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Comunicacion directiva contemporanea

En los entornos organizacionales actuales, la comunicacién no se

limita a transmitir informacién de manera clara y eficiente. La

capacidad de comunicarse de forma estratégica, empatica y

adaptativa se ha convertido en un rasgo distintivo del liderazgo

efectivo. En un escenario laboral atravesado por la diversidad, la

tecnologia, el cambio constante y las nuevas expectativas de los

equipos, los modelos unidireccionales o impersonales ya no

ofrecen respuestas suficientes. Por el contrario, comunicar

implica comprender los vinculos, los contextos y los objetivos que

se ponen en juego en cada interaccion.

Una pregunta clave que orienta el trabajo en este eje tematico es:

;qué significa comunicarse bien en un entorno organizacional

complejo? La respuesta no se encuentra Unicamente en la

eleccion de palabras o en el dominio de los canales adecuados.

También esta en la posibilidad de construir relaciones de

confianza, alinear expectativas, ofrecer retroalimentacién

significativa, escuchar activamente y narrar con claridad el

propdsito compartido. Quienes lideran equipos no



simplemente emisores de instrucciones, sino facilitadores de

conversaciones que movilizan, orientan y transforman.

En primer lugar, se abordaran los principios que sostienen una
comunicacion efectiva en contextos de gestion. Se analizaran sus
condiciones, los obstaculos mas frecuentes y los elementos que
pueden potenciarla. Luego, el foco estard puesto en las
conversaciones estratégicas: aquellas que permiten desarrollar al
equipo, acompafar procesos de mejora y afrontar
conversaciones dificiles sin deteriorar el vinculo. Finalmente, se
trabajara sobre la narrativa organizacional como herramienta
para comunicar visién, propésito y expectativas, generando

alineacién y sentido de pertenencia.

El objetivo no es solo entender qué se debe decir o como, sino
también cuando, para qué y con qué impacto. Porque liderar no
consiste Unicamente en tomar decisiones, sino también en saber
ponerlas en palabras de forma que convoquen, construyan y

sostengan el trabajo colectivo.

Principios de la comunicacion efectiva en la gestion moderna
La gestion moderna exige que la comunicacion deje de ser vista
simplemente como un medio para transmitir dérdenes o

informacion, para convertirse en un proceso activo de



construccidn de sentido, alineacién de objetivos y movilizacion de
equipos. En ese contexto, comunicar no quiere decir sélo hablar,
enviar un correo o elaborar un informe; implica garantizar que
los mensajes sean comprendidos, que generen compromiso, que
contribuyan a que las personas tengan claridad sobre qué estan
haciendo, por qué lo hacen y cdmo su aporte se vincula con el
conjunto. En este sentido, autores como Rivera-Rodriguez
seflalan que la comunicacion organizacional funciona «como
herramienta de gestién» cuando articula los procesos de cambio,
los valores institucionales y los procesos de interaccion entre las

personas (Rivera-Rodriguez, 2005).

Para que esa comunicacién cumpla con su funciéon en entornos
de gestidn, deben observarse varios principios que la distinguen
de una mera transmision de datos. Uno de ellos es la coherencia:
los mensajes directivos deben estar alineados con la estrategia
de la organizacion, con los valores y con el comportamiento
visible de los lideres. Un estudio sobre la comunicacion
organizacional contemporanea sefiala que la comunicacién
efectiva requiere una alineacion entre lo que se dice, lo que se
decide y lo que se hace (Contreras Delgado, 2020). En ausencia de
coherencia, los mensajes pierden credibilidad y se erosiona la
confianza. Otro principio es la transparencia y la veracidad. En un
mundo donde los flujos de informacién son rapidos, publicos y
muchas veces impredecibles, la ocultacién o la ambiguedad

pueden generar malentendidos, desconfianza o desmotivacion.



Una revision académica sobre ética en la comunicacién moderna
destaca que «la verdad y la transparencia emergen como
principios rectores de la comunicacién» organizacional, ya que

respaldan la credibilidad y la eficacia de los mensajes.

Ademas, la comunicacion efectiva en el liderazgo contemporaneo
debe incorporar la escucha activa. No basta con que los lideres
emitan mensajes; deben abrir espacios para captar las
inquietudes, perspectivas y realidades del equipo. En escenarios
de alta complejidad, los empleados no sélo quieren recibir
informacién, sino sentirse escuchados, comprendidos y
considerados como participantes del proceso. Cuando esa
escucha se integra como parte del habito comunicativo, se
fortalece la participacion y el compromiso. Un informe he
identifica que las organizaciones que fomentan la comunicacion
bidireccional obtienen mayor engagement y menor rotacién

(Psico-Smart Blog, 2024).

