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RESUMEN

Los enftornos cambiantes, las dindmicas al interior de las organizaciones y
posibles eventos fortuitos, hacen que las organizaciones sean mds vulnerables a

las crisis.

Todas las organizaciones, sin excepcion, estdn expuestas a riesgos inherentes a
su actividad, por lo que deben estar concientes de la amenaza de crisis y

prepararse de cémo se enfrentardn.

Este Seminario de Titulo, fiene por finalidad mostrar cémo organizaciones
chilenas estdn siendo afectadas por eventos desencadenantes de crisis en su

interior y que también tienen impacto en el entorno social.

La recopilacién de informacion se realizd con la lectura del Diario El Mercurio,
entre los periodos Junio y Diciembre de 2006. A fravés del andlisis de datos,
podremos ver las caracteristicas que estos eventos presentan, los costos
econdmicos y sociales asociados, y las caracteristicas de las organizaciones
que se ven afectadas; o anterior, a través de los datos cuantitativos, andlisis

cualitativo y ejemplos que nos permiten comprender de mejor forma las crisis.

A lo largo de esta investigacion se quiere evidenciar que el potencial de crisis
no es ajeno a ningun tipo de organizacién y la necesidad de que estas estén
en constante preparacién frente a las crisis, preparacién que no debe
considerarse como un elemento externo, sino como un elemento al interior de

la cultura de la organizacion y las formas de coémo se desarrolla la tarea.



INTRODUCCION

Hoy las organizaciones se encuentran en ambientes dindmicos, industrias muy
competitivas, cambios en las sociedades y constantes cambios tecnoldgicos,

donde los mercados, globalizados, tienen gran co-dependencia unos de otros.

Los enfornos cambiantes, las dindmicas al interior de las organizaciones y
posibles eventos fortuitos, hacen que las organizaciones sean vulnerables,
siendo asi las crisis una amenaza latente, poniendo en peligro la continuidad

de la organizacion.

Todas las organizaciones, sin excepcion, estdn expuestas a riesgos inherentes a
su actividad, por lo que deben estar concientes de la amenaza de crisis y
prepararse de cdmo se enfrentardn. La teoria de administracién, se ha
concentrado en cémo deben estructurarse y dirigirse las organizaciones con €l
fin de obtener éxitos y ventajas en los mercados y ambientes donde se
encuentra la organizacion; sin embargo, sus directivos no deben olvidarse del

potencial de crisis, para lo cual deben prevenir y preparar a la organizacion.

Los directivos concentran sus esfuerzos en diferenciarse de la competencia con
grandes campanas publicitarias, también se concentran los esfuerzos en hacer
que las organizaciones sean mads eficientes, minimizando los costos. Sin
embargo, las empresas tienen practicas que se vuelven contra si mismas, tal es
el caso de la huelga de los frabajadores en Minera La Escondida, donde Ia
paralizacién tuvo una duracion de 25 dias, con pérdidas para la empresa de US
$300 millones y relaciones entre directivos y trabajadores quebradas que

tardaran mucho tiempo en reconstituirse!.

! El Mercurio, Portada Cuerpo B, 1 de Septiembre de 2006.



Otro ejemplo, que podemos mencionar, es el hallazgo de 200 kilos de cartas y
encomiendas botadas por un cartero suplente en uno de los cerros de
Valparaiso? la empresa CorreosChile decidié querellarse contra el culpable, sin
embargo la pérdida de credibilidad ante sus consumidores fue un gran dano
para la empresa, que habia en los Udlfimos anos readlizado campanas de
marketing con el fin de ser mds competitivas ante |la entrada de nuevos
actores en el mercado de tfransporte de correspondencia donde por mucho

tfiempo habia sido el Unico participante.

Los organismos sin fines de lucro realizan labores altruistas y de gran servicio a
las personas, estas instituciones deben esforzarse en conseguir la credibilidad
de la sociedad, sus beneficiarios y de quienes financian sus actividades. Sin
embargo, no estdn exentas de situaciones de crisis, podemos mencionar el
caso de la Fundacién “Pequeno Cottolengo”, organismo que atiende a nifos
con deficiencias mentales, su Director fue acusado de abusos deshonestos y
debid seguir un largo juicio que finalmente lo encontrd culpable de los cargos,
esta situacion llevd a la organizacién a una profunda crisis la cual amenazé
seriamente su continuidad, con el retiro de los aportes financieros, y el traslado

de gran parte de los nifos a otras institucioness,

Un segundo ejemplo, que afectd a una institucion sin fines de lucro, es el caso
de del incendio que afectd dos laboratorios en el campus Juan Gémez Millas
de la Universidad de Chile4, el siniestro destruyd 40 anos de investigacion
cienfifica, el incendio no afecté mds de ochenta metros cuadrados, sin
embargo la pérdidas son invaluables y en algunos casos irrecuperables. Las

investigaciones dijeron que el incendio fue producto de una falla eléctrica.

2 El Mercurio, Cuerpo C, 22 de Octubre de 2006.
3 El Mercurio, Cuerpo C, 5 de Junio de 2006.
* El Mercurio, Portada Cuerpo C, 6 de Agosto de 2006.
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Este caso nos muestra una crisis por accidente, sin embargo el no
mantenimiento de las dependencias son una de muestra negligencias que

pudieron al menos a ver aminorado el dano.

Los érganos de Gobierno y la Administracién Pdblica, también hacen grandes
esfuerzos en mantener la credibiidad y confiaonza de las personas, la
reputacion y credibilidad de sus miemibros es su principal activo, si se pierde
esto la institucion se ve danada afectando a todo el aparato estatal. Tal es el
caso de la institucion de Chiledeportes, organismo dependiente del Ministerio
Secretaria General de Gobierno, quien a fines de 2006 fue cuestionado y se
evidenciaron casos por el uso no adecuado de los re cursosd, tal situacion llevd
a la desvinculacién de sus directivos y con reformulaciones del organismo que
adn no acaba, ademds de la pérdida de credibiidad frente a la opiniédn

publica.

El gobierno tiene a cargo la administracién de muchos organismos de gran
sensibilidad para la poblacién, por o que los eventos desencadenante de las
crisis en estos organismos causan gran conmocion publica tal es el caso de
“Las guaguas cambiadas”, situacidon que se generd en el hospital de Talca®
donde dos recién nacidos fueron intercambiados al trasgredirse los protocolos
de maternidad y confundirse las pulseras de identificaciéon. El hecho produjo
gran conmocién publica permaneciendo en la prensa por mds de 4 meses. El
Hospital de Talca fue muy cuestionado, parte del personal fue removido de sus
cargos luego de sumarios internos realizados y el Ministerio de Salud debid
intervenir en la administracién de la organizacién; a esto se agrega las
querellas que interpusieron las familias afectadas y el pago de indemnizacion a

estas, junto al cuestionamiento publico.

> El Mercurio, Cuerpo C, 20 de Octubre de 2006
5 El Mercurio, Cuerpo C, 9 de Agosto de 2006.
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Estos ejemplos, quieren mostrar en una parte intfroductoria, cémo las crisis
pueden destruir la reputacion y credibilidad de la organizacién, teniendo
diversos tfipos de consecuencias como altos costos econdmicos y sociales,

llegando a ser amenazada la viabilidad de la organizacion.

Hay que senalar que no todas crisis vienen de malas practicas al inferior de las
organizaciones, sino que también son producidas por eventos ajenos a la
organizacion, por el medio donde se encuentra y los desastres naturales. Sin
embargo, siempre queda la duda si pudieron ser evitados o aminorados los
danos por la existencia de acciones preventivas. Cualquiera sea el origen del

evento que desencadena la crisis las organizacion debe estar preparada.

Este Seminario de Titulo, tiene por finalidad mostrar cémo organizaciones
chilenas estdan siendo afectadas por eventos desencadenantes de crisis en su
interior y que también tienen impacto en el entorno social. Dentro de este fin,
se han planteado los siguientes objetivos:

1. Mostrar cuatro casos utilizados por la literatura de crisis management.

2. Definir que se entiende por organizacién como sistema.

3. Detallar, de acuerdo a diversos a autores, el concepto de crisis

4. Conocer algunos de los modelos de crisis existentes en la literatura de

crisis management,

5. Presentar casos de organizaciones chilenas en el periodo estudiado.

En el capitulo 1 se presenta el Marco Tedrico el cual consta de dos items. En
una primera parte se presentan los conceptos de crisis desarrollados por los
autores que se han escogido, mostradndose distintas definiciones solbre las crisis
en las organizaciones; en una segunda parte se mostrardn algunos modelos
que existen en la bibliografia de crisis, que buscan explicar, en algunos casos,
las causas, cdmo se desarrolla la crisis y la gestién de esta; para finalizar con

conclusiones a partir de la teoria.
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En el capitulo 2, se presentan cuatfro casos especificos los cuales por sus
caracteristicas han ayudado en el desarrollo de la teoria de crisis e ilustran los
riesgos de crisis. Estos casos han causado gran conmocion, no sélo a las
victimas, sino a la comunidad mundial por las consecuencias de los eventos y

la importancia de las organizaciones donde se suscitaron.

Estos casos son:
1. La crisis de Bhopal, 1984,
2. Capsulas de Tylenol” envenenadas, 1982,
3. El desastre del frasbordador Challenger, 1986.

4. Elincendio forestal en los cerros de Montana, 1949.

En el capitulo 3 se presentan los tipos de metodologias de estudios existentes y
se describe la metodologia usada en este estudio, consistente principalmente
en la revision de medios de prensa en un periodo de fiempo continuo,
extrayéndose todas las notas de prensa relacionadas con eventos de crisis en

las organizaciones.

En el capitulo 4 se encuentra el andlisis de los datos obtenidos, mostrando en
una primera parte la clasificacion de los datos en familias de crisis, de acuerdo
a la tipologia propuesta por Pearson y Mitroff (1996), y luego las caracteristicas

de los eventos de crisis estudiados.

En el capitulo 5 se describen dos crisis chilenas de distinta indole y que nos
permiten entender de mejor forma el fendmeno de las crisis que afecta a
organizaciones chilenas. En la parte final se encuentran las conclusiones

obtenidas de esta investigacion.

7 Marca comercial para el medicamento genérico Paracetamol
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CAPITULO I: MARCO TEQRICO

En esta capitulo se presentan los conceptos de organizacién, conceptos que
han construidos distintos autores sobre las crisis, y 10s modelos que estos han
elaborado entorno al fendmeno de las crisis, estos conceptos y modelos nos
servirdn como marco de referencia para el andlisis de los casos de

organizaciones chilenas.

Una crisis es una situacion que afecta a las personas y organizaciones, en este
frabajo nos interesa observar cémo las crisis afectan a las organizaciones, por lo
gue en una primera parte se muestran los conceptos de organizacion, luego
las definiciones de crisis, seguido de los modelos que nos permitirdn entender
las crisis, para finalizar con las conclusiones a partir de la teorias que se

presentan.

1. Concepto de Organizacion

Por organizaciones entendemos que son un grupo de personas gque persiguen
un objetivo comun; estas organizaciones, pueden perseguir distinfos fines,
pueden ser empresas con fines de lucro, organizaciones no gubernamentales,

fundaciones, y organismos de Gobierno.

El grupo funciona como un sistema social donde las personas, miembros de la
organizacién, tienen un rol particular e interactda con el resto de las personas

qgue componen la organizacion.



Barnard (1948)8, define a la organizacién como un “sistema de actividades o
fuerzas personales concientemente coordinadas”, ademds agrega los

conceptos de cooperacion de los individuos con el fin de alcanzar el objetivo.

De acuerdo, a la Teoria de Sistemas, entendemos a las organizaciones como
sistemnas, donde el sistema recibe insumos del entorno, como recursos
financieros, fisicos, infraestructura, etc.; estos recursos son fransformados, a
tfravés de la interaccion entre las partes se crean productos y servicios para ser
enfregados a quienes por los cuales ha sido creada la organizacion,

reinicidndose asi el ciclo nuevamente.

