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RESUMEN

La ambigiiedad se desarrolla en ambientes organizacionales confusos que requiere de lideres y/o
gerentes que implementen metodologias, estrategias, competencias y habilidades que promueva
buenas relaciones laborales, aumento en la productividad y sostenibilidad en el mercado. Este
articulo tiene por objetivo revisar sistematicamente la literatura sobre la ambiguedad en las
organizaciones y su impacto en desarrollo social. Evidenciando, que este entorno se puede
desarrollar en cualquier contexto, no tiene técnicas o estrategias establecidas; pero si es
necesario, que las personas encargadas tengan liderazgo, tomen decisiones acertadas, gestionen
las situaciones ambiguas y sean creativos e innovadores ante las situaciones emergentes. Esta
investigaciéon concluye que en contextos cadticos donde se presenta continuamente situaciones
de ambigiedad, es vital que los lideres de procesos organizacionales cuenten con habilidades
blandas y duras que le permitan afrontar de forma efectiva las condiciones del contexto y mitigar
los riesgos psicosociales.

Palabras clave: Ambiguedad; liderazgo; organizaciones; innovacién social; desarrollo social.
ABSTRACT

Ambiguity develops in confusing organizational environments that require leaders and/or
managers to implement methodologies, strategies, competencies and skills that promote good
labor relations, increased productivity and sustainability in the market. This article aims to review
the literature on ambiguity in organizations and its impact on social development systematically.
It shows that this environment can be developed in any context, it has no established techniques
or strategies, but it is necessary having leading people, who make the right decisions, manage
ambiguous situations and be creative and innovative when emerging situations arise. This
research has as a result that in chaotic contexts where situations of ambiguity are continuously
presented, it is vital that the leaders of organizational processes have soft and hard skills that
allow them to face and mitigate psychological risks effectively.

Keywords: Ambiguity; leadership; organizations; social innovation; social development.
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INTRODUCCION

Los estudios sobre la ambigliedad en las organizaciones han tomado fuerza en los Ultimos afios, principalmente, porla
necesidad de descifrar los contextos cambiantes que presentan eventualidades, amenazas y retos a cada momento.
En este panorama, la afectacion de la ambigliedad para la supervivencia y el desarrollo de las organizaciones
empresariales, llaman particularmente la atencion de los investigadores, por enfrentar ambientes confusos, con
diferentes interpretaciones que pueden ser todas correctas, algunas correctas o ninguna (Kail, 2011) Es decir, en la
ambigliedad hay un desconocimiento de las reglas de juego, donde para Bennett y Lemoine (2014) las relaciones
entre causa y efecto pueden no ser comprendidas.

En ese contexto de ambientes cadticos y cambiantes, se ha logrado reconocer la importancia para las organizaciones
de los factores internos y externos que se afectan el desarrollo de las actividades y el comportamiento organizacional.
Es decir, en este entorno se materializa el mundo moderno de los negocios, caracterizado por la impredecibilidad
y la competitividad, que desafian la planeacion estratégica, la productividad y las relaciones laborales, generando
malestares e incomodidades que pueden entorpecer las decisiones (Moses y Lyness, 1990). Por tanto, ser
conscientes de estos escenarios permiten predecir situaciones futuras y dar respuestas cuando se presenten las
contingencias (Minciu, Berar y Dima, 2019; Tessore y Petrella, 2020; Bennett y Lemoine, 2014; Hikmawati, Maulidevi
y Surendro, 2020; King y Badham, 2018; Hallo, Nguyen, Gorod y Tran, 2020).

En ese orden de ideas, pensar en las recomendaciones practicas para enfrentar los retos del entorno cadtico y
cambiante, exige una respuesta que puede no ser la esperada, al no existir un modelo o manual con estrategias para
controlar las situaciones que surgen. Sin embargo, lo mas preocupante, en este sentido, es que el lider no tenga las
competencias para identificar, enfrentar los desafios que se presentan y tomar decisiones efectivas de manera agil
ante problemas complejos; donde se implementen practicas subjetivas que le permitan a los lideres y/o gerentes
ser flexibles, creativos, analistas e innovadores en sus quehaceres. (Bennett y Lemoine, 2014; Hallo et al., 2020;
Schmidt y Von-der, 2020; Tessore y Petrella , 2020; Lo, Nag, Xu y Agung, 2020; Lund, 2019).

Por tanto, los estudios de los ultimos afios se han enfocado principalmente, en abordar la ambigliedad desde su
enfrentamiento con la puesta en practica de habilidades que no son tangibles, pero que impactan significativamente
el entorno, como lo son, la comunicacion, la creatividad, la responsabilidad, proactividad, la resiliencia, el trabajo en
equipo, la empatia, la alteridad, el liderazgo, la planeacién estratégica y la agilidad; favoreciendo el compromiso, el
sentido de pertenencia, la construccion de relaciones basadas en el respeto, la confianza, la cultura organizacional,
proyeccion de metasy laconcertacion. Lo que finalmente, permite incrementar el rendimiento laboral y la competitividad
en el mercado (Engemann y Scott, 2018; Kim, et al, 2019; Beauchéne, Li y Li, 2018; Asadabadi y Zwikael, 2020;
Kovacic y Di Felice, 2019; Fan et al, 2020; Guillemin, 2020; Klessova, Thomas y Engell, 2020; Ohkuwa, Ezawa y
Faizal, 2020; Schorder, 2020; Brancucci et al, 2020; Pelletier, et al, 2018; Bahadorestani, Naderpajouh y Sadiq,
2019), de ahi que, tome validez lo planteado por Blokdijk, (2015) al sostener que la ambigliedad ha permitido que
métodos de innovacion, como el design thinking, Ux Ui Design o scrum, sean relevantes en las organizaciones
actuales.

