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INTRODUCCION

Esta antologia pretende junto con el cuaderno de trabajo ser una herramienta basica tanto
para el alumno como para el maestro ya que ha sido integrada con una seleccion de
lecturas basandose en el programa oficial de esta materia.

Las lecturas han sido seleccionadas cuidadosamente y desde luego no son todas, pero si las
mas pertinentes para auxiliar a los profesores y alumnos; por lo que estan organizadas
conforme al programa oficial en cuanto a sus contenidos y en el orden que se considera
pertinente para lograr una mayor comprensién conceptual y logros de las esferas de
aprendizaje cognoscitivo, afectivo y psicomotriz que permita al alumno construir su propio
conocimiento e integrarlo desde el modelo de aprender a aprender de la propia experiencia.
Como no es facil durante el curso hacer practicas integrando a los alumnos en consultorias
se sugiere que el grupo se convierta en una organizaciéon de aprendizaje y se estudie,
diagnostique, interviniendo y mejorando en el propio curso, de esa manera la vivencia
organizacional es realmente una consultoria propia donde los alumnos se convierten en sus
propios gentes de cambio.

En virtud de que esta materia tiene una secuencia (el curso 2) se decidié dejar en este
primero las bases teérico conceptuales y dirigido a que los alumnos logren realizar un
proyecto de cambio o consultoria dirigido a procesos humanos mas a un nivel individual.
Mientras que en el segundo se¢ hace una revisién para realizar un proyecto de cambio o
consultoria dirigido a procesos humanos y de tarea pero a un nivel organizacional.

En este apartado presentaremos los objetivos y la justificacion (asi como todos los demas
elementos metodologicos) en los cuales esta sustentada esta tesina. Se presenta asimismo
el cuestionario que se aplicé a los alumnos que cursaron en los Ultimos trimestres (99-O y
00-I) estas materias; la tabulaciéon de los resultados, y su consecuente conclusion.

Se presentan de manera continua el programa oficial que contempla estas dos asignaturas
y el indice de lecturas propuesto para cubrir los elementos necesarios para que el alumno
tenga las herramientas basicas para realizar una consultoria individual y organizacional;
aunado a lo anterior también se presenta el indice del cuadernillo de ejercicios propuestos
para que el alumno entienda a mas profundidad los conceptos establecidos en las lecturas.
En los demas apartados se presentaran las lecturas propuestas, asi como los ejercicios
dinamicos divididos para su mejor comprension en los dos cursos de Seminario de

Desarrollo Organizacional (sus claves respectivas son 221162 y 221166).




OBJETIVOS

1.- Compilar las lecturas minimas necesarias para los cursos de Seminario de Desarrollo
Organizacional 1 y 2 de acuerdo al temario correspondiente a estas materias.

2.- Compilar los ejercicios minimos requeridos para la mejor comprensién de los temas incluidos en
esta antologia de acuerdo al temario de los cursos de Seminario de Desarrollo Organizacional 1 y 2.

3.- Evaluar esta antologia por medio de encuestas a los alumnos que ya cursaron estas materias,
cuestionando principalmente si es necesaria esta compilacién y su consiguiente publicacion.

4.- Poner a consideracién de los profesores que imparten tales asignaturas con base en las encuestas

realizadas a los alumnos y su revision, para su aceptacién o rechazo.

PREGUNTAS

A).- Es necesaria esta antologia y este cuadernillo de ejercicios como forma de apoyo a los alumnos
que vayan a cursar estas asignaturas?

B).- Qué tan significativos pueden ser para los alumnos los textos de la antologia y los ejercicios del
cuadernillo de trabajo?

C).- Es posible con base en la aceptacién de los alumnos su publicacién?

1i




JUSTIFICACION

Conveniencia

El incremento en el rendimiento del proceso de ensefianza — aprendizaje (entendido este proceso
como un cambio a sus actitudes, manera de pensar, conocimientos y talentos) de los alumnos que
cursen las materias de Seminario de Desarrollo Organizacional en sus cursos 1 y 2; depende del nivel
de calidad, eficiencia y efectividad de materiales didacticos impresos, como pueden ser una antologia

de lecturas y un cuadernillo de trabajo.

Relevancia social e implicaciones prdcticas

A efecto de resolver la falta de material didactico impreso para los cursos 1 y 2 de Seminario de
Desarrollo Organizacional impartidos en la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM) unidad
Iztapalapa, estimamos conveniente la elaboracién de una antologia de lecturas que refuercen el proceso

de ensefianza — aprendizaje de los alumnos que cursen las materias sefialadas.

Valor teérico
Tanto la antologia de lecturas como el cuadernillo de trabajo se construiran de conformidad con
los objetivos considerados en los planes de estudio de los cursos 1 y 2 de la materia de Seminario de
Desarrollo Organizacional impartidos en la UAM Iztapalapa.
Asimismo, se aplicaran cuestionarios a los alumnos que estén cursando o que hayan cursado las
materias mencionadas para que nos brinden su visién acerca de la necesidad de estos materiales.
La forma en que se evaluara y se validara la necesidad y efectividad de los materiales impresos
sera a través de los resultados que arrojen los cuestionarios aplicados a los alumnos, lo que nos

permitira tener de alguna manera un acercamiento a la realidad de estos apoyos didacticos.
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HIPOTESIS

Las hipotesis que se manejaran seran:

Hipétesis de investigacion
Si existe la necesidad de utilizaciéon de la antologia de lecturas y el cuadernillo de trabajo ya que
contribuiran a la efectividad del proceso de ensefianza — aprendizaje y favoreceran el logro, por parte
de los alumnos, de los objetivos considerados en los planes de estudio de los cursos 1 y 2 de Seminario

de Desarrollo Organizacional, impartidos en la UAM Iztapalapa.

Hipétesis nula
No existe la necesidad de utilizacién de la antologia de lecturas y el cuadernillo de trabajo ya que
no contribuiran a la efectividad del proceso de ensefianza — aprendizaje y no favoreceran el logro, por
parte de los alumnos, de los objetivos considerados en los planes de estudio de los cursos 1 y 2 de

Seminario de Desarrollo Organizacional, impartidos en la UAM Iztapalapa.

VARIABLES DE INVESTIGACION

Variable Independiente

La necesidad de utilizacion de una antologia de lecturas y un cuadernillo de ejercicios para D.O.

Variable Dependiente

El proceso de ensefianza — aprendizaje en los cursos de Seminario de Desarrollo Organizacional 1 y 2
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INSTRUMENTOS DE MEDICION

La medicion de las variables se hara por medio de un cuestionario a resolver entre los alumnos
denominado “Preguntas relativas a la antologia de lecturas de D.O., y al cuadernillo de
ejercicios” .

Dicho cuestionario se anexa mas adelante en este trabajo.

MUESTRA

La muestra que se va a tomar como universo a explorar seran todos los alumnos (mujeres y
hombres) que estuvieron recibiendo los cursos 1 y 2 de Seminario de Desarrollo Organizacional,
impartidos en la UAM Iztapalapa durante los trimestres 99-O y 00-1; pues se considerd que los alumnos
que todavia no cursaban Seminario de Desarrollo Organizacional 2, no tenian las herramientas
suficientes para poder dar una opinidn objetiva sobre la materia. Y que dieron un total de 44 personas
de ambos turnos y que cursaron esta materia con diferentes profesores. Se les aplicé el cuestionario
desde la semana 7 de actividades escolares hasta la semana 9.

La muestra a considerar originalmente constaba de 60 alumnos de estos grupos, de ambos turnos
y de diferentes profesores; sin embargo, 16 personas no devolvieron el cuestionario y por lo tanto, se
debe considerar que la muestra se¢ sesga por este hecho al tener un grado mayor de error para la

conclusion.

Para la interpretacion de los datos obtenidos por medio de este cuestionario se utilizé el libro:
“Metodologia De La Investigacion” de Roberto Hernandez Sampieri, y colaboradores. Y cuyos

resultados se muestran mas adelante en el Anexo.




CUESTIONARIO

A continuacién se presenta el cuestionario propuesto para evaluar la hipétesis del presente trabajo.

A) PREGUNTAS RELATIVAS A LA ANTOLOGIA DE LECTURAS DE D.O.
1.- Su profesor de D.O. imparte la materia de D.O. 1 o 2, apegandose al programa de estudios oficial?
( )No ( )Si Indicar en que porcentaje %

2. ;Las lecturas asignadas a cada uno de los temas del programa de estudios de D.O. 1 o 2, le permiten
definir y tener claros los conceptos?

( )No ( )Si Indicar en que porcentaje %

Por qué

3. (Ha tenido problemas para conseguir las lecturas sefialadas por el profesor?

( )Si ( )No Por qué

4.- ;Le gustaria poder contar con una antologia que le acercara las lecturas sefialadas por los profesores
de D.O.?

( )Si ( )No Por qué

S.- {Considera que al disponer de esta antologia, mejoraria su aprendizaje del D.O.?
( )No ( ) Si Indicar en que porcentaje %

Por qué

B) PREGUNTAS RELATIVAS AL CUADERNO DE EJERCICIOS

6. /Qué tan util le parecieron los ejercicios que se manejaron en el curso?

Indicar el porcentaje %.

Por qué
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7. ({Qué lecturas considera que no le estan siendo utiles para asimilar los conceptos?

8. (Considera que los casos asignados a cada tema fueron oportunos para el mismo?
( )No ( )Si Indicar en que porcentaje %

Por que

9. ;Las lecturas le apoyaron para la resolucidn de los ejercicios?
( )No ( )Si Indicar en que porcentaje %

Por qué

10. ;Los ejercicios le permitieron vincular las lecturas con la aplicacion y de esta manera entender el
concepto?

( )No ( )Si Indicar en que porcentaje %

Por qué

10.- ;Le parece que los gjercicios le proporcionan una idea apegada a la realidad en las organizaciones?
( )No ( )Si Indicar en que porcentaje %

Por qué

vil




PROGRAMA OFICIAL DEL

SEMINARIO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL |

Objetivos:
Que el alumno conozca las bases tedricas del Desarrollo Organizacional y aplique por lo
menos un modelo de diagnéstico organizacional.

Contenido sintético:

L Comportamiento  organizacional. Naturaleza, componentes, caracteristicas,
fundamentos y aplicacion.

II. Variables individuales en la organizacion.

I11. Los procesos humanos de los grupos en la organizacion.

IV. El consultor como facilitador del cambio y mejoramiento en los procesos individuales
y grupales en la organizacion.

V. Metodologia para el diagnéstico, cambio y mejoramiento de los procesos humanos de
la organizacién.

VL Revision y analisis de casos.

VII.  Auto diagnoéstico y plan de cambio para el mejoramiento personal y grupal.
VIII. El comportamiento humano, los paradigmas y técnicas actuales para la direccién y
la administraciéon de las organizaciones.

Bibliografia Recomendada:

Aduna, A. P., y Silvia Salvador G., Antologia de motivacién, liderazgo y toma de decisiones,
UAM-I, 1995

Camarena, A., El ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, México, 1994

Davis y Newstrom J., Comportamiento humano en las organizaciones, Ed. McGraw Hill,
1993

Diaz Guerrero, El mundo subjetivo de mexicanos y norteamericanos, Ed. Trillas, 1983

Gibson J.L., Organizaciones, conducta, estructura y procesos, Ed. McGraw Hill, 1990

Lewicki, Bowen, Hall, y otros, Desarrollo Organizacional, guia de capacitacién, Ed. Limusa-
Noriega, México, 1993

Kilman, Thomas, Cuestionarios de autodiagnéstico de liderazgo, manejo de conflictos, clima
organizacional, y comunicacién, Col. Harvard Business Review, Newsweek
International

Kraz, E., Cultura gerencial México-Estados Unidos, Ed. Grupo Iberoamericano, 1990

Majer, N. R. F., Toma de decisiones de grupo, Ed. Trillas, México, 1983

Mello, Faria, Desarrollo Organizacional, un enfoque integral, Ed. Limusa, México, 1994

Robbins S. P., Comportamiento organizacional, Ed. Prentice Hall, México, 1993

Soms, E. Y Follari R. El trabajo practico en la formacién profesional, UAM-A y Ed. Gerinka,
1989

Clave de la materia: 221162
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PROGRAMA OFICIAL DEL

SEMINARIO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL I

Objetivos:
Que el alumno disefie un modelo organizacional, un taller de desarrollo organizacional y
analice criticamente la aplicabilidad de los modelos de cambio y mejoramiento

organizacional a la realidad nacional.

Contenido sintético:

L La administracion estratégica - sistematica y el comportamiento humano.
II. Elementos de las organizaciones.

1. Comportamiento grupal en las organizaciones.

Iv. Modelos de diagnéstico organizacional.

V. Metodologia y estrategias de intervencién organizacional.

VI Procesos de cambio.

VII. Analisis en caso meXxicanos aplicados a organizaciones familiares pequenas,
medianas y grandes.

VIII. Disefios de proyectos para el cambio.

IX. Evaluaciéon del cambio.

Bibliografia Recomendada:

Aduna A. P., y Silvia Salvador G., Antologia de motivacién, liderazgo y toma de decisiones,
UAM-I, 1995

Wendel L., French, Ciencias de la conducta para el desarrollo organizacional, Ed, Diana,
México, 1990

Maslow A.H., Motivacién y personalidad, Ed. Diaz de los Santos, Barcelona, 1991

Siliceo A., Liderazgo para la productividad en México, Ed. Limusa, México, 1994

Kaoru Ishikawa, ¢Qué es control total de la calidad?, Ed. Norma, 1985

Scott C., y Jaffe Dennis, ¢Coémo dirigir el cambio en las organizaciones?, Ed. Deusto
Planeta, 1993

Brunet, Luc., El clima de trabajo en las organizaciones, Ed. Trillas, 1993

Barra, R., Circulos de calidad de operacion, Ed. McGraw Hill, 1987

Hirschorn Larry, La direccion en un ambiente nuevo. Habilidades, instrumentos y métodos,
Ed. Addison Wesley Iberoamericana, México, 1993

Dessler, Gary, Organizaciéon y administracién, enfoque situacional, Ed. Prentice Hall

Gibson, J. L., Organizaciones, conducta, estructura y proceso, Ed. McGraw Hill, 1990

Davis y Newstrom J., Comportamiento organizacional, Ed. Prentice Hall, 1993

Lewicki, Bowen, Hall, y otros, Desarrollo Organizacional, guia de capacitaciéon, Ed. Limusa-
Noriega, México, 1993

Mello, Faria, Desarrollo Organizacional, un enfoque integral, Ed. Limusa, México, 1994

Clave de la materia: 221166

1X




INDICE DE LECTURAS PROPUESTAS PARA EL

SEMINARIO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 1

TEMA LECTURA
Pag.
I. Teoria, Naturaleza, Componentes, 1.- Desarrollo Organizacional, Enfoque 1-20
Caracteristicas, Fundamentos y integral
Aplicacion del D.O. Faria Mello pp. 11-45 (Capitulo 1y 2)
LIMUSA Noriega Editores 1994
2.- ABC del Desarrollo Organizacional 21-32
Carlos Augusto Audirac Camarena, y otros
pp. 11-28 (Capitulos 1-2)
Ed. Trillas 1994
II. El especialista en D.O. y su quehacer 1.- ABC del Desarrollo Organizacional 33-54
como agente de cambio y/o consultor de Carlos Augusto Audirac Camarena, y otros
procesos. pp. 67-95 (Capitulos 6-7)

Trillas 1994

2.- Liderazgo y toma de decisiones; 55-87
Comunicacion;
Caps. 8y 9

3.- Desarrollo Organizacional 88-95
Faria Mello pp. 101-113 (Capitulo 5)
LIMUSA 1994

III. Los Procesos Humanos en la 1.- Intervencién de procesos humanos 96-
Organizacién y modelos de Diagnéstico. parte 1y 2. 124
Caps 7,8 pp. 114 -137, 145 - 158
IV. Metodologia de Intervencién para 1.- ABC del Desarrollo Organizacional 125-
Procesos Humanos. Audirac Camarena pp. 42-51, 78-95 130
(Capitulo 4y 7) Trillas 1994
2.- Desarrollo Organizacional 131-
Faria Mello pp. 47-99 (Capitulos 3-4) 162

LIMUSA 1994

3.- Sistema de recompensas y planeacion 163-
de vida y carrera, 168
cap. 12, pp. 219 - 227




INDICE DE LECTURAS PROPUESTAS PARA EL
SEMINARIO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 2

TEMA LECTURA
Pag.

II. Modelos Organizacionales y Modelos 1.- E1 ABC del Desarrollo Organizacional, 169-
de Diagnéstico; clasificacién de modelos. Carlos Audirac y otros, Ed. Trillas, 175
México, 1999, cap. 3 pp. 30-41

2.- Estructuras paralelas de aprendizaje, 176-

Gerasa R. Bushe, A.B. Shani, Ed. 189
Addison

Wesley, caps 1y 7, pp. 1-15y 143-160

III. Metodologia y estrategias de 1.- Como gerenciar la transformacion 190-
intervencion organizacional. hacia la calidad total, Thomas H. Berry, 206
Ed. McGraw Hill, Colombia, 1992, caps.
2 (pp. 35-41), y 4 (pp- 64-99)

2.- Naturaleza y bases de la estructura 207-
organizacional 251

2.- Desarrollo Organizacional 252-

Faria Mello pp. 115-183 (Capitulos 6-7) 274
LIMUSA 1994
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INDICE DE EJERCICIOS DEL

SEMINARIO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 1

TEMA EJERCICIO
Pag.

I. Teoria, Naturaleza, Componentes, Caracteristicas, 1 1
Fundamentos y Aplicacién del D.O.

2 5

3 7

4 8
II. El especialista en D.O. y su quehacer como agente de cambio 5 12
y/o consultor de procesos.

6 14
III. Los Procesos Humanos en la Organizacién y modelos de 7 20
Diagnéstico.

8 23

9 36

10 52

11 62
IV. Metodologia de Intervencién para Procesos Humanos. 12 68

13 73

14 93
V.- Analisis de casos mexicanos y disefio de proyectos aplicados 15 100

a organizaciones
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INDICE DE EJERCICIOS DEL

SEMINARIO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 2

TEMA EJERCICIO
Pag.
I. Enfoques de Planeacion Estratégica de las organizaciones y el 1 120
D.O.
II. Modelos Organizacionales y Modelos de Diagnéstico; 2 138
clasificacion de modelos.
3 157
III. Metodologia y estrategias de intervencion organizacional. 4 164
5 173
6 175
IV. Disefio de proyectos de D.O. 7 176
8 177

V. Revisién y analisis de Casos aplicados 9 196
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CONCLUSIONES

En este apartado, se muestran las pruebas estadisticas que se le hicieron a la poblacién
estudiada.

De acuerdo con Hernandez Sampieri, después de haber concebido la idea de la
investigacion, plantear el problema, elaborar el marco tedérico, haber establecido la
hipétesis, seleccionar la muestra y haber hecho la recoleccién de los datos; nuestro
siguiente paso es analizar éstos, por lo mismo hay que seleccionar en primer lugar las
pruebas estadisticas que se le van a aplicar a los datos, y luego hacer el analisis para
después presentar las conclusiones.

“Una vez que los datos se han codificado, transferido a una matriz y guardado en un
archivo, el investigador puede proceder a analizarlos.

En la actualidad el analisis de los datos se lleva a cabo por computadora. Ya nadie lo hace
de forma manual, especialmente si hay un volumen de datos considerable™.

En un primer momento, se analizaron los cuestionarios obtenidos dividiéndolos en dos
partes: la primera parte se constituye por alumnos que si realizaron ejercicios didacticos
para reforzar este proceso, por lo que contestaron todo el cuestionario. Para el segundo
grupo se incluyeron los alumnos que no realizaron ejercicios que apoyaran el proceso de
enseflanza — aprendizaje, por lo que del cuestionario anexo, s6lo contestaron las primeras

cinco preguntas. Y los resultados son:

Su profesor se apega al programa oficial de la materia?
40

Figura 1

32 -

24 - fgrupo 2

grupoe 1

personas

29

respuestas
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Si observamos esta figura (figura 1), veremos que estan muy cercanos los porcentajes de las
dos poblaciones que consideran que el profesor que les impartié los cursos de D.O. se
apegé al programa oficial de estudio de la materia. Cuando se les pidié determinar el
porcentaje en el que ellos creian que se apegaban al programa, los alumnos que realizaron
ejercicios determinaron que fue en promedio el 84.48% con una desviacion estandar de
mas o de menos 16.81%; mientras que los alumnos que no realizaron ejercicios practicos
determinaron que fue en promedio €l 85.62% con una desviacién estandar de mas o de
menos 21.93%. lo podemos ver mas claramente en la figura 2.

120% |

| Imparte su profesor la materia de acuerdo al programa .
| oficial? Figura 2

V

60% }

porcentaje

1
40%

20% — porcentaje

= promedio

|
0% — T T T — T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
personas

— T —

Para la segunda pregunta: ¢Las lecturas asignadas a cada uno de los temas del programa
de estudios de DO 1 y 2 le permiten definir y tener claros los conceptos? , se tiene que en €l
primer grupo € 100% de los alumnos contesté afirmativamente, y en el porcentaje en el que
se los permitia cay6 en promedio en 86%, con una desviacién estandar de mas o de menos
11.61%. Mientras que para el segundo grupo el 81.81% contesté afirmativamente en un
porcentaje percibido del 81.25% y una desviacion estandar de mas o de menos 15.36%. Lo

vemos en la figura 3 la grafica de este promedio percibido, junto con su promedio.

! Hernandez Sampieri, et al., Metodologia de 1a investigacion, 2° Ed., México, Ed. McGrawHill, 1998, pp. 342
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Mientras que en la pregunta 3, los resultados son los siguientes:

En el primer grupo, el 71.87% dice no tener problemas para conseguir las lecturas
principalmente porque su profesor les facilita las lecturas asignadas a la clase
correspondiente, o las ubica en alguna fotocopiadora que presta sus servicios en las
afueras de la Universidad. Para el segundo grupo, el porcentaje es muy parecido, es el
90.9%. el resto de los alumnos que menciona no tener problemas para conseguir las
lecturas correspondientes. Los alumnos que si dicen tener problemas, mencionan entre las
causas probables la ausencia de tales libros en la biblioteca o libreria por ser algunos de
antigua edicién; o no se encuentran en la fotocopiadora, o se encuentran revueltas y
desacomodadas en su folder respectivo.

A la pregunta de si les gustaria contar con una antologia de las lecturas asignadas para
estas materias contestaron en el primer grupo 25 personas (correspondientes al 78. 12%)
que si les gustaria contar con dicha antologia; sin embargo, siete personas (el 21.81%)
dijeron que no y escribié —uno de ellos- que el profesor con quién cursé no siguié el plan de
estudios oficial, y siendo asi seria un gasto innecesario; o seria problematico traer tal libro

a la universidad todas las clases, en tanto que si ya estan en la fotocopiadora ya seria infitil

conseguirla.
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Para la pregunta 5: ¢considera que al disponer de esta antologia, mejoraria su aprendizaje

de DO?, los resultados fueron (y podemos ver la tabla 1):

Mejoraria su aprendizaje de D.O. con la antologia
Grupo 1 Grupo 2

respuestas porcentaje respuestas porcentaje
0% 95%
0% 100%
90% 90%
90% 65%
95% 70%
57% 50%
89% 85%
0% 30%
20% 50%
20% 40%
40% 30%
70%
50%
0%
0%
60%
60%
50%
70%
80%
0%
90%
30%
70%
0%
50%
99%
0%
100%
0%
80%
0%

LN DS\ SN ) QUL N JVIE W) AUE \ QR ) N ] el )

N-—\!\)-—\N—l—‘l\)-—\-—\—‘l\)—*—‘—\—\—‘l\)l\)-—\—-‘—\—-\—-\l\)—\—\—*—\—‘l\)l\)

1=si

2=no

Tabla 1

El 68.75% del primer grupo mencioné que si, daban de razén que se tendria material

didactico para estudiar y para desarrollarse en el trabajo, asi como la ordenaciéon y facil
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acceso a las lecturas; y diez personas dijeron que no, argumentando en general que seria lo
mismo que tener las lecturas en fotocopias, o que por la misma velocidad con que cambia el
ambito gerencial, se deben actualizar los temas vistos en estas materias, y con una
antologia no podria hacerse esa actualizacién; otro de los argumentos en contra fue la
utilizacion por parte del profesor de diferente temario, es cierto que ‘el profesor sigue el
programa de la materia, pero no es el mismo temario que utiliza otro profesor, por ejemplo
del otro turno’, y sin esa uniformidad, la antologia viene siendo un gasto innecesario para
alguien que cursa la materia con un profesor que no utiliza el mismo programa;
curiosamente regresamos a la pregunta 1 y observamos que un porcentaje bastante alto
menciona que su profesor si cumple con el programa oficial de la materia, y de acuerdo con
algunas preguntas y comentarios de los alumnos cuestionados, mencionaron que sus
profesores de los cursos que ellos llevaron tenian diferentes temarios ‘oficiales’ comparados
con otros alumnos que también comentaban que el temario que ellos llevaban era el
‘oficial’. E1 100% del segundo grupo mencioné que si mejoraria su aprendizaje con la
antologia. De los dos grupos, la media se ubica cerca del 60%, siendo diferente para cada
uno de ello su desviacion estandar (para el primer grupo fue del 24.74%, y para el segundo
se ubicé en el 27.17%).

120%

Qué tan util le parecieron los ejercicios que se manejaron en
el curso?

110%

“"j\[v\ﬁMl\/\ A /\ A

y V Y

porcentaje

70%

60%

50%

% de utilidad
o= promedio

40% T T T T —

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
personas

Figura 4
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Siguiendo con el analisis de las preguntas tenemos que:

Para el segundo bloque de preguntas, que solamente contesté el primer grupo de alumnos,
se tiene que en la pregunta 6 (figura 4), sobre la utilidad, en porcentajes, de los ejercicios
que se utilizaron en el curso fue en promedio del 85.25%, tendiendo una desviaciéon
estandar del 12.23%, aunque también habia casos aislados que calificaban la utilidad de
los ejercicios desde un 50% hasta los que los calificaban con el 100%.

Con la pregunta numero 8: ;Considera que los casos asignados a cada tema fueron
oportunos para el mismo?, se tiene que el 31 personas (correspondientes en porcentaje al
96.87%) dijeron que si dado que ‘todas las lecturas tenian una relacién directa con los
ejercicios y se leilan antes de cada ejercicio’, y porque ‘relacionan mas con la organizacién y
con el individuo, con la familia, y con la universidad, asi como con el trabajo. El porcentaje
con el que se considera la percepcion fue en promedio del 86.22%, siendo su desviaciéon
estandar del 10.73%. (ver figura 5)

110%

Considera que los ejercicios fueron oportunos para entender Figura 5
los conceptos?
100%
90% /\
80% \/ \/\/
.
o
£
S
8
u
70%
60%
50% ——grupo 1
=grupo 2
40%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
personas

Analizando la pregunta nuimero 9, el 93.75% de los alumnos consideré que las lecturas si

apoyaron lo suficiente para la resolucion de los ejercicios (y lo podemos observar mas

claramente en la figura 6); y la minima parte (dos personas con un porcentaje del 6.25%)
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consider6 que no ayudaban en algo estas lecturas. Del porcentaje que opind
afirmativamente, su nivel de significancia quedé en un 80.21%, y con una desviacion

estandar de mas o de menos 16.79%.

110% 2
‘ Las lecturas le apoyaron en la resolucion de ejercicios?
i

Figura 6

i

|
v v\/

60% |

porcentajes

——grupo 1
50% =—grupo 2
i

40%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
personas

Al igual que en la pregunta 8, los alumnos contestaron en un mismo porcentaje la pregunta
numero 10; es decir, 31 personas contestaron afirmativamente al hecho de que los
gjercicios le permitieron vincular las lecturas con la practica y asi entender el concepto
tedrico. Y solamente una persona contesté negativamente. Los porcentajes en los cuales
quedaron vinculados estos ejercicios con la teoria fueron de 87.77% como promedio, y *
10% de desviaciéon estandar, con una sola persona que contesté con un 50% de apoyo (ver
figura 7).

La pregunta 11 finalmente fue contestada en términos parecidos a la pregunta 9; esto es,
30 personas contestaron afirmativamente (equivalentes al 93.75%), y 2 personas (con el
6.25%) contestaron en forma negativa a la pregunta de la percepcién acerca de que los
ejercicios le proporcionan una idea apegada al como funcionan en la realidad las empresas.
El porcentaje en el que contestaron que eran apegados a la realidad organizacional queddé
en promedio en 76.33% (ver figura 8), una mediana del 85% y una moda del 50%. La
desviacion estandar que ocurri6é en esta pregunta fue de £ 21.21%, con un minimo de 30%

y una maxima calificacion del 100%.
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Concluyendo, si observamos el coeficiente de correlacion de Pearson aplicado a las
respuestas de la pregunta 1 y pregunta 5, veremos que es débilmente negativa, y se
interpreta que si el profesor no se apega al programa oficial para impartir su materia,
dificilmente se mejoraria el aprendizaje del alumno con la antologia; mientras que el valor
calculado de la ‘t’ de Student fue de .7734 para dos colas con un intervalo de confianza del
95% y 31 grados de libertad (n - 1), y la t’ de tablas fue de 1.6973. De acuerdo con lo
establecido en estadistica, el valor t’ calculado es menor a los valores de la tabla. Se
rechaza la hipétesis de investigacion y se acepta la hipétesis nula:

No existe la necesidad de utilizacion de la antologia de lecturas ya que no contribuira a la
efectividad del proceso de ensefianza — aprendizaje y no favoreceran el logro, por parte de

los alumnos, de los objetivos considerados en los planes de estudio de los cursos 1y 2 de

Seminario de Desarrollo Organizacional, impartidos en la UAM Iztapalapa.

Con la variante de que se puede aceptar la hip6tesis de investigacion siempre y cuando se
uniforme el temario utilizado por los profesores para la ensefianza — aprendizaje de los
alumnos.

Por otro lado, se concluye de acuerdo a los resultados estadisticos mencionados, que si es
de utilidad el uso del cuadernillo de ejercicios, y por ende, si contribuyen éstos al proceso
de ensenanza y aprendizaje de los objetivos planteados en el plan de estudio de los dos

cursos de Seminario de Desarrollo Organizacional.
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CONCEPTUACION DEL D.O.

1. TERMINOLOGIA

E! desarrollo de las organizaciones ha sido recientemente objeto de consideraciones tedricas y tratamiento
practico bajo la denominacion de Desarollo Organizacional o Desarrollo de la Organizacion (esta Ultima es,
ademas, la expresion inicial - "Organization Development" - en su origen, como se veran en el capitulo 2, en el
articulo sobre su Representacion Historica), cominmente conocida por la sigla D. O.

Antes de definir la D.O., se presentara algunos aspectos basicos para comprender del concepto de Desarrollo
Organizacional.

2. LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

Sistema significa, segin Bertalanffy, un conjunto de "elementos en interacciéon”. Para Fagen, segun French y
Bell (1973, pag. 74), "un conjunto de objetos junto con las relaciones entre los mismos, y ademas las relaciones
entre sus aributos”. Johnson, Kast y Rosenzweig (1963) consideran sistema como "un todo complejo y
organizado: una reunién o combinacion de cosas o partes que forman un todo complejo y unitario” Lievegoed
(1973) ve en "sistema" el significado de "coherencia entre varios elementos” (pagina 24).

O sea, sistema es, por definicion "un conjunto de partes u 6rganos interdependientes que interactuan”. Son por
tanto, inherentes al concepto de sistema (1) interdependencia entre las parte, (2) interaccion entre ellas, y ( 3 )
globalidad de la forma.

Asi, una persona, un grupo, un departamento dentro de una organizacién, una empresa, una comunidad, un
pais -son sistemas, pues se componen de érganos o partes que deben funcionar coordenada e integradamente.

Todo sistema organico se compone de érganos que deben actuar en armonia para el desempefio de una
funcién o finalidad. Las caracteristicas de esta funciéon y el papel de cada 6rgano componente, para ia
realizacion de la finalidad de! sistema, determina el tipo, grado y complejidad de la interdependencia entre las
partes y entre las partes y el todo.

Sé puede considerar varios tipos de sistemas y utilizarlos como modelos para entender o explicar el
funcionamiento de las organizaciones, como se muestra en el cuadro siguiente:

Tipos de sisternas Aspectos Importantes como Modelo de Organizacion

- atricion, desgaste en los puntos de contacto entre las piezas o de enlace entre las
MECANICO partes.

- necesidades de lubricacion y reajuste de recuperacion o sustitucion de piezas.

- existencia de un campo de fuerza

FISICO - situacion de equilibrio estable o inestable
- relaciones de causa/efecto
TERMODINAMICO - entropia: pérdidas, disipacién de energia

] - modificaciones por proceso dialéctico:
DIALECTICO tesis X antitesis = sintesis
(actual X ideal = posible)
- "lazos" de retroinformacion o retroalimentacion
- proceso y mecanismo de retroinformacion
- mecanismo de control de acciones
- correccion de desviaciones
- abertura para el medio externo
ABIERTO - influencia que recibe del medio
- transacciones o intercambios con el medio

CIBERNETICO

- Interdependencia funcional entre los 6rganos

- principio de la homeostasis, necesidad de restablecer un nivel de equilibrio
- tendencia al envejecimiento o muerte

- autodireccion

ORGANICO - mecanismos reguladores (glandulas, etc.)

- creacion de reservas (gordura)

- nivel minimo y maximo de tension y de estimulacion

- necesidades de supervivencia

- concepto de salud organica

SOCIOTECNICO - componentes tecnoldgicos y componentes humanos o sociales

- interdependencia e interaccion

COMPLEJO - causalidad multiple
- contingencia y cierto grado de indeterminacion




Las empresas funcionan como sistemas abiertos; o mejor ain, son sistemas abiertos (figura 1.1)
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Figura 1.1

El esquema de arriba es valido tanto para las empresas como para personas, grupos, familias, unidades o

subsistemas, dentro de organizaciones, comunidades y naciones.