Ademdas, la organizacién necesita interactuar, en forma cooperativa, con el
medio donde se encuentra, para alcanzar sus objetivos. Y el sistema social
necesita de las organizaciones para satisfacer sus mulfiples necesidades.

Podemos observar, en figura 1 como funciona este proceso.

Figura 1. Proceso sistémico de la organizacién y el medio ambiente.

Erorodo de - Proceso d?, Salida de
iNsUMos #| transformacion > Productos y/o
Servicios
Retroalimentacion
Ambiente Ambiente

Fuente: Construccion propia de acuerdo con la teoria General de Sistema

8 BARNARD, C. (1938) “Las funciones de los elementos dirigentes”.



El enfoque sistémico aplicado a las organizaciones, nos permifirdn ver las
organizaciones desde un punto de vista mulfidisciplinario, donde es posible
verla como un sistema interrelacionado con su entorno, donde se identifican

insuMmos, procesos de transformacion, productos y retroalimentacion.

La organizacidén estd conformada por subsistemas, segin el modelo de Katz® es

posible identificar cinco subsistemas:

- Subsistema Tecnoldqico: se refiere al subsistema que utiliza la tecnologia
disponible en la produccién de bienes y servicios, aqui se incluyen los

conocimiento requerido para desempenar los procesos.

- Subsistema Estructural: se refiere a la configuracion de la estructura
organizacional, es decir la divisidbn de tareas, la cual establece como serd la
coordinacién entre los subsistemas en coherencia con la estrategia de la

organizacion.

- Subsistemq Estratégico: en este subsistemas se incluyen las metas y valores
de la organizacidon que se utilizan con el fin de satisfacer las necesidades

del medio donde se encuentra la organizacion.,

- Subsistema de Direccioén: es el subsistemna que abarca toda la organizacion
y la relaciona con el medio, estableciendo metas, formulando planes,
determinando estructuras y procesos de control, es el subsistema
encargado de la direccién de las tareas y organizacion de los recursos con

el fin de que se alcancen los objetivos de la organizacion.

9 KATZ Y KAHN, (1977). Psicologia Social de la Organizaciones.



- Subsistemmna Humano/Cultural: este subsistemna estd compuesto

personas y grupos que inferactlan en la organizacion. Comprende

comportamiento, motivacion individuales, valores compartidos, relacionales

de roles y dindmica entre grupos.

Estos subsistemnas muestran una red de interrelaciones entre ellos y con

ambiente, como podemos ver en la figura 2. El entender las organizaciones

como sistemas nos permitird entender cuales son los elementos que fal

afectados por las crisis, como veremos mds adelante,

En resumen, podemos decir que una organizacion es un grupo de personas,

que persigue un fin, donde cada persona adopta un rol dentro

organizacién, que existe interaccién y comunicacién entre las personas con el

fin de lograr la tarea bdsica, y que existe interaccién con el medio donde se

encuentra la organizacion

Figura 2. El Sistema Organizacional.

por las

el medio

lan o son

de esta

Subsistema
Tecnolégico

Subsistema

Entradas a la Estratégico

organizacion Salidas
ﬁ organizacionales
Subsistema
de —
Direccion

Subsist Subsistema
ubsistema v Estructural
umano/Cultural

->€- Input — Output entre los subsistemas y el ambiente

Fuente: Teoria General de Sistema, en “Psicologia Social de la Organizaciones

", 1977,



2. Definiciones de crisis

En el idioma chino, crisis significa peligro y oportunidad al mismo fiempo,
mostrando que hay dos maneras posibles de enfrentar una crisis: para
empeorar o para mejorar. En el dmbito de las ciencias sociales y humanas, las
crisis se presentan como una situacidn grupal caracterizada por
contradicciones y rupturas, tensiones y desacuerdos, donde los individuos y el
grupo dudan en la toma de decisiones, porque los valores y modelos mentales

habituales quedan momentdneamente en suspenso'©,

Las crisis han sido objeto de estudio de muchos autores, los cuales han
desarrollado distintos conceptos que han sido complementados en el tiempo.
Acd mostraremos las distintas definiciones que han ido construyendo algunos
de los investigadores que han servido de base en este estudio.

Los autores Fink, Beak, Taddeo (1971) establecen que una organizaciéon estd en
crisis cuando no se poseen los elementos para enfrentar la amenaza que
representa la crisis. Los autores, mencionan que las crisis presentan sinfomas o
signos que indican la aproximacién de esta. En este mismo sentido, Fink (1971)
considera que una crisis posee elementos que la anuncian, donde la
organizacioén se ve enfrentada a las siguientes situaciones de riesgo:
1. aumentos de la intfensidad de los eventos
2. ser objeto de observacion e inspeccidn de los medios de comunicaciéon o la
autoridad.
interferir en el desarrollo normal de los negocios
hacer peligrar la imagen positiva de la organizacidén y sus directivos
5. danar los Estados de Resultados de la organizacion de alguna forma, como

perdida de clientes, disminucidn de ventas, refiro de donaciones, efc.

10 “Anticipacidn de las crisis”, Revista EIDOS, Manuel Guzmdn Hennessey.



En la medida que la organizaciéon haya desarrollado elementos para enfrentar
y reconocer los sinfomas de la crisis se encontrard mejor preparada para

enfrentar la amenaza y disminuir los riesgos de estas.

Los autores Shrivastava, Mitroff, Miller, Miglani (1988) agregan nuevos elementos
definiendo la crisis como: “situaciones en la organizacidén que causan extenso
dano e interrupcion social, implicando a mudltiples grupos de interés, y
causadas por procesos complejos, tecnoldgicos, tanto de la organizacion
como sociales”. En cuanto, a los costos asociodos, los autores diferencian dos
tipos de crisis, por una parte, situaciones de crisis donde sus consecuencias no
ocasionan gran dano, en estos casos las crisis se presentan dispersas en el

tfiempo y no causan mayor alarma publica.

En segundo lugar, mencionan, que existen situaciones donde las crisis en las
organizaciones pueden causar un dano mayor y son repentinas, no sélo
afectando a la organizacion sino también a la sociedad. Los impactos, de este
tipo de crisis, causadas por las organizaciones, en algunos casos, sobrepasan
fronteras y permanecen en el tiempo por generaciones afectando la vida de

las sociedades.

Continuando con la linea de las existencias de senales pre-crisis, los directivos
adquieren la principal responsabilidad ante una crisis, para los autores Sheaffer,
Richardson y Rosenblantt (1998) el factor mds importante en la existencia de
una crisis se refiere al fracaso de los directivos de la organizaciéon para advertir

y actuar sobre las sehales previas.



Las senales, no son evidentes y deben ser buscadas, pero el estilo comdn de
administracién seguido por los directivos se basa en los output cuantitativos,
dando importancia excesiva a los resultados financieros, donde los directivos
enfran e involucran a la organizacion en circulos de fantasia, donde los éxitos
alcanzados por la organizacidén se personifican en sus directivos (Schwartz
1987); es asi como, los directivos, descuidan variables culturales y estructurales
que confabulan en pro de las crisis. Para los autores Richardson y Rosenblantt
(1998), las crisis se originan por el choque entre organizaciones mal preparadas
que han caido en situaciones de inercia y esfilos estratégicos reactivos con

ambientes peligrosos y cambiantes.

Si bien el estilo de direccidn de la organizacién puede facilitar y no advertir las
senNales de la crisis, existen multiples factores que influyen en las crisis
organizacionales, es asi como Pearson y Clair (1998) dan un concepto
sistémico al estudio de las crisis, donde proponen que las crisis deben ser
entendidas desde aspectos psicoldgicos, socio-politicos y tecnoldgico-
estructurales, de esta forma definen a la crisis en la organizacidn como:
“aquellos eventos de baja probabilidad pero de alto impacto, donde los
grupos de interés ven amenazada la viabilidad de la organizacién, existiendo
ambigledad con respecto a las causas, los efectos, y los medios para resolver

la crisis”.

Esta ambigledad, agregan, llevard en la organizacidn a la pérdida de
racionalidad y la vision compartida, asi como quebrantard las creencias y

valores comunes y los supuestos bdsicos de los individuos.



En este mismo sentido, los autores Loosemore y Hughes (2001) plantean la
organizacién como una actividad social que implica la coordinacién de
individuos complejos y redes sociales en constante cambio, cuando esta
coordinacién no funciona, es decir los lazos interpersonales son débiles y los
canales de comunicaciéon no actian adecuadamente, se crean ambientes
propicios para la crisis, siendo los eventos que precipitan la crisis los que

finalmente rompe los lazos inferpersonales y los canales de comunicacion.

Lo anterior, dificulta la gestion eficiente de la crisis, dado que durante el caos
socio-estructural de una crisis, la comunicacion efectiva es lo mds importante
en la gestion eficiente de esta. El flujo eficiente de informacion es importante
en cuanto reduce la incertidumbre, lo que ayuda a la reduccidén de errores,

distorsiones, desacuerdo, frustracién, tensién y conflicto.

Podemos agregar, en igual direccién, que como consecuencia de las
ambiguedades gque se presentan, durante la crisis, la foma de decisiones es
limitada e irracional (Shrivastava, Mitroff, Miller, Miglani 1988), por lo que
adquiere gran importancia, la preparacion previa de la organizaciéon para la

crisis.

En sintesis podemos ver las diferentes definiciones de crisis en el cuadro
resumen 1, donde se observan distintos conceptos que se han construidos en el
tiempo donde se han ido incorporando factores internos y externos que

facilitan o crean ambientes propicios frente a situaciones de crisis.

En conclusidn, podemos decir que las crisis son eventos repentinos, pero que
han mostrado senales previas, interfiiendo en la vida de la organizaciéon y

poniendo en peligro su viabilidad, si es que esta no estd preparada.



Podemos decir que las crisis no sélo afectan a la organizaciéon y sus miembros,

sino que tfambién se ve afectados otros grupos de interés, la sociedad e incluso

atravesando fronteras geogrdficas. Finalmente, podemos agregar que las crisis

fienen costos econdmicos y sociales, en algunos casos in-cuantificables, que

afectan ala organizacién y al entorno donde se encuentra.

Cuadro Resumen 1. Conceptos de crisis, segin autor.

AUTOR

CONCEPTO DE CRISIS

Fink, Beak,
Taddeo (1971)

Una organizacién esta en crisis cuando no se poseen los elementos

para enfrentar la amenaza que representa la crisis

Richardson y
Rosenblantt,
(1998)

Shrivastava, Situaciones en la organizacidn que causan extenso dano e

Mitroff, Miller, interrupcién social, implicando a mdltiples grupos de interés, y

Miglani (1988) | causadas por procesos complejos, tecnolégicos, tanto de la
organizaciéon como sociales.

Sheaffer, Las crisis se originan por el choque entre organizaciones mal

preparadas que han caido en situaciones de inercia y estilos

estratégicos reactivos con ambientes peligrosos y cambiantes.

Pearson y Clair
(1998)

Aqguellos eventos de baja probabilidad pero de alto impacto, donde

los grupos de inferés ven amenazada la viobilidad de la
organizacioén, existiendo ambigledad con respecto a ks causas, los

efectos, y los medios para resolver la crisis

Loosemore y
Hughes (2001)

Situaciones donde los lazos interpersonales son débiles y los canales
de comunicacién no actdan adecuadamente, se crean ambientes
propicios para la crisis, siendo los eventos que precipitan la crisis los
que finalmente rompe los lazos interpersonales y los canales de

comunicacion.




3. Modelos de crisis

Los autores de crisis han desarrollado distintos modelos que explican las fases
que viven las crisis desde su origen, hasta los eventos que las desencadenan,
como también las fases mientras la organizacidn vive la crisis. Aqui
presentaremos cuatro modelos que nos permitirdn mds tarde entender como

se desarrollan y clasifican los distintos tipos de crisis.