Es decir, las publicaciones mas recientes exponen analisis integradores entre la ambigledad, el liderazgo, la toma
de decisiones, la gestion, las relaciones laborales, la ética profesional, la innovacién y el desarrollo social, donde
hay diversos estudios tedéricos y empiricos (por ejemplo, Lund, 2019; Mitchell et al. 2020; Riis, Hellstrom y Wikstrom,
2019; Altug et al, 2020; Breese, Couch y Terner, 2019; Guillemin, 2020; Beauchéne et al, 2018; Deschamps, 2019;
Ho, Ghauri y kafouros, 2019; Hsieh, Ma y Novoselov, 2018; Kim et al, 2019; Lopez y Gonzalez, 2020; Fan et al, 2020;
Garcia, Massoni y Villeval, 2020; Ohkuwa et al, 2020; Bhardwaj, Mishra y Kumar, 2020; Dolan, Huang y Gordon,
2019; Engemann y Scott, 2018)

Por tanto, emerge el siguiente cuestionamiento: ;cémo caracterizar la literatura sobre la ambigledad en las
organizaciones actuales?. De modo que este articulo presenta de manera panoramica, un repaso de la literatura
sobre la ambigliedad en las organizaciones actuales. Para lo que se utilizan como fuentes de datos, publicaciones
de revistas indexadas y categorizadas Q1, Q2, Q3 y Q4 segun el ranking de Scimago Journal, considerando el
campo de la gerencia y la gestion. Adoptandose como método el repaso de literatura planteado por Cronin, Ryan 'y
Coughlan (2008). Con lo que se pretende proponer posibles focos de investigacion que permitan un panorama futuro
para el estudio de la ambigtiedad y su impacto en las organizaciones.

MATERIAL Y METODOS

La metodologia de investigacion consistid en desarrollar una revision sistematica de literatura con el fin de
analizar la informacién de diversos estudios para identificar, evaluar la efectividad y ampliar las perspectivas

I 4 Global Business Administration Journal 5(1), 2021




DOI: http://dx.doi.org/10.31381/gbaj.v5i1.3726
La ambigiiedad y su afectacion en las organizaciones. Una revision de literatura

de investigacion (Cronin et al., 2008). EI método para la recoleccion de los datos fue realizar busquedas
exhaustivas en bases de datos cualificadas, categorizando, priorizando el material y elaborando una sintesis de
la investigacién (Creswell, 2010) seguidamente, se describe el paso a paso que se implemento para el desarrollo
de este articulo.

Seleccién del tépico de repaso

El primer paso que se realizé fue considerar el concepto frente a la teoria respecto a la ambigiiedad en las
organizaciones. Logrando segun Cronin et al., (2008), establecer el camino a seguir dentro de la investigacion
en la medida que se va construyendo con el concepto de ambigliedad y se identifican los impactos que este
ocasiona en las organizaciones, en la gerencia de proyectos y en el desarrollo social.

Busqueda de la literatura

La busqueda de literatura se realizé en las bases de datos cualificadas con la informacion actualizada, precisa,
de mayor rigurosidad cientifica y académica como ScienceDirect, ISI — Web of Science, Springer, Scielo, Google
Scholar y Elsevier, ingresando como descriptores de interés organizational ambiguity, project management
ambiguity, ambiguedad organizacional y ambigtuedad, con el fin de consolidar datos e informacién sobre la
ambigledad en las organizaciones y en la gerencia de proyectos. Los primeros filtros realizados en la investigacion
fueron por titulo y resumen, priorizando las publicaciones realizadas en los ultimos cinco afos, para indagar y
revisar los posibles vacios existentes.

Recopilacion de literatura, lectura y analisis

La busqueda de literatura inicial arrojo 250 articulos ubicados en las bases de datos cientificas mencionadas
anteriormente, seleccionando los articulos cientificos que han sido debidamente validados segun (Podsakoff,
MacKenzie, Bachrach y Podsakoff, 2005); por tanto, se incluyeron expresiones de busqueda asociadas con
“Ambiguity and organizations, Ambigtedad y organizaciones, Ambiguity and project management, Ambigiedad
y gerencia de proyectos. Después de esa primera exclusion, se mantuvieron 120 articulos cientificos publicados
en revistas Q1, Q2, Q3 y Q4, que fueron rigurosamente validados en Scimago Journal & Country Rank.
En ese orden, se clasificaron los textos segun el idioma, prevaleciendo el inglés y que se enfocaran en las
categorias de andlisis asociadas con la ambigliedad mencionadas anteriormente. Siguiendo este procedimiento,
se mantuvieron 90 articulos a los que se les hizo el respectivo analisis individualizado, teniendo en cuenta
el enfoque de investigacion, método, tipos de estudios, tipos de analisis, técnicas de recoleccion, analisis de
resultados, discusiones y conclusiones.

El estudio se completd con el analisis de contenido y sistematizacion de los 90 articulos en el software NVivo.
Evidenciandose interés por la ambigiiedad en las organizaciones y la gerencia de proyectos, extrayendose
informacién resumida sobre el tema a analizar en términos del tipo de estudio, tipo de analisis, conclusiones,
alcance y similitudes entre los estudios. Con lo que se logro identificar la relacion de la ambigtiedad con las
organizaciones, la innovacion, la aversion, los lideres y/o gerentes, la toma de decisiones, la gestion de la
ambigledad, la cultura de aprendizaje, las relaciones laborales y la ética, lo que se demostrara mas adelante
en el articulo.