Otro principio esencial radica en la adaptacion del canal y el
lenguaje al contexto. En la gestion moderna, los equipos son
diversos en ubicacién, generacion, estilo de trabajo vy
expectativas, lo cual exige que los mensajes se expresen de
forma flexible. Esto implica decidir cuando comunicar de modo
formal o informal; cudndo un correo basta y cuando es necesaria
una conversaciéon en vivo; cuando el mensaje debe difundirse a

toda la organizacion o segmentarse. Un blog especializado sefiala



que «las herramientas digitales para facilitar la comunicacion
efectiva» son utiles cuando se emplean adecuadamente, no
cuando simplemente se adoptan sin reflexion (Psico-Smart

Blog, 2024).

También es importante que la comunicacion tenga un proposito
compartido. Cuando los mensajes se limitan a operaciones o
instrucciones sin conectar con el sentido del trabajo o la visién
colectiva, pueden generar ejecucién, pero no necesariamente
movilizacion. Para que los colaboradores se sientan implicados,
deben entender cémo su tarea concreta se inscribe en un
proyecto mayor. En este aspecto, se ha observado que la
alineacion del propdsito organizacional con las tareas
individuales contribuye a elevar la percepcién de significado y

motivacion en los empleados .

La medicion y la retroalimentacion constituyen
otro principio clave. Comunicar también significa
verificar que el mensaje fue recibido,
interpretado y actuado. Esto requiere recoger

indicadores de comprension, impacto y reaccion.

El uso deliberado de retroalimentacion permite




ajustar los mensajes, corregir desvios y reforzar
comportamientos positivos. Un articulo sobre

retroalimentacion negativa destaca que Ila

empatia en la comunicacion mejora las
probabilidades de cambio de comportamiento en
el equipo (Vorecol, 2024).

Figura 1. Comunicacion efectiva

Amabilidad Lenguaje no verbal
del emisor coherente con el

mensaje

Comunicaciones
escritas comprensibles y

sin errores gramaticales Comunicacion

Escuchar con empatia

Efectiva

Claridad en el

Transmite )
confianza lengeale
Mensajes Informacién completa
precisos y transparente

Fuente: RANKING MBA, 2024, https://bit.ly/3X5RgeN



https://bit.ly/3X5RgeN

Aplicar estos principios en la gestion moderna implica que la
comunicacién no se deje al azar, sino que se planifique como
parte del sistema directivo. Los lideres deben preguntarse:
¢Estamos comunicando lo que importa? ;Lo estamos haciendo de
la forma que nuestros equipos pueden comprender y compartir?
¢Nuestros mensajes generan accion, no solo informacién? Por
ejemplo, imaginemos que un directivo de una empresa de
servicios decide implementar un nuevo enfoque de atencion al
cliente. En lugar de enviar un memos genérico con instrucciones,
podria convocar una reunion inicial para explicar la razéon del
cambio (propésito), emplear un lenguaje adaptado al equipo,
abrir un espacio de preguntas y registrar inquietudes. Luego
podria difundir un resumen escrito y programar una revisién de
como el equipo lo esta entendiendo y aplicando
(retroalimentacion). Este modo de operar asegura mayor

claridad, compromiso y ejecucion alineada.

Comunicar efectivamente en la gestion moderna es asumir que la
palabra tiene efectos, que los equipos no soélo necesitan saber
qué hacer, sino entender por qué lo hacen y sentirse parte del
proceso. Es por ello que los principios de coherencia,
transparencia, escucha, adaptacion, propdsito y
retroalimentacion no pueden considerarse opcionales:
constituyen el entramado de la comunicaciéon que acompanfa el

liderazgo y la accion colectiva en contextos de complejidad.



Conversaciones estratégicas: desarrollo, retroalimentaciéon y
conversaciones dificiles

En la gestion contemporanea, las conversaciones estratégicas
ocupan un lugar central porque no solo transmiten informacion,
sino que generan direccion, alineacion y sentido. En este tipo de
conversaciones se ponen en juego expectativas, interpretaciones,
emociones y decisiones que impactan directamente en la
dinamica del equipo. Por eso, es fundamental que quienes
lideran comprendan que conversar no es simplemente
intercambiar palabras: es intervenir en la realidad del otro, influir
en su manera de actuar y abrir posibilidades de accién. Las
conversaciones estratégicas pueden orientarse al desarrollo
profesional, a la retroalimentacion o a la resoluciéon de
situaciones complejas, y cada wuna requiere habilidades

especificas.

Cuando se habla de conversaciones para el desarrollo, el foco
esta puesto en acompafiar el crecimiento profesional del equipo.
No se trata de una charla ocasional sobre el futuro laboral, sino
de un proceso continuo en el que se identifican necesidades,
aspiraciones y oportunidades de aprendizaje. Este tipo de
conversacion busca que la persona pueda reconocer sus
competencias actuales, comprender qué se espera de su rol y
visualizar caminos posibles de evolucién dentro o fuera del area.