3.1. Modelo de Fink, 1971

Steve Fink (1971) define crisis como el estado en el cual no se poseen las
herramientas para resolver un problema que amenaza el sistema. El autor,
propone un modelo de las fases de las crisis de acuerdo a los procesos de
cambios que se producen durante una crisis. Las cuatro etapas o momentos
son: conmocién, retroceso, reconocimiento y adaptacion y cambio. Durante
estas cuatro etapas, el autor describe o que sucede con algunos elementos
relevantes para la organizacién, como lo son: las relaciones interpersonales, la
comunicacion, el tipo de liderazgo y toma de decisiones, la relacién con otros
grupos, el fono emocional que se da en cada etapa, el nivel de planificacién,
y la estructura.

1 FINK, S. (1971). Organizational Crisis and Change, The Journal of Applied Behavioral

Science, Vol. 7..
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Tiempo

En la figura 3, las columnas representan los distintos elementos de la
organizaciéon que pueden ser afectados por una situacién de crisis. La columna
1, identifica las fases de la crisis, y las columnas siguientes los pardmetros:
relaciones interpersonales, relaciéon con otros grupos, la comunicacion, el tipo
de liderazgo y toma de decisiones, el problema de manipulacién que se da en

cada etapa, el nivel de planificacioén, y la estructura.

Figura 3. Modelo Organizacional de Crisis, Stephen Fink.

Relaciones Relaciones Problema de Nivel de
Fase Comunicacién Liderazgo . . > . Estructura
Interpersonales | Intergrupales manipulaciéon Planificacion
1. Conmocién Fragmentado Desconexion Casual Paralizado Nada Inactivo Cadtica
2. Retroceso Cohesion . . .
Alienacién ritualizado Autocrdtico Mecdnico Expeditivo Tradicional
defensivo proteccion
3. Reconocimiento | Confrontacion Mutualismo autentica Participativo Explorativo Sintetizada Experimentada
4. Adaptaciény Inter- . Autentica Centrado en ) Exhaustiva e L
. , Coordinados Flexible . Orgdnica
cambio dependencia congruente la tarea infegradora

Fuente: FINK, S. (1971). Organizacional Crisis and Change

Las fases se dan en la medida que la organizacion busca la resolucion de la
crisis, es decir, y se dan en el orden mencionado. En la primera fase de
conmocion o shock, vemos que la crisis comienza manifestdndose por un
estado cadtico que puede ser observado en la estructura. El liderazgo, se
paraliza, por lo que no existe un lider representativo lo que afecta las relaciones
personales e intergrupales, nadie sabe que hacer ni a quien seguir. En este
estado, al parecer todos los elementos siguen la inercia, las relaciones
intferpersonales se ven fragmentadas, los grupos se desconectan y la
comunicacién se hace casual lo que es caracterizado por los rumores y las
conversaciones de pasillos, lo que aumenta aun mds el caos. Como
consecuencia de esta situacién, no existe planificacion, y mds bien hay una

actitud de “opagar incendio”.
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La segunda fase, corresponde a la fase retroceso defensivo, donde en la
organizacién nace la necesidad de buscar una salida de la fase de shock,
porque el caos se hace infolerable, para lo cual la organizacién recurre a su
experiencia pasada, por eso el nombre de retroceso defensivo. El nivel de
comunicacién se torna ritual y las relaciones interpersonales buscan protegerse

con el fin de “salvar” la situacion.

Los elementos de incertidumbre y ausencias de liderazgo de la etapa previa,
facilitan en esta fase los liderazgos autoritarios y normativos, sin participacion

de los miembros de la organizacion.

La interrelacion entre los grupos es de alienacion, es decir se pierde identidad,
tendiendo a uniformarse la organizacion. Las relaciones se vuelven mecdnicos,
por una “normalidad” aparente. La orgonizacidn corre el riesgo de
estancamiento en esta fase, con un liderazgo autoritario y una estructura
burocrdtica. La organizacién puede tomar la actitud de no ver los problemas

buscando “salvar la situaciéon”, alejdndose de los objetivos organizacionales.

La tercera fase, corresponde a la fase de reconocimiento, donde Ila
organizacion busca descubrir qué errores del pasado la han llevado a
desencadenar en una situacién de crisis. Los lideres autoritarios, provenientes
de la fase anterior, pierden legitimidad en el grupo vy, si no cambian de actitud,

son reemplazados por lideres mds participativos.

La participaciéon, hace que exista una comunicacidn mds auténtica, lo que
ayudard a que la inferrelaciéon entre los grupos sea mds abierta, con los riesgos
de confrontaciéon dado la resistencia a los cambios por parte de algunos

grupos mads tradicionales.
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Finalmente, la organizaciéon buscard encontrar una nueva identidad con
valores compartidos, una misién y visibn construida juntos. Para que esto
sucedaq, se requiere procesos de aprendizaje experiencial, donde existan
procesos de innovacion, pero con una actitud “vigia” no olvidando lo ocurrido
en el pasado, de lo contrario se corre el riesgo de volver a la fase retroceso

defensivo.

La fase final, corresponde a la fase de adaptacion y cambio, el llegar a esta
fase indica la resoluciéon de la crisis. La participacion de los miembros de la
organizacién, y el aprendizaje generado de las etapas anteriores permitird
generar el cambio. El liderazgo se va adecuar a las necesidades, centrdndose

en la tarea, adaptdndose a los nuevos objetivos.

Las personas vuelven a empoderarse de su rol. La interaccidén entre los grupos
de estd caracterizada por la cooperaciéon. Podemos decir, que en esta fase la
organizacioén, estd nuevamente en condiciones de estabilidad, con elementos
de realidad, sin ideadlismos, o que le permite estar mejor preparada para el

cambio.

En resumen, vemos que este modelo caracteriza cuatros fases en la crisis, la
primera fase corresponde al comienzo de la situacidén de crisis con el shock,
para luego llegar a la fase de retroceso defensivo, seguido por la fase de
reconocimiento y finalmente la de adaptaciéon y cambio. Este modelo, nos
permite observar como evoluciona la crisis afectando de diversas formas a los

distintos subsistemas de la organizacion.
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Ofro punto importante de este modelo son los aprendizajes que deben
generarse para pasar de una fase a otfra, con el fin de alcanzar la resolucion
de la crisis, en este senfido el aprendizaje experiencial foma gran relevancia
para la organizacién, lo cual puede ser complementado con el concepto
desarrollado por Kolb (1984) de “aprender es el proceso por lo cual el
conocimiento se crea por la fransformacion de la experiencia”, entfonces una
organizacidén que aprende transformard la experiencia de crisis en

conocimiento lo que la preparard mejor para futuras situaciones de crisis.

El paso de una fase a otra dependerd de la organizacion, sus directivos y sus
miembros, y sélo cuando la organizacién llegue a la fase de adaptaciéon y

cambio podrd decir que llegd a la resolucién de la crisis.

El paso por las distintas etapas, permite avanzar en la curva de aprendizaje y
preparar a la organizacion para evitar y/o enfrentar futuras situaciones de crisis.
La no superacién de alguna de las fases, serd lo que pondrd en riesgo la
viabilidad de la organizacidn en el futuro, por ejemplo una organizacién que se
quede en la fase de retroceso defensivo no llegard a tener aprendizaje y podrd

continuar con criterios de idealismo, sin lograr resolver la crisis.

3.2. Modelo de Shrivastava - Mitroff - Miller — Miglani, 1988

Este modelo, esta basado en las caracteristicas comunes que los autores
encuentran en tres crisis industriales de alto impacto, como lo fueron: el
desastre de Bhopal, las Cdpsulas de Tylenol, y la explosion del tfransbordado

Challenger.

12 SHRIVASTAVA, MITROFF, MILLER, MIGLANI, (1988). Understanding Industrial Crises,

Journal of Management Studies 25:4 July.
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Los autores identifican que aunque las crisis industriales tengan efectos
destructivos semejantes a desastres naturales son muy diferentes, “Las crisis

industriales son los desastres causadas por organizaciones humanas”.

Los autores definen las siguientes caracteristicas de las crisis industriales:

1. Provocadas por un acontecimiento. Las crisis industriales son provocadas por
acontecimientos especificos identificables. Son acontecimientos que ftienen
una bagja probabilidad de ocurrencia, pero que a menudo presentan
senales de su ocurrencia. Dadas la baja probabilidad, estas advertencias a

menudo no son fomadas en cuenta.

Los acontecimientos pueden ser divididos segun quien causo el dano:

a. Produccion: las crisis pueden ser provocadas por el sistema de produccion,

el ambiente de produccion, y los efectos de post-produccion.

El dano en el sistema de produccién puede ocurrir por:

- Accidentes personales
- Accidentes del transporte
- Accidentes que causan un dano mayor a los trabajadores y la

comunidad.

El dano en el ambiente de la produccidn puede ocurrir por:

- Peligros de enfermedades profesionales

- Accidentes en el lugar de frabagjo.

El dano de la post-produccién toma la forma de:

- Contaminacion ambiental

- Problemas toxicos de eliminacién de desechos.
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b. Consumo: las crisis pueden ser provocadas por el mal consumo, o el uso no

3.

4,

adecuado, las fuentes mds comunes de dano son:
- Mal uso de productos en buen estado

- Sabotagje de productos

- Uso de productos defectuosos.

Dano a la vida y el ambiente del ser humano. Los acontecimientos que
provocan las crisis pueden causar mucho dano a la vida humana y/o el

ambiente natural.

Los danos a la vida humana pueden ser: muerte, lesiones, efectos
retardados a la salud, y efectos a la salud de futuras generaciones.

Los danos ambientales incluyen la destruccion a la vegetacion, la

contaminacién del aire, del agua, y de la fierra, los cambios en condiciones

meteorolégicas, mutacion de la especie natural de la vida, etc.

Altos costos econdmicos. Las crisis industriales implican altos costos
econdmicos, derivados de las compensaciones a las victimas. Ademds, de
costos adicionales como rescate, limpieza de la contaminacion,
reedificacion de los centros de fabricacion, pérdida de imagen
(recordacién de los productos defectuosos), rediseno de los
productos/procesos defectuosos, y la asistencia médica para las personas

afectadas.

Altos costos sociales. Los costos sociales son altos porque implican
inferrupciones en la vida social, politica y cultural. Por ejemplo, en el caso
de Bhopal, los costos sociales asociados a la crisis fueron: la evacuacion a
gran escala de personas, rehabilitacion de personas afectadas,

reorganizacion de las familias y cambios en el orden sociall.
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5. Causas de las crisis. Las crisis son causadas por dos sets de fracasos que

interactdan.

a. Al interior de las organizaciones: un conjunto complejo de personas que son

los factores humanos, factores de la organizacion, y factores tecnoldgico

que llevan al acontecimiento que provoca la crisis.

Los factores humanos incluyen:

- Errores de los operarios y de direccidon

- Actos infencionales tales como sabotaje y atentados terroristas o 1os actos

de guerra.

Los factores de la organizacién incluyen:

Lo

w

- Los fracasos en las politicas organizacionales.

- Asignaciones inadecuadas de recursos en seguridad y presiones para
reducir costo en seguridad.

- Presiones estratégicas que hacen que los directores permitan practicas y
condiciones peligrosas

- Fracasos de comunicacion

- Conceptos erréneos de la extension y la naturaleza de los peligros

- Planes inadecuados de emergencia

factores tecnoldgicos incluyen:
- Disenos defectuosos

Equipos defectuosos

Insumos y suministros contaminados o defectuosos

Procedimientos técnicos defectuosos.

Los ambientes de las organizaciones: el ambiente de la organizacién juega
un papel importante las causas de las crisis. Donde se dan situaciones

como:
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- Regulaciones deficientes que permiten usos de tecnologias peligrosas y
Con grupos no capacitados para manejarlas.

- Infraestructura fisica y social deficiente, las que determinan la capacidad
de la comunidad para prevenir y enfrentarse con crisis industriales.