RESULTADOS

Ambigiiedad

Para poder realizar un correcto abordaje de la ambigledad, se debe partir de lo planteado por Bennet y Lemoine,
(2014) quienes la abordaron como aquellas situaciones que se dan en la relaciéon entre causa y efecto y son inciertas.
Por tanto, segun Li, Turmunkh y Wakker, (2019) los conocimientos que se obtienen al identificar la ambigliedad,
en las interacciones estratégicas con otros, son diferentes de las actitudes hacia la ambigliedad generada por la
naturaleza que no es social ni estratégica. De ahi que, Ho et al, (2019) aseguren que la ambigliedad a través del
conocimiento se ve facilitada por interacciones complejas y sinérgicas acciones entre los actores involucrados. En
este sentido, para Mohanta, Nanda y Patnaik, (2020) la Ambigtiedad se hace efectiva cuando el enunciado del
problema carece de claridad, confianza en la probabilidad, evaluaciones y la diversidad de resultados potenciales en
los que el resultado puede no estar claramente descrito. Sin embargo, esto puede ser visto como una oportunidad
segun Minciu et al, (2019) quienes afirman que la ambigiedad tiene la capacidad de mantener una comunicacion
agil, habil y efectiva de la relacion de todos los miembros de la organizacion, con el fin de pasar rapidamente de una
situacion a otra y encontrar soluciones inteligentes.
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De acuerdo con lo antes mencionado, se puede decir que la caracteristica de la ambigiedad se centra en que
esta en un entorno cambiante y fluctuante, siempre va en busca del conocimiento, puede generar confusién en
situaciones del mercado, al mismo tiempo que puede proveer las situaciones adversas que se presenten en el
futuro. Lo que es ratificado por Mohanta, Nanda y Patnaik, (2020) en cuanto a que la ambigledad es un producto
que se genera a través de situaciones de mercado cambiantes e impredecibles, ocasionando segun Ho et al, (2019)
una disminucion de la comprensién de los gerentes sobre los efectos causados por diversas situaciones que los
limita en su actuacion en la empresa, por ende, el conocimiento ambiguo disminuye la velocidad y la medida en que
la empresa puede adquirir su conocimiento.
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Ambigliedad en las organizaciones

La ambigiiedad en las organizaciones impacta directamente en la dinamica relacional, gestando conflictos entre las
personas, dificultando la comunicacion, comprension de la informacion y la toma de decisiones asertivas. Por tanto,
las acciones que le ponen limite a la ambigledad son la claridad y la reciprocidad en las relaciones segun Dolan,
et al, (2019). Lo que convierte a la ambigliedad en un elemento inherente a los ambientes cadticos y cambiantes,
por tanto, las acciones que la mitigan es el uso de la claridad, la coherencia en la comunicacién y las expresiones
emocionales facilitando estratégicamente alcanzar los objetivos, conservar el equilibrio del poder en el liderazgo
y actuar eficazmente ante los retos. De manera que, las ambigiiedades o informacion divergentes se soluciona
mediante el consenso de perspectivas, actitudes que contrarrestan las incertidumbres y gestion de las diferencias
para disminuir riesgos cuando se presentan (Deschamps, 2019; Boisseuil, 2019; Berger y Bosetti, 2020; Ptaszynski,
Masui y Ishii, 2019; Engemann y Scott, 2018; kim et al, 2019; Beauchene et al, 2018), de ahi que, los lideres y/o
gerentes que dirigen procesos o situaciones que suceden en el entorno laboral; deben poseer competencias tales
como la flexibilidad, la adaptacion, la gestion y la objetividad para responder de forma exitosa a los desafios. De
igual manera, deben tener un equipo que trabaje efectivamente en el entorno, fortalezca sus habilidades, tome
decisiones y comprenda los procesos que se gestan al interior de las organizaciones (Lund, 2019).

Ahora bien, la ambigledad relacionada en ambitos especificos como la gerencia de proyectos, es explorada desde
la l6gica de como las organizaciones estan lidiando con la creciente complejidad de sus proyectos, que aborda
conceptos como el aprendizaje organizacional visto como un proceso clave para la entrega de proyectos complejos
(Ahern et al.,2014). Es por esto, que el abordaje de ambigledad debe ser centrado en los procesos de adquisicion
de conocimientos basados en la experiencia, creacion, captura y codificacion de conocimientos, donde el marco
interpretativo resultante determina mas conocimientos sobre difundir el aprendizaje organizacional como una
practica clave al encontrar problemas de complejidad en la gestidon de proyectos, a lo largo de todo el ciclo de vida
del proyecto (De Toni y Pessot, 2020).

En este sentido, se hace necesario afrontar el concepto de ambigiedad desde el tomador de decisiones enmarcado
en la responsabilidad de decidir entre una o varias opciones secuenciales que se plantean, y entender que la
ambigliedad representa amenaza y riesgo; por tanto, debe observarse la cautela en la decisién y la promocion de
soluciones que reduzcan esa probabilidad (Jiang, Subramaniam y Li, 2018; Constantinou, Shollo y Thanning, 2019;
Asadabadi y Zwikael, 2020). De igual manera, para realizar un analisis correcto de la ambigiedad debe observarse
la frustracién y desconfianza durante sus fases para la obtencion de resultados. Lo que puede afectar el futuro de
la organizacién en la medida que enfrenta a la ambigliedad (Ferrari y Esuli, 2019; Hsieh, Ma y Novoselov, 2018;
Driouchi, Trigeorgis y So, 2020).