En el caso de las organizaciones, la transaccién con el medio externo, a través de la cadena

insumos-transformaciones-resultado esta representado de un modo mas detallado en el esquema de la figura

1.2

En la figura 1.2 se muestran algunos aspectos fundamentales del modelo de sistema abierto, para explicar el

funcionamiento de las organizaciones:

a) los tipos usuales de insumos del medio externo: demandas, presiones, oportunidades, restricciones, recursos
(financieros, tecnologicos, humanos, materiales energéticos, informaciones).
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RETROINFORMACION ACERCA DE SALUO

Figura 1.2




b) las transformaciones, caracterizadas como procesos de administracién o uso de los diversos recursos
necesarios a la empresa:

c) los resultados para el medio exterior: respuestas o resultados, productos, servicios, imagenes:

d) la entropia, pérdidas, desgastes, fricciones y desperdicios que ocurren durante los procesos de uso o
transferencia de los recursos:

Como dicen Katz y Kahn (1970), "la teoria del sistema abierto le da énfasis a la relacién intima entre la
estructura social y el medio que la apoya porque sin insumos continuados la estructura se desmoronaria en
breve. De aqui que se encuentre una base critica para identificar sistemas sociales, a través de sus relaciones
con las fuentes de energia para su manutencién. Y el esfuerzo y motivacion de los seres humanos constituyen
la principal fuente de conservacion de casi todas las estructuras sociales”. Y no solamente la funcién de
conservacion de aspectos que no son ni sociolégicos ni econdémicos, sino también de variables
sociopsicologicas, de comportamientos a nivel individual, de grupos y entre grupos. La funcién de
"procesamiento o transformacion" de insumos de produccion, para que proporcione los resultados deseados, se
ejerce también a través de las actividades de personas organizadas con ese fin. Se esta de nuevo en el plano
sociopsicolégico 0 de comportamiento humano.

Se ampliarda un poco la vision de las organizaciones como sistemas sociales. La analogia con los sistemas
biolégicos resulta insuficiente para comprender los sistemas sociales, en ciertos aspectos. Las estructuras
biolégicas estan muy limitadas en su amplitud, estdn sometidas inexorablemente a ciertas leyes y constancias
fisicas y fisiologicas. No sucede lo mismo con las estructuras sociales. Mientras que éstas existan en un mundo
material, sus componentes fisicos (equipos, recursos materiales, instalaciones, etc.) no se hallan en interaccién
o transaccion natural y espontanea entre si. El sistema social, aunque limitado hasta cierto punto por el
subsistema fisico correspondiente, se sobrepone a éste, El sistema social es una "estructuracion de eventos o
acontecimientos, y no de partes fisicas y, por tanto, no posee estructura a parte de su funcionamiento”, como
dice Allport, segun la cita de Katz y Kahn (1970). La organizacion es una red de relaciones entre personas. La
empresa vista o concebida como un conjunto de instalaciones, maquinas, equipos y procedimientos (sistema
técnico) es nada mas que una "maqueta”; sé6lo las personas pueden infundirle vida, haciendo funcionar el
sistema técnico.

De la combinacion del concepto de sistema sociotécnico abierto, que puede representarse seglin el esquema
de la figura 1.3.

Los dos grandes subsistemas, TECNICO-ADMINISTRATIVO y PSICO-SOCIAL, se caracterizan por las
diferencias que tomen los diferentes aspectos que se puedan considerar, como se muestra en la figura 1.4.

El sistema abierto de una empresa debe ser siempre considerado como formando parte de un contexto mas
amplio que la envuelve y que siempre esta ligado con ella: el sistema tofal de la empresa (como se muestra en
la figura 1.5) de contornos cambiantes, poco nitidos y casi intangibles. Pero no por eso son menos relevantes. Y
quiza, por eso mismo, esto es, por ser dificiles de apreciar o constatar directamente, de importancia crucial para
la supervivencia y eficacia de la empresa.

Todo sistema se compone de o6rganos interdependientes que al ser compuestos de partes también
interdependientes, son considerados del mismo modo como sistemas en si, o sea, como subsistemas del
sistema mayor. Asi, por ejemplo, el gran sistema del cuerpo humano contiene varios sistemas menores o
subsistemas, tales como: el circulatorio, respiratorio, nervioso, digestivo, renal.
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De igual manera se puede considerar las organizaciones como compuestas por sistemas menores,
subsistemas, mini sistemas y micro sistemas. Esto se puede comprender y ver, a partir del esquema usual de
una estructura en divisiones, departamentos, etc. (figura 1.6).

SUBSISTEMA SUBSISTEMA

SISTEMA

Figura 1.6

Otra manera de ver y entender una organizacion, compuesta de sistema menores, o subsistemas, es la
presentada por French y Bell (1973) conforme a la figura 1.7.

Katz y Kahn (1970) consideran la existencia de 5 subsistemas basicos: 1) subsistemas de produccion, que
tiende a hacer que el trabajo se realice. Abarcan el procesamiento y/o la transformacion de energia, materiales
e informaciones, 2) subsistemas de apoyo o frontera , que efectlian transacciones con el medio externo, en la
busqueda, por ejemplo, de insumos, en la disposicion del sistema; 3) subsistemas de manutencion, para
vincular las personas a sus papeles funcionales. Incluyen los procesos de reclutamiento, seleccion,
adoctrinamiento, motivacion, recompensas, sanciones. Funcionan para mantener la estructura de los
comportamientos interdependientes necesarios para la consecucién de las tareas; 4) subsistemas de
adaptacion, que informan respecto a los cambios organizacionales. Incluyen los procesos de busqueda del
producto, blisqueda del mercado, planes a largo plazo, investigacién del desarrollo; y 5) subsistemas generales,
para la direccién, coordinaciéon y controt de los demas subsistemas y sus actividades. Incluyen procesos que
cruzan vertical, horizontal y diagonalmente la estructura. Se trata del ejercicio de la funcion administracion, que
existe en todos los niveles del sistema.

Donald Kingdon (1973) presenta un modelo sociotécnico de D.O. centrado en:

a) 3 sistemas basicos:

GERENCIAL - que abarca aspectos como: estructura de soluciéon de problemas y toma de decisiones,
mecanismos de informacién y comunicacion, centralizacion y descentralizacion de autoridades, y los elementos
clasicos de la administracion: planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control.

TECNICO - que incluye las variables tecnolégicas, la organizacién de sus procesos correspondientes y las
subsecuentes operaciones.

SOCIAL - que abarca las dimensiones relativas al comportamiento individual y de grupo, o social, ya sea bajo el
aspecto interno (motivaciones, intereses, expectativas, percepciones, emociones, etc.) ya sea bajo el aspecto
externo (acciones, reacciones y omisiones).
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b) 3 "interfases de separacion” entre esos sistemas, a nivel de Tarea:

- Desemperio o Resultados de la Tarea

- Proceso en la Tarea

- Re/aciones en la Tarea

La concepcion de Kingdon se puede mostrar en forma grafica simplificada (figura 1.8).
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Ya Lievegoed en su excelente obra (1973), considera que el sistema empresa posee tres grandes subsistemas:
ECONOMICO, TECNICO Y SOCIAL. Le da asi el debido relieve a la dimensién econémica de las empresas
sociales, esencial a la creacién, supervivencia y permanencia de la institucion.

3. LA TRANSACCION ENTRE EL INDIVIDUO Y LA EMPRESA

Ya se vio que las organizaciones tienen dos grandes subsistemas:

a) el Técnico-Administrativo, del que forman parte los factores de metas u objetivos, economia y finanzas,
estructuras formales de organizacion, procesos administrativos (prevision, planeacion organizacion, gerencia
coordinacion, control), cargos, tareas, informaciones, politices, normas y directrices;

b) el Psico-Social 0 de Comportamiento Humano, que incluye dimensiones tales como necesidades,
motivaciones, aspiraciones, valores, intereses, actitudes internas, percepciones, sentimientos y emociones,
expectativas, relaciones personales, moral, clima, estilos personales, comunicacion, organizacion informal,
cultura (creencias, valores, normas informales), etc.

La mayor parte del subsistema Técnico-Administrativo se constituye en la parte visible del "iceberg"

organizacional, mientras que el subsistema Humano-Social seria la parte invisible (mayor) del "iceberg", como

se muestra en el esquema de la figura 1.9.
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El hecho de ser "invisibles", esto es, menos palpables y mas inmateriales ha contribuido para que los factores
humanos, de comportamiento, psicolégicos y sociolégicos hayan sido por lo general despreciados. El
administrador tradicional, sin preparacién basica y sistematizada, "formado” solamente en dura practica de crear
una empresa como ejecutivo, la hace sobrevivir y prosperar econémicamente: o "desarrollado” dia a dia en
forma simplista (aunque no simple) en las actividades industriales o comerciales -este administrador tradicional
tiende a considerar los aspectos psicologicos y de comportamiento como secundarios o irrelevantes, y casi
siempre como incomodos.

Pero es el individuo con su psicologia, su personalidad, sus variables de comportamiento, el realizador de las
tareas organizacionales, el accionador de los equipos, el ejecutor de las intenciones tecnolégicas.

Es de la transaccion individuo x empresa, y de la transaccion sistema humano x sistema técnico, que resultan y
dependen los mismos bajo la forma de productos o servicios que se valoran segin parametros de produccion y
productividad, seglin conceptos de eficiencia y eficacia. Ventas, prestacion de servicios, ganancias,
recuperacion de inversiones, flujo de ejecutivo, participacion en el mercado, satisfacciéon del pablico o del
consumidor, etc. todo es funcién de los factores de comportamiento, todo es funcién de la transaccion de los
empleadores (inclusive los ejecutivos) con fa empresa en que trabajan.

La transaccion individuo-empresa se muestra en la figura 1.10

TRANSACCION INDIVIDUO x EMPRESA
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En la figura 1.11 se presenta un contenido mds detallado de este es-
quema simplificado.




El desempefio de cada individuo -resultado de su comportamiento frente al contenido de su cargo, sus
atribuciones, sus tareas, actividades o "inactividades"- depende de un proceso de mediacién o regulacion entre
él y la empresa. La empresa esta colocada como el medio donde el individuo satisface o no sus necesidades. Y
es de esa satisfaccion o insatisfaccion de necesidades que dependera su motivacion en la tarea, su dedicacion
al trabajo, su productividad, eficiencia y eficacia.

El proceso de mediacién o regulacion implica percepciones, sentimientos; reacciones emocionales, relaciones,
expectativas de satisfaccion o insatisfaccion de necesidades, que acaban por realizarse, como si constituyesen
un contrato ‘normal” o psicolégico de trabajo, entre cada individuo y la empresa.

Se puede considerar a los individuos y los grupos dentro de la organizacion, y ésta dentro de la comunidad en
la cual esta insertada, como un conjunto de sistemas concéntricos abiertos (figura 1.12).

Del individuo a la sociedad y viceversa, de la persona al pueblo, se pasa por circulos de intermediacién
sucesiva: es una vision de encadenamientos concéntricos, desde el microsistema abierto individuo persona,
hasta el macrosistema abierto de las comunidades nacionales.

En el esquema anterior, los semicirculos superiores representan la organizacion formal, mientras que los
inferiores muestran la organizacién informal. Los circulos concéntricos presentan un modelo de repercusiones
organizacionales, por efecto de ondas circulares, por vibraciones centrifugas o centripetas, que se transmiten
de subsistema a subsistema.

4. EFICACIA Y SALUD

Se menciond a Eficacia y Salud como dos criterios basicos y decisivos para evaluar el éxito de una empresa,

para indicar su condicion de estado dptimo.

Lo que Blake y Mouton denominan "excelencia organizacional” se traduciria por la consecucién de patrones

altos de eficacia y salud. Pero, en fin qué son la eficacia y la salud organizacional?

Primero se examinara el concepto de Eficacia. El término eficacia "ha sido sometido a usos numerosos y

contradictorios", como dicen Katz y Kahn (1970, pag. 197). Es bien conocida la distincién hecha por Peter

Drucker (1973) entre eficiencia y eficacia: eficiencia significa hacer mejor todas las cosas que se tienen que

hacer, mientras que eficacia implica el hacer bien ciertas cosas. La eficiencia se preocupa del esfuerzo en todas

las areas de actividad. La eficacia se ocupa del 10 al 15% de las actividades que se producen del 80 al 90% de
los resultados. El otro 85 al 90% de las actividades solamente constituyen del 10 al 20% de los resultados:
ademas de eso, por mas eficientes que sean tales actividades no eficaces solamente producen costos.

La eficacia se mide por una relacién entre resultados realmente avanzados frente a los objetivos o metas

establecidos para el aprovechamiento de los recursos de la empresa (recursos financieros, humanos,

materiales, tecnoldgicos e informaticos). Katz y Kahn (1970, pagina 193) definen la eficacia como "la extension
en que se maximizan todas las formas de rendimiento para la organizacion. Esto se determina por una

combinacion de la eficiencia de la organizacién como un sistema y el éxito en obtener condiciones ventajosas o

insumos que se necesitan. También se distingue la eficacia en los sentidos de corta y de larga duracion. Los

distintivos de la eficacia a larga duracion, se identifican como almacenamiento, crecimiento, supervivencia y

control del medio. Etzioni (1964) considera la eficacia como el grado en que la organizaciéon realiza sus

objetivos.

Ademas, segln Katz y Kahn (1970, capitulo 6), la eficacia organizacional tiene varios componentes, a saber:

a) la eficiencia (criterio interno), cociente del resultado de energia (la produccion) sobre el insumo de energia (el
costo). Se entiende aqui "energia" 'en un sentido mas amplio y comprende la energia propiamente dicha
(vapor, electricidad, etc.) y otras formas, tales como dinero, mano de obra, materiales, informacién.

b) diversos tipos de "ventajas” obtenidas por medio de transacciones con el medio (criterio externo), ganancia,
participacion del mercado, crecimiento, retorno de inversiones, rentabilidad; que resulten en aumento del
poder de supervivencia y de control sobre el medio externo.

El otro referencial de excelencia u optimizacion organizacional es el concepto, menos conocido y mas reciente,

de la Salud de las instituciones. El criterio de salud tiene como origen la nocién de salud de los organismos

vivos.

Fordyce y Weil (1971) recuerdan que “"el ser humano saludable es independiente, afirmativo, optimista,

responsable, nada facil de sorprender, sensible y adaptable a cambios. Se sugiere que la organizacion

saludable muestra las mismas cualidades”. Y publican en su libro una excelente lista comparativa entre las
caracteristicas de las organizaciones saludables y no saludables, (pagina 11-14), que se incluye, con algunas
adaptaciones, al final de este capitulo.
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Para Bennis (1966, pagina 41), son los procesos dinamicos de solucién de problemas los que proporcionan la
base para delimitar las dimensiones criticas de la salud de las empresas. Schein (1965) acepta los tres criterios
propuestos por Warren Bennis:

1 - Adaptabilidad - “habilidad para resolver prablemas y para oponerse con flexibilidad a modificaciones en
las demandas ambientales”.

2- Sentido de Identidad - "conocimiento y comprension, por parte de la organizacion, sobre lo que ella misma
es, cuales son sus metas, y lo que debe hacer”.

3- Capacidad para percibir la realidad - "habilidad para procurar conocer, percibir con exactitud e interpretar
correctamente las condiciones reales del medio externo e interno, principaimente las relevantes para el
funcionamiento de la organizacién.

Y a estos tres afiade Shein un cuarto parametro, a saber:

4 - Estado de Integracién - "grado de armonia e integracion entre las subpartes de la organizacién total, de
tal manera que no funcione con fines diferentes 0 no convergentes”. Uno de los tipos de integracién esencial es
el que se debe obtener de entre las metas de la organizacién y las necesidades de los individuos que en la
misma trabajan, como subraya Schein.

Para mi los requisitos de salud son los mismos que para el desarrollo y renovacién de los sistemas abiertos
(personas, grupos, familias, empresas, comunidades, sociedades):
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a ldentidad: quiénes somos, como éramos, como estamos, cdmo nos sentimos, lo que hacemos, como
lo hacemos.

b Orientacién: para qué existimos, lo que queremos, de dénde venimos, donde estamos, para donde
queremos ir.

¢ Sensibilidad realista. percibir lo que esta aconteciendo dentro y alrededor de nosotros; sensibilidad
para percibir modificaciones internas y externas, identificar tendencias.

d Creatividad: capacidad de crear, innovar, imaginar realisticamente,

buscar soluciones, improvisar adecuadamente, modificar (se), renovar (se).

e Flexibilidad: capacidad de modificar (sin esfuerzo excesivo) actitudes, ‘comportamientos, actividades,
tareas, estructuras, métodos, objetivos, etc.

f Integracién: armonia, balance, coordinacién y convergencia o la sintonia entre las metas de la
organizacion y las necesidades de los individuos que trabajan en la misma, entre las actividades de las
diferentes partes del sistema, y entre las partes y el todo.

g Reserva de Energia : existencia de reservas de recursos energéticos dentro del sistema, o si no la
capacidad de obtener, con un minimo de probabilidad y rapidez, recursos energéticos fuera del sistema.

Se ve la relacion entre eficacia y salud en las organizaciones como la que se muestra en los esquemas de las
figuras 1.13 y 1.14, incluyendo los lazos de retroalimentacién que constituyen la esencia del desarrollo de la
organizacion.

Esta concepcion muestra a las variables dependientes (efecto) de la salud actuando como variables
intervenientes (intermediarias o condicionantes) en la obtencién de la salud y eficacia.

5. DEFINICION DEL D.O.

El D.O. tiene diferentes significados para diferentes personas. No existe una definicién que complazca a todos.
Diversos autores y profesionistas han presentado diferentes definiciones, algunas idénticas otras muy distintas.
Gran parte de esas diferencias se debe al hecho de que se incluye, en la definicién, conceptos operacionales
sobre la forma de construir el D.O. y por tanto, tales definiciones reflejan méas la filosofia del trabajo, o la
concepcién operacional del especialista de lo que es en esencia una definicion.
Se tiene que Beckhard (1969) define el D.O. como "un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion,
administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la organizacién, a través de intervenciones
planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”
Para Bennis (1969), el D.O. es "una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad
de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de los propios
cambios”.
Ya Blake y Mouton (1969) visualizaron al D.O. como un plan con conceptos y estrategias, tacticas y técnicas
para sacar a una corporacion de una situaciéon que constituye una excelencia. Para ellos, su D.O. -GRID (1968)
es "un modo sistematico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa”.
A su vez, Gordon Lippitt (1969) caracteriza el D.O. como "el fortalecimiento de aquellos procesos humanos
dentro de las organizaciones, que mejoran el funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos”
Segun Hornstein, Burke y sus coeditores (1971), el D.O. "es un proceso de creacion de una cultura que
institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para regular el diagnéstico y el cambio de
comportamiento entre personas, entre grupos, especialmente los comportamientos relacionados con la toma de
decisiones, la comunicacion y la planeacion en la organizacion.
En otro texto, Burke y Hornstein (1972) conceptuan al D.O. como "un proceso de cambio planeado, cambio de
la cultura de una organizacién que pasa:

a) de un estado que evita examinar los procesos sociales (especialmente toma de decisiones,

planeacién y comunicacion), a un estado que institucionaliza y legitima este examen; y ,
b) de un estado que se resiste a la innovacion, a un estado que planea y utiliza procedimientos para
promover la adaptacion a ios cambios necesarios dias dia".
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Friedlander y Brown (1974, pagina 314) presentan al D.O. como una metodologia "para facilitar cambios y
desarrollo: en las personas (por ejemplo estilos, valores, capacidades). en tecnologias (por ejemplo mayor
simplicidad o complejidad) y en procesos y estructuras organizacionales (por ejemplo relaciones, papeles)".

De acuerdo con Schmuck y Miles (1971, pagina 92) el D.O. "se puede definir como un esfuerzo planeado y
sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos
autoanaliticos y de reflexion.

Buscando lo esencial como definicion, considero que "el D.O. es un proceso de cambios planeados en sistemas
sociotécnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la organizacién para asegurar el crecimiento
mutuo de la empresa y sus empleados": Obsérvese que esta definicién no incluye conceptos operacionales
sobre "cémo realizar el DO", ni opiniones personales procedentes de una filosofia o ideologias laborales. Asi,
cualesquiera intervenciones o instrumentos para perfeccionar y renovar la organizacién visualizando al "socio" o
al "técnico”, o ambos, estan en sintonia con esta definicion.

6. CONCEPTUACION DEL D.O.

Los conceptos operacionales o la filosofia laboral que me parecen mas adecuados para la explicaciéon de la
definicion anterior, se expresan en la siguiente conceptuacion que contiene inciusive ciertas premisas y valores
que reflejan mi opinion personal. Asi, entiendo que:

a) el D. 0. debe ser ...
... un proceso dinamico, dialéctico y continuo ...
... de cambios planeados a partir de diagnosticos realistas de situacion ...
... utilizando estrategias, métodos e instrumentos que miren a optimizar la interaccion entre personas y grupos...
.. para constante perfeccionamiento y renovacion de sistemas abiertos técnico-econémico-administrativo de
comportamiento ...
. de manera que aumente la eficacia y la salud de la organizacion y asegurar asi la supervivencia y el
desarrollo mutuo de la empresa y de sus empleados.
b) el D. 0. requiere ..
. visién global de Ia empresa ..
... enfoque de sistemas ablertos
... compatibilizacién con las condiciones de medio externo ...
... contrato consciente y responsable de los directivos ...
.. desarrollo de potencialidades de personas, grupos, subsistemas y sus relaciones (internas y externas) ...
. institucionalizacién del proceso y autosustentacion de los cambios.
c) el D. 0. Implica ...
.. valores reahstlcamente humanisticos (la empresa para el hombre y el hombre para la empresa) ...
.. adaptacion, evolucion y/o renovacion; esto es ...
.. cambios que, aunque fueran tecnolégicos, econémicos, administrativos o estructurales, implicaran en ultimo
analisis modificaciones de habitos o comportamientos.
d ) EI D. 0. no es (no debe ser) ...
. un curso o capacitacion (aunque esto sea frecuentemente necesario) ...
solumon de emergencia para un momento de crisis ...
... sondeo o investigacion de opiniones, solamente para informacion ...
... intervencion aistada y por esto desligada de los procesos gerenciales normales ...
... iniciativa sin continuidad en el tiempo ...
... Una especie de laboratorio en una "isla cultural” aislada ...
.. un esfuerzo de especialistas y otras personas bien intencionadas, pero sin compromiso de los ejecutivos
responsables ...
.. una serie de reuniones de diagnéstico, sin generar soluciones y acciones...

.. maniobra de algun ejecutivo para obtener o preservar poder, prestigio o ventajas a costa de otras personas o
grupos ...

... un medio de hacer que todos queden contentos ...

... algo que termine siempre en un "final feliz" ...

.. proceso para explorar, manipular, perjudicar o castigar individuos.
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DIAGNOSTICO DE LA SALUD ORGANIZACIONAL

utilice la lista que aparece a continuacion para verificar el estado de salud (o dolencia) de su organizacion.
Verifique cuantas sefiales hay de "DOLENCIA" y cuantas de "SALUD".

Sefiales de DOLENCIA

Sefiales de SALUD

Poca iniciativa personal en la consecucion de
objetivos organizacionales, excepto en niveles
altos.

Los objetivos de la organizacion son ampliamente
compartidos. Hay un flujo contaminante de
energia humana canalizada para la consecucion
de esos objetivos, en los diversos niveles.

2. Las personas observan cosas equivocadas, pero 2. Las personas sienten el deseo de hablar de los
nada hacen a ese respecto, ni se ofrecen como problemas observados, con la participacion de las
voluntarios para corregirlas. Las fallas y personas directamente unidas a ellos, porque
problemas se ocultan o se "suprimen”. Se habla hallan que las dificultades se deben considerar
de esas dificultades en los pasillos 0 en la casa, abiertamente y de frente.
pero nunca directamente con las personas
implicadas.

3. Los organigramas y sefiales de “"status” son mas 3. Se enfatiza en la resolucion practica de los
importantes que la resolucion de problemas. Se problemas  especificos. Se trabaja  sin
prefiere la ‘"draturgia" o la ‘liturgia" El preocupaciéon con el status/territorio ocupacional
inconformismo ni es bien visto ni se acepta. (Los simbolos de status o territorio se toman en

cuenta cuando son utiles para resolver problemas
y a la consecucion de objetivos de Ila
organizacion). Se acepta el inconformismo como
algo que puede ser Gtil y saludable.

4. El control del proceso de decision estd 4. Los puntos de decisién se determinan segtn los
centralizado. Se forman cuellos de botella en los factores de competencia, sentido de Ia
vértices de los embudos jerarquicos. responsabilidad, acceso a la informacion

necesaria, volumen de trabajo, distribuciéon del
tiempo y no por el nivel jerarquico.

5. Los gerentes se sienten solos en su intento por 5. Se nota el espiritu de equipo en la planeacion, en
realizar y obtener resultados. Directrices, no se los trabajos y en la solucion de problemas. Hay
ejecutan como estd prescrito Ordenes y responsabilidad compartida.
procedimientos.

6. La capacidad de juicio de las personas en los 6. Se toma en consideracidn la opinidon de las
niveles mas bajos no se respeta a no ser en el personas situadas en los escalones mas bajos.
limite estricto de sus funciones.

7. Las necesidades y sentimientos personales se 7. Las necesidades y los sentimientos personales se
consideran aspectos secundarios o irrelevantes. toman en consideracion en el diagnéstico y

solucién de problemas organizacionales.

8. Los individuos estan en rivalidad, cuando es 8. La colaboracion es espontanea y se acepta de
necesaria su colaboracién. Son celosas de "su" buen agrado. Las personas buscan y reciben
area de responsabilidad. Buscar o aceptar ayuda ayuda.
se considera como signo de debilidad. No se
piensa en ofrecer ayuda.

9. Cuando hay crisis (en el sentido de haber 9. Cuando hay crisis, las personas se relinen para
dificultades), las personas se retraen, o prefieren trabajar conjuntamente, hasta que desaparezca la
culparse unas a otras. crisis.

10. Los conflictos se ocultan y se administran por 10. Los conflictos se- consideran importantes para el

maniobras politicas u otras "astucias', de otra
manera hay discusiones interminables y sin
solucion.
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proceso de decision del desarrollo personal. Son
administrados de forma eficaz, directa y abierta.
La gente dice lo que piensa y siente y desea que
todos hagan lo mismo.




Seriales de DOLENCIA

Seriales de SALUD

1.

Es dificil aprender. Se hace en secreto. Las
personas no buscan a sus colegas para
aprender de ellos. Cada uno aprende
totalmente solo, "dando cabezadas",
despreciando la experiencia de los demas.
Hay poca retroinformacion en el desempefio
de cada uno, y el que hay no es constructivo.
Se juega a "ganar o perder”.

11.

Se imparte mucha ensefianza durante el
trabajo basados en procurar dar, buscar,
recibir y utilizar retroinformacién constructiva y
sugerencias para colaborar, las personas se
sienten capaces de progresar y
desenvolverse. Se juega a "yo gano y él
también gana".

12.

Se evita la retroinformacion.

12.

Es comin que la gente se retina para una
critica conjunta de desempefio y resultados

13. Relaciones contaminadas por el juego de 13. Las relaciones son leales: Las personas se
mascaras, fachadas y falsas apariencias. Las tienen consideracion mutua y no se sienten
personas se sienten mal, no se tienen respeto solas.
ni consideracion, se temen.

14. Las personas se sienten prisioneras en sus 14. Las personas quieren estar “"unidas” y se
cargos o funciones. Se sienten estancadas y sienten  comprometidas, con elevada
aburridas, pero se contienen por cuestion de motivacion en su trabajo. Hay entusiasmo vy
su seguridad. Su comportamiento, (por vibracién en el aire. El trabajo se considera
ejemplo en reuniones) es apagado y docil: no como algo importante y agradable (;por qué
hay vibracion. Solamente muestra entusiasmo no?).
fuera del trabajo.

15. El jefe es como un padre que ordena hacer las  15. El liderazgo es flexible, variando de estilo y de
cosas. persona conforme a las necesidades de las

diferentes situaciones.

16. El jefe controla con rigor los gastos y siempre 16. Hay un alto grado de confianza en las
quiere tener explicaciones al respecto. Casi personas, y un sentimiento general dé libertad
nunca admite errores ni faltas. y de responsabilidad mutua. Las personas

generaimente saben lo que es y lo que no es
importante para la empresa.

17. Es importante no correr riesgos. 17. Se acepta el riesgo como una condicion

necesaria para el desarrollo y el cambio.

18. "iUn error mas y esta despedido!”. 18. "Bien, jcon este error podremos aprender a

mejorar?”

19. El bajo rendimiento se oculta, disfraza o trata 19. Se le hace frente al bajo rendimiento,

arbitrariamente,

buscando en colaboracién una solucion al
problema.

20.

La estructura de la organizacion, las politicas y
procedimientos atropellan o encadenan, a la
organizacion. Las personas se refugian detras
de politicas y procedimientos, y utilizan
maniobras dentro de la estructura formal.

20.

La estructura de la organizacion, las politicas y
procedimientos se establecen para ayudar a
las personas a obtener eficazmente resultados,
y para proteger a largo plazo la salud de la
organizacién, y no para alimentar a la
burocracia. Por esto, la estructura, politicas y
procedimientos se pueden cambiar
rdpidamente: son flexibles.

21. iTradiciones! 21. Hay un clima de orden, pero también un alto
grado de innovacién. Se objetan los viejos
metodos y muchas veces se sustituyen.

22. Las innovaciones las controlan algunas 22. La organizacion se adapta de manera flexible a

personas que centralizan las decisiones.

las oportunidades o a los cambios externos,
porque todas las personas estén abiertas,
vigilantes y procurando anticiparse al futuro.

23.

Las personas sufren en silencio las
frustraciones que sienten. "yo nada puedo
hacer; que ellos salven el barco”.

23.

Las frustraciones son un estimulo para la
accion y el perfeccionamiento de las cosas: "es
mi responsabilidad o la nuestra salvar nuestro
barco".

Adaptado de: Fordyce y Weil, "Managing With People”, Addison-Wesley Publ. Co,
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2
Perspectiva del desarrollo organizacional

1. HISTORICO

Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki (1971) sitGan los origenes del D.O. en el afio de 1924, partiendo del

estudio hoy ya antolégico de las investigaciones de psicologia aplicada al trabajo en la fabrica Hawthorne de la

Western Electric Company, EUA. Alli se estudiaron los efectos sobre los indices de produccion de

modificaciones en las condiciones de trabajo. En el medio de los estudios se descubri6 la influencia de los

factores de comportamiento (sociales, grupales e individuales) en la obtenciéon de resultados en el trabajo
organizado.

Warren Bennis (1966) considera que el D.O. nacié en 1958, con los trabajos dirigidos por Robert Blake y

Herbert Shepard en la Standard Oil Company (ESSO), EUA. Alli surgio la idea de utilizar la metodologia de los

laboratorios de "adiestramiento de sensibilidad", dinamica de grupo o "T-Groups” no para favorecer,

esencialmente, el desarrollo de los individuos, sino para desarrollar la organizacion, a través del trabajo
realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa.

En un capitulo especial sobre la Historia del Desarrollo Organizacional, French y Bell (1973) visualizan el origen

del D.O. como un aprendizaje embrionario o de gestacién:

| - Con el entrenamiento de equipos de una misma organizacion en los laboratorios con "T-Groups" del NTL, en
Bethel, EUA, a partir de 1947 y de ahi hasta el final de esa década y continuando en los afios a partir de
1950, considerando cada vez mas la organizacién como objetivo o cliente.

Il - Con los trabajos de "investigaciéon de accién" y retroinformacion por medio del estudio y la investigacion
realizados por el "Research Center of Group Dvnamics” fundado por Kurt Levin en 1945 en el M.L.T. (EUA) y
en el que colaboraron inicialmente Douglas McGregor, Rohald Lippitt, John French, Dorwin Cartwright,
Morton Deutsch, Marian Radke, Floyd Mann y nRensis Likert. Es asi que, en la Detroit Edison Company, se
constituyé una retroinformacién sistematica, con los datos obtenidos en investigaciones con empleados y
gerentes de la compaifiia, en reuniones denominadas de " acoplamiento”.

French y Bell, en ese mismo texto, enfatizan que el foco en la "organizaciéon total", que caracteriza

especificamente el esfuerzo del D.O. surgié mas concreta y directamente con los trabajos iniciados por Douglas

McGregor y John Paul Jones en 1957, en la Union Carbide (EUA); y por Herbert Shepard, Paul Buchanan,

Robert Blake y Murray Horwitz en 1958 y 1959, en las refinerias de la Esso Standard Oil, también en los EUA.

McGregor visualizaba inclusive la solucién del problema de la transferencia del aprendizaje en laboratorios

residenciales a situaciones cotidianas en la respectiva empresa y hablaba sistematicamente de la aplicacion del

entrenamiento en grupos (método de laboratorio) a las organizaciones complejas.

Estos mismos autores afiaden ademas que el esfuerzo del D.O. propiamente dicho, dirigido a realizar multiples

entradas y producir cambios interdependientes en todas las partes del sistema, tuvo su inicio especifico quiza

antes, con el trabajo de Leland Bradford y Ronald Lippitt en 1945, en el Freedman Hospital en Washington, D.C.

(EUA).

Considero que, ademas:

a) de los trabajos de psicologia aplicada ala organizacion, a partir de las investigaciones de Hawthorne,

b) de la aplicacion de la metodologia de laboratorio (T-groups y Adiestramiento de Sensibilidad), de la que fue el
NTL Institute for Applied Behavioral Science (NTL significa National Training Laboratory) la gran creadora y
alimentadora.

c) de la aplicacion de la metodologia de "investigacion de accion " y retroinformacion por medio del estudio y la
investigacién, el surgimiento y proceso del nuevo arte del D.O., se vieron influenciados, también, por
conocimientos o actividades en ofras areas, a saber:

d) teoria de sistemas abiertos y teoria de campo, a partir de Bertalanffy y Kurt Lewin.

e) conceptos sobre sistemas sociotécnicos, con los trabajos iniciados por los ingleses Emery, Rice, Sofer, Trist,
etc., agrupados principalmente en el Tavistock Institute de Londres.

f) psicologia organizacional, cuyos principales contribuyentes fueron quiza A. Maslow, C. Argyris, K. Lewin, D.
McGregor, R. Likert, F, Herzberg, G. Homans, E. Jaques, E. Mayo, F. Roethlisberger, W. Dickison, V. Vroom,
W. Whyte, A. Zalesnick, G. Allport, H. Thelen, D. Katz, R. Kahn, A. Tannenbaum, McClelland. W. Reddin, etc.

g) desarrollo de las ciencias socio-administrativas, con Max Weber Durkheim, Etzioni, Blay,Gullick, Drucker, J.
G.Miller, Urwick, Simon, March, Merton, Selznick, Kepnere Tregoe, D. Humble, Ansoff, Koontz.0'Donnell, W.
Nexman, Litterer, A Chandler, A. Sloan, etc.
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En cuanto a la expresion original "Organization Development” (0.D.) y su equivalente "Organizational
Development”, ambas traducidas en Brasil como Desarrollo Organizacional (D.O.), no se sabe en realidad quién
la acufi6 y cuando French y Bell aclaran que la paternidad termolégica corresponde quiza a Blake, Shepard y
Mouton y que la expresion debe haber nacido entre 1956 y 1959. Chris Argyris publicé en 1960, en la Yale
University Press, un trabajo con el titulo de "Organization Development".