- Infraestructura débil caracterizada por una falta de control y capacidad
de supervision, y por servicios bdsicos inadecuados (agua, la electricidad,
el fransporte, comunicacion, etfc.).

- Ausencia de preparacién de los organismos de rescate, que frente a
emergencias e incidentes, aln pequefos, no tienen ni la preparacion, ni
los recursos técnicos para enfrentar la crisis, lo que hace que las

consecuencias, en olgunos CAasos, sean aun mayores.

Participacion de miultiples grupos de interés. Multiples grupos de interés
estdn implicados inevitablemente en las causas, las comunicaciones, y la
mitigacién de los efectos de las crisis industriales. La participaciéon de
multiples grupos de interés crea numerosos conflictos de responsabilidad,
costos de obligaciones y la recuperacion de la crisis. Los grupos de inferés
claves son las organizaciones, privadas y publicas que provocan la crisis,
ellos son quienes tienen la responsabilidad legal de los danos. La obligacion
puede extenderse a fabricantes de equipo, diseshadores y consultores de
ingenieria, proveedores de materia prima, y los organismos del Estado. Los
medios de comunicacion juegan un rol clave al comunicar la crisis y los
acontecimientos al publico. Ellos forman las percepciones y las respuestas

publicas a las crisis.

Respuestas a la crisis. Las crisis obtienen las respuestas de los grupos de
interés que procuran mitigar la destruccidon e interrupcién social y prevenir
las crisis futuras. Las respuestas inmediatas apuntan al control técnico del

dano, al rescate y el alivio de personas heridas.
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Estas respuestas son bajo presiones severas, con informacion inadecuada,
sistemas sociales y de la organizacién quebrados, averiguacion intensa de los

medios y un ambiente emocionalmente cargado.

Las respuestas mds lentas permiten indagaciones en las causas y
consecuencias de la crisis, la resolucidon del conflicto, la compensacién vy la
rehabilitacion de victimas, y las mejoras tecnoldgicas y de la organizacion.
Ofras respuestas se enfocan en condiciones ambientales cambiantes,
aumentando los servicios de infraestructura, y cambios en las regulaciones de

las industrias.

8. Laresolucioén de la crisis y la extension de crisis. Dentro de la organizacion y
en el entorno se dan diversas formas de enfrentar |a resolucion de la crisis,

algunas de estas posturas se mencionan a continuacion:

Resolucion de la crisis mitigando sus efectos.

- Resolucién de la crisis por medio de recuperacién técnica mejorando
procesos fecnolégicos en la organizacion.

- Resolucién de la crisis dada por la compensacion a las victimas.

- Resolucion de la crisis a fravés de cambio de industria y cambios del

mercado del producto.

Sin embargo, pocos esfuerzos se realizan para eliminar las causas originales,
quizds porque no es posible identificarlos con certeza. El foco en los sinftomas
antes que en las causas hacen gque las organizaciones sean vulnerables a las

crisis, pudiéndose profundizar y extender el proble ma original.
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En resumen, podemos decir que las caracteristicas presentes en las crisis

industriales, es que estas son provocadas por un acontecimiento, que puede

causar danos a la vida humana y al ambiente, que presentan altos costos

tanto econdmicos como sociales, que las causas pueden encontrarse en la

produccién o en el consumo, que existe participacion de mdltiples grupos de

interés no sdlo los pertenecientes a la organizacidn que hay diversos niveles de

respuestas a la crisis y la resolucion de estas.

Figura 4. Relaciones entre las caracteristicas de las crisis industriales.
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Fuente: SHRIVASTAVA, MITROFF, MILLER, MIGLANI, (1988). Understanding Industrial Crises.
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En la figura 4, podemos ver las relaciones que existen entre las caracteristicas
de las crisis industriales. Donde las situaciones previas que provocan la crisis son
creadas por condiciones de la organizacién (factores organizacionales y
factores tecnoldgicos) y ambientales (regulaciones, infraestructura, sistemas de
preparacion para las crisis). Bajo ciertas condiciones, los factores humanos y
tecnoldgicos provocan las crisis. Los acontecimientos causan dano a la vida, el

ambiente y la propiedad.

La extension del dano es mds grande en las situaciones donde la
infraestructura es débil y sistemas de preparacién de crisis son inadecuados. Los
grupos de interés afectados se recuperan de los sintomas sin eliminar las causas
de la crisis. La normalizacién de la post-crisis puede tomar mucho tiempo, e
implica la reexaminacion de los cambios en las instituciones y estructuras

sociales.

El modelo planteado por los autores, Shrivastava, Mitroff, Millar, Miglani (1988),
permiten agregar nuevos elementos al estudio de crisis, ya que entienden la
organizacion dentro de un entorno que influye en las condiciones de
vulnerabilidad frente a una amenaza de crisis. Otro factor relevante a destacar
de este modelo, son las senales que entregan las crisis previamente, es decir el
acontecimiento que acciona la crisis estuvo relacionado con una serie de
factores y causas previas. Por ultimo, una conclusion interesante del modelo es
que la resolucidon de crisis se concentra mds bien en calmar de los sinfomas y

No en las causas que provocaron la crisis.
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33. M | lan Mitroff — Cristine Pearson, 1996

Los autores, muestran dos elementos relevantes, para este estudio, por una
parte muestran las fases por las cuales atraviesa una crisis, y en segundo lugar
la agrupacion de potenciales crisis en “familias de crisis”, aporfando un nuevo

punto de vista para el estudio de crisis.

3.3.1.Fases de una crisis

Las crisis presentan un ciclo de vida, al igual como vimos en el modelo de Fink
(1971), en el tiempo las crisis van pasando por distintas fases, pero al contrario
de Fink (1971), y del modelo anterior, en este tercer modelo, las fases de la crisis
comienza con la deteccién de senales, pudiendo no alcanzarse la situacion de

shock (plateado por Fink, 1971). Podemos ver en la figura 5, las distintas fases.

Figura 5. Fases de una crisis

> Deteccidn > Preparacién/ Contencién/ limitacién Recuperacién
de senales prevencion de danos

A

A 4

A 4

Aprendizaje

Fuente: MITROFF - PEARSON, (1996). "Guia para mejorar la preparacion frente a una

crisis”

13 MITROFF - PEARSON, (1996). Guia para mejorar la preparacién frente a una crisis,

Oxford University Press..
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Las fases de la crisis las podemos describir como:

1. Deteccidn de senales: que corresponde a la evaluacidn constante, por

parte de la organizacién, de sus estructuras operativas y de gestion,
organizaciones no preparadas para la crisis ocultan o bloquean senales de
advertencias. Esta etapa incluye la percepcion de senales que permiten la

deteccion temprana de posibilidad de crisis.

2. Preparacién/prevencion: la completa prevencidn no es posible, sin

embargo lo que se busca es no solo impedir las crisis, sino fambién que la

organizacién este preparada para enfrentarlas.

3. Contencidn/limitacién de danos: el estar preparado permite el detener

efectos e impedir que se contaminen otras dreas no contaminadas de la

organizaciéon o del ambiente.

4, Recuperaciéon: en la fase de recuperacion la organizacion debe realizar
programas de recuperacion a corto y largo plazo, con el fin de que la

organizacién vuelva a la normalidad.

5. Aprendizgje: incluye reflexidon sobre situaciones criticas de la crisis con el fin
de de incorporar a la organizacidén el aprendizaje generado por la

experiencia.

3.3.2. Familias de crisis

Los autores, hacen una divisidn de las crisis, de acuerdo con el aconftecimiento
por el cual se evidencia la crisis. Esta agrupacién podemos verla en la figura 6,
el gje vertical muestra la diferencia entre crisis que son de origen técnicas o

econdmicas y aquellas que son en su origen humanas o social.
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El eje horizontal muestra la normalidad de una crisis en contraste con la
severidad de esta, es decir las crisis a la derecha son vista como hechos mas o
menos cotidianos, esto es "normales”, si nos movemos hacia la izquierda estos

eventos son de menor probabilidad pero de mayor impacto.

Podemos definir cuatro tipos de crisis de acuerdo al diagramai:
- Técnico/Econdmico Normal
- Técnico/Econdmico Severo
- Humano/Social Normal

- Humano/Social Severo

Figura 6. Tipos de crisis

Técnico /econdmico

Ataques econdémicos . 0
Ataques informaticos externos
externos ) 2 ;
- - Violacion copyright
- Extorsion - . ) P
- Sobormno - Pérdida de informacion
- Boicot - Falsificaciones
- Rumores
N  Efecto Causa
Mega darnos < B
- Desastres Averias
ecoldgicos Factores | | - Avisos
- Accidentes ocupacionales - Be;ec:[os en |eI plrodTuc’ro
- Salud - Ae ©clos fen o’r::cm a Normal
s - Enfermedades - Averias informdticas
evero - Operario negligente/errores
- SIDA X e
- Seguridad deficiente
Psicopatologias
- Terrorismo
- Imitadores

- Sabotaje/alteracion in situ Imagen corporativa Recursos humanos

Humano /social

- Sabotagje/alteracién externa - Danosala - Sustitucién de
- Acoso sexual reputacion ejecutivos
- Rumores - Rumores - Moral deficiente

Fuente: MITROFF - PEARSON, (1996). “"Guia para mejorar la preparacion frente a una crisis”.
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Como vemos en el cuadro las crisis no pertenecen a un tipo de crisis
necesariamente, sino que los factores se confunden entre lo técnico y lo
humano, lo econdmico v lo social, aumentando de intensidad desde normal a
severo. Es decir, en la practica no siempre es facil distinguir si una crisis tiene su
origen en fallas técnicas o humanas, o si las consecuencias son del tipo social o
econdmico. Tal cual como veremos en los datos obtenidos de situaciones

reales, donde muchas situaciones de crisis son dificiles de clasificar.

Otro punto, que se observa en la clasificacion es que las crisis entendidas como
cotidianas o normales pueden evolucionar hacia efectos de crisis de mayor
severidad.

Las familias de crisis que clasifican los autores, si bien puede no mencionar
todas las crisis existentes, si son una muestra de las crisis con mayor ocurrencia

en las organizaciones.

Este tercer modelo que hemos querido presentar, tiene dos elementos
importantes, por una parte las fases de las crisis desde las sehales que estas
presentan hasta el aprendizaje que se espera sea generado al interior de la
organizacién post — crisis. Un segundo elemento es la clasificacion, que los
autores realizan de las crisis porque nos permitird clasificar los casos de estudio
que veremos mds adelante y ubicarlos en el diagrama con el fin de poder

entender de mejor forma las crisis al interior de Ias organizaciones.
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34. M l hristine Pearson ith Clair, 1998

El modelo planteado por las autoras, busca integrar y construir un modelo
sobre un enfoque multidisciplinario para explicar las causas de una crisis y
cémo la organizacién podria gestionarla, utilizando enfoques psicoldgicos,

socio-politicos y tecnoldgico-estructurales.

3.4.1.Enfoque psicoldgico en el estudio de crisis

Person y Clair, basadas en el hecho que la crisis no puede ser separada de los
individuos que la experimentas, incluyen como primer factor de la crisis el
aspecto psicolégico. Este modelo considera fres elementos desde el punto de

vista psicoldgico de la crisis, estos son:

- Elementos tedricos de la psicologia cognitiva y la psicologia
psicoanalitica.
- Perspectiva del frauma

- Elrol que juegan los individuos en la crisis.

El primer punto, busca tomar elementos tedricos de la psicologia cognitiva los
que se refieren principalmente a tres suposiciones. La primera suposicion es
que las crisis se presentan por problemas, como lo pueden ser acontecimientos
inciertos y complejos, donde hay distintos intereses involucrados. La segunda
suposicion es que las personas se ven limitadas en sus capacidades de

proceso de informacidén durante una crisis.