Es decir, la ambigiedad también debe ser analizada desde su papel protagonico a la hora de generar cultura
organizacional; ya que en la medida en que disminuyan las dudas, las incertidumbres, los miedos, los conflictos
y se integren las caracteristicas culturales de las personas (creencias, valores, intereses, objetivos, necesidades
perspectivas), el reconocimiento del potencial humano y la motivacion hacia los colaboradores; se podra disminuir o
aumentar el margen de aparicion de las ambigledades en situaciones de incertidumbre y complejidad. De manera,
que la creacion de ambientes favorables de trabajo, la innovacién y el desarrollo social responden a practicas
basadas en la ética profesional que proporciona a los integrantes de las organizaciones confianza en si mismos,
autonomia, empoderamiento, crecimiento personal y capacidades instaladas que impulsan el cumplimiento de metas
en colectivo (Angelidou y Psaltoglou, 2017; Bjornsson et al, 2020; Castro y Vanclay, 2019; Plagerson, et al., 2019;
Skovgaard, Van, Nedergaard y Vammen, 2020), por tanto, la ambigiiedad debe ser vista como creadora al interior
de las organizaciones de un despliegue de estrategias y acciones que impulsan el desarrollo y la transformacion
hacia nuevos escenarios que da valor agregado en creatividad, innovacion y gestion en términos de conocimiento,
aprendizajes, experiencias y metas, que cada situacion proporciona tanto a la organizacion como a cada uno de
los colaboradores. (DeRooij, Mannak y Panjaitan, 2019; Garcia et al, 2020; Ning, 2018; Rodriguez et al, 2020;
Wieseberg y Tench, 2019).
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Tabla 1
Efectos del Precio de la harina de pescado, capital invertido y captura sobre EVA en AGSAA 2009-2018
Revista Cantidad Revista Cantidad
Revistas Clasificadas Q1 Scimago
Accounting, Organizations and Society 1 Journal of Business Venturing Insights 1
Annals of Operations Research 1 Journal of Cleaner Production 2
Asia Pacific Journal of Management 1 Consciousness and Cognition 1
Business Research 1 Journal of Economic Theory 1
Journal of Economic Behavior and Organization 2 Journal of Housing and the Built Environment 1
Decision Support Systems 2 Journal of International Business Studies 1
Environmental Innovation and Societal 1 Journal of International Money and Finance 1
Transitions
Energy Research y Social Science 1 Journal of Rural Studies 2
European Economic Review 1 Management International Review 2
European Journal of Operational Research 1 Marine Policy 1
Expert Systems with Applications 1 Neurolmage 1
Finance Research Letters 1 Optics Communications 1
Games and Economic Behavior 1 Personality and Individual Differences 1
Geoforum 1 Political Geography 1
Higher Education Policy, 1 Public Relations Review 1
International Entrepreneurship and 1 Research in International Business and 1
Management Journal Finance
Human Resource Management Review 1 Research Policy 2
International Journal of Disaster Risk 1 World Development 2
Reduction
International Journal of Information 2 Technological Forecasting y Social Change 1
Management
Resources Policy 1 Review of Managerial Science 2
International Journal of Production 3 Schizophrenia Research 1
Economics
International Journal of Project Management 8 Signal Processing 1
Journal of Anxiety Disorders 1 Sustainable Cities and Society 1
Journal of Applied Developmental Psychology 1 Review of Economic Dynamics 1
Journal of Business Ethics 3 International Journal of Management Education 1
Journal of Business Research 6
Revistas Clasificadas Q2 Scimago
Annals of Physics 1 Journal of Management Control 1
Automated Software Engineering 1 Psicoperspectivas 1
Dialectical Anthropology 1 Scandinavian Journal of Management 1
Journal of Management and Governance 1 Technology in Society 1
Contemporary Accounting y Economics 1
Revistas Clasificadas Q3 Scimago Revistas Clasificadas Q4 Scimago
Cognitive Systems Research 1 Data in brief 1
Financial Markets and Portfolio Management 1
Materials Today: Proceedings 2

Nota: Elaborado a partir de los Cuartiles creados por ScimagoJournal y CountryRank 2019.

Global Business Administration Journal 5(1), 2021




Ambigiiedad y desarrollo social
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Finalmente, de acuerdo a la postura de Islam (2020) manifiesta que la ambigiiedad y el desarrollo social se da a
través del escalamiento social el cual es un proceso continuo para aumentar los cambios cualitativos y positivos en la
sociedad al abordar problemas sociales e individuales a través de una o mas rutas que llevan consigo aprendizajes
significativos. Con lo que se puede precisar que, el desarrollo social esta intimamente ligado con la innovacion y su
afectacion al desarrollo econémico de los paises y las organizaciones, y los impactos que puede generar, lo que
convierte a esta innovacién social en una pieza indispensable en el crecimiento mas equitativo, y, donde segun
Angelidou y Psaltoglou, (2017), puede tambien, contribuir al desarrollo sostenibe en la medida que se logre una
mayor comprension de las situaciones.

Es asi que, la ambigliedad vista desde el desarrollo social, debe ser tomada desde un foco de innovacion social en
la gestion o gestion administrativa, como aspecto transcendental en los procesos organizacionales y en ambientes
cambiantes, puesto que esta determinada por la cultura organizacional; es decir, depende de como el lider integre las
actitudes, valores y creencias, para que se construyan valores que equilibren las relaciones y la cultura. De manera
que, se convierte en una capsula vitalicia que aumenta la productividad, fomenta el desarrollo y la competitividad
en el mercado (Janka, Heinicke y Guenther, 2019; Hussinger y Pacher, 2018; Lyons, Bartlett y Mcdonald, 2016), en
consecuencia, la ambigledad en este contexto, debe abordarse desde la resiliencia, la asimilacion, la apropiacion
y el aprendizaje como capacidades para poder gestionar las ambigiedades; ya que movilizan las acciones con
perspectivas de flexibilidad, tolerancia y creatividad para responder a las situaciones emergentes, posibilitando el
rendimiento deseado ante los riesgos o situaciones inciertas (Naderpajouh, et al., 2020; Hagelsteen y Becker, 2019).

En la Tabla 1 se describen las revistas cientificas analizadas, se observa un conglomerado de publicaciones en
revistas cientificas enfocadas en las categorias de analisis de la ambigledad en las organizaciones, en la gerencia
de proyectos y en el desarrollo social. Por su parte, se evidencia la dispersion en las revistas de la siguiente
manera, International Journal of Project Management (8 articulos), Journal of Business Research (6 articulos),
International Journal of Production Economics (3 articulos) y Journal of Business Ethics (3 articulos). Las otras
revistas consultadas presentan de una a dos publicaciones sobre las categorias consultadas, destacandose Journal
of Cleaner Production, Journal of Economic Behavior and Organization, Journal of Rural Studies, Management
International Review, Review of Managerial Science, World Development e International Journal of Information
Management. Por tanto, las publicaciones sobre las categorias anteriormente mencionadas demuestran que las
investigaciones en torno a las teméaticas tienen mayor interes por revistas cientificas internacionales relacionadas
con administracion, economia, negocios internacionales, gestion de proyectos y psicologia.