En estos intercambios, el liderazgo debe generar un espacio de



confianza para que el colaborador pueda compartir dudas,
incomodidades o motivaciones sin temor a ser juzgado. Por
ejemplo, en una organizacion que esta atravesando un proceso
de transformacion digital, un lider podria conversar con un
miembro del equipo sobre la necesidad de fortalecer sus
habilidades tecnoldgicas y, al mismo tiempo, identificar cursos,
proyectos o acompafamientos que faciliten ese desarrollo. La
conversacion se convierte en un puente entre el estado actual y

una proyeccion futura que se construye de forma conjunta.

Por otra parte, la retroalimentacion constituye un elemento
esencial para orientar el desempefo. En contextos dinamicos,
donde las tareas son cambiantes y los equipos estan
distribuidos, la capacidad de retroalimentar de forma
constante y clara se vuelve indispensable. La retroalimentacion
efectiva no se centra solo en sefialar errores, sino en generar
comprension, aprendizaje y posibilidad de mejora. Para ello, es
necesario describir hechos concretos, explicar el impacto de
ciertas acciones y ofrecer alternativas posibles. También
resulta clave cuidar el tono y la intencionalidad, ya que la
retroalimentacién mal gestionada puede  generar
desmotivacion, resistencia o conflictco. Una practica Uutil
consiste en pautar momentos especificos para estas
conversaciones, de modo que no aparezcan solo cuando surge
un problema. Por ejemplo, un lider que coordina un equipo

hibrido podria establecer reuniones breves quincenales para



revisar  avances, identificar  fortalezas y  ajustar
comportamientos. De este modo, la retroalimentacion se
vuelve parte natural del trabajo y no un evento excepcional

cargado de tension.

Las conversaciones dificiles, en cambio, son aquellas que
abordan temas sensibles: bajo desempefio, comportamientos
inapropiados, incumplimientos o conflictos entre miembros del
equipo. En estas situaciones, la emocionalidad suele estar
presente de manera intensa. La dificultad no radica unicamente
en el contenido del mensaje, sino en cdmo se sostiene el didlogo
y cdmo se acompanfa a la otra persona para que pueda hacerse
cargo de la situacidn sin sentir que estd siendo atacada o
desestimada. Evitar estas conversaciones no resuelve los
problemas; por el contrario, permite que se profundicen.
Abordarlas requiere preparacion, claridad en los objetivos vy
capacidad para escuchar activamente incluso cuando la otra
persona expresa incomodidad o desacuerdo. Un ejemplo de esto
podria darse cuando un miembro del equipo muestra una actitud
negativa persistente que afecta la dinamica grupal. En ese caso, el
lider podria convocar una conversacién centrada en hechos
observables, explicando como ese comportamiento impacta en el
clima y proponiendo un plan de accién concreto, mientras
habilita el espacio para que la persona exprese coOmo esta

viviendo la situacion.



Independientemente del tipo de conversacidn, todas comparten
un elemento transversal: la responsabilidad. Quien lidera debe
asumir que sus palabras influyen en el desempefio, en la
motivacion y en el bienestar del equipo. Por eso, preparar estas
conversaciones implica definir el propdsito, elegir el momento
adecuado, considerar el estado emocional de la otra persona y
anticipar posibles reacciones. La comunicacion no se improvisa;
se disefla. Una conversacion estratégica bien llevada puede
reactivar el compromiso, aclarar expectativas, reparar vinculos,
resolver tensiones o abrir oportunidades de crecimiento. En
cambio, una conversacion mal gestionada puede generar

confusion, distanciamiento o pérdida de confianza.

También conviene recordar que estas conversaciones no se
sostienen uUnicamente desde el lenguaje verbal. El tono, la
postura, las pausas, el silencio, los gestos y la escucha forman
parte de la construccién del mensaje. Un lider que interrumpe
constantemente, que invalida emociones o que presiona para
obtener respuestas inmediatas dificulta la apertura del didlogo.
En contraste, un lider que regula su ritmo, cuida su tono y
escucha con genuino interés habilita un espacio donde la otra
persona puede expresarse sin temor. Solo en ese clima es
posible construir acuerdos y avanzar hacia soluciones

sostenibles.



Por ultimo, es importante destacar que las conversaciones
estratégicas son practicas que se aprenden y se perfeccionan. No
responden unicamente a rasgos personales, sino a habilidades
que se desarrollan con entrenamiento, reflexién 'y
retroalimentacion. Quienes logran integrarlas en su forma de
liderazgo generan entornos mas sanos, mas claros y mas
orientados al aprendizaje continuo. Comunicar, en este marco, es

dirigir, acompafar y cuidar al mismo tiempo.

