizaciones. Espafia: Comunicacion
Social Ed. p. 69
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Estas acciones en la practica estdn encaminadas en su mayoria a satisfacer las
demandas del mercado y a mantener una dinamica que genera competencia interna.
Cada area lucha por ser la mas visible o la que genere méas impacto en la
organizacion, lo cual provoca una parcelacion de esfuerzos; en lugar de que se tomen
en cuenta las posibilidades de generar un movimiento coordinado en espiral de la

informacion interna.

Asimismo muchas organizaciones priorizan el fortalecimiento de sus relaciones
con el exterior porque quieren incrementar rapidamente sus ventas o la notoriedad,
sin embargo “las organizaciones que desean evolucionar y crecer cada dia se han
dado cuenta de que esa proyeccién comienza internamente y han incorporado las
relaciones internas como una prioridad en la gestion para promover la imagen y la
reputacion entre sus miembros”.33 Esto justifica la razén por la cual primero se debe

intervenir internamente.

Mejorar el clima laboral y reforzar la cultura organizacional son objetivos que se
concretan de manera interna mediante la comunicaciéon. Sin embargo, los modelos
tradicionales de comunicacion dan prioridad a la difusion meramente informativa y no
establecen puentes entre los sujetos, ocultan informacién que no conviene al negocio

0 no permiten la participacion activa de los sujetos.

Bajo este tipo de esquemas no se potencian de manera equitativa las acciones
de cada una de las areas; el todo se rompe por la falta de sintonia entre planes y se
vulnera la vinculaciéon de los actores a la estrategia de comunicacion/accion general.
Lo cual repercute en la capacidad de extender y solidificar su red de relaciones,

vulnera la coherencia organizacional y la eficiencia como sistema.

33 jbid. 73
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Diversos autores han coincidido en que la comunicacién interna podria

sintetizarse como

el conjunto de actividades efectuadas por c