14 PEARSON and CLAIR, (1998). Reframing crisis management, Academy of
Management Review, Vol. 23, N° 1, pag. 59-76.
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Finalmente, la tercera suposicion es que las crisis enfran en una espiral fuera de
control porque los ejecutivos, directores, o trabajadores responden
iracionalmente a la crisis, donde establecen una tfendencia de errores con

malas decisiones, dada la incapacidad de procesar la informacion.

Dentro del mismo punto, estdn los elementos tedricos de la psicologia
psicoandalitica, incluyendo la salud mental de los individuos como lo pueden ser
los desoérdenes de personalidad y los procesos inconscientes que se manifiestan
en los mecanismos de defensa de los individuos, como lo puede ser la
negacion de la crisis o las senales previas, ambos situaciones contribuyen a la

creacidn de crisis de la organizacion.

El segundo punto corresponde a las perspectivas del trauma, esto tiene
relacién con las experiencias de crisis donde las personas son afectadas
psicolégicamente, convirtiéndose en victimas. La experiencia traumdtica de la
victima puede ser provocada por un acontecimiento especifico o por la
evaluacion subjetiva que hace una persona frente al stress al cual se ve
expuesto. Por ejemplo, victimas de una crisis pueden ser empleados que sufren
un dano fisico, pérdida del empleo o la desvinculaciéon de un colega; tfambién
los afectados pueden ser jefes afectados por la pérdida de un empleado o la

pérdida del empleo.

La experiencia de un acontecimiento traumdtico puede causar un dafo
psicolégico, donde las victimas pierden racionalidad al destruirse su sistema
conceptual interno sobre la vision de la vida, perdiendo la auto-identidad. Aqui
se identifican tres supuestos: el primero, corresponde a la negacién donde la

<1

persona enfrenta la crisis negdndola: “esto no pueden sucederme a mi”.
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El segundo supuesto, corresponde a las malas decisiones, dado que no es
posible el proceso racional de la informacién en este caso hay una distorsidon
de la redlidad y los individuos piensan que haciendo algo correcto se
obtendrdn buenos resultados. Finalmente, cuando una crisis ocurre, las victimas
pierden su senfido del valor y conftrol, viéndose a si mismo como débiles,
impotentes y necesitados, o que impide la reorganizacién psiquica vy la

reedificacion de un mundo personal.

El modelo de Pearson y Clair (1998), afirma que la perspectiva del trauma de
crisis puede aplicarse en el estudio de crisis de la organizacién y gestion de
crisis. Sugiere que lideres o0 empleados de una organizacién pueden distorsionar
la realidad al danarse sus supuestos bdsicos acerca del mundo y acerca de si
mismos, lo que afecta su observacién de la realidad, como por ejemplo ver las

sefales que les permitan anticipar una crisis en la organizacion.

El tercer punto, del enfoque psicoldgico, corresponde al rol que juega los
individuos, especialmente los directivos, porque las percepciones que estos
fienen sobre riesgo facilitardn o entorpecerdn la existencia de prdacticas en la
organizacién que permitirdn 0 no una mds o menos eficiente gestion de crisis.
La perspectiva de la teoria del tfrauma sugiere que los directivos entran en una
dindmica de negacién donde, por ejemplo, no reconocen el potencial de
vulnerabilidad de la organizaciéon, “a nosotros esto nunca nos sucederd”. La
perspectiva psicoanalitica, distingue los mecanismos de defensa utilizados por
los directivos, como por ejemplo, el exceso de confianza en el tamano de la
organizacion, en el compromiso de los empleados o en la fantasia de “alguien

nos rescatard”.
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3.4.2. Enfoque socio-politico en el estudio de crisis

Al interior de la organizacién hay una serie de simbolos, valores compartidos,
experiencias y objetivos comunes. Las crisis surgen cuando hay un deterioro en
el significado compartido, en legitimacién, y en la institucionalizacién de
relaciones socialmente construidas, es una crisis aparece cuando los
significados compartidos, que sirvieron previomente a una comunidad, se
rompen por una situaciéon particular. La perspectiva sociopolitica de la crisis
estd caracterizada por el deterioro del senfido de grupo y cédmo se estructuran
los roles. Esto fiene como consecuencias una pérdida de la estructura social, un

aumento del individualismo, y un aumento de la violencia.

La crisis sociopolitica surge cuando se pierden el sentido compartido que se ha
fenido previaomente en una organizacidén. Por ejemplo, el caso que
mencionaremos en el siguiente capitulo sobre el incendio en Montana, aqui
podremos ver que la pérdida de estructura aumentd la ansiedad hasta
hacerlos incapaces de cualquier accidén que habria salvado sus vidas.

Las perspectivas sociopoliticas complementan la definicion y la comprension

de la crisis en la organizaciéon de la siguiente forma:

- Primero, sugiere que todas las crisis comparten un deterioro en la
construccién social de la realidad. Una explosidn del avién, un derrame de

petréleo o un escdndalo provoca una distorsion colectiva de la realidad.
- Segundo, la perspectiva sociopolitica sugiere que una organizaciéon

probablemente experimentard un crisis de liderazgo y cultural luego del

acontecimiento que desencadena la crisis.
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- Tercero, los grupos de interés de la organizacién cuestionaran las creencias

y valores de la organizacion y sentirdn la necesidad de que estos cambien.

- Finalmente, la perspectiva sociopolitica sugiere que para que la gestion de
crisis sea eficiente requiere necesariomente que exista un cambio en el

estilo de liderazgo y la cultura de la organizacion.

3.4.3.Enfoque tecnolégico-estructural en el estudio de crisis

Desde la perspectiva del estudio de crisis, Pearson y Clair (1998) definen la
fecnologia bajo dos aspectos, primero, la tecnologia no sélo se refiere a
mdAquinas e instfrumentos, también a la administracién, los procedimientos, las
politicas, las practicas y las rutinas, es decir a una perspectiva tecnolégico-
estructural en crisis. A medida que aumenta la complejidad en la tecnologia
tfambién aumenta el potencial de crisis, hasta el extremo de que si son mal
administradas ponen en riesgo la viabilidad de la organizacién y su entorno,
aqui podemos mencionar, por ejemplo: las centrales nucleares, refinerias

quimicas y aviones.

Las organizaciones intensivas en tecnologia, con sistemas complejos
normalmente tiene accidentes, sin embargo un problema puede agravarse
rdpidamente y tener consecuencias de gran magnitud si no existen sistemas
adecuados de respuesta. Tales son los casos que veremos en el siguiente

capitulo de la planta quimica en Bhopal y el frasbordador Challenger.
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Con los tres enfoques que hemos mencionado, Pearson y Clair (1998)

construyen una definicién de crisis en la organizacion:

“Es de baja probabilidad pero de alto-impacto, donde los grupos de
inferés ven amenazada la viabilidad de la organizacién, lo que es
experimentado subjetivamente por estos individuos como una amenaza
social y personal. La ambigltedad de la causa, del efecto, y de medios
de la resoluciéon de la crisis en la organizacion llevard a la desilusion o la
pérdida de racionalidad vy significado compartido, asi como
quebrantard las creencias, valores comunes y de los supuestos bdsicos
de los individuos. Durante la crisis, la foma de decisiones es limitada por

la percepcion de tiempo vy las limitaciones cognitivas”.

Bajo la perspectiva multidimensional, Pearson y Clair (1998), construyen un
modelo del proceso gestidn de crisis que podemos ver en la figura 7. Este
modelo busca explicitar la existencia de componentes subjetivos como los son
las distintos tipos de respuestas que pueden tener los individuos y/o el grupo, lo
que afecta el tipo de resultados, por lo que adquiere relevancia la integracion
de los enfoques multidimensionales, es decir la gestion de crisis debe tener un
andlisis desde perspectivas psicoldgicas, sociopoliticas y tecnolégico-

estructurales.

En la figura 7, podemos ver que el proceso de gestion de crisis tiene por
objetivo aminorar el riesgo potencial que un acontecimiento puede provocar.
La administracién efectiva de la crisis implica que los lideres de la organizaciéon
improvisen e inferactlen con los individuos generando un sentido comudn y se

reconstruyan los roles.
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Figura 7. Proceso de Gestion de Crisis

Contexto del entorno: \ Reaccién Individual y
. Practicas institucionales \ colectiva:
. Regulacién de la industria e Quiebre de los
I supuestos bdsicos
e Respuesta emocional,
l cognitivay
conductual
e Erosion dela
- s estructura social.
Acontecimient
que ,
desenoggeno Acontecimient
la crisis /
\ Consecugncias
Percepcién de Adopcién por ’
los ejecutivos parte de la
sobre el riesgo: organizacion ‘ Fracaso
Preparacion o no v dela
para enfrentar la » preparaciéon
crisis para la crisis
Planes adecuados y
respuestas:
I o Respussta individual vs.
Respuesta grupal.
\ e Alianzay coordinaciéon
con los grupos de
\ interés
e Proceso de Informacién
e Visibn de la
I organizacion
/

Fuente: PEARSON and CLAIR, (1998). Reframing crisis management.

Luego del acontecimiento que provoca la crisis, la gestion efectiva de crisis
frae consigo reformulacion de los supuestos bdsicos del individuo y la
organizacion, las respuestas conductistas, cognitivas y emocionales apunta a la

recuperacion y reformulacion de estos supuestos.

Por otro lado los planes adecuados y las respuestas frente a una crisis permiten
el logro de mejores resultados cuando existen alianzas y coordinacioén entre la
organizaciéon y los grupos de interés antes de que se produzca la crisis. Por
ejemplo en el caso de Bhopal, como veremos en el siguiente capitulo, si
hubiera existido coordinacién con las autoridades y los grupos de emergencias
de la ciudad quizds se podrian haber aminorado los dafos.
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Otro punto importante para lograr mejores resultados es como la informacion
se difunde en forma rdpida, exacta, directa, y sincera a los grupos de interés
criticos. Aqui juegan un rol relevante los medios de comunicacién masivos
porque lo que se ve, a tfravés de los medios de la una organizacion influird en
los resultados. Una exposicidon positiva aumentard los resulfados del éxito de la
gestion de crisis y la exposicion negativa aumentard los resultados de fracaso,

de la gestion de crisis.

Los cuatro modelos presentados, en esta parte del capitulo, explican de
distintas formas las etapas de una crisis en la organizacién, queriendo ampliar el
concepto d crisis mds alléd de un evento en particular, donde existen una serie
de factores internos y externos que se conjugan frente al surgimiento de una

crisis, incluyéndose elementos de gestion de crisis.
En sintesis podemos ver un resumen de lo modelos que se han descritos en el

cuadro resumen 2, donde se pueden ver el contenido principal de cada
modelo.
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Cuadro Resumen 2, Modelos de crisis, segun autor.

AUTOR

MODELO DE CRISIS

Modelo de Fink, 1971

El autor estable un modelo de las fases de las crisis de acuerdo a
los procesos de cambios que se producen durante una crisis. Las

cuatro etapas o momentos son: conmocién, retroceso,

reconocimiento - adaptacion y cambio.

Modelo de
Shrivastava - Mitroff -
Miller — Miglani (1988)

Los autores construyen un modelo de las crisis industriales Ias
cuales presenta las siguientes caracteristicas: son provocadas por
un acontecimiento, puede causar danos a la vida humana vy al
ambiente, presentan altos costos tanto econdmicos como
sociales, las causas pueden encontrarse en la produccién o en el
consumo, existe participacion de mulfiples grupos de interés, no
s6lo los pertenecientes a la organizacion, hay diversos niveles de

respuestas a la crisis y la resolucién de estas.

Modelo de lan Mitroff
- Cristine Pearson,
1996

Modelo de familia de crisis, este modelo tiene dos elementos
importantes, por una parte describe las fases de las crisis desde las
senales que estas presentan hasta el aprendizaje que se espera
sea generado al interior de la organizacidn post — crisis. Un
segundo elemento es la clasificacion que realizan de las crisis en u
diagrama, donde los eventos pueden ser clasificados en: Técnico-
Econdmico Normal, Técnico-Econdmico Severo, Humano-Social

Normal, Humano-Social Severo.