Narrativa organizacional: comunicar propésito, vision y
expectativas

En los contextos contemporaneos de gestion, la narrativa
organizacional se ha convertido en un componente decisivo para
la cohesion interna y la direccion estratégica. Ya no alcanza con
definir metas operativas o elaborar documentos institucionales;
las organizaciones necesitan construir relatos que den sentido a
lo que se hace, expliquen hacia donde se va y expresen como se
espera que las personas participen en ese camino. El propésito,
la visién y las expectativas no son piezas decorativas: funcionan
como un marco interpretativo que orienta las decisiones, las
prioridades y los comportamientos diarios. Por eso, la narrativa
organizacional no es simplemente un mensaje, sino una forma de
conexion entre la identidad institucional y la experiencia de

quienes integran la organizacion.



El propdsito constituye la razon de ser de una institucion. No es
un eslogan ni un documento que se presenta una vez al afio, sino
una explicacién clara de por qué existe la organizacién y qué
valor aporta a su entorno. Cuando el propdsito se comunica de
forma comprensible y cercana, las personas pueden vincular sus
tareas cotidianas con un sentido mas amplio. Esto genera
cohesion, pertenencia y orientaciéon. En cambio, cuando el
propdsito es vago, distante o se utiliza solo como discurso, se
transforma en un elemento vacio que no tiene impacto real en la
practica. Una narrativa sélida expresa el propdsito de manera
que cada integrante pueda decir «esto que hago tiene un sentido

en el conjunto», incluso en tareas rutinarias o administrativas.

La vision, por su parte, proyecta un futuro posible. No se trata de
adivinar lo que ocurrira, sino de imaginar un escenario deseado y
plausible que inspire a las personas a avanzar en una direccién
comun. Para que ese futuro sea movilizador, debe ser realista
pero desafiante, claro pero abierto a la participacion del equipo.
Una vision comunicada eficazmente no es un texto formal
colgado en una pared, sino una brdjula que orienta la toma de
decisiones y que se revisa colectivamente cuando el contexto
cambia. Una narrativa que integra la vision permite que los
equipos comprendan qué se esta tratando de construir y por qué
vale la pena el esfuerzo. La vision no guia desde la imposicién,

sino desde la invitacién: invita a moverse hacia adelante.



Las expectativas constituyen el tercer componente de esta
narrativa. Comunicar expectativas implica aclarar qué
comportamientos, actitudes y resultados se consideran
importantes para avanzar hacia los objetivos colectivos. En
muchas organizaciones, los conflictos o las frustraciones no
provienen de la falta de capacidad técnica, sino de expectativas
no explicitadas: lo que para una persona es “hacer bien” su tarea,
para otra puede ser insuficiente o incluso inapropiado. Cuando
las expectativas son claras, se reducen los malentendidos, se
fortalece la responsabilidad individual y se facilita Ia
retroalimentacion. En la comunicacion directiva, expresar
expectativas no es imponer, sino establecer acuerdos que

sostienen la colaboracién y permiten evaluar avances.

La narrativa organizacional adquiere potencia cuando estos tres
elementos —propdsito, vision y expectativas— se integran en un
relato coherente. No importa cuan bien formulados estén si se
comunican de manera aislada, esporadica o meramente formal.
Una narrativa consistente es aquella que se expresa en multiples
espacios: en las reuniones, en los procesos de induccion, en los
momentos de cambio, en las conversaciones de seguimiento, en
los reconocimientos y hasta en los rituales cotidianos del equipo.
De nada sirve un propdsito inspirador si las decisiones
contradicen ese mensaje, o si la visidon se comunica una vez y
luego queda olvidada. La narrativa se construye y se sostiene con

la coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.



En los entornos hibridos y distribuidos, esta
narrativa cobra aun mas relevancia. La falta de
presencialidad frecuente puede diluir la identidad
compartida si no se trabaja de forma explicita.
Los equipos que no comparten un mismo espacio
dependen de mensajes claros que les permitan
alinearse y sentir pertenencia. Un lider que
comunica la visién del proyecto, explica como las
tareas estan conectadas y revisita regularmente

el propésito contribuye a mantener la cohesion

incluso a distancia. En un equipo distribuido, por
ejemplo, comunicar propdsito y expectativas
permite que cada persona organice su trabajo sin
perder de vista el sentido colectivo, lo cual reduce
la fragmentacion y fortalece la confianza en la
direccion.




La narrativa organizacional también tiene un componente
emocional. Las personas no solo razonan sobre el propdsito o la
vision, también los sienten. Las historias, los ejemplos, los hitos
alcanzados, las dificultades superadas y las experiencias
compartidas son parte de esa narrativa que construye identidad y
moviliza. Cuando un lider relata de forma auténtica por qué un
proyecto es importante, como impacta en la comunidad o qué
aprendizaje dejé un desafio reciente, esta generando un vinculo
emocional que complementa el componente informativo del
mensaje. Esta dimension emocional no reemplaza la claridad

técnica, pero la potencia.