Expresiones equivalentes como “"Cambio de organizacion”, "Cambio de Organizacion planeado”, "Mejoria
organizacional", "Efectividad Organizacional" y "Renovacion de la organizacion”; se han utilizado mas o menos
sinénimamente, aunque con menos frecuencia y aceptacion.

En Brasil, dentro de la conceptuacion caracterizada en el capitulo inicial, los trabajos sobre el D.O. tuvieron
como precursores a Pierre Weil, Fernando Achilles, Paulo Moura, Sergio Foguel, Fela Moscovici, Leonel
Caraciki, Edela Lamer y Francisco Pedro P. Souza, segun lo que se ha podido constatar.

2. ;(HAY NOVEDADES EN EL D.O.?

Es relativamente frecuente que algunos ejecutivos digan (después de haber leido u oido hablar sobre conceptos
del D.O., de su flexible metodologia y sobre su ecléctica instrumentacion) que "el D.O. no tiene novedades”.
Que seria solamente "vino viejo en garrafa nueva" o, a lo mas, etiqueta nueva para la misma garrafa con el
mismo contenido.

Ahora bien, el D.O. no es una ciencia nueva, pues no se apoya predominantemente en descubrimientos o
invenciones recientes. Aunque se basa en muchas cosas que ya se encontraban en el caudal de la ciencias
humanas, sociales y administrativas, se trata de un arte diferente. La grande y nueva contribucion del nuevo
arte del D.O. esta en el uso sistémico, integrado y flexible, d2 lo que en cierto modo ya existia, pero estaba
disperso, fragmentado o estancado: lo que apenas comenzaba a surgir, de manera desconectada dentro de
aquellas ciencias, en las décadas de los arios 40, 50, 60:

Creo que las principales novedades del D. 0. son:

a) Atencion al enfoque adecuado de comportamiento, considerando que los aspectos humanos o
psicosociales siempre afectan, o son afectados en cualquier situacion, aun cuando se trate de situaciones
problemas o situaciones de cambio. Unas veces las afectan como variable independiente (causa), otras como
variable interviniente (condicionante positivo o negativo), ofras como variable dependiente (efecto). Pero
siempre estan presentes, pues ademas de que surgen inicialmente como efecto, tienden rapidamente a
instalarse como agravantes dentro de la misma situacion o también como causa de nuevas dificultades.

En este caso, el principio de la "Profundidad de las Intervenciones", de Roger Harrison, que se abordara mas
adelante, proporciona una orientacion segura al respecto.

b) Utilizacién sistematica de agentes de cambio, que generalmente son consultores del D.O., externos y/o
internos. Ademas, si estan adecuadamente capacitados, pueden ser gentes o ejecutivos actuando dentro del
sistema o subsistema objeto. Tales agentes del D. 0. deben poseer adecuada base conceptual o equilibrio de
conocimientos practicos en las areas pertinentes de las ciencias psicolégicas, administrativas y sociales, con
habilitacion para el uso de la metodologia y tecnologia del D.O.

c) Intencién de integrar tres tipos de practicas, comlUnmente utilizadas independientemente por las
consultorias tradicionales, y tratadas por algunos especialistas y clientes legos, como si fuesen o pudiesen ser
independientes:

- las practicas tecnoldgicas, que buscan el perfeccionamiento de los procesos tecnolégicos basicos de la
empresa o del subsistema objeto, o la introduccion de nuevas tecnologias de apoyo (por ejemplo tecnologia
de informatica, computadoras, etc.).
- las practicas administrativas, que buscan el perfeccionamiento de los procesos administrativos relativos
al contenido basico del arte de administrar, prever, planear, organizar, dirigir, informar, coordinar, controlar.
- las préacticas de comportamiento que buscan el perfeccionamiento de procesos psicosociales y de
factores de comportamiento que afectan el funcionamiento y relacion de los individuos y de los grupos
dentro de un sistema o subsistema organizacional.
La integracion de esos tres tipos de practica especializada se efectia por medio de la accién catalizadora del
consultor del D.O., coordinando, si fuera necesario, el uso de recursos interdisciplinarios en las tres areas de
actuacion mencionadas. Y siempre buscando el adecuado tratamiento de los factores de comportamiento, por el
hecho de ser variables influyentes en cualquier esfuerzo de cambio.

d) Creacién de nuevos métodos e instrumentos propios, que juntdndose con algunos ya existentes, se

constituyen en una nueva "tecnologia del D.O.".
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e) Uso sistematico de las metodologias de "laboratorio” (aprendizaje activo, por proceso experimental de
vivencia directa con datos reales y busqueda de soluciones por los participantes en la situacion "aqui/ahora”) y
de retroinformacion por medio de la investigacion de la accion (establecimiento y retroinformacion de datos
sobre una situacion real, visualizando la solucién de problemas inherentes a esta situacion, y la realizacion de
las correspondientes acciones practicas).

f) Consultoria de procesos y contenido. La consultoria tradicional se hacia normalmente a nivel de contenido
y tarea, o hasta nivel de proceso y comportamiento, pero nunca simultaneamente en los dos niveles.

g) Caracterizacion de una nueva filosofia de administracién: la de conseguir eficacia y salud en sistemas

abiertos TECA/M (Técnico-Econdémico-Administrativo- De comportamiento /Medio exterior). En esta
composicién TEADC/M se podra situar otros subsistemas o dimensiones, tales como: "Metas" y "Recursos”,
dentro del subsistema Econémico; "Estructura” en el subsistema Administrativo; y “Valores” en el subsistema de
Comportamiento.
En sintesis, la novedad traida por la nueva “praxis" del D,0. consiste en ir mas alla de los habituales objetivos
de mayor eficiencia y productividad. Ir mas alla de la maximizacion de las ganancias u optimizacion de servicios.
Ir mas alla de la bisqueda de eficacia: asegurar también la salud organizacional. Resumiendo, compatibilizar
eficacia y salud, maximizandolas e integrandolas.

El D. 0. es, al mismo tiempo:

| - un nuevo arte de perfeccionar la organizacion, integrando necesidades de la empresa y necesidades de las
personas.

Il - una nueva filosofia de administracion:

Il - una nueva manera de administrar, dia a dia, un estilo administrativo renovador y revitalizador:

IV - una nueva tecnologia, un conjunto practico de instrumentos y técnicas para cambios planeados, en que los
aspectos psicologicos y de comportamiento deben recibir la debida atencion.

3. ¢POR QUE EL D.O.?

Por qué surgieron el movimiento, el concepto, la metodologia y la tecnologia del Desarrollo Organizacional?
Creo que las razones que lievaron a darle cuerpo a este nuevo arte fueron y son, principaimente:

a) la perplejidad y la frustracion de imaginar, disefiar y planear una organizacion en el papel, y no
conseguir realizarla en la practica de su funcionamiento dia con dia.

b) fracaso o insuficiencia, cuando se utilizan aisladamente, de las medidas de perfeccionamiento
tecnoldgico, perfeccionamiento administrativo, y entrenamiento tradicional (inclusive el de comportamiento);
en el intento por aumentar no sélo la eficiencia o la produccion, sino principalmente con la intencién de
elevar el nivel de eficacia y salud de la organizacion,

c) Dificultad en obtener efectos globales o sistémicos, a la separacion de efectos indeseables en otros
subsistemas de la empresa, cuando se realizan esfuerzos de perfeccionamiento, adaptacién o renovacion
en sectores aparentemente aislados, o aparentemente independientes del sistema-empresa.

d) conciencia creciente, por parte de los ejecutivos, de la influencia de los problemas y factores
psicolégicos y sociales del comportamiento individual y grupal, sobre el rendimiento de los programas de
trabajo y sobre los resultados reales alcanzados en el funcionamiento de los diversos subsistemas y
organos sobre los que esta estructurada la empresa.

e) fendmeno de inercia o de resistencia a los cambios planeados logica y tecnocraticamente (pero no
planeados psicolégicamente).

f) aceleracion del proceso de cambios internos y externos a la arganizacién, con impactos, de tal forma
intensificados y dinamizados, que amenazan, a veces, hasta la supervivencia de la organizacion; sin que los
modelos y practicas de las consultorias técnicas tradicionales consigan generar respuestas al nivel de
rapidez e integraciéon que serian imprescindibles.

g) conciencia creciente, de parte de los ejecutivos y de los demas participantes de la
organizacién/empresa, de que el potencial de contribucion y desarrollo de las personas y de los equipos, de
los recursos humanos en fin, se situa en general visiblemente por debajo del nivel de realizacion practica.

h) creciente uso del entrenamiento en grupos (T-groups) y de la metodologia de laboratorio para
desarrollar grupos o equipos y de individuos. Y el consiguiente descubrimiento de la potencialidad de esas
practicas para el desarrollo directo de las organizaciones, si se adaptan debidamente, acoplados a otros
métodos y procesos, y si son adecuados por su situacion, mediante diagnoéstico y prondstico sociotécnico.
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i) progreso de la psicologia organizacional, ofreciendo un creciente conjunto de resultados de
busquedas, conceptos tedricos y fundamentos practicos, a la consideracion y disposicion de los ejecutivos.
El arte de D.O. surgié y crece eclécticamente, sumando, integrando, fundiendo, multiplicando el valor o sus
efectos, de los conocimientos y practicas oriundas de las ciencias y técnicas que puedan contribuir al
perfeccionamiento de cualquier organizacion. El arte del D.O. surgié y crece teniendo no sdlo como soporte,
sino también como medio esencial, la ciencia del comportamiento del hombre en las organizaciones.

De ahi surgiran filosofia, metodologia especifica, propias del D.0. El D.0. alcanz6 ya un grado de autonomia y
una nueva territorialidad.

Esto es suficiente para poder afirmar que constituye la mejor respuesta que se pueda dar a problemas
interdependientes de las organizaciones, tales como el problema de perfeccionar la institucion y el problema de
propiciar el desarrollo de las personas que en ella trabajan. Sin que un intento excluya al otro y principalmente
posibilitando que uno favorezca a) otro.

El D.O. es una estrategia flexible y compleja para volver congruentes y enérgicas las metas de la empresa y las
metas del hombre en la empresa.

4. PREMISAS Y PRESUPUESTOS

El D.O. se estructura a partir de algunas premisas y presupuestos, en parte resultantes de busquedas y
estudios empiricos, en parte de valores aprioristicos que forma un substrato ideologico. Estas premisas son,
esencialmente:

- el trabajo que se organiza de tal modo que sean atendidas tanto las necesidades de las personas (que son la
base de su motivacién para trabajar bien o trabajar mal...), como las necesidades de la empresa, es lo que
tiende a asegurar la mayor productividad y la mejor calidad de lo que se produce.

- las personas tienen un impulso de crecimiento, desarrollo y autorealizacion que, para concretizarse en
comportamientos Utiles, requieren condiciones ambientales de adecuado desafio y suficiente apoyo.

- individuos cuyas necesidades basicas se resuelven, no tienden al estancamiento y a la irresponsabilidad. Por
el contrario, tienden a hacer mas profundo su interés por un trabajo que les presenta desafio, responsabilidad y
continuo progreso, en consonancia con la concretizacion del desarrollo de sus potenciales.

- individuos funcionando en grupos que pasan por un proceso intencional y bien administrado de toma de
conciencia sobre sus realidades, (inclusive sus reacciones y sus sentimientos positivos o negativos con
respecto a esas realidades) desarrollan una fuerte identificacién con las metas de este equipo y una fuerte
identificacion interpersonal con los componentes de este grupo.

- el desarrollo y crecimiento personal estad facilitado por una relacién que sea honrada, humana y no
manipulativa.

- los cambios positivos fluyen naturalmente en los grupos que sienten una identificacion entre sus componentes
y que sienten que tienen capacidad y posibilidad de influir sobre la situacién y las cosas que acontecen en su
medio.

Las premisas anteriores son una adaptacion del texto del NTL Institute (1968) bajo el titulo de ;"What is O.D."?
A estos presupuestos afiadiré otros que considero basicos:

e retroalimentacién verdadera sobre hechos y actos aseguran la objetividad esencial para la eficacia de las
actividades dentro de la empresa y el realismo necesario de comportamiento para la salud organizacional.

e ¢l conflicto de ideas, en un clima de respeto a las diferencias individuales es basicamente saludable.

e un clima colaborativo conduce a mejores resuitados. En este casa, la ayuda y el apoyo mutuo que
caracterizan los esfuerzos cooperativos, solamente son posibles si existen las condiciones deseables de
confianza y respeto.

e la manipulacion siempre acaba por destruir la confianza y el respeto entre las personas, principalmente
entre jefes y subordinados.

+ el estilo participativo es irreversible; una vez utilizado hace inactivo el retorno al estilo autoritario o
manipulativo.

e los recursos humanos son tan importantes como los recursos econémico/financieros.

&~ la organizacion debe ser medio para la realizacion personal y humana. Y esta realizacion personal y
humana debe ser medio para la supervivencia y desarrollo de la organizacién.

» sentimientos negativos bloqueados y frustraciones reprimidas, tienden a afectar desfavorablemente la
motivacion, la tentativa personal, la comunicacion, la relacion funcional, la colaboracion, el desempefio y los
resultados. En fin, las insatisfacciones tienden a minar la eficiencia y la salud organizacionales.
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) todo cambio (atn en las areas tecnologicas, econémico-financieros, administrativas o estructurales)
implica directa o indirectamente modificaciones de hébitos o comportamientos.

5. OBJETIVOS BASICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Aunque cualquier esfuerzo del D.O. deba surgir de objetivos especificos, procedentes de un diagnostico sobre

la situacion que se desee modificar, existen objetivos basicos mas generales.

Tales objetivos basicos, que pueden no ser aplicados obligatoriamente en todas las situaciones que sean objeto

de esfuerzos del D.O. son principalmente los siguientes:

- obtener o generar informaciones objetivas y subjetivas, vélidas y pertinentes, sobre las realidades
organizacionales, y asegurar la retroinformacion de esas informaciones a los participantes del sistema cliente.

- crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, y de abertura para diagnosticar
y solucionar problemas.

- diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

- establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion entre jefes, colegas y subordinados.

- desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las tres competencias: técnica, administrativa
e interpersonal.

- desarrollar la capacidad de colaboracién entre individuos y grupos, que conduce a la sinergia de esfuerzos y al
trabajo en equipo.

- buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), liberar la energia bloqueada en individuos o
grupos, o retenida en los puntos de contacto e interaccion entre ellas.

- compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de la empresa y de quienes forman
la empresa.

- estimular las emociones y sentimientos de las personas pues son:

1) datos validos sobre la realidad organizacional; i) porque si se reprimen, disfrazan, niegan o se rechazan

constituyen, normalmente, factores perjudiciales para la eficiencia y la salud organizacional, aunque en este

caso puedan hasta pasar desapercibidos por los jefes y la alta gerencia; 1il) porque, si se obtiene su catarsis y

su canalizacion inteligente y auténtica, se constituye también en energia liberada para fines productivos y

Utiles para el desarrolio de las personas y de la organizacion.

siempre que el riesgo calculado lo permita, poner los conflictos, fricciones y tensiones "sobre la mesa" y

tratarlos de modo directo, racional y constructivo. En vez de dejar que queden supuestamente suprimidos, o

que sean "combatidos” por la mera apelacion a la asepsia emocional. O que sean "vencidos" por el peso del

poder autoritario o por la amenaza de pérdida de recompensas y ventajas concedidas por el paternalismo
autocratico.

- despertar o estimuiar ia necesidad de establecer objetivos, metas y fines que, siempre que sea posible, estén
cuantificados y bien calificados que orienten la programacion de actividades y evaluacién de los desemperios
de sectores, grupos e individuos. En este caso, son bastante convenientes los sistemas del tipo de
administracion por objetivos.

- despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el comportamiento de los hombres en
las organizaciones, por parte de la alta gerencia, ejecutivos y administradores. Y sobre la existencia de
normas informales que caractericen la cultura especifica de la organizacién.

- examinar el cémo, cuando, donde, y cuanto, tales valores, concepciones y cultura influyen sobre los objetivos,

metodos, procesos, comportamientos, desempefios y resultados obtenidos.

analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacion, en relacién con las caracteristicas (demandas,

restricciones, oportunidades, cambios, desafios, etc.) del medio externo.

procurar asociar la autoridad legal y el status funcional, a las " tres competencias” (técnica, administrativa e

interpersonal).

- localizar las responsabilidades de solucién y la toma de decisiones, lo mas proximo posible de las fuentes de
informacién en el nivel adecuado al tipo de solucion o decisién (estratégica, tactica, operacional).

- desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.

- compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y comportamientos.

- perfeccionar el sistema y los procesos de informacion y comunicaciones (ascendentes, descendentes,
diagonales y laterales).

- identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios tipos: fisicos, humanos, materiales,
de informacion, etc.
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Antecedentes
;Donde y como se origin6 el D.O.?

Hablar acerca del nacimiento del D. O. no es nada sencillo, ya que no estan totaimente definidos sus origenes.

Por lo que se considera mas acertado exponer cual ha sido su evolucion.

El D. O. se califico de evolutivo en sus inicios, y se considera que todavia se encuentra en evolucion, como
punto de referencia, se puede decir que tuvo tres precursores principales: el entrenamiento en sensibilizacion,
los sistemas sociotécnicos y la encuesta de retroalimentacion.
El ambiente imperante en que se apoya el surgimiento del D. O. es en primera instancia, la necesidad de las
organizaciones de aumentar la produccion, los servicios y la fuerza laboral en los afios posteriores a la segunda
Guerra Mundial. Por otro lado, después de atravesar el periodo de la guerra, las personas comienzan a tener
problemas de adaptacion a los grupos existentes, razén por la cual en las organizaciones comienzan a surgir
talleres de capacitacion que dan origen a los grupos de sensibilizacion, los laboratorios de entrenamiento y los
Grupos T. Es asi como se empiezan a buscar cambios organizacionales e individuales en las organizaciones, a

través del aprendizaje que el individuo logra en la interaccién en grupos.

¢ Cual fue la evolucién histérica que dio origen a las raices del D.O.?

Tres son las raices bien diferenciadas que aparecen en el surgimiento del D. O.

1a. Raiz Nace Funcionamiento Representante
Entrenamiento Instituto Entrenamiento en Relaciones Humanas Via El pionero asociado a
de laboratorio | tecnologico de | laboratorio de experimentacién. Concretamente se | esta raiz histérica es
Massachusetts | experimenta con el tipo de relaciones y fenémenos Kurt Lewin
aparejados que se dan entre grupos raciales,
ideolégicos y/o de trabajo.
Cronologia de la primera raiz del D. O.
Ano | Involucrados Accioén Resultados
1944 K. Lewin Examinan la posibilidad de fundar un centro Esto coronaria sus esfuerzos en
R. Likert de Dinamica de grupos en el Instituto investigaciones que venian haciendo
D. McGregor Tecnologico de Massachusetts. sobre el tema desde los afios de 1940,
K. Lewin Funda el Centro de Investigacién para de experimentar en condiciones mas
Dinamica de grupos en el MIT. favorables, fenémenos grupales de la
interaccion humana en sus diversos
aspectos
1944 L. Bradford Establecen un programa de induccién al Se dan entrenamientos de tres niveles
R. Lippitt personal para cambios interpendientes en el de multiple entrada. Este proyecto
Hospital Freedman de Washington, D.C. | cimienta los programas de intervencion
tipicos del futuro D.O.
1946 K. Lewin Establecen estudios y proyectos Estos estudios y proyectos permitieron
D. Benne auspiciados po la Comisién Internacional y | hacer analisis avanzados sobre ciertos
L. Bradford el Centro de Investigacion para la Dinamica fenémenos grupales que
R. Likert de grupos en el State Teacher's College de posteriormente dieron origen a los
New Britain. Conn. entrenamientos en dinamica grupal.
1947 K. Lewin Fundan los Laboratrios Nacionales de Para el desarrollo grupal y
K. Benne Entrenamiento (NTL) en Bethel, Maine. entrenamiento de Grupos T.
L. Bradford
R. Lippitt
1950 K. Benne Distinguen dos tipos de grupos: el Grupo A, Estos dos grupos son necesarios en
L. Bradford grupo de aprendizaje de destrezas todo entrenamiento de dindmica de
R. Likert cognoscitivas; y el grupo T grupo de

aprendizaje vivencias.
Ademas hacen el estudio de analisis del
fenémeno de la transformacion del
aprendizaje.

grupos, el primero provee material de
analisis y el segundo los fundamentos
teéricos para dichos analisis.
Para trasmitir los grupos de
entrenamiento a los sitios de trabajo
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En este afio emergen laboratorios en todo real de os participantes en dichos
Estados Unidos. grupos.
Los programas de NTL se crecen todo
el afio y la metodologia de grupos T se
empieza a aplicar en la industria y los
negocios.
1956 Robert Blake Acurian el Término de Desarrollo De aqui en adelante cobran un
Herber Organizacional en un articulo publicado por | significado preciso las iniciales de D.O.,
Shepard Jane ellos. una metodologia para el cambio
Mouton organizacional planeado, de tipo
educativo aplicado principalmente a
grupos industriales.
1957 D. McBregor Fundan el grupo D.O. para la Union Asi se tuvo ya integrado en una
J.P. Jones Carbide. empresa de produccion un grupo ad
B. Mason Disefan trabajos para el Departamento de hoc interno para desarrollar
Herbert relaciones con empleados de la Esso actividades de D.O. para su propio
Shepard Standar Oil. provecho.
Colaboran con él, P. Buchanan, M
Horwitz, R. Blake y J. Mouton.
1958 P. Buchanan Dirige el Intervieww Survey and Diagnosis | En la planta Bayonne de la Standar Qil.
Dirigen un Laboratorio Instrumentado, un
Desarrollo de equipo y un Proceso de
M. Horwitz consultoria y resolucion de conflicto
R. Blake intergrupal en la planta de Bayway de la
J. Mouton Standar Oil.

La raiz de Entrenamiento de Laboratorio hizo que el D. O. tuviera fuertes acentos de una metodologia de
cambio de tipo educativo en la linea dindmica de grupos y de relaciones humanas, todo ello para agilizar y/o
resolver 10s conflictos de la organizacion productiva. Por otro lado, esta raiz hizo que algunos practicantes del
D. O. confundieran y redujeran al D. O. a simples dinamicas de grupos de relaciones humanas grupales.

2a. Raiz

Nace

Funcionamiento

Representante

Investigacion en
rastreos de
retroinformacion
de la organizacién

investigaciones de la
Universidad de
Michigan, EUA.

Centro de

En los estudios de investigacién a través de
rastreos de informacién-retroinformacion
aplicados a fendmenos micro y
macroorganizacionales, tales como el clima
organizacional, la comunicacién, las lineas de

El nombre
asociado a esta
raiz historica es

Resis Likert.

liderazgo, la cultura organizacional, etcétera.

Cronologia de la sequnda raiz del D. O.

Ano Involucrados Accién Resultados
1946 R. Likert Funda el Centro de Investigaciones Sociales | Alli se desarrolla la metodologia de los
de la Universidad de Michigan, EUA. rastreos de retoinformacion sobre
diversos fenémenos de la organizacion,
clima organizacional, etcétera.
1947 M. Rdke Se unen al Michigan’s Survey Research Fue fundado un afio anterior por Rensis
L. Festiger Center del instituto para la Investigacion Likert.
R. Lippitt social de la Universidad de Michigan
D. McBregor
Fremch Jr.
Cartwright
Deutsch
mann

Esta segunda raiz histérica hizo que el D. O. adquiriera matices mis claros y centrados sobre fenémenos
sociales mas amplios (macrosistemas) que se dan en la organizaciéon productiva, en contraposicién con
fenbmenos mas circunstanciales a las personas (microsistemas) en la organizacién. En otras palabras, esta raiz
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historica hizo que el D. O. adquiriera, ademas de los aspectos psicotégicos educativos de la primera raiz, las
dimensiones de las ciencias de la administracion y gerencia de las empresas como grupos sociales en un

contexto social determinado.

3a. Raiz

Nace

Funcionamiento

Representante

La organizaciéon
Socio-Técnica

Instituto de
Relaciones Humanas

Dicha organizacién se ve como un
sistema técnico para conjugar de la

El nombre asociado a
esta raiz histoérica es

de Tavistock de mejor manera la tecnologia y la gente Rensis Likert
Londres, Inglaterra involucrada en proyecto o trabajo
definido. Asi se logran establecer
“grupos autéonomos de trabajo”
Cronologia de la tercera raiz del D.O.
Afo Involucrados Accion Resultados
1948 Instituto de relaciones Lanza el proyecto Tavistock | Fue la conclusion de que no sélo se deben
Humanas de Tavistock | en la Compafiia Glacier Metal | tomar en consideracion las dimensiones
en Londres, Inglaterra y nace asi el concepto de humanas de trabajo, sino también las
sistema social técnico abierto dimensiones técnicas.
Ademas se debe tratar y ver la interaccién
e interrelacion unas con otras
1970 Las compaiiias Saab- Ponen en accién sistemas
Volvo (Suecia) Galines | sociotécnicos en sus plantas
de la General Foods
Topeka, Kansas, EUA

Esta raiz historica proporcion6 al D.O. las dimensiones de autodisefio, autodireccion, autocontrol, autoprueba
del grupo de produccién (microgrupo) dentro de la organizacion total (macrogrupo). Dichas dimensiones se
asociaron a las ya resefiadas en las raices historicas anteriores.

¢ Coémo surgio el D.O. en México?

Algunos de los eventos y las personas que a través del tiempo han participado de alguna manera en el
nacimiento y desarrollo de este campo en México, son los sefialados por Jorge Davalos
A continuacidén se presenta un cuadro que resume dicha cronologia:

Ao Persona Lugar Evento
1967-1968 John Farley Departamento de relaciones Seminarios avanzados de
George Shapiro industriales ITESM administracion de personal
1969-1970 Joe Bentley La Mansion, Organiza laboratorio Seminario sobre
Querétaro, Querétaro, D.O.
El Morillo, Aparecen las primeras gerencias de
Saltillo, Coahuila D.O. en algunas empresas.
Aparecen los libros de la coleccion
William Haney Adisson-Wesley Seninario sobre
Frederic Herzberg comunicacion Seminario sobre teorias
de motivacion
Miguel Bernal Judica, Queretaro Laboratorio abierto
Eleazar Grymbal
E. Dansig. S. Reyes Cd. de México Seminarios y Consultoria de empresas
G. Hemera. M. Judisman
1971-1972 Barbara Hibner NTL, EUA Mexicanos toman el programa para
especialistas en D.O.
Aparece el analisis transaccional.
Sesiones de grupos de encuentro
CYDSA, FAMA, CRISA, Programas diversos de D.O.
GAMESA
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1973-1974 CYDSA, FIGUSA, Impulso més decidido al D.O. con Joe
FUNDIDORA, CERVECERIA, Bentley, Beckhard, Herman, Adizes y
HYLSA, GALLETERA, Tannenbaum
ITESM, DANDO, SERFIN
1975-1976 Ezequiel Nieto UDEM Arranca el Programa de Maestria en
D.O. Colabora Univerity Asocietes y
Leonardo Rivera ITESM NTL
POLYCEL, México, D.F. Establece en su cuadro directivo el
area de D.O.
Paul Hensey Vidriera Monterrey Da a conocer sus teorias de liderazgo
situacional
1977-1978 VISA Crea la gerencia de D.O.
Alfa Acero Establece sus programas sobre la
efectividad y la calidad de vida, P.E.C.
1979-1980 | Clayton Alderter y Orlan UDEM Dan programas en la maestria en D.O.,
Worden en Querétaro, Venezuela, México, D.F.
y Monterrey
A. Guzman Cerveceria Cuauhtémoc Establece el programa planeacién de
F. Pardo vida y carrera
J. Alvarez Valsequillo, Puebla Taller de crecimiento personal
J. Davalos
1981-1982 Monterrey, Nuevo Leén Se inicia la asociacion de exalumnos

de Peperdine
Se celebra el Congreso Internacional
de D.O., en México
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Capitulo 2. ; Qué es desarrollo organizacional?
¢, Qué es desarrollo organizacional?

El D. O. es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la organizacién, que se
centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como punto de partida a 1as
personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de la organizacion. El cambio que se busca esta
ligado directamente a 1as exigencias o demandas que la organizacién intenta satisfacer. Se basa en una
estrategia educativa que hace hincapié en la importancia del comportamiento experimentado en un clima de
colaboracién entre el agente de cambio y los componentes del sistema cliente, siendo los agentes de cambio
portavoces de una filosofia social; un conjunto de valores referentes al mundo en general y a Ias organizaciones
humanas en particular, que da forma a sus estrategias, determina sus intervenciones vy rige en gran parte sus
respuestas a 10s sistemas cliente.

El desarrollo organizacional consiste esencialmente en una estrategia educativa que emplea los, mas amplios
medios posibles de comportamiento, basado en experiencias, a fin de lograr mas y mejores opciones
organizacionales en un ambiente cambiante.
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¢Cuales son los indicadores para medir el desemperio del D.O.?

No existen parametros concretos que midan el desemperio del D.O., sin embargo, tampoco podemos decir que
las practicas en el D.O. son subjetiva. Si queremos tener criterios que nos orienten acerca del desempefio del
D.O., tendremos que definirlos en coordinacion con el sistema cliente, esto es, al celebrar el contrato
psicoldgico con nuestro cliente debemos definir qué es lo que papel espera de una manera objetiva y quéeslo
que el consultor puede desarrollar.

Hay cuando menos cuatro maneras de poder monitorear los procesos que se llevan a cabo en el sistema total y
sus subsistemas.

a)

b)

c)

d)

Problemas diferentes. La cantidad de problemas por la organizacién no experimenta diferencia alguna. Sin
embargo, tal cantidad aumenta a medida que la gente clasifica los problemas que se han de atacar; una
sefial manifiesta de adelanto es que la naturaleza de los problemas ha cambiado.

Los metaelementos. Cuando los miembros de la organizacion expresan su frustracion por la falta de avance
del esfuerzo de cambio. Por mas paraddjico que parezca, es sefial de adelanto, ya que detras de estas
quejas hay una motivacion que debe ponerse al descubierto y orientarse en bien de la organizacion en
general.

Problemas a la orden del dia. Cuando los problemas, intereses y avances referentes al esfuerzo de cambio
pasan de manera rutinaria a ser parte del orden del dia de las reuniones periédicas de gerentes y las juntas
de comité, son sefiales de avance, esto quiere decir que el esfuerzo de cambio se vigila regula y atiende
constantemente.

Control de esfuerzo. La celebracion de actos con cierta frecuencia para apreciar el progreso, reevaluar su
direccion, celebrar éxitos alcanzados y agradecer a los individuos logros al ayudar en el esfuerzo de
cambio.

¢Existen objetivos del D.O.?

El campo del D.O., por su conceptualizacién, es muy amplio y muy variado, por lo tanto, los objetivos del D.O.
también lo son; aunque dichos objetivos deban surgir del diagnostico de situaciones que se deseen modificar,
existen objetivos basicos mas generales, los cuales pueden ser aplicados en casi todos los procesos:

Objetivo Propésito

Obtener o general la informacion

Conocer la realidad organizacional y asegurar la retroinformacion a

objetiva necesaria

los participantes del sistema cliente

Crear un clima de receptividad

Reconocer las realidades organizacionales y de apertura para
diagnosticar y solucionar problemas

Diagnosticar problemas y situaciones
insatisfactorias

Confrontar y cambiarlos

Establecer un clima de confianza

Que no exista manipulacién entre los subsistemas del cliente

Desarrollar las potencialidades de los
individuos

Que las areas técnica, administrativa e interpersonal se fortifiquen

Desarrollar la capacidad de
colaboracion entre individuos y grupos

Que exista sinergia de esfuerzos y trabajo en equipo

Buscar nuevas fuentes de energia
(fisica, mental y emocional)

Liberar la energia bloqueada en individuos y grupos o que ha sido
referida en los puntos de contacto e intervencion entre ellos

Compatibilizar armonizando e
integrando las necesidades y objetivos
de la empresa y de quienes forman la
misma

Que exista una meta comun

Estimular la necesidad de establecer
objetivos, metas y fines

Orientar la programacion de actividades y evaluacion de los
desempenios de los sectores, grupos e individuos

Despertar la conciencia de establecer
objetivos, metas y fines

Que exista en buen comportamiento de los hombres en las
organizaciones

Buscar normas informales

Que caractericen la cultura especifica de la organizacion

Examinar el cdmo, cuando, déonde y
cuénto de los valores y concepciones

Observar cémo influyen sobre los objetos, métodos, procesos,
comportamientos, desempefios y resultados obtenidos
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Analizar las demandas, restricciones,
oportunidades, cambios, desafios del
medio externo

Adaptabilidad en el funcionamiento de la organizacion

Asociar la autoridad legal y el estatus
funcional a las tres competencias:

técnicas, administrativa e interpersonal.

Qué exista un orden en el proceso

Desarrollar a la organizacioén a través
del desarrollo de los individuos

Lograr la union de objetivos

Compatibilizar y optimizar metas,
recursos, estructuras, procedimientos y
comportamientos

Que exista una cultura y haya trascendencia

Perfeccionar los procesos de
comunicacion a todos los niveles

Una mejor informacién y soluciones para las empresas

Estimular las emociones y sentimientos
de las personas

Proporcionar datos validos sobre la realidad organizacional. Por si se
reprimen, disfrazan, niegan o rechazan constituirian factores
negativos para la salud orgnaizacional.

Porque su canalizacion inteligente y auténtica se constituya también
en energia liberada para fines productivos para ias personas y la
organizacion

cComo se clasifica en D.O. en su esencia?

Actualmente el D.O. no ha podido ser clasificado en una sola denaominacién respecto a su esencia, porque adn
se esta dando forma a este campo, ya que la practica del D.O. tiene mas de proceso que de procedimiento

paso a paso.

Sin embargo, los estudiosos del D.O. lo han llamado de diferentes maneras o formas y lo han clasificado, segin
sus experiencias, por le comportamiento que éste ha tenido ante diferentes situaciones.

a) Filosofia. El D.O. podemos definirlo como una filosofia, ya que predica una forma de vida en la cual se
deben hacer las cosas de acuerdo con la forma de ser y de actuar, con lo que se dice y con lo que se hacer.

b) Arte. EI D.O. es al mismo tiempo un nuevo arte de perfeccionar la organizacioén integrado necesidades de la
empresa y necesidades de las personas.

c) Enfoque de administracion. El D.O. es también un enfoque de administracion, es una manera de manejar y
optimizar los recursos dia a dia con un estilo renovador y revitalizador.

d) Tecnologia. ElI D.O. es una nueva tecnologia, un conjunto practico de instrumentos y técnicas para cambios
planeados, en el que los aspectos psicosociales de comportamiento deben recibir la debida atencién.