Modelo de Christine

Pearson y Judith Clair,

1998

Este modelo define el proceso gestion de crisis, que busca
explicitar la existencia de componentes subjetivos como los son
las distintos tipos de respuestas que pueden tener los individuos
y/o el grupo, lo que afecta el fipo de resultados, por lo que

adquiere relevancia la integracién de los enfoques

multidimensionales, es decir la gestion de crisis debe tener un
andlisis desde perspectivas

psicologicas, sociopoliticas y

tecnoldgico-estructurales.
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4. Conclusiones

En este marco tedrico se han querido presentar tres elementos relevantes que

luego servirdn de base para el estudio exploratorio.

El primer elemento corresponde a las organizaciones, y la definicidn de estas
como sistema, de acuerdo con los elementos entregados por la Teoria General
de Sistemas. Esto nos permitird identificar los subsistemas causantes de la crisis al
interior de la organizacién, y cuales son los subsistemas que estdn
interactuando dentro de esta, durante la situacion de crisis. Otro elemento, son

los factores que describen a la organizacién y las clasificaciones de estas.

Las definiciones de crisis, es el segundo elemento, que nos permiten entender
cuales eventos corresponde o no a crisis y los elementos que deben

considerarse para entender la crisis.

Por ultimo, un tfercer elemento son los modelos de crisis que nos permitirdn
entender los distintos factores que interactdan durante una crisis, como son: los
procesos de cambio, descritos en el Modelo de Fink (1971); los factores de
costos asociados a las crisis, causantes de las crisis y grupos de infterés
involucrados descritos por el de Mitroff (1988); las categorias de crisis mostradas
por el modelo de Mitroff y Pearson (1996) y finaimente la perspectiva

multidisciplinaria en el modelo de Pearson y Clair (1998).
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CAPITULO II: CASOS DE CRISIS ORGANIZACIONALES

En este capitulo, se presentaran cuatro casos ocurridos en distintos escenarios,
alrededor del mundo que nos permitirdn entender de mejor forma el marco
tedrico, donde los autores que se mencionaran han estudiado en profundidad

y basado sus hipdtesis en estos casos.

1. La crisis de Bhopall.

Este primer caso es el que tiene mayores costos para la vida humana de los
qgue mencionaremos. Estd ilustrado en el paper “Understanding industrial crises”
de los autores P. Shirivastava, |. Mitroff, D. Miller, A. Miglani 1988, en el articulo
los autores intentan mostrar cémo las crisis causan un extenso dano e
interrupcidén social, afectando a mdltiples grupos de interés, y que son

causadas por procesos tecnolégico complejos.

1.1. Antecedentes de la empresa

Union Carbide, es una empresa creada a comienzos de siglo XX en EEUU,
dedicada en un principio a la fabricacion de articulos eléctricos
incorpordndose mads tarde a la industria quimica, llegando a ser una de las fres

principales empresas quimicas de los EEUU, con presencia en mds de 40 paises.

A finales de los sesenta se establece la filial Union Carbide India Ltda., con
sede en la ciudad de Bhopal, la ubicacién en India tenia dos ventajas, por una
parte abastecer el emergente mercado agricola local con pesticidas y

conftribuir a los objetivos de industrializaciéon del pais.
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En un principio, los pesticidas fueron importados, pero a comienzos de los
ochenta se inaugurd la nueva planta con el fin de que se comenzara a
producir el producto en India. La nueva planta termind de construirse en 1975,
pero comenzd a producir isocianato de metilo (MIC) a comienzos de los
ochenta.

Es importante mencionar, que en India no existian limites de ubicacion de
plantas ni politicas de seguridad, ni legislacion de seguridad ambiental e
industrial, escenario muy distinto a las exigencias que la misma empresa debia

cumplir en EEUU.

En el periodo de 1975 y 1982, hubo una serie de accidentes, tales como la
confaminacioén de los pozos de agua que matd animales de la zona,
intoxicacién de obreros por el no uso de implementos de seguridad, un
incendio en una de las dreas, muerte de un frabajador por intoxicacion, sin
embargo debido a la no existencia de regulacién adecuada ni politicas de la
empresa estas senales fueron vistas como hechos aislados, podemos ver en la

figura 8 la cronologia de eventos.

Para 1984, la planta sélo estaba produciendo a un tercio de su capacidad
dado gue las sequias habian afectado a la demanda agricola, lo que habia
establecido presiones sobre los costos habian llevado a la administracién a

reducir los gastos en seguridad, en la mantencion, y en personas's.

18 SHRIVASTAV A, 1987, "Bhopal: Anatomy of a crisis”. Cambridge, MA: Ballinger
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Figura 8. Cronologia de eventos previos a la desastre.

*I

Rompimiento de
una abrazadera
de canalizacién
del MIC se rompe
produciendo una
nube toxica sin
danos aparentes.

Establecimientos de
politicas de bajos costos
con despidos de
personal, disminuyendo
la moral de los
trabajadores actuales

A comienzos de ano la
planta esta funcionando
a un tercio de
capacidad y se pone en

venta

Desastre de Bhopal

1969 1975 1978 1981 1982
Union Carbide Contaminacién de Incendio en una Fallece obrero 25 obreros
llega a Bhopal, aguas de pozos con | |unidad causa gran | |por inhalacién de intoxicados por
India. liquidos residuales alarma en la gas al no cumplir | |inhalacién de gas
poblacion con normas de por dano en una
seguridad bomba
1982 1980 - 1984 1984 2 de diciembre de 1984

Fuente: Constfruccion propia, con datos de Revista Times, nimero 124, diciembre de

1984 y www.froposfera.org

1.2. La Crisis

El 3 de diciembre de 1984, en la ciudad de Bhopal se produjo un desastre

industrial por la liberacién a la atmbsfera de vapor de isocianato de metilo

(MIC), producido por la falla multisistémica en la planta de pesticida, los

sisternas de seguridad no estaban en funcionamiento, los indicadores de

temperatura no eran confiables, el depurador de gas estaba clausurado por

mantencion, el sistema de refrigeracion estaba apagado por las politicas de

reducciéon de costo, no existia plan de evacuacion.
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La planta estaba localizada en un centro densamente poblado de la ciudad
de Bhopal, a menos de tres kildmetros de la estacidén de ferrocarriles de Bhopal
que servio como eje del comercio y el transporte. Las personas que vivian
alrededor de la planta, la administracién local, el personal médico, e incluso
tfrabgjadores de Union Carbide Itda., no estaban enterados de la toxicidad
extrema de MIC, no existia ningln plan de emergencia en caso de una
liberacion accidental a gran escala de la sustancia quimica. Por ejemplo, en el
momento del desastre, el personal nocturno era muy reducido y no habian
recibido capacitacién para el manejo de escapes quimicos; los manuales de
seguridad estaban impresos en inglés (en una ciudad donde el idioma principal

es el Hindi).

La noche del accidente, adlrededor de 11 p.m., debido a un conjuntfo de
deficiencias en las operaciones y normas de seguridad se produjo una falla en
uno de los tubos defectuosos en operacidon, una gran cantfidad de agua entrd

al tanque de almacenaje 610.

El agua reacciond negativamente con el MIC, produciéndose una reacciéon en
cadena. Antes de que se fomara alguna accidn, grandes cantidades de MIC
fueron liberadas a la atmdsfera hasta el término de la reacciéon alas 2 a.m., sin

que nadie pudiera hacer nada.

Fuera de la planta, la ciudad de Bhopal se convirtié en caos y pdnico, era de
noche lo que confundi®é aun mds a la poblacién. Los habitantes de la ciudad
huyeron respirando gases toxicos. El sistemna médico y de rescate colapsd,
nadie conocia procedimientos de emergencias adecuados ni se contaba con
la infraestructura adecuada. En una semana murieron 2.500 personas, y hubo
mas de 200.000 heridos.
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Un dano incalculable afectd al ambiente natural, murieron mds de 2.000
animales. Las cosechas y la vegetacion del drea afectada fueron destruidas.
La vida de la ciudad fue interrumpida por dos grandes emigraciones de

200.000 y 400.000 personas, respectivamente.

Union Carbide Ltda. fue demandada por las victimas sobrevivientes, sus familias
y por el Gobierno de India, debiendo pagar indemnizaciones. Las acciones de
la compania cayeron y la imagen de la compania fue la peor. Ocho meses
después del accidente de Bhopal, hubo una serie de accidentes en otras
plantas de la empresa, lo que erosiond adn mds la credibiidad de la

compania.

Finalmente, a fines de los noventa la empresa fue vendida, perdiéndose la
responsabilidad legal. Sin embargo, los danos en el medio ambiente, en los

habitantes de Bhopal y las victimas que huyeron aun persisten.,

1.3. Conclusiones

En este caso podemos observar tres elementos, que complementan lo visto en
el marco tedrico. Primero el ambiente donde se encontraba la industria no
fenia una regulacién adecuada, habia una infraestructura deficiente y no
existian sistemas de preparacion del entorno, ante una eventual crisis, donde se
encontfraba la industria, podemos ver en la figura 9, el lugar donde se

encontraba la fabrica, donde se observa el entorno precario.
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Figura 9. Industria Union Carbide India Ltda. en la ciudad de Bhopal.

Fuente: www.bhopal.net

Un segundo elemento corresponden a los factores tecnoldgicos tales como las
malas prdcticas que la empresa tenia en la produccién y las deficientes

medidas de seguridad.

Finalmente, un tercer elemento corresponde a los eventos previos a la crisis los
cuales no fueron, aparentemente, advertidos por los directivos, ni se tomaron
las medidas adecuadas, es decir los directivos estaban ciegos frente a las
sefales de las crisis, o tenian presiones externas, que nos los llevaban a tomar
medidas.
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2. Cdpsulas de Tylenol envenenadas.

Un segundo caso a mencionar, es el caso de las cdpsulas de paracetamol
envenenadas, fabricadas por la empresa Johnson & Johnson bajo la marca de
Tylenol. Este caso estd ilustrado en el paper "Managing the Unthinkable "¢ de
los autores: C. Pearson, S. Kovoor, J. Clair, I. Mitroff, 1997, en el articulo los
autores intentan mostrar cémo las companias deben enfrentar las crisis y
prepararse previomente para enfrentarlas, ademds del aprendizaje que debe

obtenerse de la crisis con el fin de estar mejor preparado para la siguiente crisis.

2.1. Antecedentes de la empresa

En los anos ochenta Jonhson & Johnson, era una de las companias mds
importante en la fabricacidén de productos para el cuidado de la salud vy
belleza en el mundo, con produccién en 51 naciones y comercializaciéon en
175 paises. Estd gran multinacional fue fundada a fines del siglo XIX en EEUU, y
el producto Tylenol tenia una participacidn de mercado sobre el 37%'7,

representando un 8% de las ventas totales de la compania.

La compania, habia construido su Credo de responsabilidad centrado en la
salud de los clientes, en sus trabagjadores, en la comunidad y en los accionistas;
valores que estaban insertos al interior de su cultura organizacional lo que se
evidencia en la gestion efectiva de la crisis, segun se menciona en “Managing
the Unthinkable .

16 PEARSON, KOVOOR, CLAIR, MITROFF (1997). Managing the Unthinkable,
Organizational Dynamics, Vol. Otono 1997.

7 www.jnj.com
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2.2. La Crisis

En 1982 murieron siete personas en Chicago, en todos los casos se pudo
comprobar que las personas habian consumido capsulas de Tylenol
envenenadas con cianuro. La compania reacciond rdpidamente ante los
hechos retirando de las tiendas de todo el mercado nortfeamericano mds de
30 millones de envases del producto, esto sin esperar los resultados de las

investigaciones y sin que las autoridades recomendaran el retiro del producto.

El refiro de productos costé a la empresa US $ 240 millones e hizo caer las
ufiidades de la compania en un 50%, ademds de que la decision pudo ser
entendida como un reconocimiento implicito de culpa, junto con dejar un

importante espacio en el mercado a sus competidores.