Finalmente, una narrativa organizacional efectiva exige revisién y
actualizacion. Los propésitos pueden profundizarse, las visiones
pueden ajustarse y las expectativas pueden redefinirse segun el
aprendizaje colectivo. Lo importante es que estos cambios se
comuniquen con transparencia y oportunidad, para evitar
confusion o interpretaciones contradictorias. La narrativa no es
un texto fijo, sino una construccion viva que se renueva a medida

que la organizacion evoluciona.

Figura 2. La narrativa organizacional y sus

componentes
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Cuando propésito, vision y expectativas se comunican de

manera clara, coherente y cercana, la narrativa




organizacional se transforma en una guia compartida que
orienta, inspira y sostiene el trabajo colectivo. Comunicar

bien esta narrativa no es un detalle: es una forma de
liderazgo.

CONTINUAR
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Construccion de cultura colaborativa

Hablar de cultura colaborativa implica pensar en cédmo se
relacionan las personas dentro de los equipos mas alld de la
coordinacion de tareas. Colaborar no es solo trabajar juntos o
compartir informacién: es construir un ambiente en el que exista
confianza, circulacién abierta del conocimiento y disposicién a
asumir responsabilidades compartidas. En contextos donde los
equipos son diversos, trabajan en modalidad hibrida y enfrentan
desafios complejos, la colaboracion deja de ser un valor abstracto
para convertirse en un requisito para sostener la innovacion y el

aprendizaje colectivo.

Para comprender como se configura esta cultura, conviene
preguntarse: ;qué condiciones permiten que las personas se
sientan seguras para pedir ayuda o expresar una idea?, ;cOmo
influye el clima en la forma en que se toman decisiones?, ;de qué
manera los equipos gestionan los desacuerdos sin afectar el
vinculo?, ;qué practicas favorecen que el conocimiento circule y
no quede concentrado en pocas personas? Estas preguntas

muestran que la colaboracién no depende solo de la buena



voluntad, sino de reglas compartidas, practicas cotidianas y un

ambiente emocional que sostenga el trabajo conjunto.

A continuacion veremos tres componentes que permiten
comprender y fortalecer la colaboracién: la confianza y el clima
como base de una cultura de aprendizaje, la inteligencia colectiva
como forma de integrar saberes diversos y el modo en que se
gestionan los conflictos para que no bloqueen la cooperacién.
Estos elementos permiten que las organizaciones movilicen el
talento, generen soluciones mas creativas y construyan un
entorno donde el trabajo se sostenga desde la participaciéon

activa.

Confianza, clima y cultura de aprendizaje

La colaboracion no puede consolidarse si no existe una base
emocional y relacional que permita a las personas trabajar con
apertura, transparencia y seguridad. Esa base se compone de
tres elementos profundamente vinculados: la confianza, el clima
y la cultura de aprendizaje. Cuando estos aspectos funcionan de
manera integrada, los equipos pueden sostener conversaciones
sinceras, compartir informacién clave, asumir responsabilidades
colectivas y enfrentar desafios sin que la incertidumbre o el error

se conviertan en amenaza. Por eso, comprender como se



construyen y como se deterioran estos elementos resulta

imprescindible para cualquier proceso colaborativo.

La confianza actua como el marco que habilita la interaccion
auténtica. Surge cuando las personas perciben coherencia entre
lo que se dice y lo que se hace, claridad en las expectativas y
respeto por los compromisos asumidos. También aparece
cuando existe la sensacién de que el equipo es un espacio
seguro, donde no se penaliza el error ni se juzga la
vulnerabilidad. En un entorno asi, las personas pueden pedir
ayuda, reconocer dificultades o proponer ideas sin temor a
consecuencias negativas. La confianza no aparece de manera
espontanea: se construye con acciones visibles y consistentes.
Por ejemplo, un lider que escucha con atencién, mantiene la
palabra dada y comparte informacion de manera transparente
contribuye a que el equipo desarrolle seguridad psicolégica. Del
mismo modo, cuando los integrantes cumplen sus tareas a
tiempo, comunican desvios con anticipacion o acompafian a un
colega en momentos de dificultad, refuerzan esa confianza

mutua.