¢Cuales son los valores del D.O.?

Los valores son ideales que comparten y aceptan, explicita o implicitamente, los integrantes de un sistema
cultural y que, por consiguiente, influyen en su comportamiento. Ahora bien, para definir al D.O. y sus valores
se deben tomar en cuenta dos puntos esenciales:

a) Los diferentes sistemas individuales se desarrollan con diferentes patrones de necesidades, valores y

percepciones.

b) Los sistemas individuales no son estaticos, sino que se desarrollan a medida que encuentran nuevas

experiencias problematicas.

El D.O. tiene como principal valor el de transicion, es decir, permite una modificacion en la empresa, tanto de
valores, como de creencias y actitudes del elemento humano que la integra.

Este valor

Debe dar paso a este otro

El hombre es basicamente malo

El hombre es esencialmente bueno

Evaluacién negativa de las personas

Concepto de los individuos como seres humanos

Concepto rigido y fijo de los individuos

Concepto de los individuos como seres capaces de
cambiar y desarrollar
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Este valor

Debe dar paso a este otro (continuacion)

Resistencia y temor a las diferencias individuales

individuales

Aceptacion y aprovechamiento de las diferencias

Concepto de individuo en relacion con su descripcion

de puestos

Conceptuar al individuo como una persona completa

Participar en la conducta de juegos psicolégicos

Utilizar una conducta auténtica

Usar la posicion par fines de poder y prestigio

personales

organizacioén

Usar la posicion para fines pertinentes a la

Desconfianza basica en las personas

Confianza basica en las personas

Evasion a la aceptacion de riesgos

Disposicion para aceptar riesgos

Enfasis fundamental en la competencia

Enfasis primero en la colaboracién

Algunos de los valores centrales que se deben considerar en la practica del D.O. son:

Colaboracion.
Busqueda de la excelencia.
Trabajo en equipo.

s

Punto de vista holistico o sistémico.
Independencia e interdependencia.

Confianza.

Apertura.

Ooooooo

¢Como ha evolucionado el D.O.?

A continuacién se presenta un esquema de la evolucion del D.O.

Autenticidad.

Busqueda de crecimiento constante.
Libertad, responsabilidad.

Toma de riesgos.
Calidad de vida.

D.O.
Enfoque a Procesos

Objetivo:
O Mejor aprendizaje
O Aceptacion de los individuos

Tarea:
Es el medio

Proceso:
Es la finalidad

Intervenciones puras:
0 Juntas de confrontacion
0 Counseling

Cambio planeado
Planeacion:

Aprender cémo adaptarse (usar
escenarios), no hace planes

Transicion

Team building

(Estéa en fase intermedia entre D.O.
y Management)

Management
D.O.

Enfoque de sistemas

Adaptacion:
Aprender a adaptarse
(cambios en el medio)

Adaptabilidad

efectiva
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¢Con qué disciplinas se relaciona el D.0O.?

No se puede considerar al D.O. como una disciplina independiente, por lo tanto requiere del consenso de otras
disciplinas para llevar a cabo su funcién. El siguiente cuadro muestra la relacién del D.O. con algunas de ellas:

Disciplina Relacion que guarda con el D.O.
Ingenieria Proporciona los elementos técnicos de las organizaciones. Como:
tecnologia, procesos de transformacion, division de tareas, métodos de
trabajo, relacion hombre-maquina, etcétera.
Administracion Ofrece los principios gerenciales para administrar las organizaciones.
Planeacion, organizacion, coordinacion, control, ejecucién. Estudia
aspectos de planeacién estratégica, economia, sistemas administrativos.
Psicologia Estudia el comportamiento humano, aporta aspectos tales como:
conductas, fendmenos de adaptacion y cambio, necesidades de los
individuos, motivacion. Proporciona herramientas para recopilar
informacion y relacionadas con la educacion de las personas.
Sociologia Se puede tomar de ella el estudio de trabajos de grupo. Los aspectos de
estabilidad, estructura y orden de las organizaciones. Genera
informacién acerca del poder, relaciones, objetivos, roles, actividades de
una organizacion, comunicacion y relacion con el medio.
Antropologia Aporta conocimientos acerca de la naturaleza humana: origenes,
valores, creencias, fines, aspiraciones, simbolos, ritos, etc. Aqui se
relaciona el concepto de cultura organizacional.
Filosofia Proporciona al D.O. una vision racional para poder comprender y asimilar
los problemas y contrariedades a los cuales esta expuesto el ser
humano, llevando asi una forma de ver y vivir [a vida en armonia con
todos y todo lo que le rodea.
Teoria de sistemas Le da al D.O. y sus trabajos una visién global o total de las
organizaciones. Estudia a los sistemas totales y subsistemas con sus
relaciones e interdependencias.

¢cQué clase de problemas soluciona frecuentemente el D.O.?
Los casos en que el D.O. ha intervenido se relacionan con problemas de.

a) Comunicacién. Con mas frecuencia del tipo ascendente.

b) Conflictos. Entre grupos y de liderazgo.

¢) Identificacién y destino. Crecimiento de la tecnologia, objetivos y metas.

d) Satisfaccion. Proporcionar incentivos con mas frecuencia y mas adecuados y apropiados para los
empleados.

e) Eficiencia organizacional. Medidores de ganancias a base de desperdicio, costos, indice de rotacién o de
cualquier otra forma en que la eficiencia puede ser medida.

f) Adaptacion al cambio de tecnologia, de mercado, de cultura, etcétera.

En general, todas estas exigencias, y otras que no se mencionan, pueden ser agrupadas en tres clases:

1. Problemas de destino, crecimiento, identidad y revitalizacion.
2. Problemas de satisfaccion y desarroiio humano.
3. Problemas de eficiencia organizacional.

¢Cual es la relacién del D.O. con la cultura organizacional?

Muchos expertos y practicantes sefialan la cultura como el area fundamental para la actividad de cambio y
encuentran que es un fendmeno complejo y dificil de entender y ain mas de cambiar.

Casi todos los aspectos de vida organizacional, son en gran medida, controlados por la cultura. La cultura
interrelaciona todos los componentes de una organizacion. No puede haber una intervencion del D.O. por
particular que sea, que no afecte el todo.
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De manera mas especifica, planear un cambio es una cosa y ponerlo en practica es algo muy distinto. Asi pues,
para que la nueva estrategia de cambio tenga resultados exitosos, la cultura de la organizacién debe cambiar.
No queremos decir con esto que estrategia y cultura se excluyan mutuamente.

Después de todo, los ejecutivos toman las decisiones estratégicas dentro del contexto de su cultura
organizacional, es decir, basandose en sus creencias y suposiciones. El punto esta en que a menudo los
cambios de estrategia se deciden fuera de contexto sin consideracion alguna respecto a la cultura.

Es dificil, sino no imposible, poner en practica una nueva estrategia si la forma de efectuar las decisiones sigue
siendo la misma.

Esta forma de proceso es parte integrante de la cultura organizacional y es el dominio primordial del D.O.

cQué es y qué no es el D. O.?

Muchos son los cuestionamientos que quedan en el tintero acerca del D. O. Para solucionar lo anterior, se han
recopilado palabras, frases, conceptos e ideas acerca del tema, para que el interesado pueda sacar sus propias
conclusiones.

Se puede hacer uso libremente del material: leerio horizontalmente, verticaimente, de izquierda a derecha, de
arriba hacia abajo, tomando cuadros alternadamente, etc. Sélo la imaginacién pondra limite.

El material se presenta en cuatro cuadros que se refieren a:

1. EID. O. debe ser...

2. EID. O. requiere...

3. EI D. O. implica...

4. EI D.O. no es {no debe ser)...

El D. O. debe ser:

Un proceso dinamico dialéctico continuo de cambios
planeados
de diagnéstico de situaciones usando estrategias de métodos con instrumentos
realistas
para mejorar la entre personas y para un constante renovacion de de comportamiento
interaccion grupos perfeccionamiento sistemas abiertos técnico, humanoy
administrativo
de manera que con la eficacia de la salud de la organizacion asegurando asi la
aumente supervivencia
el desarrollo comun de la empresa y de sus empleados constantemente

El D. O. requiere:

Vision de globalidad de la empresa
y enfoque de sistemas abiertos/apertura
de compatibilidad con las condiciones del medio externo
de contrato constante y responsable de los directivos
y desarrollo de de/con potencialidades de personas
subsistemas de sus relaciones internas y y de los grupos
externas
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El D. O. implica:

Valores realmente humanos ala empresa para el hombre
y el hombre para la empresa y adaptacion en evolucion renovacion
cambios que aunque siendo economicos administracion estructurales
tecnolégicos
que implican en ultima instancia analisis con modificaciones de habitos
comportamientos NUEVO Procesos en si mismo(s) constantemente lo cual lleva a lo
trascendente
EID. O. no es:
Un curso planes solucién de emergencia para un de crisis
momento
sondeo investigacion de opinién solamente informacién intervenciones
aislada
desligado de los procesos normales para iniciativa sin continuidad en el tiempo
gerenciales
una especie de laboratorio enunaisla aislada de una serie de | de diagndstico
cultural reuniones
sin generar sin soluciones y | ni maniobra de para obtener o | prestigio, ventaja| para explotar
cambios accione algun ejecutivo | preservar poder | a costa de otros manipular,
perjudicar,
castigar
a individuos o haciendo que contentos permanente- terminando en un final feliz
grupos todos queden mente siempre

¢Qué hay mas alla del D. O. tradicional?

El desarrollo organizacional, como una metodologia para el cambio en las organizaciones, surge de modelos y
estrategias de tipo colaborativo, ya sean éstas de evolucion participativa o de transformacion carismatica. Este
es el tipo de D. O. tradicional. Sin embargo, a medida que ha evolucionado el D. O. y en contacto con la
realidad que viven las organizaciones, se impone la necesidad de modificar sustancialmente al D. O. en sus
estrategias de intervencion. Esta modificacion de estrategias se ubica ahora en modos coercitivos de evolucion
forzada y de transformacion “dictatorial”. Sin embargo, dicha modificacién no atenta necesariamente contra la
filosofia humanista y democratica que inspira al D. O. Las estrategias de coercion se utilizan en momentos
criticos y significativos para las organizaciones, pero de ninguna manera avalan métodos inhumanos que
pudieran asociarse con la violacién de los derechos vitales, personales y civiles del hombre. A continuacién se
ofrecen dos esquemas sencillos que visualizan y explican una tipologia de estrategias para el cambio, que bien
puede absorber ei D. Q. sin traicionar su filosofia humanista basica.

Tipologia de estrateqgias de cambio

Estrategias

increméntales para el

cambio

Estrategias transformativas
para el cambio

Modos

colaborativos

Tipo 1

Evolucion participativa

Tipo 2

Transformacion carismatica

Modos

correctivos

Tipo 3
Evolucién forzada

Tipo 4

Transformacion dictatorial
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Tipologia para el cambio.

Estrategias y condiciones para su uso

Modos
colaborativos

Modos
coercitivos

Estrategias incrementales
para el cambio

Estrategias transformativas
para el cambio

1. Evolucion participativa

Cuando una organizacibn  se
encuentra entrampada pero
necesita ajustes menores; o0 no
estd entrampada pero se dispone
de tiempo y existen grupos clave
en la organizacion, interesados en
favor de un cambio.

2. Transformacion carismatica

Cuando una organizaciébn no esta
entrampada, existe poco tiempo
para una participacion extensa pero
hay soporte para cambios radicales
dentro de la organizacion

3. Evolucién forzada

Cuando la organizaciéon  esta
entrampada, pero necesita ajustes
menores, 0 cuando no esta
entrampada pero hay tiempo, y los
grupos interesados se oponen al
cambio.

4. Transformacién dictatorial

Cuando la organizacion no esta
entrampada y no hay tiempo para
una participaciéon extensa y no hay
soporte dentro de la organizacion
para cambios radicales, pero dichos
cambios son vitales para que la
organizacion sobreviva y cumpla su
misién basica.
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PROCESO DE CONSULTORIA

¢ Qué es consultoria?
Es un proceso de ayuda que se obtiene de una relacion establecida entre una persona o personas que tratan de

resolver un problema o desarroliar una idea o plan, y otra u otras que intentan ayudar en estos esfuerzos.
Comunmente se le llama cliente al que necesita la ayuda y consultor al que la ofrece.

¢ Qué tipos de consultoria hay?

Si la vemos desde su ubicacion en la organizacion, asi como por su enfoque y tipo de consultor, podriamos
decir que hay:

Modalidades Tipos Descripcion
Interna Se realiza por un o por varias personas que se encuentran
dentro de la estructura de la organizacion y que perciben un
salario
Ubicacion Externa Se realiza por una o varias personas, es independiente de la
organizacién que la contrata y por sus servicios percibe
honorarios

De proceso Consiste en acrecentar la aptitud del cliente para funcionar
con mas eficiencia, ayudan a percibir, entender y actuar sobre
lo que sucede a su alrededor y dentro de él mismo

Enfoque De tarea Consiste en ayudar al sistema cliente a través de
proporcionar informacion, desempefiar una tarea especifica,
etc., que resuelve un problema concreto

Facilitador Se le contrata para ayudar al cliente a encontrar por él mismo
una solucién a su problematica, facilitado el proceso para
llegar a ello. Se orienta méas a los procesos y es la que mas
se relaciona con el D. O.

Tipo de Experto Se le contrata para resolver una situacion especifica; su rol
consultor sera el de ofrecer el consejo experimentado de alguien que
sabe y su tarea serad hacer algo para el sistema cliente.
Generalmente son llamados para cuestiones técnicas

¢ Cuéndo se contrata o solicita un servicio de consultoria?

Cuando el sistema que llama al consultor no estd conforme con la situacion actual por diversas razones.
Algunas de ellas son las que a continuacion se mencionan:

Razones generales Sefales de dolencia

1.- Cambio répido e inesperado | 1.- El tipo de actividades tradicionales no son suficientes para
del entorno, que ocasiona |sustentar el crecimiento y desarrollo.
problemas de crecimiento, | 2.- Dificultad para satisfacer las demandas del ambiente.
identidad y revitalizaciéon. 3.- Dificultad para satisfacer necesidades propias de Ia

organizacion a través del ambiente.

2.- Aumento de tamaiio de la|1.- El volumen de actividades tradicionales no es suficiente para
organizacion. sustentar el crecimiento y desarrollo.

2.- Los organigramas no son funcionaies y se le da mayor
importancia al estatuis que a la resolucién de problemas.

3.- El control de proceso de decision esta centralizado. Se forman
cuellos de botella.

4.- Los gerentes se sienten solos en su intento por realizar y
obtener resultados. Las directrices no se ejecutan como esta
prescrito en 6rdenes y procedimientos.

5.- Las personas se sienten prisioneras en sus cargos o funciones

6.- La estructura de la organizacion, las politicas y los
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procedimientos atropellan o encadenan la organizacion.
7.- Confusion de roles.
8.- Traslape de funciones

3. Complejidad de la moderna
tecnologia, que requiere
armonizar  actividades y
personas de competencias
muy diversas y a la vez
especializadas

1. Tecnologia obsoleta.

2. Resistencia a las innovaciones.

3. Las innovaciones las controlan algunas personas que
centralizan las decisiones.

4. Layout poco funcional.

5. Apego a lo tradicional.

6. No se toman riesgos.

4. Problemas de satisfaccion y
desarrollo humano.

1. Poca iniciativa personal en la consecucion de objetivos
organizacionales.

2. Las personas creen cosas equivocadas, pero no hacen nada al
respecto.

3. Las necesidades y sentimientos personales se consideran
aspectos secundarios o relevantes.

4. Los individuos estan en rivalidad cuando es necesaria su
colaboracion.

5. Los conflictos se ocultan y se administran por maniobras
politicas.

6. El aprendizaje es individual y desprecia la experiencia de los

demas.

. No hay retroalimentacion entre sistemas.

Relaciones basadas en mascaras y apariencias.

o~

¢Para qué se solicitan los servicios de un consultor?

A un consultor se le pueden pedir diversas tareas a realizar en una organizacion, algunas de las mas comunes
son:

Motivo

Descripcion

Estudio de la empresa

El consultor estudiara recursos, resultados, politicas y estructuras
directivos de organismo, con el propoésito de determinar fuerzas y
debilidades, asi como los problemas fundamentales que impiden
lo que se desee lograr

Investigaciones especiales

Investigar los nuevos instrumentos especificos, su operatividad, un
sistema de informacién, un plan de capacitacion, etcétera

Elaboracién de soluciones para
problemas determinados

Puede ser que se le pida la elaboraciéon de una nueva estructura
administrativa, un sistema de informacién, un plan de capacitacion,
etcétera

Ayudar a poner en practica una
solucion

Se le solicita su ayuda para poner en marcha cualquier solucién
haciendo, por ejemplo, la seleccién y capacitaciéon del personal;
persuadiendo a otras personas sobre las conveniencias del nuevo
sistema

Actuar como asesor

Actia en el sentido estricto de la palabra, esto es, contestando
cuanto se le pregunte y formulando probablemente opiniones
personales al respecto, pero sin encargarse de la implantaciéon de
lo que ahi surja

Actuar como facilitador de

procesos

El consultor ayuda al cliente a optimizar su eficiencia a través de la
observacion, percepcién, entendimiento y vivencias de su propio
comportamiento (principalmente) para con él, para con otras
personas y para con su entorno, ayudandole a hacerse consciente
de los efectos de éste

¢ Cuéles son las funciones que un consultor desemperia?
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Schein menciona algunas funciones generales que cualquier consultor puede hacer:

Proporcionar informacion que no se pueda obtener de otro lado o medio.

Analizar la informacion empleando medios mas complejos que no estan al alcance de los clientes.
Diagnosticar problemas comerciales u organizacionales complicados.

Capacitar a los clientes.

Escuchar, brindar apoyo, aliento y consejo en los momentos mas dificiles.

Ayudar a poner en practica decisiones dificiles e impopulares.

Retroalimentar, respecto a ciertos tipos de conducta, empleando su condicion de extrario.

Trasmitir informacion que no este llegando hacia arriba o hacia los lados.

Tomar decisiones y dar 6rdenes sobre lo que se debe hacer si el gerente, por cualquier razén, no puede
hacerlo.

10.Asumir la responsabilidad por las decisiones, absorber la ansiedad de la incertidumbre, proporcionar apoyo
emocional para ayudar a los demas en situaciones dificiles.

CoNOO A WN =

¢ Qué habilidades debe tener un consultor?

De acuerdo con un estudio realizado por la NTL, el conjunto de habilidades para realizar su labor son:

Habilidad Descripcion

Escuchar Entender la manera de pensar, las motivaciones y prejuicios del cliente

Empatia Identificarse con los puntos de vista del cliente

Flexibilidad Habilidad para ajustarse al ambiente, y adaptarse, y adaptarse a
situaciones inesperadas

Confianza Habilidad para reconocer y fomentar el potencial de otros y crecer y
aprender de esta experiencia

Obijetividad Tener conciencia y capacidad para hacer andlisis de actitudes,

habilidades, motivaciones y prejuicios y como se pueden interrelacionar
con su cliente

Mutualidad Habilidad para desarrollar una verdadera comunicacion con el cliente y
reconocer en si mismo su nivel de competitividad

Soporte Habilidad para entrar y apoyar la relacién de ayuda conjunta con el cliente
y reunir todas las contribuciones que se pueden utilizar sin importar de
donde sean

Oportunidad Habilidad para hacer preguntas, ofrecer informaciéon y hacer sugerencias
en el momento que el cliente esté listo para ello

Integracion Habilidad para abstraer y correlacionar los datos relevantes a la situacion

en cuestion, asi como los efectos que de ésta se deriven

¢ Cuéndo y cémo usar consultores internos o externos de una manera eficaz?

Para ilustrar mejor, a continuacion se presenta el siguiente esquema comparativo entre un consultor interno y
uno externo:
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Consultor externo

Desventajas

sRequiere tiempo y esfuerzo para conocer al
cliente

eDebera pasar un tiempo para acoplarse a
conocer los problemas debatibles y los urgentes

«Si son relaciones temporales, sélo podra
desempefiar un papel limitado en las
operaciones del D. O.

Ventajas

oSe trata de un experto en el ramo

ePosee un conjunto de medios ultramodernos y su
encauzamiento ha sido hacia la investigacion de
operaciones de desarrollo de las organizaciones

ePuede ofrecer un nuevo enfoque o perspectiva

#Brinda confianza y objetividad

sImparcial

o#Toma mas riesgos

eNo depende del sistema de premios y castigos cliente

Consultor interno

Desventajas

oNo todos lo consideran experto
sMuchas veces se tiene que ajustar a los recursos

Ventajas de la empresa y necesidades de ésta

eConoce a fondo la organizacién #Quiza lo dominen prejuicios y sentimientos
oSe halla disponible para prestar atencién constante al subjetivos

tramite de los cambios ePuede tener intereses creados
#Est4 generalmente al tanto de las cuestiones debatibles y eDepende del sistema de premios y castigos

de los problemas vigentes #Existe la tendencia a delegar responsabilidades
eEsta capacitado para prestar al organismo los mismo como a cualquier otro especialista

servicios que el consultor externo

Los consultores externos pueden aportar objetividad, conocimiento de experto y nuevos enfoques.

Los internos aportan conocimientos y comprension de los procedimientos de la organizacion, informacion
acerca de cuestiones pendientes y continuidad en las gestiones.

Una buena mezcla de los dos puede dar excelentes resultados.
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+¢.Coémo se lleva a cabo un proceso de consultoria?

Existen muchas formas de realizar un proceso de consultoria, a continuacién se expone uno de ellos y se
explica brevemente cada una de sus fases:

Fase Consiste en:

Entrar en relacion con el sistema
cliente sondear en primera
Contacto instancia a éste

Establecer las bases econdmicas,
técnicas, profesionales y
personales bajo las que trabajaran

| ambas partes

Contrato

Determinar cudl es el problema a
resolver preferentemente en forma
conjunta con el cliente

Diagnéstico

Definir objetivos, estrategias,
tiempos recursos bajo los cuales se
realizara la accién

Planeacion

Realizar o llevar a la practica las
actividades planeadas para lograr
los objetivos

Accion

Analizar las posibilidades, logros y
avances obtenidos para
retroalimentar el cliente y
| replantear acciones

Evaluacion

En el proceso de consultoria, es importante aplicar los conceptos tedricos en las empresas, y que el consultor
tenga bien definido un modelo teérico que le permite esquematizar su manera de intervenir y sobre todo adoptar

una guia.

¢ Qué roles juega un consultor?

Si se pone en un continuo, en un extremo de éste se puede ver al consultor en calidad de experto y en el otro al
consultor como perito en formulacion de procesos. Cada uno realiza un rol de diferente forma. Margullies y Raia
elaboraron el siguiente esquema que ilustra estas dos posiciones:

El consultor en
calidad de experto

El consultor en calidad de perito
en formulacion de procesos

o
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Encauzamiento hacia las tareas

Encauzamiento de la funcion

Tarea

Proceso

Verificacion del problema: a través de
valoraciones de expertos y recopilacién de
datos

Verificacion del problema: se realiza gracias a la
percepcion del problema, ya que facilita la articulacion
precisa en la que se incluye actitudes y sentimientos

Solucién de problemas: fuente de ideas y
opiniones; plantea la investigacion de datos
y crea soluciones para la organizacioén

Solucion de problemas: se concentra la aptitud de la
organizacioén para resolver el problema; perfecciona el
proceso para resolverlo y facilita la facuitad creadora

Retroalimentacion: en ella se manifiestan los
datos de la investigacion con
interpretaciones de expertos

Retrocomunicacion: aporta datos significativos; facilita
fa comprension de los datos y la interpretacion del
cliente

Forma de utilizar la investigacion: hace
recomendaciones especificas y concretas
basadas en datos

Forma de utilizar la investigacion: desarrolla las
aptitudes del cliente para aplicar los datos y facilita la
actuacién de ésta basada en el aprendizaje

Relaciones con el cliente: son objetivas,
independientes y orientadas a las tareas.
Las relaciones son breves, se orientan a los
problemas

Relaciones con el cliente: son personales, crean
compromiso y se encauzan al proceso. Las relaciones
son a largo plazo y se orientan a la organizacién

Compromiso: se refiere primordialmente al
problema por resolver

Compromiso: es el que se adquiere principalmente
con personas y grupos de la organizacion

Enfoque ai sistema: el interés se concentra
en las consecuencias del problema para los
demas

Enfoque hacia el organismo: el interés se concentra
en las relaciones de colaboracion en intercambio de
recursos entre los diferentes sectores

Dentro de este continuo se presentan posiciones intermedias que un consultor puede jugar en un sistema
cliente; lo importante serd entonces, desarrollar la habilidad de percibir qué roles o posiciones son mas
adecuados para ese momento. A continuacién se presentan en este esquema algunos de los roles mas
comunes desde el punto de vista de la relacion experto-consultor.

i I e I T I

Experto
Consultor
HI GIF[E]DICIBIA
Experto Consultor

1. Observador objetivo, A. Mediador del crecimiento por cuestionamiento vy

reflector observaciones
2. Consultor de procesos B. Observador del proceso de resolucion de problemas vy

mediador del crecimiento, dando FEED-BACK

3. Investigador C. Recopilar datos y simulaciones interactivas

4. Integrador y fusionador en |D.
la identificacion

Identificar alternativas, recursos, ayudas, asistencias vy
consecuencias para el cliente

alternativas
5. Resolucion de problemas | E. Ofrece alternativas y participa en las decisiones
en grupo
6. Educador / Entrenador F. Entrena al cliente
7. Experto / Informador G. Observa, eslabona y valida las politicas y practica de Ia
decisiones
8. Experto / Directivo H. Propone, guia, persuade, dirige en el proceso de solucion

de problemas
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¢ Coémo identificar al cliente real?

En este punto se pueden distinguir dos aspectos en relacion con la identificacion del cliente; por un lado, el
cliente que tiene la facultad o posibilidad de contar un servicio de consultoria. Y por el otro, el que tiene relacion
con la problematica a tratar en la consultoria.

Si se ve el primer aspecto, el cliente real serd aquel que tenga:

Posicion jerarquica.

Posicion funcional. Para influir y lograr que las
Liderazgo o influencia. acciones de consultoria se realicen.
Nivel de compromiso fuerte.

En el segundo seran todas aquellas personas que se relacionen, participen y se interesen en la tarea, dandose
esto de diferentes maneras, por ejemplo:

Funcionarios de enlace (para mantener contactos diarios con el consultor en asuntos relacionados con la
tarea).

Empleados asignados a la tarea bajo la direccion del consultor.

Directores y otros empleados que han de ser entrevistados.

A quienes se les solicita documentacion y diversas fuentes de informacion.

Directores y otras empleados que no participan en esto pero que les gustaria estar enterados.

Dentro de un mismo sistema cliente, Schein hace la siguiente clasificacion:

Los clientes contacto A Son los que en principio se acercan o llaman al
consultor
—
1
Los clientes intermedios Son los que participan en las primeras
reuniones o en la planeacién de los siguientes

pasos

Son los que tienen un problema para el cual

Los clientes principales desean ayuda

Son los que pueden o no, estar directamente

Los clientes ultimos involucrados con el consultor, pero su bienestar
e intereses deben tomarse en cuenta al planear

| actividades ulteriores

¢ Qué condiciones favorecen las intervenciones del D. O.7

Las caracteristicas que favorecen las condiciones de éxito en una intervencion son:

Que exista una necesidad real para el cambio.
Claridad en el contrato. '
Compromiso por ambas partes.
Recursos disponibles.

Ambiente de confianza.

Generar informacion valida.
Retroalimentacioén.

Claridad en el proceso.

Teleologia y sinergia.

Enfoque de sistemas

Involucramiento de los afectados.
Planificacion de! cambio.

39




o Laintervencion es dirigida desde la cuspide de la organizacion.
e Seguimiento, control y evaluacién de los cambios.

¢ Cuales son los resultados trascendentes de una intervencion exitosa?

Para asegurar o decir que una intervencion o proceso consultivo ha sido exitoso y que se podra fomentar la idea
de continuar realizando cambios creadores, se finaliza, como minimo, con tres aprendizajes:

1. El sistema cliente ha aprendido a enfrentarse mas acertadamente al o los problemas con los que se inici6 el
proceso consulitivo.

2. El cliente ha aprendido a visualizar mas el esclarecimiento de problemas futuros (prevencién) y tomar
decisiones mas apropiadas, esto es, identificar en forma mas clara sus necesidades y pedir ayuda.

3. El cliente ha aprendido nuevos mecanismos de coordinacion y adaptacion que le ayuden a mantener una
salud estable y le faciliten realizar cambios sin dejar de ser productivos.

¢ Cuales son las condiciones de fracaso de una intervencion?
Richard Beckhard menciona las siguientes:

Existencia de un vacio de credibilidad en la teoria y la practica.

Aplicacion fraccionaria de programas de D.O. que no corresponden a las metas.

Perspectiva poco apegada a la realidad.

Dependencia exagerada de consultores internos y externos y desconocimiento de su utilidad.

Falta de comunicacion y coordinacién en las gestiones de D. O. entre los diversos niveles del sistema.
Conceptuar “buenas relaciones” como meta final del D. O. y no como circunstancias favorables para el
funcionamiento de la organizacién.

Buscar soluciones rapidas o “recetas de cocina” para la salud de la organizacién.

Realizar la intervencion sin bases sélidas o con una estrategia inadecuada.
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METODOLOGIAS DE INTERVENCION

¢ Qué es una intervenciéon?

Es la interrupcion planeada de un proceso para producir un cambio.

En desarrollo organizacional las intervenciones son conjuntos de trabajos estructurados en los que las unidades
organizacionales escogidas (individuo, grupo intergrupo o sistema total para alcanzar metas), emprenden una
tarea o sucesion de ellas, cuyos objetivos se relacionan directa o indirectamente con mejoras organizacionales.
Los elementos necesarios para que la intervencion sea considerada como intervenciéon de desarrollo
organizacional son:

a) Que responda a una necesidad sentida para el cambio por parte del cliente.

b) Que involucre al cliente en la actividad de planear e implantar el evento de cambio.
¢} Que se modifique la cultura del cliente como resultado de la intervencion.

d) Que se logre la independencia del cliente.

¢ Cudles son los factores a considerar al elegir una estrategia de intervencion del D. O.?

a) Se deben conocer y considerar las demandas de la organizacion y analizar si es el momento propicio para
implementar una intervencion.

b) Intervenir no mas alla de lo requerido para producir soluciones verdaderas para los problemas planteados.

c) Intervenir a un nivel de energia no mayor que la que posee el cliente para poder desarrollar la estrategia de
intervencion.

d) Comenzar donde la gente est4, esto es en su nivel de desarrollo cultural, social e individual, y no donde se
piensa que deberia estar.

Niveles [ Comenzar donde la gente esta
Intervenir con la energia que
posee el cliente

Intervenir no mas alla de lo
requerido

Demanda de la organizacién.
Momento propicio.

¢ Cuéles son los enfoques de intervencién en D. O.?
Entre los principales enfoques se pueden mencionar los siguientes:

l. Teorias y métodos de intervencion. La suposicion basica del enfoque es que el sistema cliente tiene los
recursos internos necesarios para el cambio, si éste es necesario.

El consultor ayuda al sistema cliente a
generar informacion valida, datos
relevantes a los problemas

a) Generar informacién valida:

El cliente debe tener libre eleccién entre

b) Libre eleccién de alternativas: _ las alternativas después de la
informacién generada. Las decisiones

residen en el cliente, no en el consultor.
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c) Autorresponsabilidad :

El cliente debe desarrollar compromisos
internos sobre la decision o accién
acordada

. Cambio planeado. El énfasis radica en que el consultor o agente de cambio utiliza estrategias de
intervencion basadas en aplicar conscientemente una teoria de cambio en la vida del sistema cliente.

El cambio planeado puede involucrar entrenamiento en el proceso e involucra la aplicacion de acciones
preplaneadas especificas a seguir.
Hay que tener una idea clara de la situacion actual y una clara representacion de la situacion futura.

Exploracion

I

Entrada

U

Diagnédstico

-

Planeacion

v

Accion

\

Evaluacion

—

Terminacion

Agente de cambio y/o cliente visualizan el problema
Establecimiento de bases a través de un contrato de compromisos y
de expectativas mutuas

Definir las areas en donde existe el problema y determinar la
disponibilidad del sistema y su potencial para el cambio

Establecimiento de accion y posible resistencia al cambio

Implica la ejecucion e implantacién de los pasos especificos
previamente planeados

Se revisan los resultados obtenidos y se determina el éxito del
cambio. Se determina la necesidad de una accion futura

Cerrar la intervencion

M. Investigacion de la accion. Se enfoca a la colaboracion conjunta entre cliente y agente de cambio, se
hace énfasis en la recopilacién de datos y el diagnéstico antes de planear y implantar.

Enfatiza el entrenamiento del cliente e involucra la evaluacion de resultados como base para futuros

diagnosticos de problemas.

leentiﬁcacién del problema Percepcidn que el ejecutivo clave tiene de los problemas

Consultar con un experto en
ciencias del comportamiento

Consulta con el consultor cientifico de la conducta

Recopilacion de datos y
diagnéstico preliminar

Etapa realizada por el consultor

Retroalimentacion al grupo o El consultor proporciona al cliente todos los datos que le son
cliente clave relevantes y utiles. Usualmente es a través de una junta de grupo
Diagnoéstico conjunto de El grupo discute los datos proporcionados mediante la retroalimentacién y
problemas centra la atencién en determinar el diagnéstico del problema
Accién El consultor y el cliente en conjunto acuerdan la accién futura a seguir
Recopilacion de datos después Se deben recopilar datos después de que la accién ha sido tomada

de l1a accién para monitorear, medir y determinar los efectos de la accién a un

rediagnéstico y una nueva accién
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¢En qué parte del proceso de consultoria se utilizan técnicas o herramientas de

intervencion?

A continuacién se presenta el esquema de un proceso consultoria en el cual se remarcan las fases en donde se
utilizan técnicas o herramientas de intervencién tipicas del campo del D.O.
La consultoria, como se ha mencionado, empieza asi:

El consultor
visita al cliente

El cliente tiene una
necesidad

————> Llama a un consuitor

Definir con el cliente
objetivos y celebrar
contrato psicolégico

l

Identificacién del
problema y analisis del
diagnostico inicial

Es el primer paso esencial para afectar el
funcionamiento de la organizacién

Redifinicién del contrato
psicologico

Establecimiento de metas
y planeacién de la accién

De acuerdo con el diagnéstico se eligen las
intervenciones mas convenientes. Ademas se
toman en cuenta los recursos y el tiempo

disponibles

Implantacién: humano,
técnico y administrativo

Consiste en la aplicacion de los eventos, técnicas
y herramientas con objeto de afectar la situacion
que se considerd en el diagnostico

Evaluacion

Establecimiento de
mecanismos de control

l

Otra area de
intervencion
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¢ Como se pueden llevar a cabo las intervenciones de D.O.?