De igual manera, se evidencia que los articulos clasificados en Q1 tienen un porcentaje de participacion del 84,4%
frente al total de los articulos de investigacion, destacandose las revistas International Journal of Project Management
con una participacion del 8,9%, la revista Journal of Business Research con una participacion del 6,7%, la revista
International Journal of Production Economics con una participacion del 3,3% vy la revista Journal of Business Ethics
con una participacion del 3,3% del total de articulos consultados. Asi mismo, se consultaron 9 revistas categorizadas
Q2 con una participacion del 10% del total de publicaciones y se consultaron 5 articulos adicionales ubicados en
revistas Q3 y Q4 con una participacion del 5,6% del total de publicaciones consultadas.

En cuanto al analisis del dendograma se confirma que la ambigiedad en las organizaciones se ha abordado en
diversos campos relacionados con lo gerencial, la gestion, la ética profesional, la innovacién y el desarrollo social,
como se refleja en la distancia (Ver Figura 1) entre los articulos analizados, encontrandose 4 conglomerados de
articulos que permiten ver las la distancia y las relaciones de agrupacion entre los datos e incluso entre grupos de
ellos, aunque no se muestren las relaciones de similitud o cercania entre categorias.

El primer conglomerado aborda articulos que van desde los trabajos de Deschamps, (2019); Ptaszynski et al, (2019);
y, Bhardwaj et al, (2020), centrados en las capacidades holisticas que deben tener los lideres en contextos de
ambiguedad, entendiendo que las personas no reaccionan de la misma manera, frente a determinadas situaciones.
Hasta articulos como los de Jiang, Ananthram y Li, (2018); Ferrari y Esuli (2019); y, Viale, Giannetti, Garcia (2020),
quienes en situacion de ambigledad recomiendan que la gerencia debe equilibrar entre la razén y la intuicion como
estrategia para disminuir la incertidumbre y actuar de forma coherente de acuerdo a las necesidades y la experiencia
practica.
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Figura 6. Déficit fiscal en América Latina Pre — Pandemia y Pandemia (En % del PBI).
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[ Bao, Diabat, Zheng 2019
Viale, Giannetti, Garcia 2020

4‘:‘: Altug et al, 2020
Ruan, Zhang, 2020
[ Ohkuwa, Ezawa, Faizal, 2020

Beauchéne, Li, Li 2018

Chitre, Tian, Vishnu, 2020
Schroder, 2020
_|_Gui|lemin 2020

Keith, Ahner 2019
Cinelli 2020
_Cho, Taylor, 2019
— Li, Turmunkh, Wakker 2019
Garcia, Massoni, Villeval, 2020

4|:|: Berger, Bosetti, 2020

Driouchi, Trigeorgis, So, 2020

Westermark, Borell 2018
_|:Bjornssson etal 2020
| Blote, Miers, Van den Bos, Westenberg 2019
Song, Park, Kim 2020
Wisenberg, Tench, 2020
Nijssen, Ordanini 2020
_|: Hasan, He, Lu 2020
Ruei Fu, Wei Lu, H.F Chen, kiang Farn 2020
Lyons, Barlett, McDonal 2016
Watts, Scales 2020

I: Angelidou, Psaltoglou 2017

Castro-arce, Vanclay 2019

Plagerson, Patel, Hochfeld, Ulriksen 2019
I: Gali Etal. 2020

Islam 2020
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I Boisseuil 2019

Skovgaard, Van, Nedergaard, Vammen, 2020
[ Buckley 2020
Kovacic, Di Felice 2019
{ Dolan, Huang, Gordon 2019
Oesch 2017
Walker, Davis, Stevenson, 2016
[ Rodriguez et al, 2020

_': De Toni, Pessot, 2020

Klessova, Thomas, Engell 2020

_': Naderpajouh, et al, 2020

Riis, Hellstrom, Wikstrom 2019

_|: Breese, Couch, Turner, 2020

Kock, Schulz, Kopmann, Gemunde, 2020

_‘: Seow, Pan. Koh, 2019

Zhao, You 2019

— Lima, 2020

Manders, Wieczorek, Verbong, 2020
_|: Hagelsteen, Becker 2019
Smith, Haggerty. 2020
Qureshi, Butt, 2020

Bhardwaj, mishra, kumar 2020
Engemann, scott 2018

I Lund, 2019

Wang, Eva, Newman, Zhou 2020

_|: Asadabadi, Zwikael 2020

Metzger, Spengler, 2019

_|:Constantioua, Shollo, Thanning 2019

Jiang, ananthram, i 2018

I: Bahadorestani, Naderpajouh, Sadiq, 2019

Mitchell et al. 2020

_‘:Deschamps, 2019

Sasse, Bachmann, habisch 2018

Nota: La figura representa la agrupacion por relaciones y similitudes existentes entre los articulos analizados con
el software Nvivo 12.

El segundo conglomerado esta compuesto por articulos que van desde los estudios de Engemann y Scott, (2018);
Kim et al, (2019); y, Beauchéne et al, (2018), que tratan la gestion de la ambigliedad a partir de la necesidad de
habilidades que no son tangibles pero que impactan significativamente el entorno, pasando por estudios como los de
Anjaria, (2020) y Ho et al, (2019), quienes se enfocan en el protagonismo de la cultura de aprendizaje para gestionar
las ambiguedades, llegando a estudios como los de Dolan et al, (2019); Li et al, (2019); Song, Park y Kim, (2020); v,
Cinelli, (2020), enfocados en la gestion de las ambigliedades a partir del fortalecimiento de las relaciones laborales
y los diversos factores que las afectan.

En el tercer conglomerado se encuentran investigaciones que van desde los trabajos de Buckley (2020), que
tratan sobre afrontar la ambigiiedad a través del ejemplo y las lecciones apendidas en la practica, y van hasta los
trabajos de Rios et al. (2018) y Riis, et al., (2019) que examinan la ambigiiedad a partir de la coherencia entre el
direccionamiento organizacional, los actos y los discursos realizados por la gerencia para afrontar los ambientes
cadticos e inciertos a los que estan expuestos.