Su directivo principal de la época, James Burke, en una entrevista posterior1s
sobre cémo habia tomado una decisidon tan radical, aclard que la decisién no
fue suya sino de una serie de directivos locales que tomaron la decisidén a la
vez, basados en el "credo" de la empresa. Es decir, el hecho que los ejecutivos
estuvieran preparados para la gestién de la crisis facilité la foma de decisiones
en forma rdpida y oportuna, que evitaron una fragedia de mayor

envergadura.

18 ARGANDONA, A en “Etica y responsabilidad social de la empresa: ¢,Cudles son los
retos?,” Publicacidn de la Cdtedra Economia y Etica de IESE Business School -

Universidad de Navarra.
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Finalmente, las investigaciones liberaron de culpa a la empresa, dado que los
medicamentos fueron envenenados en las tiendas, sin embargo, la empresa
tomdé medidas al respecto y se redisenaron los envases para que fueran
inviolables. Un ano después, la marca de Tylenol fue relanzada al mercado y la
empresa se vio beneficiada en su reputacion y credibilidad.

2.3. Conclusiones

La gestion de la crisis de Johnson & Johnson, permitid que no hubieran mayores
consecuencias para la comunidad y para la empresa, principalmente por la
cultura inferna de la organizacion, que permitié a los directivos tener una
preparacion previa sobre qué acciones seguir frente a un acontecimiento de

crisis.

Sin embargo, a pesar de que la empresa tenia elementos de preparaciéon de
gestién de crisis en la formacidén de sus directivos y una historia de confiabilidad
en los mercados, esto no la hizo inmune a una crisis y a los efectos que estos
tuvieron al interior de la empresa, efectos que no sélo tienen relacién con las
pérdidas econdmicas, sino tfambién, podemos especular, la existencia de un

clima laboral afectado por la incertidumbre, por ejemplo.

Podemos ver que en este caso que todas las organizaciones son vulnerables a
sufrir un acontecimiento de crisis, independiente si la organizacidn se encuentra
preparada o no, sin embargo, como lo muestra el caso de Johnson & Johnson,
el estar preparado permite una mejor gestion de la crisis evitando mayores

costos.
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Es importante mencionar, que la gestion de crisis no es una férmula
estratégica’®, sino, es el resultado de una actitud y procesos continuos en la
toma de decisiones, es decir en el caso ejemplarizado, las decisiones de los
directivos no fue por la existencia de un manual, sino por los valores y practicas

corporativas que permitid dar respuestas frente a la crisis.

3. El desastre del trasbordador Challenger.

El tercer caso que mencionaremos, es de los cuatros casos el que tuvo mayor
envergadura publica porque el evento de la crisis ocurrid mientras miles de
millones de personas lo veian por television. En la literatura de crisis, este caso
ha sido ampliamente estudiado, en esta oportunidad hemos escogido el paper
"On the Psychodynamic of Organizational Disaster: The Case of the Space
Shutffle Challenger”? del autor H. Schwartz, 1987, en el articulo el autor se
pregunta como una organizacion tan prestigiosa como la NASA, con la
reputaciéon de una administracién exitosa, con grandes logros de ingenieria
pudo llegar a una situacién de bloqueo de comunicacidén esencial y entfrar en
un proceso de auto engano, elementos que finalmente llevaron al fracaso del
programa espacial Challenger con la consecuencia de muerte de toda Ila

fripulacion.

' PEARSON, KOVOOR, CLAIR, MITROFF (1997). Managing the Unthinkable,
Organizational Dynamics, Vol. Otono 1997.
20 SCHWARTZ, H. (1987). On the Psychodynamic of Organizational Disaster: The Case of

the Space Shuttle Challenger, Columbia Journal of World Business, Vol. 22, Primavera.
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3.1. Antecedentes de la organizacion

En el momento del accidente, la NASA era una organizaciéon considerada
modelo por ser una organizacién de de comunicaciones abiertas con un
organigrama mas plano y muchos logros en la ingenieria (Schwartz, 1987). Pero
ademds, es importante considerar el contexto histérico - politico, donde la
organizaciéon estaba sometida a fuertes presiones econdmicas de reduccion
de costos, dentro de un contexto de la Guerra Fria y la lucha por el dominio del
espacio con Rusia. Con estos antecedentes, podriamos decir, que la

organizacion se encontraba en un contexto de alto estrés dado el entorno.

La idedlizacién de la organizacién por parte del ambiente y las propias
creencias de sus directivos, segdn Howard Schwartz 1987, de que ellos no
podian cometer un error, muestran una organizacién que estaba viviendo una
fantasia donde dentro de los procesos existia un autoengano y excesos de
confianzas que llevaron a una crisis producida no sdélo por una falla mecdnica

son que principalmente por una falla sistémica de la organizacién.

3.2. La Crisis

El 28 de enero de 1986, a las 11. 39 a.m. sucedidé el peor desastre en la historia
espacial. El trasbordador espacial Challenger estalld después de 74 segundos
de despegue, muriendo los siete miembros de la fripulacidn. Y ante la vista de
millones de observadores en el mundo. La explosion fue causada por la falla

del motor auxiliar de propulsion.
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Las investigaciones posteriores revelaron los problemas sistémicos al interior de
la organizaciéon como la no atencién a las advertencias de los subcontratistas,
las presiones de presupuesto por reducir costos, los bloqueos de informacidn
hacia niveles medios, fallos en el diseno de sellos del motor auxiliar de
propulsidon, y presiones estratégicas sobre la eleccién de los horarios y la fecha

del lanzamiento ignorando las advertencias.

El impacto del desastre fue muy amplio. Tuvo como resultado las muertes de
siete personas. Una nacidén entera fue golpeada al presenciar el
acontecimiento en la television. El costo econdmico del trasbordador fue
estimado en US$2 mil millones. Pero ademds, se arriesgaron casi 20.000 frabajos
y se dijo que se habia colocado en riesgo la seguridad del pais. El impacto
politico del desastre se extendid mds alld de NASA, a la administracion del

Presidente Reagan.

3.3. Conclusiones

En este caso podemos observar cémo las crisis afectan a organizaciones
aparentemente infalibles, tal es el caso de la NASA quienes ante la fantasia de
"nosofros NO Nos equivocamos” pasaron por alto una serie de procesos,
bloguearon la comunicaciéon y se cerraron a la idea de un posible error. Este
contexto precipitdé un accidente que afectd no sdlo a una organizacioén sino

que a una nacion.

Este caso nos muestra que ningun tipo de organizacion es infalible ante la crisis,
pero mds adn, el negarse a la posibilidad de la existencia de una crisis crea un
ambiente propicio para una posible crisis. En este sentido, los directivos juegan
un rol clave en mantener a la organizacién dentro de criterios de realidad, a

pesar de los multiples éxitos que puedan tenerse.
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Ofro elemento importante en este caso, es el contexto en el cual se
encontraba la organizacién y las presiones por el ambiente social y politico, las
presiones del Congreso por la reduccidén de costos, las presiones de la
Presidencia por seguir una estrategia de competencia frente a Rusia, por
mencionar algunas, influyeron en que las decisiones de los directivos pasaran

por alto elementos técnicos y se vulnerara la seguridad.

4. El incendio forestal en los cerros de Montana, 1949.

Por ultimo queremos mostrar un cuarto caso ilustrado por Karl Weick, 1996, en
“Prepare Your Organization to Fight Fres”21, el autor tomando los relatos de la
investigacion realizada por Norman Maclean en su libro “Young Men And Fire”
sobre los intentos de extinguir un gran incendio forestal en la ciudad de
Montana en 1949, Weick encuentra en este caso, un ejemplo de cémo las
organizaciones se enfrentan a una pérdida de significado, situaciéon que

precipita la crisis.

4.1. Antecedentes del caso

En agosto de 1949 hubo un incendio en un bosque de la ciudad de Montana
en Estados Unidos, que termind en una fragedia: 13 de los 15 integrantes del
equipo de experimentados bomberos enviados a combatir el incendio

murieron.

21 WEICK, K (1996), “Prepare Your Organization to Fight Fires”, Hanard Business Review
(mayo-junio de 1996).
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El grupo de bomberos fue traslado al lugar de los hechos por via aérea, dado
que era la unica forma de acceso al lugar. Una vez que descendieron en
paracaidas, fueron recibidos por el guardaparques y descansaron un
momento. El jefe del grupo, Dogde, analizd el fuego y observd el peligro que
corrian por lo que indicd a los hombres que caminaran en fila hacia el lado
contrario del fuego bajo el mando de Hellman. Veinte minutos después, Dodge
toma nuevamente el liderazgo del grupo., mientras iba a la cabeza el jefe
observd, un cambio en la direcciéon de las llamas y gritdé para que los hombres
corrieran en direccidén contraria, los hombres se encontraban en medio de

pastizales Io que hacia que el fuego avanzara a gran velocidad hacia ellos.

El jefe de grupo dio la instruccidn de que abandonaran las herramientas y
encendié fuego frente a ellos y les pidid que se acostaran en los espacios ya
quemados, pero los hombres no obedecieron y corrieron hacia donde cada
uno creyé estar mds seguro, sin embargo fueron alcanzados por las llamas. El
jefe de grupo sobrevivid al lanzarse en los espacios quemados, el segundo
sobreviviente fue el bombero que no se lanzd desde la avioneta por estar

enfermo.

En este caso podemos encontrar elementos relevantes para el estudio de crisis

en las organizaciones, los cuales se enuncian a confinuacion:

e Los bomberos enviados a apagar este incendio nunca antes habian
funcionado como grupo, de lo que podriamos deducir, que no existia
aprendizaje previo en cuanto a cémo comunicarse, el tipo y forma de

operar del liderazgo.
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e Hay dos elementos que Weick (1996) identifica en este caso sobre la
racionalidad, la primera se refiere a la “racionalidad estratégica la cual se
construye entorno a preguntas y respuestas claras con el fin de eliminar la
ignorancia”,  en este sentido los bomberos no establecieron una
racionalidad estratégica, las decisiones y estrategia fueron tomadas por
Dogde y no se consultd la opinidn del grupo, pasando por alto su
experiencia. El segundo elemento, corresponde a la ‘“racionalidad
contextual, basada en preguntas vagas, respuestas confusas y acuerdos
negociado, lo que busca reducirla confusion”, en el caso podemos ver que
el entorno donde se desarrolla la accidn es muy confuso, la no construccion
de una racionalidad contextual previo, posiblemente hizo aumentar la
ansiedad y les impidié tomar decisiones adecuadas, donde finalmente, hay
una pérdida de estructura, lo que se manifiesta en que la instruccién del

lider no es escuchada.

4.2. Conclusiones

Este caso nos muestra una crisis que afecta a una organizacién??, que persigue
un objetivo comun, apagar el incendio, sin embargo en este grupo de
personas no habia un liderazgo validado por el grupo, ni canales de
comunicacién, lo que en el momento de la tragedia impidié la toma de

decisiones efectiva.

2 Analizaremos como organizaciéon al grupo de bomberos del caso y no a la

organizaciéon formal de Bomberos del la ciudad de Montana.
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Al igual que en los casos anteriores la preparacién frente a las crisis se hace
relevante, sin ser esta preparacién un protocolo a seguir, sino formas de operar
de la organizacién, son las que facilitan o no la gestion frente a una crisis que si
bien como hemos visto no evita la crisis, pero pueden disminuir las

consecuencias.

Los cuatros casos que se han expuestos muestran cuatro crisis que han
causado gran conmocioén en la opinidén publica mundial, por otra parte estos
casos han sido utilizados en el estudio de las crisis en las organizaciones y nos

permiten entender de mejor forma cémo enfrentan las organizaciones las crisis.