Las intervenciones pueden ser enfocadas desde el punto de vista de proceso o tarea.

La mayoria de las organizaciones se ocupan del aspecto de tarea, ya sea técnico, estructural o administrativo,
como medio de aumentar su eficacia para el logro de las metas organizacionales. Pero centrarse solo en esos
aspectos es incompleto, ya que es basico entender los procesos que ocurren entre las personas y los grupos.
En las organizaciones siempre se pueden mejorar los procesos de produccién, finanzas, etc.; sin embargo, las
funciones que integran una organizacion siempre se concilian a través de las interacciones personales.

Enfoque de proceso

a)

b)

d)

Consulta individual. Es la interaccion de ayuda de uno a uno con un solo cliente. Tiene gran importancia para
las personas que se consideran rutinarias, las que proyectan un cambio en su carrera o en su estilo de
administrar, o las que rara vez ven retrospectivamente su propio estilo de vida y las normas relativas a su
carrera.

Formacion de equipos. El objetivo de esta informacion es la de mejorar y acrecentar la eficiencia de los
grupos, ya que éstos son la base para constituir las organizaciones puesto que la mayor parte del trabajo se
realiza en grupos.

Conocimiento de ia situacion actual. Se recolecta informacién acerca del sistema cliente y posteriormente se
le devuelve con el fin de que la pueda utilizar en la solucién de sus problemas.

Esto puede darse a través de:

* Regresar los datos recolectados al cliente, sin participacion del agente de cambio, en la toma de
decisiones.

e Los datos recolectados se regresan a través de feed-back (retroalimentacion). Cliente y consultor
conjuntamente determinan las acciones a seguir.

e La recoleccion de datos sirve al consultor como base para establecer un programa de
entretenimiento/desarrollo en el cual, los participantes aprenden teorias, habilidades, etcétera.
Entrenamiento de grupos inestructurados. Son intervenciones que involucran a individuos en un grupo que
no tiene como propdsito una tarea especifica, excepto la de entender la dindmica individual o de grupo.
Estos grupos no son utilizados dentro de una organizacion, son recursos externos disponibles.

Enfoque de tarea

a)

b)

c)

Disefio del trabajo. Este tipo de intervenciones va dirigido a afectar: la forma en que se desemperia el trabajo
o la tarea, las dimensiones o elementos del trabajo, la variedad de habilidades, la identidad de la tarea, la
autonomia, el significado y la retroalimentaciéon del trabajo. Puede producir un incremento tanto en el
rendimiento como en la situacion en la que se realiza el trabajo.

Disefio organizacional. Consiste en realizar andlisis y cambios a nivel estructura: en la autoridad, la
responsabilidad, las actividades, las comunicaciones y el poder.

Nuevos sistemas de administracién, control o tecnologia. Este tipo de intervenciones estan encaminadas a
actuar sobre sistemas de administracién de recursos humanos, materiales y técnicas, considerando su
impacto en los individuos. El D.O. puede intervenir en areas técnicas y administracion siempre y cuando se
busque implantar bajo las condiciones minimas siguientes:

o Participacion.

e Involucramiento del personal.

e Tomar en cuanta el efecto que causa a nivel personal y organizacional.
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¢ Cudles son las técnicas mas utilizadas para la intervencion?

Para la intervencion se muestra el siguiente esquema:

Proceso I

Mejorar la eficiencia de las
personas

Planeacién de vida y carrera

Analisis de desempefio de funciones

Confrontacion

Asesoria, educacién y/o entrenamiento para incrementar
habilidades y conocimientos

Mejorar la eficiencia de
equipos humanos y grupos

Juntas para lograr el cambio

Juntas para confrontacion

Sesiones para formar equipos humanos
Team Building
Educacién-Enfrentamiento

Ayuda de una tercera parte

Entender los procesos del
grupo

Feed-back

Juntas de confrontacion
Grupo T

Grupo de sensibilizacion

Entrenamiento de grupos
inestructurados

Grupos T

Grupo de sensibilizacion
Grupo de encuentro
Confrontacion

Conocimiento de la situacion
actual de la empresa

Feed back

Retroinformacién de encuestas
Sesiones con grupos conexos
Ayuda de una tercera parte

Tarea I

Forma en que se realiza el
trabajo

Sistema sociotécnico
Justin Time

Control total de calidad
Disefio del trabajo

Disefio organizacional

Diserio o redisefio de la estructura
Clarificacion de roles

Nuevos sistemas de
administracion y control

Sistema sociotécnico
Planeacién estratégica
Administracién por objetivos
Control total de calidad
Justin Time
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¢ Qué métodos o técnicas son utilizados en las intervenciones del D.O.?

Planeacién [ Una serie de eventos enfocados a definir o acordar las metas de vida y carrera de una persona
deviday |para que pueda ejercer un mejor control sobre su propio destino. Estas se enfocan al presente y
carrera al futuro.
En la planeacién de vida y carrera es fundamental el sefialamiento de objetivos vitales y
profesionales que marquen los pasos en el crecimiento de la persona. Las areas a cubrir son:

1° Conmigo mismo: se refiere a la comunicacién interna necesaria para la conciencia y
conocimiento de la persona.

2° Con mi familia: la familia puede llegar a su ambiente de crecimiento para favorecer el
desarrollo mas intimo de la persona.

3° Con mi trabajo: el trabajo es uno de los campos mas importantes de la trascendencia social
para el ser humano. ¢ Qué objetivos y planes tiene que realizar la persona en relacion con su
carrera? ¢ Esta satisfecho con su trabajo actual? ;Quiere seguir donde esta? Un analisis y
cuestionamiento respecto al trabajo, es necesario para toda persona vital.

4° Con el mundo: se refiere a la relacion del individuo con el mundo la naturaleza y de las
diversas manifestaciones sensibles.

Feed-back |Consiste en obtener informacion valida de un individuo, grupo de trabajo o de una unidad mayor
o de toda la organizacion. Los datos son regresados al individuo o grupo de trabajo que los
generé y utilizados en le diagnéstico de problemas y desarrollo de planes de accion para la
resolucion de conflictos o para generar conciencia de la situacion actual.

Existen 14 reglas que es necesario tomar en cuenta para utilizar el feed-back:

Descriptivo

Especifico y concreto
Dirigido a comportamiento modificables
Oportuno, aqui y ahora
Verificado por el grupo
Descrito por uno mismo
Comprobado por el grupo
Relacion de ayuda
Solicitado 0 negociado
Positivo y negativo
Contacto visual
Adulto-adulto
Congruente

Se toma o se deja

Estos puntos deben servir como guia que permita el regreso de la informacion objetiva y sin
involucramiento personal. Es importante que las reglas se sigan, pero cuidando de no perder
informacidn valiosa por el hecho de querer seguirlas rigurosamente.

Individuo =
grupo ¢ Informacion
valida
Kerbalb | Propias
e No verba percepciones

Feed-back

Grupo T | En un laboratorio de aprendizaje en el que los participantes aprenden a conocer en su interior el

significado y repercusiones de su propia conducta, la de los demés y de la dinamica y proceso
de la conducta de grupo.

46




Caracteristicas:

Compuestos en su mayoria de personas normales

E! lider det grupo trasmite aspectos tedricos

Se enfatiza el aqui y ahora

Se enfatiza sobre el crecimiento personal y la creatividad a través de actividades verbales y
no verbales

« Se enfoca sobre datos comunes conscientes

e Promueve la transferencia de valores, habilidades, conocimientos al mundo real

e Su enfoque es primordialmente educativo

Grupo de
encuentro

Se origina en el area de la psicologia social aplicada

Caracteristicas

Sus miembros se usan a si mismos

Compuestos por personas normales

El lider no da ninguna informacion teérica

Se enfatiza el aqui el ahora

Se enfatiza sobre el crecimiento personal a través de conductas verbales y no verbales
Su enfoque es probando y experimentando con nuevas conductas de grupo

Hay poca discusion de la transferencia de conocimientos

Su enfoque es primordialmente terapéutico

Team
building

Evento planeado con un grupo de gente con relaciones comunes en la organizacion y disefiado
para mejorar la manera en que el grupo logra la tarea y, al mismo tiempo, reconoce los recursos
de los miembros del grupo.

Algunos factores que favorecen el éxito del Team building son:

Visualizando como proceso continuo y no un evento Gnico

Participar en recopilar informacién relevante de la actividad del grupo
Diagnosticar la situacion actual y generar acciones alternativas
Generar compromisos

Se aplican cuando:

e Hay sensacion de malestar por parte del gerente y del equipo
e Surgen cambios en el equipo o en el entorno

o Existen funciones interdependientes

Sistema
sociotécnico

El concepto fue desarrollado por el Instituto Tavistock de Relaciones Humanas en Londres.

El enfoque sociotécnico se centra sobre los sistemas técnicos y los sociales; reconociendo que
necesitan operar conjuntamente para alcanzar el resultado deseado.

Su objetivo es optimizar la relacion y la tecnologia de la organizacién, para aumentar la calidad
de vida en el trabajo.

En muchos casos la tecnalogia es desarrollada y después la gente es seleccionada y entrenada
para adecuarse a la tecnologia.

Control total
de calidad

Se origind en Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

Los conceptos de Control Total de Calidad enfatizan que el control de calidad debe partir de la
calidad en la planeacion, en el disefio, en la produccion y finalmente en su uso. Esto es, el
control se aplica durante el ciclo de vida del producto.

Los elementos méas importantes para implantar el CTC son:

e Analisis de la situacion actual

Preparar a la organizacion para el CTC

Promocién de politicas y objetivos de calidad

Establecimiento de sistemas de motivacién y recompensa hacia la calidad

Educacién y entrenamiento en la filosofia, conceptos y herramientas de calidad

Promover y formar grupos pequerios o circulos de calidad; esto es voluntario

Evaluar y analizar la situacién posterior a la implantacion del CTC y definir mecanismos de
mantenimiento y de mejora

¢ Controlar
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Disefio del
trabajo

Por disefio del trabajo se entiende los cambios o estructuraciones deliberadas de una serie de
tareas o actividades, tomando en cuanta los aspectos sociales, estructurales y el efecto que
causara sobre el empleado.

Dentro de lo que es el Diserio del trabajo se pueden considerar:

Enriguecimiento del trabajo
Ingenieria del trabajo
Agrandamiento del trabajo

Fijacion del objetivo
Rotacién del trabajo
Enfoque sociotécnico

¢ Cuéles son los métodos mas usados para recolectar informacion?

Algunos de los métodos que se utilizan son los siguientes:

Descripcién Ventajas Desventajas
Cuestionarios | Instrumento que serie Econémicos Producen
para recabar Se puede invertir tiempo y descubrimientos que
informacion y sobre dinero en calidad parecen “entatados”
aspectos especificos El anonimato puede sacar |® Se crea dependencia del
y medibles a la luz fuertes cuestionario
sentimientos no
descubiertos
Entrevista Es un remedio que Permite sondear fos Una buena entrevista
permite la interaccién problemas y dura de una a dos horas
con la persona que da oportunidades de la En una organizacién
la informacion y organizacion grande las entrevistas
permite la Puede estimular la toman mucho tiempo
observacion no verbal presentaciéon de ideas no
conscientes de antemano
Encuesta Es un instrumento Facilita sacar problemas a Las preguntas no son
que permite recabar la luz y es buena manera cuidadosamente
informacién general y de avanzar en discusiones planeadas como las del
puntos de vista de un muy generales y sin lugar cuestionario
grupo de personas a conclusiones especificas
Collages y Maneras proyectivas Pueden ser efectivos para Los grupos formales
dibujos de obtener romper el hilo, después el pueden resistirse a 1o
informacion sobre grupo puede sentirse mas que a primera vista
puntos de vista, dispuestos a tratar parece un  juego de
percepciones o problemas personales e ninos
sentimientos intimos y interpersonales
profundos de las
personas
Sondeo Métodos organizado Nos permite examinar el No es tan estadistico
por el que se obtiene impacto de un curso de como un cuestionario
informacién de accioén sobre varios grupos El éxito depende de la
asuntos, inquietudes, Fomenta la comunicacion habilidad para  oir
necesidades y de impresiones, efectivamente e
permite tener relacion sentimientos, opiniones e involucrarse
con otras personas. ideas
Toma la forma de
entrevista
inestructurada
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Los métodos anteriores se pueden considerar como los mas usados, sin embargo existen otros que pueden ser
de gran utilidad, como son:

- Lectura de informacién y documentos.

- Observacion

- Directa en eventos 0 sucesos que estan ocurriendo.

- Equipo, instalaciones y maquinaria.

- Medioy cultura

- Representacion critica de las organizaciones.

- Sensing (sensibilizacién).

Para una recoleccion de informacién es basico:

Una hipétesis de trabajo, esto es, una aseveracién e cual es el problema del sistema y de cuéales son sus
posibles causas.

¢ Cual es la importancia del diagnoéstico organizacional?

El diagnostico consiste en obtener informacion vélida acerca de la organizacion. Implica recolectar y analizar
informacién sobre la cultura, los procesos, la estructura y otros elementos esenciales de la organizacion.

Su gran importancia radica en que:

a) Ayuda a detectar aspectos que pueden ser mejorados, areas de oportunidad.

b) Permita determinar qué tipo de intervenciones son las méas indicadas para aplicar.

c¢) Sienta las bases para delimitar, esclarece y dar prioridad a los problemas detectados.

d) Es el primer paso buscar la efectividad de la organizacion.

El diagnéstico puede referirse a una parte del sistema, las relaciones entre los sistemas, el sistema total o el
sistema y su entorno.
El diagnostico en algunas situaciones es una intervencion completa.

¢ Qué modelos se utilizan para el diagnéstico organizacional?

Un modelo es la simplificacién o representacion grafica de la realidad, su objetivo es ayudar a ordenar y
sistematizar la informacién para hacerla mas comprensible.
Se mencionan a continuacion algunos modelos de diagndstico organizacional:

Nombre del Autor Subsistemas Descripcion

Modelo
Modelo de Patrick

diagnéstico | Williams

Subsistema tecnologico | Busca tener una vision total de la
Subsistema humano organizacion, ya que los esfuerzos

tridemencional e Subsistema demandan una clara visién del todo.
administrativo La organizacion es un sistema
e Subsistema entorno compuesto de varios subsistemas que
interacthan entre si y con el ambiente.
Modelo de Leonard |e Medio Este modelo visualiza la organizacion
diagnéstico tipo | Schiesinger | e Resuitados de calidad | en cinco subsistemas.
Sensing de vida Cuando se afecta un subsistema, éste
¢ Mecanismos deiafecta a los demas. E! subsistema
renovacion central es la cultura de la organizacion;
o Disefio entendiendo como cultura el conjunto
Cultura de valores y creencias comunmente
aceptados, consciente o

inconscientemente por los miembros de
la organizacion. La cultura esta
intimamente relacionada con el disefio
organizacional.

H.P.O. (High | KurtLewin |e Analisis del liderazgo |[El modelo H.P.O. busca analizar lo
Performance Weisbord |e Analisis de las adecuado o0 inadecuado de las
Organizacioén) estrategias de la organizacion y la
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Teoria de
sistemas

estrategias de la
organizacioén
¢ Analisis de la eficacia.

fooma que ha seguido para
determinarlas, el modelo en que el lider
ha contribuido a esto. Por lo tanto, es
importante que se analicen las
caracteristicas de las personas que
ocupan el primer y segundo nivel de la
jerarquia, liderazgo.

Analisis del
campo de
fuerza

Fuerzas impulsoras
Fuerzas restrictivas

En su aplicacion se dan tres fases,
descongelamiento, movimiento Y
recongelamiento.

Su procedimiento se basa en
determinar el o los problemas,
identificar y describir la situacién actual,
la meta y los cambios deseados en
términos concretos.

Se enlistan los factores que pueden
influir sobre la situacion. Como factor
basico se identifican las fuerzas
impulsoras y restrictivas; por Gltimo se
desarrolla una estrategia para lograr el
cambio.

Diagndstico
organizacional

Objetivos

Estructura

Relaciones
Recompensas
Liderazgo
Mecanismos de ayuda

La organizacion esta dividida en seis
subsistemas que estan entrelazados y
que reciben influencia del medio
ambiente externo.

Analiza la eficiencia de la organizacion
(estructura, recompensas, mecanismos
de ayuda y relaciones) las estrategias
que utilizan (objetivos) y como factor
central, el liderazgo.

Enfoque de
sistema

Los subsistemas que
analizan dependen de la
estructura de la
organizacién, de sus
necesidades especificas y
de las circunstancias en
que se encuentren

El factor primordial es visualizar la
organizacién como un todo, y
subdividirle e interrelacionaria de
acuerdo con las variables que influyan
en el sistema.

Es crear el modelo mas adecuado.
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Modelo de diagnéstico organizacional

(tridimensional) Patrick Williams )
Medio

Descentralizacion #

Toma de / ¢ Alto )
decisiones 4 involucramiento
Informacién 1 e Alto compromiso
Soporte staff 1 Humang-Social e Bisqueda de logro y
n realizacidon
i
S
t
r
a
c
1 ¢ Bajo invghicramiento
0 o| Bajo eSmpromiso
n
C, e Monotonia Trabajo
Centralizacion . . .
Rutina enriquecido

Tecnologia de trabajo

Modelo de diagnastico (Tipo sensing)

_ Resultados
Disefio , Cultura a) De negocios

b) De calidad de vida
\\[ Mecanismos de

Medio

renovacion




Modelo H.P.O.
(High Performance Organization)

Liderazgo
Innovacion
Liderazgo
Conexion

Analisis del campo de fuerzas

Nivel Productivo @
_ 5 4
- O
6
- @5
— Estado

Cultura

Liderazgo

actual Después del cambio
3 . .
Fuerzas restrictivas
Antes del cambio $

i

Fuerzas impulsoras
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Diagnostico organizacional
Weisbord

1. Objetivos
{En qué negocio estamos?

3. Relaciones 2. Estructura
(Coémo manejamos el {Como dividimos a la gente para

conflicto entre la gente? \ / hacer el trabajo?

N\

5. Liderazgo
(Hay alguien que mantenga
esto en equilibrio?

6. Mecanismos de ayuda x I Medio 4. Recompensas
( Tenemos los mecanismos de (Existen incentivos por hacer lo
coordinacion adecuados? que se requiere?

Factores de cambio sistémico

Objetivos
Estrategias
Tecnologia Disefio
de tarea
Administracion de
fronteras
Lay-out Estructura
organizacional
Rol de
supervision
Sistema Sistema de
Informacion remuneracion

Personal /
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¢ Cuaéles son las diferentes tacticas para intervenir en una organizacion?

Existen varias tacticas para implementar un cambio organizacional. En el siguiente cuadro se muestran siete
opciones, siendo lo apropiado de cada una de ellas lo que marque la pauta para su aplicacion en diferentes
esfuerzos de cambio.

Tactica Situacion
1. Educacion/Comunicacion | Resistencia basada en falta de informacién o informacién y analisis
incorrectos.
2. Participacion Situaciones en las cuales el iniciador no tiene toda la informacioén

necesaria para disefiar el cambio y donde otros tienen considerable
poder para resistir.

3. Facilitacion y apoyo Manejo con gente que se estd resistiendo por problemas de
adaptacion.

4. Negociacion Situacion donde alguien o algun grupo claramente perdera en el
cambio y donde ellos tienen considerables poder.

5. Corresponsabilidad Situaciones muy especificas donde las otras tacticas son demasiado
caras o no son factibles.

6. Manipulacién Situaciones donde otras tacticas no funcionaran o son demasiado
caras

7. Coercion Cuando la velocidad es esencial y los indicadores del cambio

poseen considerable poder.
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LIDERAZGO Y TOMA DE DECISIONES

Muy probablemente que sobre liderazgo se ha escrito y hablado mucho mas que sobre cualquiera otro de los
tépicos analizados en este libro. Independientemente de que la organizacién sea una escuela local, un sindicato,
un equipo deportivo o la nacion, parece que siempre se supone que un liderazgo nuevo volteara al reves la
organizacion. En toda eleccion, a cada nivel de gobierno, se siente inmediatamente la solicitud por liderazgo.
Todos aquellos a quienes les gustan los deportes son conscientes de las expectativas que crea la designacion
de un nuevo entrenador y director técnico. Un comité con amplia informacién proveniente de todas las partes
que probablemente estaran involucradas, selecciona un nuevo rector de colegio o presidente de universidad.
Las elecciones en los sindicatos y en otras organizaciones de voluntarios presuponen siempre la continuacion
de los lideres viejos o la eleccion de nuevos, lo cual constituird una diferencia importante en la operacion de la
organizacion. En el mismo momento en el cual se esta escribiendo este libro (Enero de 1981) hay una gran
expectativa con respecto al cambio del liderazgo nacional en los Estados Unidos de América. En pocas
palabras, pareceria ser que el liderazgo fuera el elemento crucial para entender las organizaciones.

La vision que se presenta en este capftulo es exactamente la opuesta. En las investigaciones y teorias que se
examinan se encontrara que el liderazgo esta fuertemente limitado por muchos de los factores que se analizaron
en los capitulos anteriores estructura organizacional, coaliciones de poder y condiciones ambientales. También
se argumentara que, para la mayoria de las organizaciones y en casi todas las circunstancias, el cambio de
liderazgo no es mucho mas que un tratamiento estético. EI mismo enfoque basico se adoptara al analizar las
restricciones en los procesos decisorios, restricciones que limitan la utilidad practica de los modelos formales y
muy sofisticados para la toma de decisiones.

LIDERAZGO

¢Por qué el liderazgo es objeto de esa creencia y sentimientos? El liderazgo parece ser una solucién
extremadamente facil para cualquier clase de problemas que estén afectando una organizacion. Buscar un
liderazgo nuevo puede enmascarar aspectos tales como acuerdos estructurales inapropiados, distribuciones de
poder que bloquean las acciones efectivas, carencia de recursos, procedimientos arcaicos y otros problemas
organizacionales mas bésicos.

Con todo esto uno podria preguntarse, entonces, para qué estudiar el liderazgo y por qué se le ha estudiado
tanto en el pasado? El hecho real es que en ciertas situaciones el liderazgo es importante y aun critico. Sin
embargo, esas situaciones son mucho menos frecuentes y mas restringidas de lo que consideran la mayoria de
los tratados sobre liderazgo.

¢.Qué es liderazgo? Liderazgo es una forma especial de poder, estrechamente relacionada con la forma
"referente” analizada en el capitulo anterior ya que involucra, en palabras de Etzioni (1965), "la capacidad,
basada en las calidades personales del lider, para inducir la aceptacion voluntaria de los seguidores a un amplio
rango de aspectos. El liderazgo se distingue del concepto de poder en que el primero supone influencia, es
decir, cambio de preferencias mientras que el poder solo implica que las preferencias de los sujetos se
mantienen en suspenso” (pags. 690-691).

La definicion general de Etzioni, si no se hace la distincion especifica, es extremadamente util para nuestros
fines. Es consideracion importante que los seguidores alteren, en realidad, sus preferencias para hacerlas
coincidir con las del lider. Los seguidores desean estar de acuerdo con las aspiraciones del lider. Gouldner
(1950) adopta esencialmente la misma posicién cuando afirma que el lider es "cualquier individuo cuyo
comportamiento en algin grupo estimula a seguirlo” (pag. 17). El lider es, en consecuencia, una influencia sobre
fo que los miembros del grupo hacen y piensan. Katz y Kahn (1978) siguen esta misma linea de razonamiento al
anotar: "Consideramos como la esencia del liderazgo organizacional la influencia incremental sobre, y por
encima de, la aceptacién mecanica de las directrices rutinarias de la organizacion" (pag. 528). El liderazgo esta,
entonces, estrechamente relacionado con el poder pero involucra mucho mas que simplemente el poder
asignado a una posicién en la organizacién, o el poder solicitado por un miembro o miembros de la misma.

Funciones del liderazgo

A pesar de todo, las diferencias entre liderazgo y poder estan ain insuficientemente identificadas porque el
liderazgo se puede presentar en cualquier grupo o cualquier nivel dentro de la organizacién. Selznick ( 1957)
presenta la tan requerida distincion cuando afirma que el liderazgo supone decisiones criticas (pag. 29). Es algo
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mas que el mantenimiento del grupo. De acuerdo con Selznick las tareas criticas del liderazgo pueden resumirse
en cuatro categorias. La primera supone la definicién de la misién y el papel institucional (organizacional). Esto
es obviamente vital en un mundo que estd cambiando rapidamente y debe mirarse como un proceso dinamico.
La segunda tarea es la "incorporacion institucional del propésito" que incluye la inclusién de las politicas en la
estructura o la seleccién de los medios para alcanzar los fines deseados. La tercera tarea es defender la
integridad de la organizacién y aqui se mezclan los valores y las relaciones publicas:
Los lideres representan sus organizaciones ante el publico y ante sus propios miembros a medida que tratan de
persuadirlos de que acepten sus decisiones. La tarea final del liderazgo es la ordenacion del conflicto interno
(pags. 62-63). Stogdills ( 1974) identifica, en una revisién increible de cerca de 3.000 estudios realizados sobre
liderazgo, esencialmente el mismo conjunto de funciones.
El liderazgo se puede presentar en todos los niveles de la organizacion pero su impacto sobre ella varia de
acuerdo con el nivel al cual se ejerce. La Figura 8.1 muestra el enfoque que a este aspecto le dan Katz y Kahn
(1978). Su enfoque hace énfasis en las habilidades y destrezas cognoscitivas y afectivas que son parte del
proceso de liderazgo. Un poco mas adelante analizaremos la mezcla de estas destrezas.
La mayoria de los analisis que se han hecho sobre liderazgo reconocen el hecho de que este se presenta en
diferentes niveles de las organizaciones. Hay, sin embargo, una omisién que puede ser critica en la mayoria de
los analisis sobre liderazgo y que se refiere a que la mayoria de los estudios sobre el tema han centrado su
atencién sobre el proceso a niveles bajos, como puede ser el gjercido por el supervisor de primera linea. La
revision de los estudios sobre liderazgo, hecha por Stogdills (1974), no tiene en cuenta los niveles. Parece
crucial recordar que aquello que podria contribuir al liderazgo en un nivel, podria ser totalmente inapropiado en
otro. El liderazgo en la cuspide de la organizacion produce el mayor impacto sobre la misma.
Debe hacerse, antes de seguir adelante con un analisis sobre el liderazgo, un conjunto adicional de distinciones.
Estudios realizados con grupos pequefios en ambientes de laboratorio han encontrado consistentemente que el
liderazgo es, en realidad, un proceso diferenciado, con tareas o actividades instrumentales claramente
separadas de actividades socioemocionales o expresivas (Ver, por ejemplo, Bales 1953; Bales y Slater 1955).
Etzioni (1965) desarrolla, a partir del trabajo de Bales y sus asociados, un enfoque de "liderazgo dual" en las
organizaciones, sugiriendo que en la mayoria de los casos el liderazgo descansa en manos de mas de una
persona y que las demandas de las dos formas pueden entrar en conflicto. Las demandas organizacionales
determinaran qué forma sera exitosa, siendo la parte socioemocional mas efectiva en organizaciones normativas
y las tareas en organizaciones instrumentales. Etzioni concluye que, al menos para los supervisores de primera
linea, los intentos de mejorar la calidad del liderazgo socioemocional estan condenados a fracasar ya que estos
esfuerzos le pisaran los terrenos al lider socioemocional existente, que ha liegado a la posicién a través de las
interacciones en el grupo de trabajo. Esta clase de interpretacién es contraria, naturalmente, a las ideas e
ideales de la escuela administrativa de las "relaciones humanes" que enfatiza la utilidad de las interacciones
socioemocionales en el proceso de liderazgo. Parece ser que exista un creciente acuerdo con respecto a que el
uso de las relaciones humanas en las posiciones de liderazgo no es garantia de que se logre algiin cambio en el
comportamiento de los miembros de la organizacion (Perrow 1979, pags. 132-138). El uso de las habilidades de
las relaciones humanas ha sido también objeto de criticas en términos de la manera en la cual se manipulan los
subalternos sin su conocimiento, como se hizo notar en el Ultimo capitulo. La clase de comportamiento que
conduce a un cambio en el mismo, es contingente con respecto a la situacion, como se vera mas adelante.
Habilidades y destrezas

Tipo de Procesos de Liderazgo Nivel Organizacional Cognoscitivas Afectivas
tipico
Iniciacién: cambio, creacién y En la cuspide Perspectiva de sistema Carisma

eliminacién de estructura

Interpolacién: suplementacion y Niveles intermedios; Perspectiva de subsistema; Integracion de las
desplazamiento de la estructura papeles de pivote orientacién en dos direcciones relaciones primarias y
secundarias: habilidades

en relaciones humanas
Administracion: uso de la

estructura existente Conocimiento técnico y Preocupacion por igualdad
Niveles bajos comprension del sistema de reglas en el uso de

gratificaciones y sanciones
Fuente: Katz y Kahn, 1978, pag. 539.

Figura 8-1 Patrones de liderazgo, su lugar en la organizacion y sus requerimientos en términos de habilidades.
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Es critico anotar nuevamente que el liderazgo en la ctispide de una organizacion es bastante diferente de aquel
que se presenta al nivel de la primera linea de supervisores. Buena parte de la teoria sobre liderazgo es confusa
debido precisamente a que la mayoria de los estudios se han llevado a cabo con personas de primera linea.

Componentes del liderazgo

Toda organizacion tiene al nivel decisorio méas alto un individuo, o conjunto de individuos, que puede (n) ejercer
el poder simplemente dando 6rdenes y tomando decisiones. Es un poder simple proveniente de la posicion y no
incluye liderazgo en la forma en la cual se enfocard el concepto en este libro. Nuestra vision del liderazgo
involucra lo que una persona hace por encima, y mas alla, de los requerimientos basicos de su posicién. La
persuasion dé los individuos y la innovatividad en ideas y toma de decisiones es lo que hace la diferencia entre
liderazgo y la simple posesion de poder. Un afianzamiento mecanico a la posicién organizacional conduciria a
una situacion en la cual las caracteristicas de los individuos que tengan en sus manos las altas posiciones no
constituiria diferencia alguna. La organizacion estaria totalmente restringida por los precedentes y por su propia
estructura.

Las ideas que se han expresado hasta ahora implican seriamente que las caracteristicas individuales son
cruciales en el papel del liderazgo. Aunque parece ser que éste sea el caso, debe tenerse extremo cuidado para
colocarlo en su propia perspectiva. Es supremamente peligroso suponer que debido a que las caracteristicas
individuales son cruciales para la funcién del liderazgo haya un conjunto de rasgos propios de los lideres. En
alguna época la literatura sobre liderazgo adopt6 este enfoque siendo, entonces, un objetivo importante de las
investigaciones la identificacion de los rasgos claves del liderazgo. Este enfoque no llegé muy lejos por dos
razones. La razén basica fue que no era posible identificar rasgos comunes al liderazgo. No existe un conjunto
de caracteristicas que posean los lideres ni tampoco uno que identifique a los seguidores. El convencimiento
anterior condujo al segundo factor para la pérdida de posicion del enfoque de los rasgos. La atencién giré de
manera creciente hacia la situacién en la cual se exhibia al liderazgo (Gouldner 1950).

El enfoque situacional adopta la posicién de que el conjunto de condiciones del momento -la situacién- define
quién ejercera y de qué manera el liderazgo. En una situacién serd un individuo el que surja como lider y en otra,
otro individuo. Este enfoque estd ampliamente dominado por el contenido sociolégico del liderazgo,
especialmente en estudios de grupos pequerios, pero se le ha criticado seriamente en los afios recientes por la
poca atencién que le presta a las caracteristicas de quienes llegan a posiciones de liderazgo. La posicion que
surge es que situaciones diferentes demandan formas distintas de liderazgo y, en consecuencia, en cada
situacion especifica se necesitaran generalmente individuos, habilidades y comportamientos diferentes. Se trata
de una mezcla del enfoque de los rasgos y del situacional para evitar las fallas que presenta cada uno (ver Yukl
1981 para un extenso analisis de estos puntos).

Este enfoque combinado lo utilizan Hollander y Julian (1969). Ellos rechazan el enfoque situacional y el de
rasgos per se, haciendo notar que cada uno de ellos nos dice algo acerca de liderazgo pero ninguno de los dos
tiene en cuenta la totalidad de la historia. A las ideas que ya se han mencionado ellos agregan el elemento
importante de la interaccion entre lider y seguidores. El lider influencia a los seguidores en el proceso de
interaccion y las reacciones de estos tienen, naturalmente, un impacto sobre el comportamiento del lider.

El liderazgo organizacional es desde la perspectiva anotada en este libro, una combinacién de factores el mas
obvio de los cuales es la posicion dentro de la organizacién. Esta le da al lider la base de poder y conduce a los
seguidores al convencimiento de que esa posicién tiene un derecho legitimo y que el lider se embarcara, de
hecho, en el proceso de liderazgo conformandoles sus pensamientos y acciones y llevando a cabo ias funciones
de liderazgo en toda la organizacion. Estas expectativas pueden verse aln en periodos de disidencia dentro de
la organizacion, como cuando hay una sucesion de liderazgo y los seguidores manifiestan la esperanza de que
la nueva persona haga lo que la anterior no hizo.

El papel del lider demanda, ademas de la posicion que se tenga, que el individuo se porte de tal manera que se
satisfagan las expectativas de los seguidores. Son cruciales aqui las interrelaciones entre las caracteristicas del
individuo y la posicién que se tenga. La evidencia indica, en vez de sugerir que en el lider existe un conjunto de
“rasgos”, que las caracteristicas especificas que dan lugar a un comportamiento de liderazgo varian de acuerdo
con la situacion. Stogdill (1964) afirma a este respecto:

Los individuos que continGian ascendiendo en la jerarquia tienden a identificarse a si mismos con un liderazgo
alto y con la organizacion. La satisfaccion en el trabajo tiende a aumentar a medida que se sube de nivel en la
organizacion. Los lideres a alto nivel tienden a valorar el reto y la autonomia en el trabajo mientras que los de
niveles mas bajos tienden a valorar la seguridad y la estabilidad. Los seguidores valoran el lider que tiene
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influencia con sus superiores, que se identifica con la organizacién y demuestra efectividad al trabajar por su
bienestar y confort. Los estudios sobre el comportamiento de liderazgo indican que los lideres con aita
calificacion tanto en estructura (dejar que los seguidores sepan qué esperar) como en consideracion (mirar y
trabajar por el bienestar de los seguidores) tienden a generar un alto grado de satisfaccion en los seguidores vy,
en algunos casos, desempeiio de grupo. La persuasividad surge como la caracteristica mas penetrante cuando
el comportamiento del lider se describe en términos de una amplia gama de items. Otros items de
comportamiento con alta ponderacion, en términos generales, tienen que ver con la estructuracion de las
expectativas, con la retencion del papel de liderazgo, con la consideracion del bienestar del seguidor y con la
presién para el logro de objetivos (pag. 412).