Por ultimo, en el cuarto conglomerado se encuentran trabajos que van desde Skovgaard, et. al, (2020), enfocados
en estudiar la ambigliiedad en el desarrollo social como una estrategia de entender sobre los conceptos de
sostenibilidad y como aplicarlos en los proyectos logrando asi el cumplimiento de los objetivos de desarrollo
sostenible sin afectar el entorno y posteriormente utilizarse con fines econdmicos, y van hasta los trabajos como
los de Hussinger y Pacher (2018) que examinan las relaciones entre innovacién social y desarrollo social, y, como
son afectadas por la ambigliedad desde la innovacion y el desarrollo como un impulsor importante del mercado
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Tabla 2

Temas de Analisis

Tema de
analisis

Principales conclusiones

Estudios

Lideres
y/o ge-
rentes

Toma de
decisio-
nes

Gestion
dela
ambi-
guedad

Cultu-
ra de
aprendi-
zaje

Rela-
ciones
laborales

Frente a la ambigliedad las personas que desempefian
un cargo de mando, deben ser capaces de analizar global,
integral, reflexiva y criticamente todos los componentes
del entorno, de adaptarse a las necesidades de cambio,
tomar decisiones y simplificar los procesos, de tal
forma, que comprenda como se gestan al interior
de la organizacion. Al tiempo que deben trabajar
arduamente para que en el entorno laboral se utilice
una comunicacion basada en el respeto para generar
dinamicas relacionales positivas.

En situaciones de ambigliedad, es recomendable que los
lideres de procesos complejos en las empresas tengan
una percepcion global de las situaciones, contemplando
los elementos que se requieren para realizar una gestion
eficaz y tomar decisiones que equilibren lo racional
y lo emocional para tomar decisiones asertivas que
reduzcan la incertidumbre y los riesgos emergentes,
al tiempo que favorezca la construccién de dinamicas
organizacionales basadas en el cooperativismo, respeto
y comprension por el otro como elementos para la alta
productividad y competitividad en el mercado.

Los problemas de conocimiento son perjudiciales para
la gestion de los riesgos e incertidumbres que suceden
en el campo laboral; por tanto, la multiplicidad de las
perspectivas permite solucionar dichos problemas que
se convierten en la gestion efectiva del conocimiento.

La ambigledad se asocia a un sesgo de interpretacion,
donde la ambigledad del concepto juega una funcion
en la politica y solo se ve como un problema en la
literatura académica. Encontrandose la ambigiedad de
roles (Demanda) y la cohesién grupal (Resource) para
predecir la satisfaccién laboral.

En las organizaciones es esencial que haya una cultura
de aprendizaje; debido a que, cuando en este contexto
no se promueve la adquisicion de conocimientos y
hay un entorno divergente, hay mas probabilidades de
que exista la ambiglUedad limitando el aprendizaje y la
capacidad de identificar, asimilar, adquirir, transformar y
explotar los conocimientos.

La ambigledad en los entornos organizacionales
impacta directamente en la dinamica relacional,
causando conflictos, dificultando la comunicacion, la
interpretacion o asimilacion de la informacion y la toma
de decisiones. Por tanto, se considera importante que se
construyan vinculos relacionales saludables; con el fin,
de contribuir a la satisfaccién laboral de los empleados y
al aumento de la productividad. Por su parte, los lideres
tienen la tarea de implementar estrategias que generen
claridad en todos los procedimientos y relaciones sanas
entre sus trabajadores.

Lund, (2019); Deschamps, (2019); Bhardwaj
et al, (2020); Boisseuil (2019); Sasse,
Bachmann y Habisch (2018); Zhao y You
(2019); Berger y Bosetti, (2020); Lopez vy
Gonzalez (2020); Ptaszynski et al, (2019);
Sabahi y Parast,(2020); Seow, Pan y Koh,
(2018); Xiong; et al, (2020); Bao, Diabat y
Zheng (2019); Breese et al, (2019); Qing,
et. al, (2019); Wang, et. al, (2020); Janka
et al, (2019); Naderpajouh, et. al, (2020);
Engemann y Scott (2018), Kim, et. al, (2019),
Beauchéne et. al, (2018), Gali et al. (2020),
Hagelsteen y Becker (2019), Hussinger
y Pacher (2018), Lyons et al, (2016),
Westermark y Borel (2018), Oesch (2017).

Jiang, Ananthram y Li (2018), Constantioua,
Shollo y Thanning (2019), Asadabadi y
Zwikael (2020), Ferrari y Esuli (2019), Hsieh,
Ma y Novoselov (2018), Keith y Ahner
(2019), Metzger y Spengler, (2019), Vagnani,
Gatti y Proietti (2019), Viale, Giannetti y
Garcia (2020), Chitre, Tiany Vishnu, (2019);
Cho y Taylor, (2019), Driouchi, Trigeorgis y
So, (2020), Ruan y Zhang, (2020), Smith y
Haggerty, (2020).

Lima, (2020), Mitchell et al. (2020), Altug et al,
(2020), Belissa; Lensink y Asseldonk, (2019),
Manders, Wieczorek y Vergong, (2020),
DeToni y Pessot, (2020), Walker, Davis y
Stevenson (2016); Kovacic, Di Felice (2019);
Fan et al, (2020), Guillemin, (2020), Klessova
et al, (2020), Kock, et. al, (2020), Ohkuwa
et al, (2020), Schorder, (2020); Brancucci
et al, (2020); Pelletier, et. al, (2018); Blote,
Miers, VandenBos y Westenberg, (2019),
Bahadorestani et al (2019).

Anjaria (2020), Ho, Ghauri y Kafouros (2019).