El clima organizacional, por su parte, refleja como se viven las
relaciones cotidianas en el equipo. No se trata solo del ambiente
emocional, sino del conjunto de percepciones compartidas sobre
la justicia, la reciprocidad, el trato, la distribucion de

responsabilidades y el nivel de apoyo disponible. Un clima



positivo favorece la colaboracién porque reduce la tension y abre
espacio para la creatividad. En contraste, un clima marcado por la
desconfianza, la competencia interna o la comunicacion indirecta
termina restringiendo la cooperacion y generando silencios que
dificultan la coordinacion. Un equipo puede tener integrantes
altamente calificados, pero si el clima se deteriora, el desempefio
colectivo comienza a fragmentarse. En contextos hibridos, donde
no todos comparten un mismo espacio, cuidar el clima exige
redoblar la atencion: comunicar con claridad, evitar suposiciones,
reconocer esfuerzos y evitar dejar espacios vacios que puedan

interpretarse como desinterés o falta de consideracion.

La cultura de aprendizaje es el tercer componente que fortalece
la colaboracién. En equipos donde el aprendizaje es parte
habitual del trabajo, las personas comparten lo que saben,
evallan sus practicas, revisan errores sin culpa y buscan
constantemente nuevas formas de mejorar. Este tipo de cultura
se expresa en comportamientos  concretos:  pedir
retroalimentacion, registrar experiencias, analizar lo que
funciond y lo que no, compartir recursos y valorar la diversidad
de perspectivas. En cambio, cuando predomina una cultura
donde el error se castiga, la experimentaciéon se evita o el
conocimiento queda concentrado en pocos roles, la colaboracion
se vuelve superficial. La cultura de aprendizaje también implica
comprender que ninguna persona tiene todas las respuestas y

que el conocimiento se construye de manera colectiva. Por eso,



los equipos que mantienen espacios regulares para reflexionar
sobre su desempefio —aunque sean breves— fortalecen su

capacidad para adaptarse y para responder a desafios crecientes.

Estos tres elementos —confianza, clima y aprendizaje— se
retroalimentan entre si. Cuando la confianza es alta, el clima
tiende a mejorar; cuando el clima es saludable, las personas se
animan a aprender juntas; y cuando el aprendizaje es habitual, la
confianza se consolida. Sin embargo, esta interaccion también
funciona en sentido contrario: pequefias fracturas pueden
generar deterioros visibles. Un comentario mal gestionado, una
falta de reconocimiento o una situacién de injusticia no atendida
son suficientes para que el equipo comience a retraerse. La
buena noticia es que estos procesos también pueden revertirse
mediante acciones consistentes. Por ejemplo, un lider podria
convocar una conversacion para revisar tensiones acumuladas,
proponer reglas explicitas de colaboracidon o reconocer de forma
publica los esfuerzos de un grupo que atravesé un desafio
complejo. Estas intervenciones no resuelven todo de inmediato,

pero van reconstruyendo la base emocional que sostiene la

colaboracion.




Comprender y trabajar sobre estos aspectos no
significa idealizar a los equipos ni negar que
existan diferencias, conflictos o momentos
dificiles. Implica reconocer que la colaboracion
auténtica necesita condiciones que la habiliten.
Confianza, clima y aprendizaje no son conceptos
aislados, sino practicas que se manifiestan en
gestos cotidianos: escuchar con atencion,
informar a tiempo, reconocer errores, valorar las
ideas de otros, comunicar sin ironia y sostener
acuerdos. Cuando estas practicas se integran, los

equipos pueden coordinar mejor, innovar mas y

afrontar desafios complejos con mayor solidez

colectiva.

Inteligencia colectiva y trabajo interdisciplinario

La inteligencia colectiva es la capacidad que tienen los equipos
para producir ideas, soluciones y decisiones que superan lo que
cada integrante podria generar por separado. No surge
unicamente de reunir personas con distintos conocimientos, sino

de la forma en que esas personas interactuan, integran



perspectivas, distribuyen responsabilidades y construyen
decisiones compartidas. En los entornos actuales —marcados por
problemas complejos, transformaciones rapidas y contextos
hibridos— la inteligencia colectiva se convierte en un recurso
central para sostener la innovacidon, mejorar procesos Yy
multiplicar la calidad del trabajo. Sin embargo, para que este
potencial se active es necesario comprender qué condiciones lo

habilitan y cdmo se gestiona la diversidad en la practica cotidiana.

La inteligencia colectiva se apoya en un principio basico: ninguna
persona, por mas experta que sea, tiene todas las respuestas.
Los equipos que comprenden este punto se organizan para
complementar capacidades, distribuir tareas segun fortalezas y
generar espacios donde cada perspectiva pueda contribuir al
analisis de un problema. Esto no significa que todas las voces
tengan el mismo peso en todas las situaciones; implica que
existan mecanismos para que la diversidad de miradas se
escuche, se analice y se incorpore cuando aporta valor. Un
equipo que trabaja de este modo puede identificar patrones que
se le pasarian por alto a una sola persona, anticipar riesgos con
mayor precision o encontrar soluciones mas creativas al integrar

experiencias distintas.