Un individuo sélo estaria en condiciones de "transferir" a otro el papel de lider si la situacion y los seguidores
fueran comparables a los de la situacion anterior. El enfoque permite un acercamiento entre el énfasis sobre los
rasgos individuales y énfasis sobre la situacion.

Permitasenos tratar ahora el punto central: ;Qué hacen los lideres por, o para una organizaciéon y como lo
hacen?

El impacto del liderazgo sobre la organizacion

Hay muy poca evidencia directa con respecto al efecto que los lideres en la cuspide tienen sobre las
organizaciones, simplemente porque es muy poca la investigacion que se ha hecho sobre el liderazgo a ese
nivel. Los investigadores sobre las organizaciones no han tenido acceso a los altos lideres de las empresas y el
gobierno Tampoco se han preocupado por el papel del liderazgo en términos de sus amplias consecuencias
organizacionales. Con el fin de estudiar el liderazgo extrapolaremos del gran nimero de estudios sobre
supervision y del nimero, un poco menor, de estudios sobre la sucesién del liderazgo en la cuspide.

Los estudios sobre el liderazgo en las organizaciones son confusos, por no decir que caéticos, ain aquellos que
estan bien comentados en la literatura (Cartwright, 1965, pag. 3). Un factor importante para aumentar la
confusion, ademas de los sesgos ideologicos que son evidentes en algunas investigaciones, es el gran numero
de variables dependientes utilizadas en el analisis del liderazgo. Si se toma como variable independiente la
variacién en la cuantia o el estilo de liderazgo, se consideran entonces como dependientes toda una serie de
variables. Esto traslada el problema de las medidas "duras" de productividad a los factores, mas alusivos, de
moral y satisfaccioén.

Estilos de liderazgo

Las investigaciones sobre liderazgo se han centrado alrededor de dos estilos o enfoques sobre el papel del
liderazgo que estan en contraste el uno con el otro. Estos son los enfoques autoritario (tareas) y de respaldo
(socioemocional). Los sesgos a los cuales se hizo alusién anteriormente son evidentes, y ademas entendibles,
cuando aparecen en la discusion esos dos términos (;quién desearia respaldar el autoritarismo?). El lider de
respaldo estd "caracterizado por: orientado hacia el empleado, comportamiento democréatico, uso de supervision
general y es considerado con sus subalternos” (Filley y House 1969, pag. 399). El lider autoritario, por el otro
lado, se basa mas probablemente en el poder de su posicion y esté mas orientado hacia el castigo. Un problema
bien evidente de esta presentacion es que la forma autoritaria puede no ser, en realidad, liderazgo, al menos
como se ha definido aqui.

El lider de respaldo utiliza mecanismos socioemocionales con respecto a sus subalternos lo cual supone:

Consideracion por los subalternos. E| lider considera las necesidades y preferencias de sus subalternos a
los cuales trata con dignidad y amabilidad y no es punitivo en sus relaciones con ellos. A este lider se hace
referencia, con frecuencia, como "centrado en los empleados" en oposicién a "centrado en las tareas”.

Toma de decisiones consultadas. El lider solicita a sus subalternos la opinién antes de tomar decisiones. Este
lider es consultivo, participativo o democréatico en sus procesos decisorios (opuesto a uno unilateral, autocratico
o arbitrario).

Supervision general. E| lider supervisa de manera general y no estrecha, delega autoridad en sus subalternos
y les da libertad para ejercer un comportamiento discrecional en su trabajo en vez de imponer controles rigidos y
una supervisiéon estrecha (pags. 399-400).
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Filley y House encuentran, en su excelente revision sobre las investigaciones realizadas en el area del liderazgo,
que el liderazgo de respaldo, en oposicion al autocratico, se relaciona de manera consistente con varios de los
indicadores sobre la productividad y la satisfaccién de los subalternos:

1. Hay menos tensién intra grupo y mas cooperacion.

2. Las tasas de rotacién y de quejas son menores.

3. El lider es visto como algo mas deseable.

4. Hay, frecuentemente, mayor productividad.
La evidencia aqui se confunde, desafortunadamente, ante la posibilidad de que los trabajadores puedan ellos
mismos contribuir a su mayor satisfaccién y productividad con sus propias actitudes y comportamiento,
independientemente de las del lider. Podrian ser empleados orientados positivamente, ellos mismos, hacia una
alta productividad y que "no requieren una supervision cercana y autocratica y, en consecuencia, es posible que
su supervisor esté mas orientado hacia las relaciones humanas” (pag. 462). A pesar de esta posibilidad, el peso
de la evidencia indica que el liderazgo de respaldo conduce a unas respuestas de actitud méas positivas
particularmente por parte de los subalternos. Este patrén parece presentarse ain en aquellas organizaciones en
las cuales se esta en favor de un estilo de liderazgo mas autoritario. Jermier y Berkes (1979) encontraron, en un
estudio sobre unidades de policia, que la satisfaccion y el compromiso con la organizacién estaban
estrechamente relacionados con un liderazgo de mayor respaldo.

El aspecto de la productividad no es tan claro como el de las actitudes. Al mismo tiempo que algunas evidencias
sugieren que una mayor productividad esta asociada con una supervision de respaldo, algunos otros estudios
muestran que no hay diferencia o que hay, en realidad, una mayor produccién cuando se utilizan estilos
autocraticos (Dubin 1965). Pero la situacion se torna aln mas confusa cuando se analizan las conclusiones de
Lawler y Porter (1967). Ellos sugieren que el ordenamiento causal entre satisfaccion y productividad podria
revertirse. Se piensa, generalmente, que la satisfaccién conduce a productividad pero Lawler y Porter sugieren
que la productividad podria generar satisfaccion. Para el analisis del liderazgo, el aumentar la satisfacciéon para
tener mayor productividad podria ser totalmente inatil.

Una pregunta obvia aqui es, ¢qué desea la organizacion? Si se desean unos empleados satisfechos parece ser
entonces claro que seria mas efectivo un enfoque de respaldo. Por el otro lado, las ganancias en produccion a
corto plazo se pueden lograr mas facilmente con un sistema autocratico. Se tiene también evidencia que sugiere
que cuando los trabajadores esperan ser supervisados con un estilo autocrético, la supervisién de respaldo
puede ser contraproducente y amenazadora de la satisfaccion.

Filley y House concluyen, al resumir estos estudios sabre liderazgo, que liderazgo de respaldo es mas efectivo
cuando:
1. Las decisiones no son de naturaleza rutinaria.
2. La informacioén requerida para la toma efectiva de decisiones no puede estandarizarse o
centralizarse.
3. No es necesario tomar las decisiones rapidamente permitiendo asi que haya tiempo para
involucrar a los subalternos en un proceso decisorio participativo.
y cuando los subalternos:
4. Sienten una fuerte necesidad por independencia.
5. Consideran que su participacion en los procesos decisorios es legitima.
6. Sienten que estan en condiciones de contribuir al proceso decisorio.
7. Tienen confianza en su capacidad para trabajar sin necesidad de una supervision cercana
(pags. 404-05).

Este tipo especial de organizacion es similar a algunos que ya fueron descritos en la seccién sobre estructura
organizacional: entre menos formalizadas est las organizaciones deben descansar, si se espera que sean
efectivas, sobre los resultados de sus propios miembros. Su tecnologia es tal que existe una blsqueda
constante por nuevas ideas y soluciones para los problemas. El corolario obvio de estos hallazgos, en cuanto a
la clase de organizacion en la cual es mas posible que sean efectivos estilos de liderazgo de respaldo, es que en
el tipo opuesto organizaciones son muy poco posibles que sean efectivos. Es decir, que en organizaciones en
las cuales las decisiones son de rutina, la informacioén esta estandarizada etc., es mas probable que un liderazgo
efectivo adopte la forma autocratica por que los insumos de los individuos miembros de la organizaciéon no son
tan importantes y no se necesita gastar el mismo tiempo en los procesos decisorios. Se puede postular,
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ademés, que hay miembros de la organizacion que o se sienten amenazados por los procesos decisorios o no
desean participar en ellos y para quienes tener respuestas preestablecidas en la forma de procedimientos
formales o decisiones ya tomadas conforman una situacién mas satisfactoria o al menos amenazadora.

Estas interpretaciones se ven fuertemente respaldadas por los hallazgos los estudios continuos de Fiedler
(1967, 1972) sobre el proceso de liderazgo. Fiedler encuentra que en situaciones estables y estructuradas es
mas probable y exitosa una forma de liderazgo mas estricta y autocratica mientras que en una situacion de
cambio, de amenaza externa y ambigledad, funcionaria mejor una supervision participativa y mas indulgente.
Es natural que en algunas organizaciones las condiciones cambiaran en una direccién o en ofra lo cual sugiere
que un lider que sea efectivo en una situacion puede no serlo en otra. Es evidente entonces, otro enfoque
contingente.

Factores que afectan el impacto del liderazgo

Antes de proseguir con este andlisis es necesario distinguir varios de los aspectos de las investigaciones que
han sido analizadas hasta ahora. Como se indicé anteriormente, la mayoria de los estudios se han realizado con
personal perteneciente a niveles relativamente bajos en la organizacion. Es claro que, independientemente del
nivel dentro de la organizacion, la situacion que se ha venido analizando y el personal considerado, son
determinantes importantes de la forma de liderazgo que posiblemente sea mas efectiva. Puede argumentarse
que seria bueno, desde una perspectiva individual o social, que todo el personal estuviera automotivado y
deseoso de participar en la toma de decisiones y que toda la organizaciéon seria mas saludable si estuviera
innovando constantemente y embarcandose en continuas interacciones con su medio ambiente; pero los hechos
sugieren que ninguna de las dos condiciones se da necesariamente en la practica. En consecuencia, esto lleva a
la conclusion de que un remozamiento de los estilos de liderazgo en las organizaciones no es una panacea que
pueda utilizarse en todas ellas y con todos los miembros de las mismas.

El aspecto importante de las investigaciones lo constituye, al menos para nuestros fines, el hecho demostrado
de que el liderazgo a este nivel hace diferencia en términos de las actitudes del personal involucrado y de
indicadores objetivos dei desempefio. El asunto no es de estilo sino de impacto. Si se puede aumentar la
produccion o acelerar la aceptacion por un nuevo modo de organizacién el liderazgo se convierte, entonces, en
un proceso importante. La extrapolacion de esta conclusién en relacion con el liderazgo en la clspide, es
relativamente facil, de no estar respaldada ya por investigaciones existentes. El rango de comportamiento
afectado por los supervisores de primera o segunda linea es en realidad bastante corto. Si se pasa al rango de
comportamiento que pueden afectar a quienes estan en la cuspide de la organizacion, el potencial para el
impacto real que puede producir el liderazgo se puede apreciar facilmente. Alin en términos de desempefio y
actitudes, pueden afectarse aquellos funcionarios de alto nivel que son subalternos de los altos administradores
y el desempefio de esos subalternos tiene, a su vez, un impacto descendente.

Un punto adicional es que el liderazgo y toda la funcién administrativa se ven afectados, aparentemente de
manera vital, por uno de los principales elementos mencionados a todo lo largo de este andlisis la tecnologia de
las organizaciones en cuestion. La investigacion de Woodward ( 1958, 1975) y de Lawrence y Lorsch (1967)
tienden a respaldar esta conclusion lo mismo que la de Burack (1967). Estos resultados muestran
sistematicamente la interrelacion entre la estructura de la organizacién, como se ve afectada por la tecnologia, y
la estructura administrativa. Los factores tecnologicos establecen limites sobre la cantidad y la clase de
modificaciones que pueden introducirse en el sistema, limitando asi algunas de las cosas que puede hacer un
lider.

Ahora que hemos llegado a algunas conclusiones acerca del impacto del liderazgo tanto a los niveles altos como
a los mas bajos, permitasenos examinar la evidencia disponible sobre el impacto que tienen los cambios del
personal en la cuspide de la organizacion.

Sucesién del liderazgo

El analisis de la sucesion administrativa se ha limitado, casi que en su totalidad, a estudio de casos con la
excepcion de alguna preocupacion por el tamafio de las organizaciones y la tasa en la sucesion administrativa.
Los estudios sobre los Ultimos temas se analizardn mas tarde; miraremos, por el momento, algunas de las
implicaciones de los casos estudiados.

Probablemente el més conocido de estos casos es Patterns of Indus Burocracy (1954) de Gouldner, un analisis

de una planta y una mina de yeso que vivié un cambio fundamental y dramatico en el personal de su cuspide. El
gerente anterior habia adoptado practicas laxas, casi que indulgentes con respecto a la observancia de las
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reglas y otros estandares. La casa matriz, preocupada los niveles de produccion de la planta, reemplazo al
administrador por un hombre nuevo que tenia la orden especifica de aumentar la producciéon. El nuevo
administrador sabia que seria juzgado por los niveles de produccion y asi las alternativas eran solo dos,
continuar con el patrén establecido -un procedimiento que probablemente no hubiera funcionado en ninguin
momento ya que él no todos los vinculos personales de su antecesor- o fortalecer las reglas de conducta y
desempefio establecidas. Escogio el Ultimo curso de accién y como resultado el sistema total se convirtié en uno
"centrado en los castigos” con lo cual resultd que la tension interna aumentara de manera dramatica.

El ejemplo anterior esta en contraste directo con el caso descrito por Gouldner (1962). Las conclusiones del
estudio de Guest se tomaron de observaciones realizadas en una gran fabrica de automéviles. Guest afirma:

Los dos estudios (el suyo y el de Gouldner) examinan el proceso por medio del cual se
exacerban o se reducen las tensiones organizacionales después de la llegada de un nuevo lider
a la cuspide de la jerarquia. La sucesion en el caso de Gouldner tuvo como resultado un
aumento agudo en la tension y, por inferencia, una disminucién en el desempefio total. La
llegada de un nuevo administrador tuvo resultados opuestos en el presente caso. La Planta Y,
como escogimos llamarla, fue una de las seis plantas idénticas en una gran corporacion. La
planta mostro, en un cierto periodo de tiempo, los niveles mas pobres, virtualmente en todos los
indices de desempefio, costos de mano de obra directa e indirecta, calidad de la produccién,
ausentismo y rotacion, capacidad para cumplir cambios en los programas, quejas de los
trabajadores y otros muchos. Las relaciones interpersonales mostraban uno fuertes
antagonismos dentro y entre todos los niveles.

Tres afios mas tarde, después del advenimiento de un nuevo administrador, y si haber
introducido cambios en la estructura formal de la organizacién, en el producto, en el personal o
en su tecnologia basica, no solamente se tuvo una reduccioén substancial en los conflictos
interpersonales sino que la Planta Y se convirti6 e la mas sobresaliente de todas (pag. 48).

Las drasticas diferencias entre estos dos casos podrian conducir a alguna clase de teoria del liderazgo del "gran
hombre”, siendo el sucesor de Guest gran hombre y el de Gouldner lo contrario. Guest rechaza correctamente
este enfoque y atribuye las diferencias a las acciones que cada hombre tomé al enfrentarlo a una estructura
social existente. Un aspecto importante de esa estructura social lo constituyeron las expectativas de la alta
administracién de las organizaciones en cuestion. Mientras que se esperaba que los dos administradores
nuevos mejoraran la situacién, el hombre nuevo en la planta de yeso sinti6 se estaba esperando que él saliera
del personal que no se estaba desempefia apropiadamente. Sintié6 que estaba -y probablemente lo estaba en
realidad- bajo una presion severa para darle la vuelta a la organizaciéon en un corto periodo de tiempo.

Habia algunas ofras diferencias importantes entre las organizaciones. La tradicién en la planta de yeso habia
sido que el nuevo hombre en la cuspide viniera de "dentro” y en este caso no fue asi. Ademas, el administrador
ante habia sido muy activo en las actividades de la comunidad que circundaba planta. El sucesor produjo
entonces, desde el comienzo, una situacion con sentimientos negativos. El administrador anterior tenia también
un equipo de subalternos ligados a él a través de una lealtad personal. El sucesor no tenia otro recurso que
utilizar mecanismos de control burocraticos mas formales. Por el otro lado, en la fabrica de automéviles el medio
social era totalmente diferente. La fabrica se encontraba en una gran area metropolitana con la que los
administradores anteriores no habian tenido nada que ver. La historia de la sucesién en la alta administracion
era con rotacion relativamente rapida (entre 3 y 5 afios), trayendo al hombre nuevo de fuera de la planta.
Entonces, a diferencia del personal de la planta de yeso el de la de automoéviles estaba acostumbrado al tipo de
sucesion que experimentaron.

Otra diferencia mas sutil descrita por Gouldner es el hecho de que en la planta de yeso el patron de indulgencia
y la estructura social desarrollada entre el personal eran tales que no se tenia o sentia ninguna motivacién para
la disminucion de costos y el mejoramiento de la productividad. El sistema anterior habia sido confortable y uno
en el cual las gratificaciones, intrinsecas y extrinsecas, se prodigaban sin ese tipo de motivaciones.

El predecesor en la planta de automdviles habia tratado de utilizar su poder formal para aumentar la
productividad. Lo mismo que su sucesor, estuvo sujeto a gran presion para mejorar la operacion pero escogio
hacerlo por medio de una supervision estrecha y punitiva. El sucesor decidié6 moverse en una direccion diferente
utilizando contactos mas informales con sus subalternos y asociandolos al proceso de toma de decisiones. Este
hombre trabaj6 también a través de la jerarquia horizontal existente mientras que el hombre nuevo en la planta
de yeso, después de algunos fracasos con los subalternos existentes, trajo algunos de sus propios hombres,
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estableciendo entonces una jerarquia formal que en cierto sentido se super impuso sobre la estructura social
existente.

La seleccidn racional entre un rango de posibles cursos alternativos de accidbn no es probablemente
caracteristica propia de la mayoria de las decisiones que se toman, pero se pueden seleccionar enfoques
alternativos para solucionar los problemas, aln asi sea inconscientemente, por descuido o como resultado de
algun proceso decisorio consciente. En el primer caso bajo analisis, el administrador de la planta de yeso
escogié tratar de elevar el desemperio de la organizacion imponiendo reglas al pie de la letra de la ley por
ejemplo, despidiendo hombres por faltas que en épocas anteriores se habian ignorado casi en su totalidad. El
hombre de la planta de automaéviles, por el otro lado, "relegé a un segundo plano de importancia la imposicion de
reglas”.

Guest da un paso mas alla de sus datos y llega a una conclusién al comparar su caso con el de Gouldner.
Sugiere que el éxito del administrador de la planta de automéviles se debid, en buena parte, a haber logrado el
consentimiento de los gobernados, o de una democratizacion del proceso de liderazgo. Gouldner, al comentar la
investigacion de Guest, anota que las situaciones en las cuales se present6 la sucesion fueron diferentes. El
evento de la planta de yeso se presenté durante un periodo de recesion, con mano de obra relativamente
numerosa, pero con presiones para mejorar probablemente mas intensas. La implicacion aqui es que cuando se
observa la situacion global es incorrecto concluir que uno de los dos enfoques hacia el proceso de liderazgo es
siempre el correcto, alin a pesar de que en estos dos casos el enfoque autocratico fue menos exitoso.

Debe ser claro; a partir de la evidencia presentada en estos dos casos, que la alta administracion tiene el
potencial para producir impactos drasticos sobre la organizaciéon, aunque no puede afirmarse todavia qué
proporcién de la variacion en el desempefio organizacional puede atribuirse a este papel del liderazgo.

Pareceria, indudablemente, que éste varia de acuerdo con la situacién ya que el rango de alternativas aln
permitidas formalmente variaria de manera amplia. Sin embargo, puede verse que el liderazgo tiene un impacto
importante sobre lo que le sucede a, y dentro de la organizacion.

Algunos indicios de los factores asociados con la potencialidad del liderazgo para producir un impacto
importante surgen de estudios adicionales sobre la sucesion administrativa. Se han hecho varios intentos para
especificar ia relacion entre el tamario de la organizacion y la tasa de sucesiones. Grusky (1961) examiné los
primeros y los ultimos deciles de las 500 empresas mas grandes de los Estados Unidos de América (en términos
del volumen de ventas) y Kriesberg (1962) analizé las agencias estatales y locales de salud mental y los
departamentos de salud publica. Ambos llegaron a la conclusion de que el tamafio y la tasa de sucesion estaban
relacionados, es decir, que a mas grande sea la organizacion es mayor la tasa en la sucesioén. Gordon y Becker
(1969) hacen notar algunas contradicciones entre estos resultados y algunos otros, reexaminaron los datos de
Grusky y los suplementaron con informacién adicional de una muestra de las 500 empresas siguientes en
tamanio a las primeras. Encontraron una relacién inversa entre el tamafio y la tasa en la sucesion, teniendo las
empresas mas pequefias una tasa de rotaciéon ligeramente mayor a nivel de la alta administracion. Kriesberg
(1974) anota, al comentar este resultado, que la tasa en la sucesion se ve afectada, indudablemente, por algo
mas que el factor tamario, constituyendo una consideracion importante las lineas tipicas para hacer carrera
dentro de la organizacion. Si la organizacion crea la expectativa de una rotacion rapida en los ejecutivos, ellos
obviamente aumentaran la tasa.

Un factor adicional importante y que fue mencionado por Kriesberg, es la posibilidad de tener diferencias inter
industriales. Un andlisis industria por industria seria mas definitivo que una simple agrupacién de todas las
organizaciones. Manteniéndonos dentro del tema general de este analisis, una tipologia adecuada de las
organizaciones debe permitir hacer alguna prediccion del tipo de organizaciones en las cuales las tasas de
sucesion seran altas. El factor tecnologia, implicado por Kriesberg apareceria, sin esa tipologia, como
importante. Lo que hace la organizacion y el medio ambiente en el cual trabaja tienen un impacto sobre la
rapidez con la cual se hacen los cambios de liderazgo en la cuspide y la medida en la cual este liderazgo puede
reaimente afectar la organizacion.

Es claro un punto con respecto al tamafio organizacional: a mas grande sea la organizacion, manteniendo otros
aspectos iguales, seria menor el impacto de la sucesion. Las grandes organizaciones tienen los ingredientes
para ser mas complejas y formalizadas y, en consecuencia, mas resistentes al cambio. Seria mas probable, en
consecuencia, que el liderazgo en la cuspide fuera incapaz de "voltear al revés la organizacién”, en cualquier
direccién, en un periodo corto de tiempo a no ser que existiera un sistema totalmente autocratico. Haciendo
referencia nuevamente al analisis de la racionalidad en las organizaciones, apareceria que el impacto del
liderazgo en la cuspide tendria muy pequefias diferencias al compararlo con el de administraciones pasadas.
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Esto supone, naturaimente, que los grupos anteriores, o los presentes, no funcionan sobre la base de una total
irracionalidad.

Un indicio de la extension de la diferencia que el liderazgo puede tener para la organizacion se puede encontrar
en una investigacion bastante extrafia con respecto a los directores técnicos de beisbol y futbol. Los directores
técnicos de beisbol estan colocados en una posicidon organizacional poco usual. Su papel es similar al de un
capataz, si se mira toda la organizacion del beisbol; pero en relacién con el equipo que esté jugando, su papel
es similar al de un alto ejecutivo. Los equipos de beisbol constituyen unidades muy convenientes para el analisis
ya que "idealmente son idénticos en objetivos oficiales, tamafio y estructura de la autoridad” (Grusky, 1963, pag
21). Grusky se interes6 por la relacion entre la sucesion administrativa y la efectividad organizacional.
Nuevamente aqui los equipos de beisbol son ideales porque la efectividad se refleja directamente en las
estadisticas de partidos ganados y perdidos; como juega usted el partido no es una variable crucial en los
deportes profesionales.

Los resultados del analisis muestran que los equipos con la historia mas pobre tuvieron las tasas mas altas de
sucesion. Grusky rechaza, al interpretar estos resultados, la nocién de sentido comin de definir la sucesion
como la variable dependiente que una baja efectividad conduce a un voto de confianza por parte del propietario
y luego a un despido. Muy por el contrario, elabora un analisis mas complicado y que estd mas cercano a la
discusion previa:

Si un equipo es ineficaz, disminuye el respaldo de los aficionados y la rentabilidad. De acuerdo con ello, se
ponen en movimiento fuertes presiones externas para forzar el cambio administrativo y, concomitantemente,
aumenta la magnitud de la tension sobre el papel administrativo. Un cambio administrativo puede verse por
algunos como atractivo ya que puede servir para demostrar publicamente que los duefios estan tomando una
accion concreta para remediar una situacion indeseable. La naturaleza publica del desempefio del equipo y la
estrecha identificacion del orgullo de la comunidad con el comportamiento de su equipo se combinan para
conformar una base solida para el control que los aficionados ejercen sobre su funcionamiento. Estas influencias
externas tienden a aumentar la discrepancia sentida entre la responsabilidad administrativa y la autoridad real.
Siendo asi que las gratificaciones de la popularidad estan controladas externamente, debe motivarse el
comportamiento individual y no el del equipo. De manera similar, 1a disponibilidad de estandares objetivos de
desemperio disminuye el controi administrativo y contribuye, en consecuencia, a la tension. A mayor sea la
tension administrativa seran mayores las tasas de sucesion. Mas aln, a mas elevadas sean las tasas de
sucesion seran mas fuertes las expectativas de reemplazo cuando declina el desempefio del equipo. Cambios
administrativos frecuentes pueden producir importantes consecuencias disfuncionales dentro del equipo al
afectar el estilo de supervision y perturbar la red informal de relaciones interpersonales. Politicas nuevas y
personal nuevo crean la necesidad de reestructurar las relaciones primarias. La menor estabilidad resultante de
los grupos primarios bajos produce baja moral y puede contribuir, en consecuencia, a la inefectividad del equipo.
Un respaldo declinante por parte de la aficion puede generar una disminucién mayor en la moral y en el
desempefio del equipo. La caida consecuente en la rentabilidad induce presiones para mayores cambios
administrativos, cambios que producen, a su vez, efectos perturbadores adicionales en la organizacion, y
continda el circulo vicioso (pag. 30).

Gamson y Scotch (1964) ponen en tela de juicio esta complicadisima explicacién y adelantan, basados en un
enfoque diferente al de los registros de pérdidas y triunfos de los equipos de beisbol, una "teoria ritual sin victima
propiciatoria”. Esta teoria sugiere esencialmente que el administrador no produce ninguna diferencia:

Las politicas del administrador general y de otras personas al frente de la oficina principal son mucho mas
importantes, en el largo plazo. Mientras que unos intercambios comerciales juiciosos son utiles (aqui el
administrador de campo puede ser consultado pero no tiene la principal responsabilidad), la produccion de
talento a través de una busqueda bien organizada es el determinante mas importante a largo plazo. El
administrador de campo, que tiene bajo su responsabilidad las decisiones tacticas de todos los dias, tiene una
responsabilidad minima por esas funciones administrativas (pag. 70).

Gamson y Scotch anotan que los jugadores son un factor critico, con lo cual sugieren que en un momento en la
historia del beisbol, independientemente de quién fuera el entrenador, "los Yankees lo hubieran hecho tan bien y
los Mets no lo hubieran hecho (o mas exactamente pudieran haberlo) peor". Cuando el equipo esta jugando mal,
despedir el entrenador es una manera habitual de encontrar una cabeza de turco. "Es un acto conveniente que
reduce la ansiedad y que los participantes en la ceremonia consideran como una manera de mejorar el
desempefio, aun a pesar de que (como algunos participantes pueden admitilo en momentos menos
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estresantes) mejoras reales solo puedan conseguirse a través de decisiones organizacionales a largo plazo”
(pégs. 70;71). Gamson y Scotch agregan que al menos parece haber un mejoramiento en el desempefio del
equipo, a corto plazo, en aquellos casos en los cuales el entrenador se cambia en la mitad del campeonato.
Sugieren que esto podria ser atribuible al ritual mismo.

Grusky (1964), en una respuesta a la critica de Gamson-Scotch, analiza aun mas los datos con respecto a
cambios en la mitad del campeonato. Grusky encuentra, agregando la variable de que el nuevo administrador
venga de dentro o de fuera de la organizacion, que es mas exitoso el de dentro. Toma la afirmacion anterior
como evidencia parcial de que su teoria mas complicada es mas razonable ya que el hombre de adentro es, con
seguridad, mas consciente de los acuerdos interpersonales y del desempefio de su predecesor y, en
consecuencia, es menos probable que cometa nuevamente los mismos errores.

Los equipos de deporte nos dan una oportunidad Unica para analizar los efectos del liderazgo. Eitzen y Yetman
(1972) estudiaron equipos universitarios de basquetbol y Allen, Panian y Lotz (1979) reexaminaron ligas
importantes de beisbol. Estos estudios llegan a la conclusiéon de que la sucesién no cambia, en realidad, las
cosas un desempefio pobre en el pasado lleva a un desempefio pobre después de la sucesion. Brown (1981)
continué con esta misma linea de investigaciones por medio de un estudio de la sucesién de entrenadores en la
Liga Nacional de Futbol. Los resultados, con respecto a los equipos de fatbol, son consistentes con los de los
otros deportes. Brown concluye que la sucesion es "cosmeética", lo cual es consistente con el enfoque de la
cabeza de turco. El entrenador principal se despide y se reemplaza por un sucesor que tiene muy pocas
oportunidades para cambiar a corto plazo politicas, procedimientos o personal.

Esto puede parecer a primera vista, como un montén de palabras regadas acerca de un aspecto relativamente
menor dentro de un amplio esquema de cosas pero los puntos que estos autores estan presentando son muy
relevantes para el analisis que estamos llevando a cabo. Mientras que Gamson y Scotch siguen la misma linea
de razonamiento adoptada por nosotros, es decir, que aquellos que estan en la cuspide de la organizacién
producen un mayor impacto que los que estan muy lejos hacia abajo en la jerarquia, el argumento de Grusky y
Brown de que las presiones externas e internas para el éxito afectan el desemperfio, esta directamente en linea
con la evidencia presentada por Gouldner y Guest. La clase de personal disponible es modificada por el sistema
social del cual elios son parte. Es dentro de este marco de referencia que se presenta el comportamiento de
liderazgo. Aunque la inquietud importante de cuanto liderazgo contribuye realmente a la organizacion se deja sin
respuesta, los estudios de los deportes sugieren que a la sucesion administrativa le siguen resultados tanto
positivos como negativos. Se han encontrado, en el analisis, muy pocos casos con efectos neutrales. Una
evidencia bastante impresionante de que las conclusiones a las cuales se llegd en estos estudios sobre los
deportes son relevantes en el caso de otras organizaciones pueden verse en el analisis de Bauer (1981) sobre
los despidos que se presentan al nivel de altos ejecutivos en los Estados Unidos de América. En esta cuenta
periodistica, también se encuentran muchos de los factores identificados en los estudios sobre los deportes.
Deben notarse resultados adicionales sobre las investigaciones realizadas acerca de las tasas de sucesion en
los ejecutivos. Grusky ( 1960) llega a la conclusion, en el andlisis de una empresa y una instalacion militar, que
unas tasas rapidas de sucesion estan asociadas con limitaciones en el control ejecutivo. En la milicia, que esta
caracterizada por un alto grado de formalizacion limitando, consiguientemente, el poder discrecional de cualquier
individuo, se tiene un alto grado de rotacién intencional entre todos los rangos. Pfeffer y Moore (1980)
examinaron el tiempo de tenencia de los jefes de departamentos académicos o de catedras. Encontraron que
una consideracion importante era el "paradigma de desarrollo" de las diferentes disciplinas. Esto se refiere a la
medida en la cual hay acuerdo sobre, y uso de, una base tedrica comin. Con un paradigma de desarrolio mas
alto, la tenencia del jefe de departamento es mas larga. Un mayor tamario esta en contra de una tenencia larga.
Se encontré que los efectos tanto del tamafio como del paradigma de desarrollo estaban mas pronunciados en
periodos de escasez ambiental. Lo anterior se encuentra dentro de la misma linea de pensamiento de la
conclusion de Meyer ( 19756) de que necesita estudiarse la situacion en la cual esta embebido el liderazgo. Hay
una mayor posibilidad de tener una tasa de sucesién mas alta en periodos de incertidumbre, tanto en términos
del medio ambiente como de la naturaleza de la organizacion (departamentos con un bajo paradigma de
desarrollo). La sucesion ejecutiva es en éste sentido, la respuesta facil a los problemas de las organizaciones.
Lo mismo que la mayoria de las respuestas faciles, parece no hacer tanta diferencia como espera la gente.
Nuestra implicacién aqui es que en organizaciones con estructuras relativamente sueltas y en las cuales se
espera que el liderazgo tenga mucho que ver con lo que sucede en la organizacion, el comportamiento de
liderazgo tendra un gran impacto. Siendo asi que la mayoria de las organizaciones son en realidad altamente
estructuradas, en términos del sistema formal o de un sistema interpersonal mas informal, hay limites finitos con
respecto a lo que puede lograr el lider. La sucesion en la Presidencia de los Estados Unidos de América, que
esta acompafiada de pompa, circunstancia y ceremonias, tiende a no producir tanta diferencia como esperarian
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los seguidores del partido del nuevo presidente. Hay evidencia de que es indudable que el sistema total ayuda a
frustrar la puesta en marcha de nuevas politicas. Se ha sugerido, por ejemplo, que a cada administracion nueva
en el gobierno de los Estados Unidos de América se le permita reemplazar los servidores con sus propios
funcionarios (suponiendo claro, que estas personas puedan calificar para el servicio civil de acuerdo con los
criterios del gobierno) para que pueda ponerse en marcha ese programa.