Dolan, Huang y Gordon (2019), Li, Turmunkh,
Wakker (2019), Ponsiglione et al. (2019).
DeRooij, Mannak y Panjaitan, (2019), Garcia,
Massoni y Villeval, (2020), Ning, (2018),
Rodriguez et al, (2020), Wieseberg y Tench,
(2019); Marin, Dass y Boal (2019), Nijssen
y Ordanini (2020), Ruei et al (2020), Song,
Park, Kim (2020), Cinelli, (2020), Qureshi y
Butt, (2020).
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Temade Principales conclusiones Estudios
analisis
Etica Los principios éticos de los lideres y/o gerentes Antonetti y Baghi, (2019), Buckley (2020),
profe- en un entorno (VUCA) Volatil, Incierto, Complejo y Rios etal. (2018), Riis, Hellstrom y Wikstrom
sional Ambiguo con situaciones de ambigledad que son (2019).

clave para facilitar la construccion de culturas, climas

organizacionales con sentido cooperativo y permite dar

respuesta a las situaciones emergentes. Para ello, se

deben implementar procesos, elementos de PMO, PPM,

modelo de PMI, metodologias que impacten en todas las

areas, que proyecten a la organizacion, que se responda

efectivamente los desafios y se enfrenten eficazmente

los retos como lo ha sido el COVID-19. Fortaleciendo

asi, las relaciones, aptitudes, actitudes positivas, la

productividad y sostenibilidad de la organizacion.

Innova- La ambigledad es una oportunidad en contextos Angelidou y Psaltoglou (2017), Bjornsson et
ciony emergentes debido a las interacciones y relaciones de al, (2020), Castro y Vanclay (2019), Lo, et. al,

Daniel Ordoiiez Abril, Pilar Cabezas Valencia, Marlly Gonzalez Garcia, Yessica Marin Serna

desa- los diversos actores que contribuye al conocimiento (2020), Plagerson, et. al, (2019), Skovgaard,
rrollo colectivo entre la aparicion del mercado y la innovacion. et. al, (2020), Hasan, He y Lu (2020), Islam
social Lo que permite abordar el desarrollo social actual. (2020), Jessani y Harris (2018), Watts y

Scales (2020), Hasan, et. al, (2018).

Nota: Esta tabla muestra los principales temas analizados en cada uno de los articulos en estudio sobre la
ambiguedad.

de las empresas, afirmando que esto sucede debido a las caracteristicas especificas de la | + D. Por tanto, es
pertinente mencionar la existencia de diferentes posturas frente a cada tema relacionado con la ambigledad en
los estudios organizacionales, convergiendo en la discusion de la ambigiedad y la influencia que genera en los
diferentes entornos y situaciones socioculturales a las que se ven expuestas las organizaciones.

Llegados a este punto, la investigacion también considerd los temas estudiados y sus respectivas conclusiones
generales (Tabla 2). Resaltando que el mayor numero de articulos analizados se enfoco en los lideres y/o gerentes
relacionados con la ambigliedad en las organizaciones. Destacandose cuatro categorias, los lideres y/o gerentes,
la toma de decisiones, la gestion de la ambiguedad y las relaciones laborales, que buscan poner en evidencia la
importancia de la ambigiiedad en las organizaciones, hallandose lineas de investigacion como: a) estudios sobre
innovacion y desarrollo social, b) estudios sobre la ambigiiedad y la gerencia, c) estudios sobre la ambigiiedad y
la gerencia de proyectos, y d) estudios sobre la ética profesional y las competencias gerenciales. Investigaciones
que en términos generales han encontrado que la ambigliedad debe ser abordada a partir de practicas discursivas
coherentes con las acciones. Por lo tanto, se concluye que existe una relacion relevante entre las categorias que
puntualizan la ambigledad en los contextos organizacionales.

DISCUSION

Sobre la base de los resultados presentados por los diferentes autores, se pueden mostrar aportes en razon a las
estrategias que implementan para llegar a los objetivos en contextos donde es latente el entorno ambiguo. Estudios
como el Bhardwaj et al, (2020) manifiestan que las estrategias efectivas permiten navegar en estos ambientes,
siempre y cuando se involucre en la organizacion elementos como la comunicacion constante, la retroalimentacion,
el apoyo reciproco, la adaptacion al cambio y el logro de los objetivos.

En este sentido, se debe resaltar segun (Minciu et al., 2019) que parte del éxito de la gestion de las crisis en entornos
donde se gesta la ambigledad radica en el involucramiento de todos los colaboradores en dicha situacion. De ahi
que, para (Qing, Asif, Hussain y Jamell, 2019) una de las formas de combatir la ambigiiedad se de con las practicas
coherentes y equitativas en momentos de crisis y en escenarios de toma de decisiones. Por tanto, para Antonetti y
Baghi, (2019) debe reconocerse que cuando las causas de las crisis son ambiguas su objetivo resulta siendo ineficaz;
es decir, que, al no tener claridad de la situacion sobre la cual se va a responsabilizar o culpar a otro, la estrategia de
manipulacion o persuasion no sera efectiva. Ahora bien, estos comportamientos afectan significativamente la cultura
al interior de las organizaciones, la integridad de las personas, las relaciones laborales, la imagen y la reputacion
organizacional, quedando como un factor determinante la ética profesional.

Finalmente, la ambigliedad y su correcta gestion desde la perspectiva de Lund, (2019), consiste en que se encuentra
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Tabla 3

Tipo de Estudio y Tipo de Analisis

Tipo de
estudio

Tipo de analisis

Estudios

Revision
de Litera-
tura

Estudios
Empiricos

Cuantitativo

Cualitativo

Analisis estadisticos
Descriptivos

Anélisis EQS

Regresién Lineal
Analisis Factorial

Regresion Multiple
Regresién Estructural
Regresién Hieratica
Analisis Comparativo

Analisis emp/descript
Analisis de contenido

Estudio de caso

Li, Turmunkh y Wakker (2019), Metzger y Spengler
(2019), Rios et al. (2018), Oesch (2017); Boisseuil (2019),
Buckley (2020), Lund (2019), Mitchell et al. (2020), Riis,
Hellstréom y Wikstrom (2019), Altug et al, (2020), Breese
et al,(2019), Guillemin, (2020), De Toni y Pessot, (2020),
Hasan, He y Lu (2020), Islam (2020), Kovacic y Di
Felice (2019), Manders, Wieczorek y Verbong (2020),
Plagerson, et al, (2019),Bahadorestani et al, (2019),
Sasse-Werhahn, Bachmann y Habisch (2018).