El trabajo interdisciplinario es una manifestacién concreta de la
inteligencia colectiva. En este tipo de equipos, las personas no

solo provienen de campos distintos —comunicacion, ingenieria,



disefio, administracion, ciencias sociales— sino que integran sus
saberes para resolver problemas que requieren multiples
enfoques. La interdisciplinariedad no consiste en dividir tareas
segun areas, sino en construir puentes conceptuales y operativos
para que el conocimiento circule y se combine. Este intercambio,
sin embargo, no fluye de manera automatica. Requiere
establecer un lenguaje comun, aclarar supuestos, negociar
prioridades y comprender que cada disciplina aporta una forma
particular de leer la realidad. Cuando estas condiciones estan
presentes, el trabajo interdisciplinario se vuelve una fuente
inagotable de innovacién; cuando no, puede transformarse en
una secuencia de malentendidos, tensiones y decisiones

inconclusas.

Un elemento clave para sostener la inteligencia colectiva es la
calidad del didlogo. Los equipos interdisciplinarios necesitan
conversaciones que permitan explicar razonamientos,
fundamentar decisiones y cuestionar ideas sin deteriorar el
vinculo. Esto implica dejar de lado la légica competitiva o la
defensa rigida del propio territorio profesional. También
requiere reconocer que las diferencias no son obstaculos, sino
oportunidades para enriquecer la comprension de un
problema. Por ejemplo, en un proyecto para redisefiar una
experiencia de atencion al cliente, un profesional del area
técnica podria explicar las limitaciones del sistema, mientras

que alguien del area de comunicaciéon podria aportar



informacién sobre las necesidades del publico, y una persona
de operaciones podria sefialar los efectos en los tiempos de
trabajo. Si el equipo logra integrar estas miradas, podria
desarrollar una soluciéon mas completa, alineada y sostenible

gue cualquiera que surgiera desde una sola perspectiva.

La coordinacién del trabajo interdisciplinario también demanda
claridad en los roles y respeto por los tiempos de cada proceso.
Las disciplinas avanzan a ritmos distintos, utilizan metodologias
diferentes y priorizan variables que no siempre coinciden. Por
eso, una practica habitual en equipos que funcionan bien
consiste en acordar momentos especificos para integrar avances,
revisar supuestos y redefinir el camino cuando sea necesario.
Este tipo de acuerdos evita la fragmentacion y permite que las
decisiones se tomen con informacion completa. Ademas,
refuerza la idea de que todos los aportes son necesarios para

llegar a una solucién robusta y comprensible para el conjunto.

La inteligencia colectiva no se consolida solo en los momentos de
creacion, sino también en la capacidad del equipo para aprender
sobre su propio funcionamiento. Los equipos mas efectivos no
solo se preguntan qué estan construyendo, sino como lo estan
construyendo. Esto implica evaluar dinamicas de participacion,
revisar cdmo se toman las decisiones, detectar si algunas voces
quedan sistematicamente relegadas o si existen tensiones que

interfieren en el proceso colaborativo. Cuando estos analisis se



hacen visibles, el equipo puede ajustar sus practicas y mejorar de
manera sostenida. Un grupo interdisciplinario que revisa sus
interacciones con honestidad y apertura amplifica su capacidad

de producir conocimiento colectivo.

Es importante senalar que la inteligencia
colectiva no depende exclusivamente de Ia
diversidad, sino de la calidad del vinculo entre esa
diversidad. Equipos homogéneos pueden ser
eficientes, pero rara vez logran resultados
disruptivos. Equipos diversos pueden tener un
enorme potencial, pero si no existe un puente
comunicativo que los conecte, la colaboracion se

vuelve dificil. La inteligencia colectiva surge

cuando la diversidad se articula, cuando las
perspectivas se integran de manera respetuosa y
cuando las decisiones se construyen desde la
complementariedad. En ese escenario, Ila
colaboracion deja de ser una consigna abstractay
se convierte en un modo de pensar, crear y
trabajar en conjunto.




Gestion de conflictos y reglas de colaboracién

En cualquier equipo, incluso en aquellos con un clima saludable y
dinamicas colaborativas sostenidas, los conflictos son inevitables.
Surgen por diferencias de criterio, por tensiones en los tiempos
de trabajo, por diversidad de estilos personales o por
interpretaciones distintas sobre los objetivos del proyecto. Lejos
de ser un problema en si mismos, los conflictos pueden
convertirse en oportunidades para revisar practicas, aclarar
acuerdos o innovar en la forma de trabajar. El verdadero desafio
no estd en evitarlos, sino en gestionarlos de manera que no
deterioren los vinculos ni bloqueen la colaboracion. En este
sentido, pensar la gestion de conflictos implica comprender tanto
su origen como los modos de intervencion que los transforman

en procesos constructivos.