El argumento que se ha esgrimido, hasta el momento, es que las condiciones de la estructura organizacional
afectan el impacto que puede producir el liderazgo. Hay muchas ofras consideraciones. Como se anotd
anteriormente, Grusky cree que el hecho de que el sucesor sea de dentro o de fuera de la organizacion hace
diferencia, sugiriendo que al menos en el caso de los equipos de beisbol, el de adentro es mas exitoso. Sin
embargo, en términos del cambio total la organizacion parece que la persona que viene de afuera esté en
mejores condiciones de introducir cambios méas importantes. Helmich y Brown (1972) sugieren que quien viene
de fuera esta en condiciones de reemplazar algunos subalternos por sus propios subtenientes. Quien viene de
afuera puede cambiar la constelacion del personal que lo rodea mas faciimente de lo que podria hacerlo alguien
promovido de adentro. La decisién de promover a alguien de adentro o traer alguien de afuera no es siempre
una alternativa posible, naturalmente. Consideraciones politicas dentro de la organizacion, su situacion
financiera y la escasez de gente de fuera puede forzar a que una organizacion siga con gente de adentro
limitandose asi, en consecuencia, los cambios posibles. (En muchas situaciones, naturaimente, el cambio no es
necesario o deseable en cuyo caso el aspecto de alguien de adentro versus un externo no es critico).

Cualquier persona que llega a una alta posicion de liderazgo es, en un sentido muy real, un cautivo de la
organizacion. Galbraith (1974) anota, por ejemplo, que para muchas decisiones sustantivas que incluyen
definicion de precios, inversiones, comercializacion y nuevos productos, el alto ejecutivo es, en realidad, la
"victima" o el "cautivo” de la organizacion. Anota, sin embargo, que el méaximo ejecutivo tiene poder para llenar
las posiciones criticas y puede ordenar hacer estudios que permitan, mas tarde, iniciar cambios de importancia.
Otro conjunto de restricciones que limita lo que el liderazgo cuspide de una organizacién puede hacer esta
formado por el medio ambiente externo a la organizacion. Esto se ve de manera dramatica en un anélisis hecho
por Lieberson y O'Connor ( 1972) en 167 corporaciones importantes de los Estados Unidos de América. Los
autores del analisis centraron su atencion alrededor de las ventas, las ganancias y los margenes de utilidad de
estas corporaciones a lo largo de un periodo de veinte afios. Su investigacion, realmente ingeniosa, consider6 el
tema de la sucesion ejecutiva y su impacto sobre los criterios de desempefio anteriormente mencionados. Los
efectos de la sucesion se demoraron periodos de uno, dos y tres afios, antes de poder demostrar el verdadero
impacto producido por el cambio en el liderazgo. Consideraron también el comportamiento econémico de la
respectiva industria (por ejemplo, acero versus transporte aéreo), la posicién de la corporacion dentro de la
industria y el estado de la economia. Los hallazgos son pasmosos para quienes realmente crean en el liderazgo:
"Las tres variables de desempefio se ven afectadas por fuerzas que estan por fuera de alcance del control
inmediato de un lider" (pag. 124).

Fue claro que para las ventas y las utilidades netas, fueron mas importantes para el liderazgo las condiciones
generales de la economia, la industria y la posicién de la corporacion dentro de ella. El liderazgo fue importante
para generar unos margenes de utilidad pero aun asi estaba fuertemente limitado por las condiciones
ambientales. Estos resultados fueron replicados (con una ligera modificacion) por Weiner ( 1977) y Salancik y
Pfeffer (1977). Salancik y Pfeffer observaron el impacto del cambio de los alcaldes sobre el presupuesto de |
ciudad.

Lieberson y O'Connor no dicen que el liderazgo no sea importante ni y tampoco afirmo lo mismo aqui. El
liderazgo es claramente importante par cambiar la direccién de la organizacién, para desarrollar nuevas
actividades para analizar fusiones y adquisiciones y para definir politicas y objetivos a largo plazo. Debe ser
claro, al mismo tiempo, por toda la evidencia que se ha presentado, que las restricciones propias de las
organizaciones y del ambiente limitan drasticamente la posibilidad de realizar grandes cambios si ellos han de
basarse solamente en liderazgo. Las implicaciones de estos resultados son cruciales para el analisis de las
organizaciones y para la comprensiéon de toda una sociedad. En organizaciones o naciones establecidas, el
impacto del liderazgo estd demasiado restringido y el cambio en él (sea la presencia de un nuevo lider
organizacional o nacional} no producird mucha diferencia. El liderazgo es, obviamente, mas importante en el
caso de una organizacion o una nacién nueva y lo es también vitalmente importante en un tiempo de crisis en la
organizacion.

En este analisis del liderazgo se ha ignorado una consideracion importante tas motivaciones de los lideres. Hace
mas de dos generaciones, Berle y Means (1932) afirmaron que los ejecutivos de las corporaciones se habian
vuelto administradores técnicos, apartados de las preocupaciones de los duefios del capital. Zeitlin (1974) y
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otros argumentaron, mas recientemente, que el liderazgo corporativo es la clase capitalista moderna con un
poder y una riqueza fenomenales en sus organizaciones y en una sociedad. (ver también Allen 1976; Zeitlin
1976). Las decisiones organizacionales se toman, dentro de esta perspectiva, sobre la base de una adquisicion
continua de poder y de riqueza. James y Soref (1981) informan que los presidentes de las corporaciones son
despedidos cuando el desempefio de las utilidades es pobre confirmandose asi la hipétesis de Berle y Means
sobre la separacion entre posesion y administracion. Nosotros anotamos ya que esos cambios en el liderazgo
cuspide pueden ser algo no muy diferente a un simple proceso cosmético. Sin embargo, no importa para el
analisis de las organizaciones, que los altos lideres estén interesados en su propio poder o riqueza si estan
realmente controlados por los duefos, o que sean simplemente administradores tecndcratas ya que su papel y
su impacto organizacional no diferirian. La inquietud del impacto que las organizaciones tienen sobre la sociedad
contintia siendo de vital importancia ya que lo que es bueno para la organizacién puede no serlo para la
sociedad. Lo anterior es cierto tratase de organizaciones que sean corporaciones, sistemas educativos o
iglesias.

El liderazgo en las organizaciones de voluntarios

El analisis se ha centrado, hasta el momento, en organizaciones en las cuales el lider es nominado sobre la
base de criterios establecidos con anticipacion. La situacién es algo diferente en las organizaciones de
voluntarios en las cuales el lider es elegido. Sin entrar en los detalles del tipo de personas que mas
posiblemente seran elegidas y la forma en la cual encaran sus deberes, deben mencionarse algunos puntos
interesantes. Se ha notado, ya por largo tiempo, que en las organizaciones de voluntarios existe una tendencia
hacia la oligarquia en el sentido de que el grupo que esta en el poder desea permanecer en él y se esforzara por
garantizar su continuidad en el puesto (Michel 1962). Tannembaum (1965) anota, al observar el liderazgo en los
sindicatos, que los lideres tienen mayores ingresos que las personas que ellos representan. De hecho, es mas
posible que ellos vivan como sus adversarios en la administraciéon que como sus sindicalizados.

Ademas de su clara superioridad financiera, el trabajo del lider lo coloca en un mundo variado, de estimulos y
amplios horizontes que es cualitativamente mas rico y psicolégicamente mas estimulante que su trabajo anterior
en la planta. Hay también muchas tensiones y frustraciones en el papel del lider y se requieren, a menudo,
largas horas de trabajo. Pero estas son parte del envolvimiento profundo que los lideres tienen en su trabajo. Un
retorno al papel de trabajador, casi siempre, representaria para la mayoria de los lideres una pérdida intolerable
(pag. 752).

Este deseo personal de permanecer en una posicion de liderazgo esta unido a muchos otros factores que
pueden conducir a la oligarquia. Los lideres pueden estar en condiciones de constituirse en un monopolio por el
tipo de habilidades requeridas para el liderazgo tales como capacidad verbal, técnicas de persuasion, cte.
Obtienen poder politico dentro de ia organizacion a través de auspicios y otros favores. Dada su posicion es
relativamente facil preparar a sus sucesores. Siendo asi que la naturaleza de los sindicatos impone un ciclo de
tiempo con respecto a la negociacion de la convencion colectiva, los lideres pueden estar recordando
continuamente a los miembros lo que han logrado y lo que estan tratando de obtener en el futuro. No es posible
que las habilidades desarrolladas en esta parte del trabajo del sindicato lleguen a formar parte del repertorio del
resto del personal.

Esa tendencia hacia la oligarquia es algo que aparentemente se encuentra en la mayoria de las organizaciones
de voluntarios en las cuales hay una amplia brecha entre los miembros y los lideres, en las gratificaciones
recibidas (intrinsecas y extrinsecas). En situaciones en las cuales la brecha no es muy grande hay una mayor
tendencia hacia la democracia. En el andlisis realizado por Lipset, Trow y Coleman (1965) del Sindicato
Internacional de Tipografos se demuestra lo dicho. Este sindicato es uno en el cual los miembros reciben
salarios relativamente altos y tienen un fuerte sentido de comunidad con sus comparieros y con sus lideres y es
bastante democratico.

Las organizaciones de voluntarios se pueden diferenciar también de las otras organizaciones porque tienen una
gran posibilidad de mostrar un "liderazgo dula". El anélisis de los partidos potiticos identifica la existencia tanto
de liderazgo publico como asociativo. Los lideres publicos son aquellos que hacen camparia para, y tienen, un
puesto publico mientras que los lideres asociativos trabajan detras de bambalinas. Una excepcién seria el
sistema parlamentario britanico en el cual tienden a coincidir las dos formas de liderazgo. Mientras que en las
organizaciones de trabajo existen ciertamente acuerdos no oficiales de poder, parece ser que estos se
encuentran mas desarrollados en las organizaciones de voluntarios ya que estas Ultimas se caracterizan por
unos acuerdos estructurales mas laxos. Y esta estructuracion mas débil pareceria estar relacionada con otra
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consideracion importante: es mas posible que el lider produzca, en las organizaciones de voluntarios, un
impacto fuerte de lo que podria ser en organizaciones mas estructuradas debido a que en el medio voluntario
hay més posibilidades para variaciones.

TOMA DE DECISIONES

Una de las actividades mas criticas de los lideres es su participacion en los procesos de toma de decisiones.
Sus decisiones giran alrededor de las principales funciones que se espera que desempefe el liderazgo
definicion de objetivos, determinacién de los medios para alcanzar los fines, defensa de la organizacién de los
ataques externos y solucion de conflictos internos.

En abstracto, la toma de decisiones involucra las presiones inmediatas sobre quien decide, el analisis del tipo de
problema y sus dimensiones basicas, la blGsqueda de soluciones alternativas y la consideracién de las
consecuencias de esas soluciones, incluyendo el anticiparse a los diferentes tipos de conflictos postdecisionales
y la seleccion final (Katz y Kahn 1978, pag. 487). La situacién es mucho mas complicada en la practica. En
primer lugar, hay limites importantes a la racionalidad que se lleva a las decisiones, como se analizara en breve.
Ademas, no todas las decisiones tienen igual importancia. Algunas son estratégicas, con altos riesgos, mientras
que otras son tacticas, con bajos riesgos (Hage 1980, pags. 92-121). Las implicaciones de lo que acaba de
decirse pueden apreciarse en la Figura 8.2. Las decisiones con alto riesgo involucran un sistema de trayectorias
o rutas mucho mas complejo antes de llegar a la decisiéon. Ademas, Hage anota que los administradores trataran
de evitar las decisiones con altos riesgos (pag. 114). Fox y Staw (1979) encontraron, en un experimento, que los
administradores que se muestran inseguros en su trabajo y tienen una resistencia interna a la critica, tienden a
solidificar su posicion y a volverse mas rigidos. Hage anota también que la mayoria de los analisis sobre los
procesos decisorios tratan de ignorar los fracasos o las malas decisiones. Con el fin de llegar a una mejor
comprensién del proceso de toma de decisiones en las organizaciones, analizaremos ahora algunas de las
variables y restricciones que entran en ese proceso.

La decisién de alto riesgo

Tema de decisién Caracteristicas del proceso Resultados
+

EXtenSiON— Negociaciones

+ +
/ -
Alto Intensidad Conflicto
riesgo +
+ Basqueda de Duracién del proceso
informacién
+ +

Volumen de discusion Creacion conjunta

-+

Trayectoria de

la nueva decision
Estabilidad de las

Coaliciones Nueva coalicion
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La decision de bajo riesg

Busqueda de
/ informacion

lo]
Volumen de
+

+ Grado de rutinizacion
informacion
Extension de la

participacién
Frecuencia
\
Grado de delegacion \
Intensidad de

participacion

Figura 8.2. Caracteristicas de la decision y trayectoria de la misma.

Fuente: Hage 1980, pag. 121

Variables y restricciones

Thompson (1967) ofrece un enfoque Util para el tipo de decisiones que tienen importancia estratégica en las
organizaciones. Thompson anota que "los aspectos relacionados con las decisiones involucran siempre dos
dimensiones importantes: (1) creencias acerca de las relaciones causa/efecto y (2) preferencias con respecto a
los posibles resultados" (pag. 134). Estas variables basicas del proceso de toma de decisiones pueden aparecer
al nivel consciente o al inconsciente. Thompson sugiere, como una ayuda para entender el proceso, que cada
variable puede ser (artificialmente) dicotomizada como se aprecia en la Figura 8.3.

En la celda con certeza en ambas variables se puede utilizar una estrategia computacional. La decision es obvia
en este caso y puede ser tomada con gran simplicidad por una computadora. Un ejemplo aqui seria una
situacién simple de inventarios en la cual se pide automaticamente cuando las existencias de un item en
particular alcanzan un cierto nivel. Obviamente que esta no es, en manera alguna, una situacion estratégica y no
sera algo que nos preocupe en este libro. Las otras celdas presentan méas problemas y son, en consecuencia,
cruciales para la organizacion.

Preferencia con respecto a los posibles resultados

Certeza incertidumbre
Creencias
sobre las Certeza
relaciones
causa/efecto Incertidumbre

Figura 8.3 Procesos decisorios
Fuente: Thompson 1967, pag 134.

Cuando las preferencias por ciertos resultados son claras, pero las relaciones causal/efecto son inciertas,
preferiremos el juicio estratégico para la toma de decisiones. Cuando la situaciéon se revierte y hay certeza con
respecto a causa/efecto pero incertidumbre acerca de las preferencias sobre los resultados, la situacién puede
considerarse como una que implica un compromiso estratégico para la toma de decisiones. Finalmente, cuando
existe incertidumbre en las dos dimensiones hablaremos de una estrategia inspiracional para la toma de
decisiones si indudablemente se avecina una decision (pags. 134-135).

El factor obviamente critico en este marco de referencia es la informacién. La cantidad y clase de informacion
determinan la certeza en un proceso de toma de decisiones. La implicacién es que a mas cierto sea ese
conocimiento serd mas facil y mejor la toma de decisiones. Desafortunadamente la informacion no fluye de
manera automatica hacia una organizacion. Lo que esté sucediendo dentro O fuera de la organizacion es sujeto
de las percepciones e interpretaciones de quienes toman las decisiones (Duncan 1972). Miles, Snow y Pfeffer

68




(1974) sugieren que quienes toman decisiones pueden adoptar cuatro posiciones en sus percepciones. Pueden
ser "defensores de dominio” que tratan de que se presenten muy pocos cambios; "reactores renuentes"”, que
simplemente reaccionan a las presiones; "analizadores ansiosos", que perciben el cambio pero esperan que las
organizaciones competidoras respondan y luego se adapten a ellas; o "perceptores entusiastas”, que perciben
las oportunidades para el cambio y desean crearlo y experimentar. Estas diferentes bases se desarrollan a
través de las experiencias de los individuos que toman decisiones en la organizacién. En consecuencia, las
condiciones externas o internas pueden mirarse de manera diferente dependiendo de quién las este percibiendo.
Es facil encontrar ejemplos. Muchos de quienes toman decisiones en las organizaciones estén ahora manejando
mujeres que no se encuentran ya satisfechas trabajando en posiciones de secretaria o con un pago diferente
por igual trabajo. Esto puede verse de manera entusiasta como una oportunidad para llevar a la organizacion
personal mas y mas calificado o como una amenaza al dominio de los "viejos amigos" que debe defenderse
ignorando las demandas de las mujeres. Miller, Labowitz y Fry (1975) encontraron, a este respecto, que las
mujeres que progresan en las organizaciones tienden a perder amistades y respetabilidad asi como influencia y
acceso a la informacion. Denominan esta situacion racionalidad compartamentalizada, cuando un personal
técnicamente calificado se excluye de las posiciones decisorias. El anélisis de Kanter (1977) sobre la presencia
de las mujeres en las organizaciones enfatiza también que los hombres tienden a excluir a las mujeres de los
patrones de interaccién informal en las organizaciones. Tratese de mujeres, miembros de grupos minoritarios,
gente joven, gente vieja, 0 lo que sea, la exclusiéon de personal calificado disminuye la posibilidad de que las
decisiones se tomen en el mejor interés de la organizacion.

La informacion no fluye automaticamente hacia aquellos que estan en las posiciones decisorias. Es parte del
proceso de comunicaciones dentro de las organizaciones y, como se vera en el capitulo proximo, el proceso de
comunicaciones mismo casi que garantiza que la informacioén se detenga, se expanda o se destruya. Ademas,
las organizaciones escudrifian medios diferentes de manera distinta. Por ejemplo, aunque ellas utilizan tanta
informacién como puedan de fuera de la organizacién aparentemente cesan de hacerlo cuando desarrollan
bases en otros paises como las tienen las corporaciones multinacionales (Keegan 1974). En estos casos, el
proceso de busqueda de fa informacion se vuelca hacia dentro de la organizacion con el potencial de que sera
mucho lo que se pierde del exterior.

Aunque la informacién es un componente critico de la toma de decisiones son igualmente importantes las
creencias acerca de causa y efecto. En algunas areas del conocimiento la certeza acerca de causa y efecto esta
muy bien desarrollada mientras que en otras el conocimiento es apenas probabilistico, en el mejor de los casos.
Siendo asi que todas las organizaciones son unidades sociales que interactian con la sociedad cualquier
participacion de los humanos en la parte causa o efecto de la ecuacion introduce un elemento de incertidumbre.
Un conocimiento completo es algo, indudablemente, raro en el tipo de decisiones que nos interesan. Thompson
anota, al analizar los efectos del estado incompleto del conocimiento y de la informacion, que una organizacion
que esté trabajando en las fronteras del conocimiento (tales como aquellas que pertenecen a la industria
aeroespacial 0 a la investigacién médica) la presencia de imperfecciones y brechas en el conocimiento conduce
al uso de estrategias de juicio aln a pesar de que todas fas variables que se conozcan como relevantes estén
controladas tanto como sea posible. El conocimiento acerca de causa y efecto se debilita an mas cuando
algunos elementos del proceso estan por fuera del control de la organizacion. Los programas de bienestar, por
ejemplo, se ven afectados por las personas que estan siendo servidas y la comunidad que respalda o rechaza la
totalidad del programa. Otra situacion en la cual la relacién causa y efecto pierde claridad es cuando la
organizacion estad en competencia con otra sobre la cual no puede ejercer control. En este caso se usa también
una estrategia de juicio ya que la organizacién no puede decidir con seguridad exactamente lo que sucedera
como resultado de sus propios esfuerzos.

Ademas de los cambios en la naturaleza del conocimiento causa/efecto que se presentan cuando se tiene a la
disposicion un conocimiento nuevo (como en el caso de nuevos descubrimientos médicos que alteran la manera
en la cual las clinicas enfrentan sus pacientes) debe especificarse otro componente importante del sistema. La
naturaleza de causa y efecto es realmente cierta sé6lo en unos pocos casos. El conocimiento de causa y efecto
se ve afectado vitalmente por el sistema de credos o verdades que prevalezcan en la organizacion. La
importancia de lo dicho puede verse claramente en el caso de los sistemas de bienestar que tienen dos sistemas
importantes de verdad que pueden conducir a diferentes interpretaciones de los mismos conocimientos. Las
organizaciones pueden creer, de una parte, que aquellos que reciben alguna forma de asistencia estan en esas
condiciones debido a sus propias faltas o, de otra parte, que la condicion existe debido a imperfecciones de la
sociedad. Mientras que, en muy pocas circunstancias, se tendria una aceptacion total de alguna de las dos
posiciones extremas, el sistema dominante de verdad serviria como el mecanismo por medio del cual la
informacién que llega al sistema se interpreta sobre una base de causa y efecto, conduciendo a que se tomen
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diferentes tipos de decisiones. Se pueden encontrar ejemplos similares con respecto a las estrategias adoptadas
en las practicas de supervision, en las relaciones internacionales y en la mayoria de ofras decisiones
organizacionales. Entonces, desde el punto de vista causa/efecto, mientras que la informacién es un factor
clave, la interpretacion que se le dé permanece como una variable que, siendo generalmente constante en la
mayoria de las organizaciones, aun afecta los resultados de las decisiones que se tomen. La adopciéon de un
sistema diferente de verdad podria conducir a decisiones totalmente diferentes basadas en la misma
informacion.

El lado resultado/preferencia del paradigma de Thompson contiene ain més ambigliedades para la organizacion
que el lado causa-efecto. Los objetivos de las organizaciones son centrales en este aspecto ya que las
decisiones que se toman con respecto a los objetivos son las que se convierten en preferencias sobre los
resultados. En las operaciones de una organizaciéon las decisiones que se toman son obviamente entre
diferentes resultados posibles para la organizacion. Aqui son extremadamente importantes las mismas
inquietudes acerca de los sistemas de conocimientos y verdad ya que ellos ayudaran a determinar exactamente
qué liderazgo decidira en la organizacién acerca de un aspecto en particular.

Las preferencias por los resultados pueden verse también afectadas por otros factores. Thompson (1967) anota
que cuando los seres humanos son objeto de los esfuerzos de la organizacion, resultados deseados en confiicto
pueden derivarse de los mismos sujetos. Aqui puede usarse nuevamente el ejemplo de los clientes de las
agencias de bienestar. De manera similar, en una prisién "con objetivos terapéuticos, parece inevitable algun
compromiso, ya que la preferencias en conflicto, por parte de los prisioneros, sobre los resultado obligan a la
prisibn a poner mas vigilancia como una preferencia de resultados” (pag. 137). La organizacion puede estar
también restringida en su seleccion entre preferencia de resultados por carencia de insumos. Si una universidad
deseara tener prestigio nacional en alguna area, su resultado preferido puede tener que modificarse si no esta
en condiciones de tener el tipo de profesores y estudiantes para lograr este objetivo. El caso seria similar en el
proceso de produccién si los materiales necesarios no son suficientes en cantidad o los que se ofrecen tienen
baja calidad.

Racionalidad

A estas restricciones, que estan por fuera del control de la organizacién y de quienes toman las decisiones, debe
agregarse la mas critica de todas y que es la limitada cantidad de racionalidad disponible en el proceso
decisorio. Como lo ha dicho Simén (1957) con tanta propiedad, las decisiones se toman sobre la base de
"racionalidad limitada". Las razones para los limites en la racionalidad estan asociadas con la incapacidad del
sistema para suministrar informacion total, o alin adecuada, para la toma de decisiones y con la incapacidad de
quien toma las decisiones para manejar, intelectualmente, ain la informaciéon inadecuada que tiene a su
disposiciéon. Dejando a un lado, al menos por el momento, el tema de la informacion es claro que en la medida
en que una decisibn sea mas importante para la organizacion serd mayor que el nimero de factores que
contribuyen a la condicién de la misma en el momento de tomar la decision y mayor el alcance de sus
consecuencias. La capacidad intelectual para manejar estos multiples factores no esta a la disposicién de los
lideres organizacionales del pasado y del presente al menos en el grado en el cual lo desearian ellos y aquellos
que se van a ver afectados por las decisiones. Entre paréntesis, este enfoque contribuy6 para que a Simon se le
otorgara el premio Nobel en Economia.

Esta linea de razonamiento es ampliada por Cohen, March y Olsen (1972) en su modelo decisorio de la "caneca
de basura" en el cual se argumenta esencialmente que las organizaciones tienen un repertorio de respuestas
para los problemas (depositado en la caneca de basura). Si una solucién propuesta para un problema aparece
satisfactoria, se emplea alli. Es interesante anotar que este modelo sugiere también que la caneca de basura
contiene, al mismo tiempo, el problema. Lo que se quiere decir con esto es que quienes toman decisiones en las
organizaciones no perciben que algo esta ocurriendo, acerca de lo cual debe tomarse una decision, sino hasta
que el problema se asemeja a uno con el cual hayan tenido alguna experiencia.

La "caneca de basura" tiene elementos de verdad y falsedad. Una aceptacion demasiado rapida de este modelo
puede dejar a un lado una importante consideracion en la toma de decisiones. Las canecas de basura de las
organizaciones, asi como las de los individuos, no contienen respuestas al azar, problemas y otros desperdicios
sino que, por el contrario, revelan mucho acerca de los estilos de vida y de los intereses de las organizaciones y
de los individuos. En consecuencia, las organizaciones regresan a decisiones previas que se habian descartado

o hecho a un lado, lo cual significa que es muy poco lo que entra en una situacién decisoria en términos de
decisiones nuevas.
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Hay todavia otros limites a la racionalidad. Hage (1980) y Bacharach y Lawler (1980) hacen énfasis en el hecho
de que las decisiones son tomadas por coaliciones de grupos de interés. Los intereses de los grupos de interés
pueden o no coincidir con lo mejor para la organizacién. Ciertamente que no coincidiran con los intereses de -
aquellos grupos que no estan en el poder. Hills y Mahoney (1978) encontraron que en tiempos de adversidad las
decisiones se moldean teniendo en cuenta consideraciones de poder y no otras mas burocréticas como la carga
de trabajo. En periodos de afluencia se utiliza el enfoque mas burocrético. Lo anterior es simiiar a los hallazgos
de Pfeffer, Salancik y Leblibici (1978) que indican que la influencia y la familiaridad social se utilizaban, mucho
més, en los procesos decisorios durante periodos de adversidad.

Alexander (1979) concluye, en otro examen de la racionalidad en la toma de decisiones, que las selecciones que
determinan resultados en el contexto organizacional, se toman informal e intuitivamente antes de hacer una
evaluacion de sus consecuencias. La sugerencia que se hace aqui es que quienes toman decisiones en la
cuspide las toman y luego, después del hecho, buscan razones racionalmente sélidas para sustentarlas.
Podemos concluir entonces, con respecto a la racionalidad, que se tienen severas limitaciones a su extension en
las organizaciones.

Otro elemento de la toma de decisiones que se tocara, aun asi sea brevemente, es la participacion en el proceso
mismo. Como se vio previamente, la participacion por parte de los subalternos tiene consecuencias
entremezcladas para la organizacion y para los participantes y lo mismo es cierto en el proceso decisorio. Alutto
y Belasco (1972) indican que mayor participacion puede no ser funcional si los participantes ya se sienten
satisfechos, o alin saturados, con su papel en la toma de decisiones. Si se sienten excluidos, incorporarios en el
proceso de toma de decisiones aumentara su participacion en, y la aceptacién de, la decision que se tome.
Heller (1973) nos presenta una vision util sobre la participacion en la toma de decisiones: si una decision es
importante para la organizacion es muy posible que se utilice un estilo no participativo; si las decisiones son
importantes para los subalternos, en términos de su propio trabajo, se adoptara un enfoque mas participativo. Si
quienes toman las decisiones en la organizacion creen que los subalternos tienen alguna contribucion que hacer
a la calidad de la decision o a su puesta en marcha es mas posible que se permita la participacion. Nuevamente,
esto se hace sobre la base de una racionalidad limitada o circunscrita.

Todo el proceso de toma de decisiones puede verse como un proceso dialéctico (Alexander 1974). La "tesis" es
la condicion dentro de la cual la organizacion crece con el tiempo en un medio ambiente relativamente estable.
La organizacion intenta limitar sus riesgos y las decisiones se toman en una secuencia discreta. Cambios
repentinos y no esperados en el medio ambiente inyectan el impetu para la "antitesis" en la cual las operaciones
anteriores ya no trabajan mas. Los modos viejos para la toma de decisiones son inapropiados.
Independientemente de su racionalidad, se establecen nuevos modos para la toma de decisiones formando la
nueva "sintesis". Esta se vuelve, a su vez, estandarizada y la secuencia se repite.

Seria posible hacer una lista extensa de las decisiones organizacionales que han tenido éxitos o fracasos
espectaculares. En el lado de los fracasos solamente baste mirar los casos Edsel, la Guerra del Vietnam o
Watergate. Del lado exitoso podriamos examinar el Mustang, otras guerras o la elecciéon del presidente Nixon
después de Watergate (un éxito temporal, con mayor seguridad). Las mismas organizaciones toman decisiones
exitosas y no exitosas. Los lideres organizacionales intentan ser racionales, de acuerdo con su definicion de
racionalidad. Sus fuentes de informacion, sus sistemas de creencias, las restricciones ambientales, las
limitaciones organizacionales, su propia inteligencia y la buena suerte son todos factores que contribuyen al
éxito o al fracaso de una decision especifica. Quienes toman decisiones buscan en sus canecas de basura, o en
sus repertorios, decisiones que fueron exitosas en el pasado. El éxito y el impacto de las decisiones se
determinan por el mismo conjunto de restricciones que circundan el papel del liderazgo. Entonces, la toma de
decisiones, lo mismo que el liderazgo, deben verse como contingentes con respecto a las restricciones internas
y externas en todos los aspectos de las organizaciones.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

Se intentd, en este capitulo, identificar un factor humano, comportamiento de liderazgo, dentro del marco de
referencia mas amplio del analisis. Comenzamos con la conclusiéon empirica de que el comportamiento de
liderazgo afecta a los seguidores. A esto se agrego la idea de que siendo asi que nuestro interés esta centrado
en el liderazgo en la cUspide organizacional, el impacto sobre los servidores y la organizaciéon debe ser, en
consecuencia, mayor. Debido a que no se tiene mucha informacion que permita concluir que esta forma de
insumo individual a la organizacién es deseable, €l topico debe enfocarse de manera indirecta.

Se anotd primero que la conceptualizacion actual del liderazgo involucra una combinacion de factores. La
posicion en la organizacion, las situaciones especificas que se enfrentan, las caracteristicas de los individuos
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involucrados y la naturaleza de las relaciones con los subalternos, son todos factores que afectan el
comportamiento de liderazgo y el impacto de ese comportamiento. Siendo asi que todos estos elementos
excepto la posicién misma son variables, es extremadamente dificil desarrollar estandares o prescripciones
Unicas para el liderazgo. La conclusion a que se ha llegado, a partir de los muiltiples estudios sobre la efectividad
del liderazgo en los niveles bajos de la organizacion, es que no se tiene un estilo de liderazgo que sea exitoso
todo el tiempo. Debe observarse la situacion si se espera entender el liderazgo.

La inquietud importante de si el liderazgo produce o no alguna diferencia en la organizacién se enfrentd, por
necesidad, indirectamente. Como se ha encontrado que el comportamiento del liderazgo afecta tanto al
comportamiento como a las actitudes de los bajos niveles de la organizacion, se hizo la extrapolacion de que
también era importante en la cuspide. Los estudios sobre la sucesién administrativa en la cispide llevaron a la
misma conclusion, atemperada por muchos otros factores que también determinan lo que sucede en la
organizacion. Es desafortunado que no sepamos exactamente en qué forma y bajo qué condiciones se
producen esos impactos. Es claro, a partir de la perspectiva del andlisis total, que el liderazgo en la cuspide es
importante para toda la organizacion. Pero no podemos especificar qué tanto mas o menos importante, o bajo
qué condiciones es de importancia, cuando se compara con algunos de los otros factores considerados, tales
como la estructura organizacional existente, las relaciones informalmente derivadas de poder, las presiones
ejercidas por el medio ambiente, las relaciones con otras organizaciones, etc. Podemos afirmar, sin embargo,
que es importante y esperar que investigaciones futuras evallien la fortaleza relativa de estos factores bajo
diferentes condiciones.

Siendo asi que un elemento importante del proceso de liderazgo supone la toma de decisiones criticas, se
considerd entonces la naturaleza de los procesos decisorios. Se enfatizé la importancia de la informacién y la
naturaleza de los sistemas de creencias de quienes estan involucrados en el proceso. También se analizaron la
complejidad de las condiciones bajo las cuales se toman las decisiones y las dificultades para predecir los
resultados. Lo mismo que en el resto de la vida organizacional, la toma de decisiones tiene lugar en una
situacion de milltiples presiones cruzadas y en conflicto, de manera que es muy posible que un paso en una
direccion genere movimientos opuestos en otra. Al mismo tiempo, es critico para la organizaciéon en la medida
en que enfrenta continuamente nuevas contingencias.

Siendo asi que la informacion es aspecto central para la toma de decisiones y que las comunicaciones permiten
que esta fluya, examinaremos ahora este proceso dentro de las organizaciones.
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LAS COMUNICACIONES

El proceso de comunicaciones dentro de las organizaciones contiene elementos que son fundamentalmente
organizacionales y otros que son definitivamente individuales. Considérese a nivel individual, el ejemplo simple
de los examenes en el saldn de clase. Si no existieran diferencias individuales en conocimientos e interpretacion
todos los estudiantes darian la misma respuesta a determinada pregunta. Es obvio que esto no se presenta en
la realidad, como lo saben los estudiantes y los profesores. El insumo organizacional al proceso de
comunicaciones viene de los canales estructurados de comunicacién y de las posiciones que ocupa la gente.
Por ejemplo, el afio que estuve como vicepresidente de Investigaciones y Decano de Estudios de Posgrado en
mi universidad me llevé a interpretar la informacion desde esa posicion. La informacién de un cierto tipo tenia en
ese tiempo un significado para mi diferente al que tuvo cuando regresé a la posicion de profesor de sociologia.
Examinaremos en este capitulo aquellos factores que afectan los pasos de remitir, recibir, percibir e interpretar
las comunicaciones.

LA IMPORTANCIA DE LAS COMUNICACIONES

Las estructuras organizacionales con sus diferencias en tamafio, sofisticacion tecnolégica y grado de
complejidad y formalizacion, estan disefiadas para ser, o evolucionar hacia, sistemas para manejar informacion.
El establecimiento de una estructura organizacional es un sintoma de que se supone, en realidad, que las
comunicaciones siguen siempre una ruta especifica. El hecho de que la estructura oficialmente disefiada no sea
la que opera solo indica que las comunicaciones no siguen siempre las lineas prescritas nitidamente. Poder,
liderazgo y toma de decisiones descansan sobre el proceso de comunicaciones, explicita o implicitamente, ya
que no tendrian ningun significado en ausencia de informacion.