Asadabadi y Zwikael (2020), Bao, Diabat y Zheng (2019),
Beauchéne et. al, (2018), Deschamps (2019), Ho, Ghauri
y kafouros (2019), Hsieh, Ma y Novoselov (2018), Kim, et
al, (2019), Belissa, Lensink y Asseldonk, (2019), Berger
y Bosetti, (2020), Brancucci et la, (2020), Chitre, Tian
y Vishnu (2019), Cho y Taylor (2019), Ptaszynski et al,
(2019), Ruan y Zhang (2020), Seow, Pan y Koh (2018),
Walker, Davis y Stevenson, (2016), Hussinger y Pacher
(2018), Pelletier, et al, (2018), Song, Park y Kim (2020).

Antonetti y Baghi, (2019), Qing, et al, (2019), Driouchi,
Trigeorgis y So, (2020), Lopez y Gonzalez, (2020), Fan et
al, (2020), Garcia, Massoni y Villeval, (2020), Ohkuwaet
al, (2020), Gali et al. (2020), Ruei et al (2020), Xiong et
al (2020).

Anjaria (2020)

Bhardwaj et al, (2020), Dolan, Huang y Gordon (2019),
Engemann y Scott (2018), Ferrari y Esuli (2019), Janka
et al, (2019), Lima, (2020), Lo, et al, (2020), Wang, et
al, (2020), Ponsiglione et al. (2019), Viale, Giannetti y
Garcia (2020), Klessova et al, (2020), Kock, et al, (2020),
Naderpajouh, et al, (2020), Ning, (2018), Qureshi y Butt,
(2020), Rodriguez et al,(2020), Smith y Haggerty, (2020),
Wieseberg y Tench, (2019), Bjornsson et al, (2020), Blote,
et al, (2019), Hasan, et al, (2018), Marin, Dass y Boal
(2019), Nijssen y Ordanini (2020), Hagelsteen y Becker
(2019).

Jessani y Harris (2018)
Vagnani, Gatti y Proietti (2019)
Jiang, Ananthram y Li (2018)

Constantioua, Shollo y Thanning (2019), Keith y Ahner
(2019), De Rooij, Mannak y Panjaitan, (2019),

Lyons et al, (2016)

Zhao y You (2019),Watts y Scales (2020), Westermark y
Borell (2018)

Cinelli, (2020), Sabahi y Mellat, (2020), Schérder, (2020),
Skovgaard, et al, (2020), Angelidou y Psaltoglou (2017),
Castro y Vanclay (2019).

Nota: Esta tabla muestra los principales tipos de estudios empleados en cada uno de los articulos en estudio sobre
la ambiguedad.
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compuesto por las caracteristicas personales, sociales y psicoldgicas, en las que se encuentran la autonomia, la toma
de decisiones, la responsabilidad, el liderazgo, trabajo en equipo, la necesidad de logro, entre otras. Lo que permite
entender segun Cinelli (2020), como algo que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo, anteponiendo
su significado y dimensién al enfoque educativo, para ponerlo en correspondencia con otros elementos alternativos
como el género, etnia o clase social para medir el rendimiento laboral de la persona en el contexto organizativo.

Por ende, se hace necesario proponer futuras lineas de investigacion, que busquen profundizar mas sobre el tema de
la ambigiiedad en los diferentes campos y contextos tanto al interior como en el exterior de la organizacién, llevando
este conocimiento a la sociedad y las organizaciones con el fin de ampliar en entendimiento de sus costumbres y
creencias llevadas dentro de los diferentes roles. Por lo tanto, la pregunta que se queda por resolver seria ;,Cémo
manejar la ambigliedad del entorno sin sacrificar la operatividad y la eficiencia de las organizaciones?

En el contexto organizacional es indispensable reconocer los impactos que tiene la ambigtedad y las competencias
que debe desarrollar todo gerente para afrontarla, ya que existen multiplicidad de procesos, metodologias y
estrategias que identifican y gestionan las ambigliedades. Es en este contexto, que se hace necesario fortalecer
las habilidades blandas que estan asociadas al comportamiento de la persona como la gestion de los conflictos, la
objetividad para tomar decisiones asertivas, el manejo de las relaciones, la comunicacion, la inteligencia emocional,
la empatia, el liderazgo y el trabajo cooperativo. De la misma manera, se hace necesario fortalecer habilidades
duras relacionadas al conocimiento de las personas y el desempefio laboral.

De ahi que, las metodologias de liderazgo que se implementan para gestionar las crisis que causan las ambigiedades
al interior de las empresas, respondan y aporten significativamente a la disminucion de los riesgos psicosociales;
tales como el estrés y la tensién ocasionados por un contexto divergente. Por lo tanto, los lideres y/o gerentes
deben lidiar con lo impredecible y las situaciones que cambian rapidamente, para poder brindar soluciones a las
necesidades, contribuir a mejorar la calidad de vida y tener una ética profesional que les permita facilitar el desarrollo
de culturas y/o climas organizacionales con sentido cooperativo, enfocadose en responder de forma efectiva y eficaz
a los desafios/ retos que se presentan al interior de las organizaciones.

Ahora bien, después de realizar el recorrido por la literatura revisada, se puede concluir que hablar de ambigiiedad,
es hablar de un elemento que tiene la capacidad de potenciar el alcance de cada individuo y abrir su pensamiento
a una mirada holistica y critica que permite aprovechar nuevas oportunidades de desarrollo sostenible en el tiempo.
Siempre y cuando se logre articular y profundizar en temas como la ética profesional, el liderazgo, la toma de
decisiones y la innovacion social, dado que de la coherencia de los discursos y las acciones, se podra afrontar de
manera correcta todas las incertidumbres y complejidades del entorno y lograr un impacto con mayor participacion
en la organizacion y en la sociedad
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