En el cuadro resumen 3 y 4, podemos ver las principales caracteristicas de
cada uno de los casos que se han expuesto. Los cuatro casos tienen elementos
en comun, un acontecimiento de gran impacto ha desatado la crisis,
causando danos a la vida humana y al ambiente, existen altos costos tanto
econdmicos como sociales, las causas fienen diversos origenes, sin embargo
estdn asociadas a la organizacidon misma, pero a pesar de esto hay una serie
de grupos de interés que se ve afectados y no sélo los pertenecientes a la
organizacién. Por Udltimo, ofro elemento muy importante y que los casos
expuestos tienen en comudn, es que el ambiente donde se desarrolla la crisis

tiene gran influencia principalmente en la envergadura de las consecuencias.
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Cuadro Resumen 3. Casos de crisis, segun caracteristicas.

CASO DERRAME QUIMICO BHOPAL CAPSULAS TYLENOL
CARACTERISTICAS ENVENENADAS
Acontecimiento Desastre  industrial  por  la | En 1982 murieron 7 personas en

liberacidon a la atmaésfera de | Chicago, por el consumo de
vapor de isocianato de metilo. capsulas de Tylenol

envenenadas con cianuro

Costos sociales - 2.500 personas muertas. - 7 personas muertas
- 200.000 heridos - Alarma publica
- 600.000 emigraciones. - Deterioro imagen de empresa
Costos - 2.000 animales muertos. - US $240 millones por retiro de
econdémicos - Plantas y cosechas destruidas las capsulas del mercado.
- US $4 billones en - 50% de baja en las utilidades
compensaciones de la compania.
- US $30 millones gastados por el
Estado.
Causas - Industria sin regulacion - La causa se debid a
adecuada intervencién externa fuera del
- Infraestructura deficiente proceso de la compania, sin
- sin sistemas de preparacion embargo obligd a la empresa
ante una crisis del entorno a cambiar y proteger de mejor
- malas prdcticas en la forma los productos.
produccion

- Deficientes medidas de

seguridad.
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Cuadro Resumen 4.

Casos de crisis, segun caracteristicas.

CASO

EXPLOSION CHALLENGER

INCENDIO MONTANA

CARACTERISTICAS

Acontecimiento

El 28 de enero de 1986, el
trasbordador espacial
Challenger estallé después de 74
segundos de despegue,
muriendo los siete miembros de
la tripulacion. Y ante la vista de
millones de observadores en el

mundo.

En agosto de 1949 hubo un
incendio en un bosque de la
ciudad de Montana en Estados
Unidos, que termind en una
fragedia: 183 de los 15
infegrantes del equipo de
experimentados bomberos
enviaodos a combatir el

incendio murieron

Costos sociales

- 7 personas muertas.

- Falla del motor auxiliar de
propulsion

- Gran conmocién publica

- Se arriesgaron 20.000 trabajos

- Costos  politicos para la

administraciéon

- 13 personas muertas.

Costos

econémicos

- US$2 mil millones

Causas

- Falla del motor auxiliar de
propulsion

- Problemas sistémicos al interior
de la organizacion

- Presiones del ambiente social y

politico

- Los bomberos enviodos a
apagar este incendio nunca
antes habian  funcionado
COomMo grupo

-La no existencia de un
liderazgo validado por el
grupo, ni canales de

comunicacion
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CAPITULO Ill. METODOLOGIA

Este capitulo quiere describir la metodologia utilizada en la investigaciéon de

crisis en organizaciones chilenas y sus caracteristicas.

El capitulo comienza con la definicién de investigaciéon cientifica incluyendo
fipos de investigacion, caracteristicas y métodos de recoleccion de la

informacion.

En una segunda parte, del capitulo, se presentard |la metodologia ocupada en
el estudio de crisis en organizaciones chilenas, para terminar definiendo la

forma en que se mostrardn los datos en este Seminario.

Para este capitulo se utilizd como base los textos: “Metodologia de la
Investigacion“23de los autores Roberto Herndndez, Carlos Ferndndez y Pilar
Baptista, y “Introduccién a los Métodos Cudalitativos de Investigacidon” de los

autores S.J. Taylor y R. Bogdan24,

1. Investigacion cientifica

Para la realizacion de un estudio se requiere una investigacion cientifica que
sustente su proceso y conclusiones, esto a fravés de pasos sistemdticos a seguir,
los cuales dependen del tipo de estudio y los resultados que se persiguen.

2 HERNANDEZ, R., FERNANDEZ, y BAPTISTA, P. (2006). Metodologia de la investigacion,
Editorial McGraw Hill, cuarta edicion.

24 TAYLOR, S. y BODGAN, R. (1984). Introducciéon a los métodos cualitativos de

investigacion, Editorial Paidos Ibérica.
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Una investigacion cientifica corresponde a un proceso cuidadoso, sistemdatico y
empirico con el fin de generar conocimiento, este proceso es conducido, a

fravés de fases, las cuales pueden resumirse en:

a. Observaciéon e indagacién en un fendbmeno,
b. Recoleccidn de datos e informacioén

c. Andlisis de la informacién

La investigaciéon cientifica es un proceso estructurado y coherente, lo que
permite la aplicacién de conceptos tedricos a hechos observables. Es asi como
en el estudio de crisis en organizaciones chilenas se realizd una investigacion
cientifica, del tipo exploratoria, a través de la observacion de eventos de crisis

expuestos en la prensa.

En la investigacién cientifica es posible identificar dos tipos de enfoque, el

cualitativo y el cuantitativo. Los cuales son definidos como2s:

Enfoque cuantitativo: es un proceso que ufiliza la recoleccidén de datos para
probar hipodtesis, con base en la medicidn numérica y el andilisis estadistico,

para establecer patrones de comportamiento y probar teorias.

Enfoque cudlitativo: es un proceso que ufiliza la recoleccién de datos sin
mediciéon numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacién en el

proceso de interpretacion.

Ambos enfoque readlizan un proceso cientifico de investigacion, el que

podemos resumir en: olbservacion — recoleccidn de informacién —andlisis.

% HERNANDEZ, R., FERNANDEZ, y BAPTISTA, P. (2006). Metodologia de la investigacion,

Editorial McGraw Hill, cuarta edicién
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Sin embargo, existen diferencias entre ambos enfoques dados principalmente
por el objetivo de la investigacion, por un lado el enfoque cudlitativo es
inductivo lo que implica que las investigaciones de este tipo son mds flexibles.
Por ofra parte los estudios del tipo cuantitativo son deductivos, 1o que permite
establecer patrones entre variables.

Podemos ver en la figura 10 las caracteristicas, procesos y bondades de cada
uno de los enfogques, ademds se puede observar que es posible un tercer
enfoque el cual es denominado enfoque mixto y que tiene elementos tanto

cudlitativos como cuantitativos.

El enfoque mixto, se define como el proceso que recolecta, analiza y vincula
datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio con el fin de responder al
planteamiento del problema a investigar. Este enfoque fiene la ventaja que
permite una perspectiva mds amplia del fendmeno a estudiar, 1o que permite

fener un mejor acercamiento a una realidad dindmica y compleja?,

Como veremos mdas adelante con mds detalle, la investigacion de este
Seminario, crisis en organizaciones chilenas, tfiene elementos de ambos
enfoques, tfanto cualitativos como cuantitativos, es decir estd definida como

una investigacion mixta.

26 HERNANDEZ, R., FERNANDEZ, y BAPTISTA, P. (2006). Metodologia de la investigacion,

Editorial McGraw Hill, cuarta edicioén.
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Figura 10. Descripcion de los enfoques Investigacion cientifica
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- de - Amplitud

- Rigueza inferpretativa
- Contextualiza el
fendmeno

Fuente: HERNANDEZ, FERNANDEZ, y BAPTISTA (2006). Metodologia de la investigacion”.
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2. Tipos de investigacion cientifica

Dentro de la investigacion cientifica existe cuatro tipos de estudios, el uso de
uno u ofro dependerd de el propdsito o los fines de la investigacidn, los medios
con los que se cuenten para obtener los datos y el grado de conocimiento
previo, que el investigador fenga sobre la materia. Los tipos de investigacion se
definen a continuacion:

2.1. Estudios exploratorios

Los estudios exploratorios son utilizados cuando el objetivo de la investigacion
es sobre un fema que ha sido poco investigado previamente, donde hay poca
literatura y donde existen ideas vagas de un tema. En algunos casos pueden

que existan estudios similares, pero realizados en contextos distintos.

Es asi, como este tipo de estudios tienen como finalidad aumentar el grado de
conocimiento sobre fendmenos donde existe desconocimiento, siendo estos
una primera aproximacién para realizar investigaciones mds completas en
forma posterior.

Estos estudios se caracterizan por tener metodologias mads flexibles en
comparacién con los estudios descriptivos o explicativos, y son mds amplios vy
dispersos que estos otros dos tipos, porque buscan observar tantas
manifestaciones del fendmeno estudiado como sea posible, lo que hace que
sus conclusiones no sean concluyentes, es decir las conclusiones de este tipo
de estudios son utilizadas para mostrar tendencias, identificar posible
correlaciones entre  variables y entregar sugerencias para posibles

investigaciones futuras.
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2.2. Estudios descriptivos

Los estudios descriptivos tfienen como objetivo describir caracteristicas
particulares de tipos de personas, grupos, comunidades u organizaciones. A
fravés de estos estudios, se busca describir distintos aspectos de los fendmenos
en cuestion. En estas investigaciones se escoge un grupo de variables que
toman valores cuantificables y cuyos resulfados permiten describir el fendbmeno

particular.

Es necesario agregar, que este tipo de estudios mide variables independientes,
pero no necesariomente las relaciones que existen entre estas, aunque en

algunos se hagan relaciones entre las variables, el objetivo final no es

establecer correlaciones entre ellas.

A diferencia de los estudios exploratorios, los estudios descriptivos requieren que
el investigador tenga un mayor conocimiento sobre el drea a investigar,
porque asi podrd guiar la investigacion frente a preguntas especificas que
busca responder. La descripciéon puede ser mds o menos profunda, pero en
cualqguier caso se basa en la medicidn de uno o mds variables del fendmeno
descrito. Las conclusiones de este tipo de estudios ofrecen la posibilidad de
predicciones, es decir permiten hacer cierto tipo de proyecciones, aunque

estas no sean concluyentes.

2.3. Estudios correlacionales

Los estudios correlaciénales pretenden responder a investigaciones donde se
busca medir el grado de relacion entre variables, dentro de un contexto o

periodo de tiempo determinado.
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El objetivo de este tipo de estudios es determinar cémo se comportard cierta
variable, dado que se conoce el comportamiento de las otfras variables
correlacionadas, es decir nos permite determinar la tendencia mds probable
que fendrd la variable investigada (variable dependiente) dado que se
conoce el comportamiento de las variables relacionadas (variables
independiente). Sin embargo, hay que tener en cuenta que a pesar de que 1os
resultados entreguen relaciones entre variables, puede ser relaciones errdéneas,
por lo que es importante el conocimiento previo de la materia que tenga el

investigador.

Los estudios correlacidnales se diferencian de los estudios descriptivos porque
estos Ultimos se cenfran en medir con precision las variables en forma
individual, pudiéndose incluir varias de estas en un mismo estudio, mientras que
los estudios correlaciénales evaldan el grado de relacién entre dos variables,

pudiéndose incluir varios pares de relaciones en una misma investigacion.

Las conclusiones obtenidas de la investigacion correlacional fienen un valor
explicativo aunque parcial, porque el conocer que dos variables estan
relacionadas entrega informacion explicativa parcial, sin embargo en Ia

medida que se agregan mds variables la explicaciéon se torna mds completa.

2.4. Estudios explicativos

Los estudios explicativos tienen por objetivo responder sobre las causas de los
eventos investigados. Es decir, su fin se centra en explicar por qué ocurre un

fendmeno y en qué condiciones se da éste, o por qué dos o mads variables

estdn relacionadas.
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Las investigaciones explicativas son mds estructuradas que los ofros tipos de
estudios porque incorpora los objetivos de los tipos de estudios anteriores de
exploracién, descripcidn y correlacion, pero ademds bus