El primer paso para gestionarlos es reconocer que el conflicto no
aparece de un dia para otro: suele gestarse en pequefios gestos,
en expectativas no dichas, en tareas que se reparten de manera
inequitativa o en mensajes que se interpretan de forma distinta.
Cuando el conflicto se detecta a tiempo, puede abordarse con
conversaciones breves y orientadas a clarificar, ajustar o

renegociar acuerdos. Esto requiere que los integrantes del



equipo desarrollen la capacidad de expresar incomodidades sin
agresion, de preguntar antes de suponer y de escuchar las
razones del otro sin buscar culpas inmediatas. En equipos que
trabajan en modalidad hibrida, este punto es especialmente
relevante: la distancia fisica puede amplificar malentendidos y
generar interpretaciones incorrectas cuando falta informacion.
Por eso, es importante no dejar que los silencios se conviertan en

terreno fértil para la tension.

Cuando el conflicto ya estd instalado, gestionarlo implica
generar un espacio donde ambas partes puedan exponer lo
ocurrido, explicar cémo interpretaron la situacion y explorar
alternativas de solucion. No se trata de imponer quién “tiene
razén”, sino de comprender qué necesidades estan en juego.
En muchos casos, lo que aparece como una diferencia técnica
es, en realidad, una diferencia en la percepcion del esfuerzo,
del reconocimiento o del impacto del trabajo en el resto del
equipo. Un ejemplo habitual ocurre cuando una persona siente
que carga con mayor responsabilidad que los demas. Si no se
interviene, ese malestar puede transformarse en resentimiento
o desmotivacién. En una conversacion bien gestionada, se
puede revisar la distribucion de tareas, explicitar expectativas y

redefinir compromisos que devuelvan equilibrio al equipo.

Las reglas de colaboracion cumplen un rol fundamental para

prevenir conflictos y ofrecer un marco claro para resolverlos.



Estas reglas no deben ser rigidas ni excesivamente burocraticas;
necesitan ser practicas, comprensibles y ajustadas a las
dinamicas reales del equipo. Pueden incluir acuerdos sobre como
se toman decisiones, cdmo se comparte informacion, cuales son
los tiempos razonables de respuesta, cdmo se manejan los
desacuerdos y qué canales se utilizan para tratar temas
sensibles. Cuando estas reglas estan claras, se reduce la
ambigledad y se limita la posibilidad de que cada persona actue
segun criterios individuales que pueden entrar en contradiccion.
Ademas, las reglas crean un terreno comun que distribuye la
responsabilidad de sostener la colaboracién, en lugar de cargar

toda la tarea sobre quien lidera.

También es importante que las reglas de colaboracion sean
visibles y revisables. No basta con definirlas una vez; deben
reaparecer en conversaciones, reuniones de planificacion o
instancias de evaluacion. Esto permite ajustarlas cuando las
dinamicas cambian o cuando el equipo identifica nuevas
necesidades. Por ejemplo, un equipo interdisciplinario podria
acordar que las decisiones relevantes se tomen en reuniones
sincrénicas, mientras que las tareas operativas se coordinen por
canales escritos. Si con el tiempo el equipo percibe que las
reuniones son demasiado extensas o que algunos canales
generan saturacion, puede modificar sus reglas para volverlas

mas funcionales. Esta capacidad de revision es un signo de



madurez colaborativa: evidencia que el equipo comprende que la

cooperacion es un proceso Vivo.

La gestion de conflictos también requiere trabajar sobre la
dimension emocional del equipo. En ocasiones, aquello que se
presenta como una diferencia técnica esconde sentimientos de
frustracion, desvalorizacion o cansancio. Por eso, abordar el
conflicto sin considerar esta dimension puede llevar a
soluciones superficiales que no resuelven el fondo del
problema. Un equipo que aprende a conversar sobre lo
emocional con respeto y claridad desarrolla una mayor
capacidad de resiliencia colectiva. Esto no implica convertir
cada conflicto en una instancia terapéutica, sino reconocer que
las emociones influyen en la forma en que se interpreta el
trabajo. Cuando el equipo puede hablar de estas cuestiones sin

temor, la colaboracién se vuelve mas auténtica.

Por ultimo, gestionar conflictos implica asumir que no todas las
situaciones se resolveran de inmediato ni de manera perfecta.
Algunas requieren mediacién, otras demandan ajustes
estructurales y otras sélo necesitan tiempo y un cambio en la
forma de interpretar lo ocurrido. Lo central es que el equipo
pueda mantener abierta la conversacion, sostener el respeto y
recordar que el objetivo no es ganar una discusién, sino
restablecer las condiciones que permiten trabajar juntos. Las

organizaciones que desarrollan esta capacidad no eliminan los



conflictos, pero logran que no se conviertan en barreras para la

colaboracion.
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