Los analistas organizacionales le han dado diferentes grados de importancia al proceso de comunicaciones.
Barnard (1938) afirma, por ejemplo: "Las comunicaciones ocuparian, en una teoria exhaustiva de las
organizaciones, un lugar central debido a que la estructura, la extension y la cobertura de la organizacion estan
determinadas, casi que en su totalidad, por técnicas de fa comunicacion” (pag. 91). Este enfoque coloca las
comunicaciones en el puro corazon de la organizacion. Katz y Kahn (1978) afirman: "Las comunicaciones -el
intercambio de informacion y la transmision de significado- son la esencia misma de un sistema social o de una
organizaciéon" (pag. 428). Otros tedricos, por el otro lado, le prestan poca atencion al topico (por ejemplo, ver
Aldrich 1979; Clegg y Dunkerley 1980). En cambio de aceptar que las comunicaciones estan en el corazén o en
la periferia del analisis organizacional, parece ser que un punto de vista mas razonable sea que las
comunicaciones varian en importancia de acuerdo con la direccion hacia donde se esté mirando en una
organizacién y el tipo de organizaciéon que se esta estudiando.

Katz y Kahn (1978) anotan la importancia variante de las comunicaciones cuando dicen:

Cuando uno camina, en una fabrica, de la planta hacia la oficina de la Direccion General, el
contraste es claro. Se sale del ruido para liegar a la tranquilidad, de cables eléctricos pesados y
tuberias con vapor para tener contacto con lineas telefénicas livianas, de un medio dominado
por maquinas a uno dominado por gente. En pocas palabras, uno pasa de un sector de la
organizacion en el cual el intercambio de energia es fundamental y el de informacion
secundario, a uno en el cual las prioridades se revierten. Entre mas cerca esté uno del centro
de control de la organizacién y de la toma de decisiones, sera mas pronunciado el énfasis en
intercambio de informacién (pag. 428).

Estas diferencias intraorganizacionales son importantes pero son igualmente vitales las diferencias
interorganizacionales. Wilensky (1967) sugiere que hay cuatro factores que determinan la importancia que tienen
las comunicaciones, o la inteligencia, para la organizacion:

(1) el grado de conflicto o de competencia con el medio ambiente externo -tipicamente relacionado con la
extension de la participacion con, y la dependencia del gobierno; (2) el grado de dependencia del respaldo y la
unidad interna; (3) el grado en el cual se cree que las operaciones internas y el medio ambiente externo estan
racionalizados, es decir, caracterizados por aspectos comunes predecibles y sujetos, en consecuencia, a una
influencia planeada; y con un efecto sobre todo lo anterior; (4) el tamafio y la estructura de la organizacion, la
heterogeneidad de sus miembros y la diversidad de sus objetivos, la centralizacion de la autoridad (pag. 10).
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Las comunicaciones son, consecuentemente, mas importantes en las organizaciones y en los eventos
organizacionales que deben enfrentar situaciones con incertidumbre, que son complejas y que tienen una
tecnologia que no permite una rutinizacion facil. Las caracteristicas externas e internas afectan la centralizacion
en las comunicaciones. Entre mas orientada hacia la gente y las ideas esté una organizacion se vuelven mas
importantes las comunicaciones pero, naturalmente, aun en sistemas altamente mecanizados, las
comunicaciones determinan el desarrollo y el uso de las maquinas. A los trabajadores se les instruye sobre el
uso de las cosas y los procesos, se despachan érdenes, etc., la rutinizaciéon de esas operaciones lleva, al mismo
tiempo, a una falta de variabilidad en el proceso de las comunicaciones. Una vez que se han establecido los
procedimientos se requieren muy pocas comunicaciones adicionales. Mientras que las comunicaciones ocurren
continuamente en estos medios, su importancia organizacional esta limitada a no ser que produzca severas
distorsiones en las operaciones. El mismo punto puede anotarse con respecto a muchas personas que estan en
el proceso mismo de las comunicaciones. El operador del teléfono a larga distancia es vital para las
organizaciones modernas cuando tratan de comunicarse rapidamente en areas geograficas extensas. Lo que se
desea del operador es un desempefio invariable; las ideas y la personalidad del operador son irrelevantes para
el proceso de comunicaciones. La desaparicion, casi que continua, del operador es un indicativo de la poca
importancia actual de su papel. Las personas importantes -y las maquinas- son aquellas que pueden, como
resultado de un disefio o de un hecho, suministrar un insumo al sistema de comunicaciones.

El proceso de comunicaciones es, por definicion, un proceso de relacion; una parte es el remitente y la otra el
receptor, en un punto especifico en tiempo. (Como se vera en mas detalle, un poco méas adelante, el aspecto de
relacién de las comunicaciones afecta el proceso.) Las relaciones sociales que se presentan en el proceso de
comunicaciones involucran al remitente y al receptor y a los efectos reciprocos sobre cada uno cuando se estan
comunicando. Si un remitente se ve intimidado por su receptor durante el proceso de remision de un mensaje,
se veran afectados el mensaje y la interpretacion que se le dé. La intimidacion es apenas uno entre una multitud
de 'factores que tienen el potencial de interrumpir la relacion remitente/receptor. Diferencias de status, diferentes
modelos de recepcion, sexo y otros, pueden entrar en la situacion y conducir a distorsiones de lo que esta
siendo enviado y recibido.

Estas fuentes de distorsion, y sus consecuencias, ocuparan buena parte de la atenciéon en el andlisis siguiente.
La ignorancia sobre la potencialidad de la distorsion ha sido la causa del fracaso de muchos intentos
organizacionales hechos para mejorar las operaciones, simplemente por la utilizacién de mas comunicaciones,
Katz y Kahn (1978, pag. 430) hacen ver que, una vez reconocida la importancia de las comunicaciones, muchas
organizaciones se subieron a un vagén de banda de musica, con el convencimiento de que si se tenian
suficientes comunicaciones a la disposiciéon de todos los miembros de la organizacion, todos ellos conocerian y
entenderian lo que estaba sucediendo y desaparecerian buena parte de los problemas organizacionales.
Desgraciadamente, la vida organizacional, lo mismo que la del mundo exterior, no es asi de simple y tener mas
comunicaciones no puede traer, por si solo, cambios importantes y positivos en la organizacion.

Debe presentarse, antes de entrar a un analisis mas completo de los problemas de las comunicaciones y de sus
consecuencias en las organizaciones, una visién simple de lo que son unas comunicaciones 6ptimas. La vision
es simple porque es complementaria de la presentacion sobre racionalidad y toma de decisiones.

Las comunicaciones en las organizaciones deben suministrar informacion precisa con los tonos emocionales
apropiados para todos los miembros que necesitan el contenido de las comunicaciones. Esto supone que en el
sistema no hay ni mucha ni muy poca informacion y que es claro, desde el comienzo, quién puede utilizar la que
esta disponible. Debe ser evidente que esta es una condicion imposible de alcanzar en una organizaciéon
compleja.

Se examinaran, en las secciones que siguen, los factores que crean esa imposibilidad desde aquellos que son
claramente inherentes (por medio de aprendizaje) a cualquier agrupacién social hasta aquellos que son
peculiarmente organizacionales.

LAS BASES DE LOS SISTEMAS DE COMUNICACIONES

Las comunicaciones en las organizaciones adoptan muchas formas. Algunas son totalmente interpersonales,
otras se refieren a aspectos internos de la organizacién mientras que otras se preocupan por los vinculos entre
las organizaciones y su medio ambiente. Las Tablas 9.1. y 9.2. muestran los parametros de estas formas de
comunicacion y algunas de las principales variables que deben considerarse en cada una.

El punto central de esta presentacion sera, principalmente, las comunicaciones dentro de la organizacion. Las
comunicaciones externas se analizaran en los capitulos siguientes. La presentacion seguira, por lo general, la
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categorizacién de variables que aparece en las Tablas 9.. y 9.2. Centraremos la atencion en las
comunicaciones horizontales con una mayor atencion de la sugerida en estas tablas.

Los Factores Individuales

Siendo asi que las comunicaciones involucran algo que se envia a un receptor, lo que el receptor haga con, o al,
mensaje comunicado es, quiza, la parte vital de todo el sistema. El proceso perceptivo se vuelve, en
consecuencia, un elemento clave en nuestra comprension de las comunicaciones en las organizaciones.

El proceso perceptivo esta sujeto a muchos factores que pueden llevar a diferencias importantes en la forma en
la cual dos personas perciben la misma persona o mensaje. Zalkind y Costello (1962) resumieron buena parte
de la literatura sobre percepcion en el medio organizacional y anotaron que aun objetos fisicos pueden ser
percibidos de manera diferente. El perceptor puede responder a sugerencias de las cuales no es consciente, ser
influenciado por factores emociona les, utilizar sugerencias irrelevantes, ponderar la evidencia de manera
desbalanceada o fracasar en la identificacion de todos los factores sobre los cuales se basan sus juicios.

Tabla 9.1. Contexto de las comunicaciones, tipos de comunicacion e influencias principales en la transmision de
informacion

Contexto de las Tipo de comunicacion Influencias principales en la transmisién
comunicaciones (Nivel de andlisis) de informacién
Independiente de la 1. Interpersonal a. Fenémenos cognoscitivos y reglas y
organizacion normas sociales
2. Interpersonal b. Papeles y normas organizacionales
Dentro de la organizacion mas normas sociales aplicables
c. Relaciones interdepartamentales,
3. Inter-unidad efectos agregados del intercambio de
informacion
Externa a la organizacién  a. Interorganizacional a. Relaciones entre organizaciones
b. Organizacional-ambiental b. Componentes ambientales

Fuente: Roberts y otros, 1974, pag. 515.

Las necesidades personales de la gente, sus valores y sus intereses son parte del proceso de percepcion. La
mayoria de las comunicaciones tiene lugar en interacciéon con otros y la manera en la cual una persona percibe a
la "otra" en un proceso de interaccion afecta, de manera vital, la forma en la cual un individuo percibira la
comunicacion ya que la gente induce mas emocion que los objetos fisicos. Por ejemplo, la investigacion ha
mostrado que las interacciones de una persona, y sus percepciones, se ven afectadas aln por las expectativas
acerca de la apariencia de la otra.

Estos factores son comunes a todas las situaciones de percepcion y deben tenerse en cuenta, para el analisis
de las percepciones en las organizaciones, como condiciones basicas en el proceso de comunicaciones. Es
obvio entonces, que la percepcion perfecta, es decir, una percepcion uniforme por parte de todos los receptores
de la informacion es imposible en toda situacion social. La adiciéon de factores organizacionales hace que la
situacién sea mucho méas compleja.

Las comunicaciones en las organizaciones son basicamente transacciones entre personas. Aun en aquellos
casos en los cuales se utiliza una forma escrita o radiodifundida, el comunicador se identifica como un individuo.
La impresion que tiene el receptor de la comunicacion sobre el comunicador es crucial para la interpretacion que
se dé a la informacion. Las impresiones en estos casos son creadas porque si; €l receptor utiliza su conjunto de
respuestas aprendidas con el individuo y la situacién. Los motivos y los valores del individuo entran en la
situacion. Ademas, el medio o los alrededores del acto de la comunicacién afectan la impresion producida. Una
oficina limpia, ordenada y agradable contribuye a producir una reaccion diferente a la otra dada por una oficina
que parece que hubiera estado sometida a un vendaval. Siendo asi que el mismo proceso de percepcion
requiere clasificar ideas y personas en categorias, la interaccién entre los comunicadores esta también sujeta a
una "categorizacion instantanea”; es decir, usted no puede entender a otra persona a no ser que ella esté
colocada en alguna parte relevante de su repertorio aprendido de percepciones. Zalkind y Costello hacen ver
que esto se hace, a 'menudo, sobre la base de una cantidad muy limitada de evidencia o aun evidencia
equivocada como sucede cuando el receptor detecta aspectos equivocados o irrelevantes en relacién con la
situacion en cuestion (pag. 221).
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El papel que juega el individuo en la organizacion afecta también la forma en la cual se perciben o se envian las
comunicaciones (Wager 1972; Roberts, Hulin y Rousseau 1978). Las personas pueden ser, practicamente que
en todas las organizaciones, jefes en una situacion y subalternos en otra. El asistente del rector en un colegio
esta por encima del conjunto de profesores pero es subalterno del rector y de la Junta Directiva. El
comportamiento de las comunicaciones difiere de acuerdo con el papel especifico que se esté jugando. Si el
individuo esta en un papel en el cual ha estado, o siente serlo, discriminado, las comunicaciones se afectaran.
Athanassiades (1974) encuentra que las mujeres que han sufrido discriminacion en su papel tienen una menor
sensacion de autonomia que otros en el mismo papel. Esto esta relacionado, a su vez, con las distorsiones en la
informacioén que ellas comunicaron hacia arriba dentro de la organizacion.

Todos esos factores se complican aun mas por el bien conocido fenémeno de los estereotipos. Esta
predisposicién a juzgar puede ocurrir antes de que haya tenido lugar cualquier interacciéon. Puede involucrar
rétulos tales como "mano de obra" o "administracion” o cualquier otro grupo similar.

Tabla 9.2. Variables

Contexto Nivel de Comunicacién Individual Organizacional Ambiental
1) analisis 3 4) (5) (6)
2
Independiente I[nterpersonal Caracteristicas del  Variables de Jerarquia Cultura
dela mensaje personalidad numero de niveles  Acuerdos
organizacion retroalimentacion Percepciones linea/asesoria Espaciales
Sobrecarga de Necesidades Tamafo
informacién Papeles y normas toda la
Credibilidad de la sociales organizaciéon
fuente Objetivos Sociales Subunidades
Procesamiento de Actitudes Estructura
informacion alta-plana
No verbal centralizada/

descentralizada
Dentrodela Interpersonal Caracteristicas del = Reglas, normasy  Criterios de

organizacion mensaje metas desemperio
Retroalimentacién organizacionale
Sobrecarga s
Procesamiento de Status-autoridad
informacion Influencia
Credibilidad de la Expectativas
fuente Mobilidad
Modalidad escogida Satisfacciéon
Porteria
Distorsion
Velocidad
Direccionalidad
Codificacion
Alineamiento de la Estructura de
red gratificaciones
Nivel de actividad Tecnologia /flujo de
Precision trabajo
Formalizacion
Relaciones
interdepartamentales
Interunidad Efectos agregados Status departamental
de la informacién  Papeles de ligazén Relaciones de grupo
por los miembros de trabajo
de la organizacion
sobre las Relaciones
variables interorganizacionales
anteriores - dependencia
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- Status e influencia

Informacion Clima
Interorganizac ~ agregada - satisfaccion
ional Procesamiento - estilo de liderazgo
Mecanismo sensor Estructura
Absorcion de Jerarquia
incertidumbre Tecnologia
- reglas Criterios de
- ciclos desempefio
Madurez
Externo a la organizacional
organizacion Tasa de
Organizacion cambio
al/ambiental -tecnologia
-mercado
Equivocabili-
dad
percibida del
medio

Se supone, entonces, que las caracteristicas del individuo involucrado son similares a las del grupo al cual
pertenece y probablemente que, en la gran mayoria de los casos, las caracteristicas que se atribuyen al grupo
son también grandes distorsiones del mundo real. Los estereotipos suponen, en el sentido que se han venido
utilizando en este libro, la imposicion de caracteristicas negativas en los miembros del sistema de
comunicaciones. La situacidon contraria (atribuir caracteristicas socialmente aprobadas) puede presentarse
también, naturalmente, con un potencial igualmente fuerte de deteriorar el proceso de comunicaciones.

Otros factores que entran en el proceso de comunicaciones, mas o menos de manera similar, son el uso del
"efecto de corona” o el uso de uno, 0 unos pocos, indicadores para generalizar acerca de toda una situacion;
"proyeccion”, o la suposicion que hace una persona de que el otro miembro del sistema de comunicaciones tiene
las mismas caracteristicas que €l posee y "la defensa percibida" o la alteracion de informacién inconsistente
para colocarla en linea con el marco de referencia conceptual que ya se haya definido. Todos los factores que
se han mencionado aparecen en la literatura general sobre percepcion y debe suponerse que estan presentes
en todos los sistemas de comunicaciones. No son peculiaridades de las organizaciones.

La literatura indica también que las caracteristicas que se perciben en la persona afectan lo que se percibe.
Zalkind y Costello citan cuatro conclusiones de una investigacion con respecto al receptor:

1. Si uno se conoce a si mismo es mas facil apreciar a los deméas con mayor precision.

2. Las caracteristicas propias afectan [as caracteristicas que con mas probabilidad van a verse en los demas.

3. Es mas probable que la persona que es autoaceptada esté en condiciones de ver aspectos favorables de los
demas.

4. La precisién en la percepcion de los demés no es una habilidad Gnica. (pags. 227-29).

Estos resultados estan ligados con las consideraciones mas generales tendencias al estereotipo, proyecto, etc.
Cuando las caracteristicas de 1o percibido se ponen sobre la mesa es que llegan a ser importantes las
condiciones organizacionales. Factores tales como la diferencia en status y la pertenencia a un departamento
afectan la forma en la cual se percibe una persona. La persona puede ser rotulada como gerente de ventas (con
precision o no) por un trabajador de la produccion, entonces se afecta el sistema total de comunicaciones hasta
que no llegue al sistema informacion adicional. La situacién en la cual tiene lugar la comunicacién produce
también un impacto importante en lo que es percibido. Esto es especialmente critico en las organizaciones ya
que en la mayoria de los casos la situacion se rotula y se identifica facilmente con la localizacion fisica.

Los Factores Organizacionales
Las conclusiones bastante generales a que llega la literatura sobre percepcion son especialmente relevantes
para la comprension de las comunicaciones en una organizacion. Todos los factores analizados forman parte de

las caracteristicas generales de las comunicaciones. En las organizaciones deben examinarse dos componentes
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importantes del sistema de comunicaciones: consideraciones verticales y horizontales afectan apreciablemente
el proceso de comunicaciones.

Comunicaciones verticales. Se ha prestado muchisima atencién a los patrones verticales de comunicacion
principalmente porque se ven como algo vital en las operaciones de las organizaciones. Debe ser evidente, a
partir del amplio anélisis de la estructura organizacional, el poder y el liderazgo, que el elemento vertical es un
hecho crucial de la vida organizacional. Debido a que las comunicaciones son también cruciales, el elemento
vertical intersecta en una forma muy importante. Las comunicaciones verticales involucran, en las
organizaciones, flujos ascendentes y descendentes.

Comunicaciones descendentes Katz y Kahn (1978, pags. 440-443) identifican cinco elementos en las
comunicaciones descendentes. El primero es la simple y com(n instruccién del oficio en ef cual se le indica a un
subalterno qué hacer, bien sea a través de ordenes directas, sesiones de entrenamiento, descripciones de
oficios u otros mecanismos similares. La intencién de estas instrucciones es garantizar un desempefio confiable
en el trabajo. A mayor sea la complejidad y la incertidumbre de la tarea seran mas generales las instrucciones.
Como regla general, a mayor entrenamiento tengan los subalternos las instrucciones son menos especificas
porque se supone que ellos llevan consigo un conocimiento interno acerca de como realizar el trabajo
paralelamente con otros conocimientos y actitudes relacionadas con el mismo.

El segundo elemento es mas sutil y menos visible. Involucra la razén para la tarea y sus relaciones con el resto
de la organizacion. Es aqui que las diferentes filosofias de la vida determinan qué tanta informacion de este tipo
se comunica. Si la filosofia es mantener a los miembros de la organizacién contentos y callados entonces sera
muy poca la informacion de esta clase que se comunique. La organizaciéon puede creer que, o bien los
subalternos son incapaces de entender la informacion, o que la utilizarian mal introduciendo variaciones en su
desempefio basadas en su propio juicio acerca de la forma en la cual debe realizarse la tarea.
Independientemente del concepto de la filosofia de la vida, se trata en realidad de una materia delicada. Todas
las organizaciones, aln aquellas que tienen el mayor interés en las calidades humanas de sus miembros, tienen
agendas ocultas de algn tipo en algin punto en tiempo. Si todos los miembros conocieran la totalidad de las
razones para todas las acciones, el potencial para el caos seria alto ya que no todos los miembros estarian en
condiciones de entender y aceptar la informacién a los niveles cognoscitivos 0 emocionales. Este peligro de
tener demasiada informacién se equipara con el peligro opuesto de tener muy poca y que también tiene un gran
potencial para generar un mal funcionamiento organizacional. Si a los miembros se les da muy poca informacién
y no saben o no pueden conocer la forma en la cual su trabajo se relaciona con un todo mas grande, se tiene
una gran posibilidad de que haya alienacion en el trabajo y en la organizacion. La seleccién de la mejor ruta
entre estos dos extremos es, obviamente, importante en el establecimiento de las comunicaciones.

El tercer elemento de las comunicaciones descendentes es la informaciéon con respecto a procedimientos y
practicas dentro de la organizaciéon. Este elemento es similar al primero en el sentido de que es relativamente
simple y que no genera controversias. Aqui, nuevamente, es problematico que éste elemento esté ligado o no
con el segundo.

La cuarta parte del sistema de comunicaciones es la retroalimentacion a las personas con respecto a su
desempefio. Se trata, por definicion, de un aspecto viscoso particutarmente cuando la retroalimentacion tiene un
tono negativo con respecto al desempefio. Si el superior esta tratando de utilizar lazos socioemocionales con
sus subalternos entonces el problema se vuelve ain mas dificil y se convierte casi que en un imposible cuando
los papeles de trabajo estan muy establecidos con anticipacion por la organizacién con lo cual el trabajador no
tiene ninguna discrecionalidad en el oficio. En estos casos s6lo una desviacion totalmente consciente resultaria
en retroalimentacion. En la ausencia de desviacion probablemente no habria retroalimentacién diferente al
cheque de pago y otras gratificaciones de rutina. En donde la discrecionalidad es parte de todo el cuadro, el
problema de la evaluacién se hace mas profundo porque la retroalimentacion es mas dificil de lograr si no hay
unos claros criterios sobre los cuales basarla. La retroalimentacion es, a pesar de estos problemas evidentes,
una parte consistente de las comunicaciones descendentes.

El elemento final de esta clase de comunicacioén involucra intentos para indoctrinar a los subalternos para que
acepten y crean en los objetivos de la organizacién (o de la subunidad). La intencion aqui es, naturalmente,
hacer que el personal esté envuelto emocionalmente en su trabajo y agregar esto al sistema de motivaciones.
Las relaciones entre el supervisor de primera linea y el trabajador, son elementos que aunque parecen simples
se vuelven méas complejos cuando el foco se desplaza a una situacion de vicepresidente ejecutivo. Al tiempo que
estan presentes los mismos elementos es muy posible que el tipo de informacion y el rango de ideas cubierto
sea mucho mayor en el ultimo caso. Parsons (1960, pags. 63-69) nos presenta una forma para entender estas
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diferencias cuando categoriza las organizaciones por niveles institucional, administrativo y tecnico. El nivel
institucional se encarga de relacionar la organizacién con su mundo externo al garantizar que ésta continia
recibiendo respaldo de sus legisladores y otras organizaciones que tienen contacto con ella. Ejemplos conocidos
son las juntas de directores o accionistas cuya funcion principal es, a menudo, mantener esta clase de respaldo.
Se ha sugerido que el presidente del colegio o de la universidad ha tenido en la historia reciente un papel
predominantemente institucional. La consecucion de fondos y las relaciones con los legisladores ocupan una
buena parte de su tiempo. A medida que fue creciendo la disidencia entre los estudiantes y los profesores, en
las décadas de los afios 60 y 70, se colocé al presidente de la universidad en la posicién de resolver problemas
internos pero jugando, al mismo tiempo, el papel institucional. La incompatibilidad entre estas dos posiciones se
observo facil y rapidamente en la tasa de rotacion tan supremamente alta en esta funcién.

El nivel administrativo tiene que ver con la administracién interna de la organizacion. Una vez que se toman las
decisiones estratégicas deben administrarse y el nivel administrativo tiene la responsabilidad de definir la forma
en la cual la organizacién ejecutara estas decisiones. El nivel técnico esta envuelto en la traduccion de esta
informacién en descripciones de oficios y directrices especificas.

La existencia de estos tres niveles exige que las comunicaciones se traduzcan a medida que cruzan niveles. Al
mismo tiempo que puede suponerse que todos los niveles hablan el mismo lenguaje, e indudablemente que
cada uno puede entender totalmente lo que los otros estan haciendo, el hecho real es gque las tareas son
diferentes y que el contenido y la intencién de las comunicaciones también son diferentes.

Problemas de mal funcionamiento de la jerarquia. La simple presencia de jerarquias en las
organizaciones introduce alin mas complicaciones en las comunicaciones que las que se han comentado ya. La
misma forma de interaccion se ve aparentemente afectada por el nivel en la jerarquia. Brinkerhoff (1972)
encuentra que a los niveles mas altos en las organizaciones las comunicaciones tienden a adoptar la forma de
reuniones de funcionarios, mientras que al primer nivel de supervisores las comunicaciones se presentan, mas a
menudo, en la forma de contactos espontaneos. Aun en casos en los cuales los altos niveles enfrenten nuevas
contingencias, la forma espontanea no se presenta lo cual no quiere decir que esta forma sea necesariamente la
mas apropiada sino gue hay un uso claro del protocolo establecido aln en el caso de situaciones nuevas.

El contenido de la informacion también esta relacionado con la jerarquia. O'Reilly y Roberts (1974) encontraron
que hacia arriba se envia la informacion favorable mientras que la desfavorable, asi como la mas completa y
mas importante, tiende a moverse lateralmente en la jerarquia en vez de hacerlo hacia arriba o hacia abajo.
Sugieren también que la confianza entre el superior y el subalterno disminuye el impacto de la jerarquia.

Blau y Scott (1972, pags. 121-124) han sefalado varios puntos especificos de mal funcionamiento en la
jerarquia causados por el proceso de comunicacién. En primer lugar, esas diferencias inhiben las
comunicaciones. Blau y Scott, haciendo mencion a evidencias experimentales y de campo, hacen ver la
tendencia comin de las personas que estan al mismo nivel a interactuar mas entre si que con aquellas que
estan a otros niveles. Hay una tendencia, por parte de aquellos que pertenecen a posiciones de un status
menor, a mirar y a buscar amistad con quienes estan en posiciones de status mas altos. Este hecho aumenta el
flujo hacia arriba de las comunicaciones socioemocionales pero deja, al mismo tiempo, aquellos que estan en la
base de la jerarquia en la posicién de recibir muy poco de este insumo. Esta situacién se complica alin mas por
el hecho de que aquellos que estan en las posiciones de status mas altos dirigen también estas comunicaciones
hacia arriba en vez de difundirlas entre sus subalternos, reduciendo asi la satisfaccién por todas las partes.

Una segunda consecuencia de mal funcionamiento es el hecho de que en estas situaciones se busca
aprobacion de los superiores y no de los compafieros. Entran en el sistema de comunicaciones criterios
diferentes al desempefio, por parte de los compafieros, que pueden ganarse sobre la base de desempefio, y asi
aparecen implementos para ganar la aprobacion que pueden no ser centrales para las tareas que se estén
realizando. Indicativo de lo dicho es la plétora de expresiones que van desde "cepillero" hasta otras mas
profanas.

La tercera disfuncionalidad identificada por Blau y Scott tiene que ver con la funcién de corregir errores que tiene
la interaccion social normal. Se encuentra, con mucha frecuencia, que la interaccién entre comparieros tiende a
clasificar los errores y usar al menos un comun denominador por medio del proceso de interaccion. Esto sucede
con menor posibilidad en las comunicaciones descendentes. Es muy poco probable que el subalterno le diga al
superior que cree que una orden, o una explicacion, estad equivocada por el temor de su propio status. La critica
al superior no es la mas popular de las comunicaciones en las organizaciones.

Otro aspecto del patron jerarquico que puede presentar problemas en las organizaciones es la naturaleza misma

de la jerarquia. Si el superior se escoge sobre la base de capacidad es muy posible que sea mas capaz que su
subalterno.
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Si este es el caso y la capacidad adopta la forma de superioridad intelectual, puede presentarse una brecha en
las comunicaciones debido a los diferentes niveles de pensamiento a los cuales funcionan el superior y el
subalterno.

Esta misma situacion se presenta cuando los subalternos son todos expertos y el superior es un generalista
debido a sus obligaciones administrativas. Se pueden encontrar ejemplos para demostrar lo anterior en las
organizaciones que emplean profesionales. Cuando el superior se comunica hacia abajo, debe hacerlo como
alguien que no es experto, y esta falta de expertismo puede limitarle la credibilidad por parte de los subalternos.
Estos problemas asociados con la comunicacion descendente en las organizaciones se agregan a los factores
previamente analizados y que afectan la percepcion. Siendo asi que el rango es un hecho estructural en una
organizacion, lleva consigo una gran tendencia hacia los estereotipos. Los términos "administracion”, hombre
enrolado”, etc. son indicativos de los valores asociados con el rango. Como veremos en breve, estas diferencias
en status tienen su lado positivo; pero las connotaciones negativas inherentes a muchos de los estereotipos y la
posibilidad de que las comunicaciones se distorsionen debido a las diferencias reales o supuestas entre status,
crean dificultades para las comunicaciones en las organizaciones.

Dentro del andlisis anterior, en el cual se anotd que las organizaciones complejas tienen caracteristicas que
estan en oposicion las unas con las otras, vale la pena agregar que los patrones jerarquicos tienen también
aspectos que son benéficos para el proceso de comunicaciones. Los estudios de Blau y sus asociados (1966,
1968), citados anteriormente, ejemplifican este punto. Se recordard que, en organizaciones con personal
altamente entrenado o profesionalizado, estos estudios encontraron que una jerarquia alta o profunda estaba
ligada con la efectividad. La explicacion fue que la jerarquia es una fuente continua de deteccion y correccion de
errores. La presencia de expertos en una organizacion aumenta también la extension horizontal de las
comunicaciones (Hage, Aiken y Marrett 1971). Estas pueden adoptar la forma de reuniones programadas o no o
interacciones mas espontaneas. Las comunicaciones son una fuente vital de coordinacion cuando las
organizaciones tienen un personal que ofrece diferentes tipos de expertismo (Brewer 1971). Si en una
organizacién con un bajo nivel de diferenciacion en términos de expertismo se tiene una jerarquia alta, ello se
debe claramente a la necesidad de unas amplias comunicaciones descendentes. Cuando una jerarquia esta
compuesta por personas de igual o mayor capacidad que los subalternos, su funcion a este respecto es clara.
Elios pueden hacer sugerencias y ofrecer alternativas que podrian no ser claras para los subalternos. Esto
supone, naturalmente, que se han minimizado algunos de los elementos mas disfuncionales de los acuerdos
jerarquicos. AUn mas, a no ser que se suponga que las personas llegan a un nivel apenas por encima de su
competencia, los superiores pueden de hecho ser superiores (Peter y Hull 1969). Es decir, ellos pueden tener
mas habilidad, en realidad, que sus subalternos. Si los subalternos reconocen y legitiman este hecho, se
minimizan algunos de los problemas jerarquicos.

La contribucion mas obvia de una jerarquia es la coordinacion (Hage 1980). Si uno acepta el modelo comun de
que las comunicaciones se diseminan con mas detalies a medida que se van moviendo hacia abajo en la
jerarquia, entonces aparece claro el papel de la jerarquia. Estd en manos del superior decidir quién recibe qué
clase de comunicaciones y cuando, es decir, se convierte en un centro de distribucion y filtro. Dada la enorme
cantidad de informacion que esta potencialmente a la disposicién de toda la organizacion es claro entonces que
este papel sea crucial. En una seccion préxima discutiremos la naturaleza de los acuerdos jerarquicos y la forma
en la cual pueden utilizarse 6ptimamente. Es suficiente anotar, por el momento, que las diferencias en status son
obviamente importantes, y endémicas, para las comunicaciones descendentes.

Comunicaciones ascendentes Las comunicaciones en las organizaciones, violando la ley de la gravedad,
deben moverse también hacia arriba alin en aquelios casos en los cuales no esté sucediendo nada abajo. De
acuerdo con Katz y Kahn (1978): "Las comunicaciones ascendentes toman multiples formas. Pueden reducirse,
sin embargo, a lo que diga la gente acerca de (1) ellos mismos, su importancia y sus problemas, (2) otros y sus
problemas, (3) las practicas y las politicas de la organizacion y (4) lo que se necesita hacer y como puede
hacerse" (pag. 446). El contenido de estos mensajes puede ir, obviamente, desde la queja mas personal hasta la
sugerencia mas elaborada para el mejoramiento de la organizacion y del mundo; y pueden tener consecuencias
positivas o negativas desde una promocién o un bono hasta el despido. (Vale la pena mencionar que un oficial
civil en et Departamento de Defensa de los Estados Unidos de Ameérica intentd rectificar procedimientos de
compra excesivamente costosos y perdié su trabajo). Los problemas mas obvios en las comunicaciones
ascendentes se deben, nuevamente, a la jerarquia. Las tendencias que anotamos con respecto a las
comunicaciones descendentes pueden ser igualmente impedimentos para las comunicaciones ascendentes.

La situacién es, en algunos aspectos, ain mas compleja porque la persona que se estd comunicando hacia
arriba puede sentir realmente amenazas o bien para si misma o para su trabajo si se pone a disposicion de los
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superiores, en el sistema, cierta informacién. Es muy poco probable que una persona envie informacion hacia
arriba si cree que ello va en perjuicio propio o de sus comparieros. En consecuencia, la cantidad y la clase de
informacion que mas posiblemente se envia hacia arriba se ve afectada por la jerarquia. Cualquiera que haya
pertenecido a cualquier tipo de organizacion sabe que discusiones con el jefe, con el gerente, con el presidente,
con el capataz, o con cualquier otro superior estan, al menos inicialmente, llenas de algo que se acerca al terror,
independientemente de la fuente de poder del superior dentro de la organizacion.

Otra faceta importante de las comunicaciones ascendentes es la siguiente: mientras que las comunicaciones
descendentes se vuelven mas detalladas y especificas aquellas que se mueven hacia arriba en la jerarquia
deben condensarse y resumirse. Es indudable que una funcion importante de aquellos que estan en la mitad de
la jerarquia es filtrar y editar la informacion. Se supone que solo items cruciales de informacion llegan a la
cuspide. Esto puede verse claro en la entrega de informacion a nivel nacional, en donde el Presidente de los
Estados Unidos de América recibe "capsulas” que contienen un nimero enorme de situaciones que deben ser
de su preocupacioén. Independientemente del partido que esté en el poder, el proceso de filtracion y edicion es
vital en la jerarquia, ya que la base sobre la cual se "editan" las cosas puede tener enormes repercusiones en el
momento en el cual la informacién llega a la cispide. Aqui, lo mismo que en las comunicaciones descendentes,
aparecen las limitaciones de percepcion que anotamos anteriormente, de manera que se tiene un potencial muy
real para que las comunicaciones estén distorsionadas y, mas importante adn, para tomar decisiones que son
diferentes de aquellas que se hubieran tomado de tener un proceso distinto de edicién (Wilenski 1967,
Halberstam (1972).

Las comunicaciones en jerarquias planas. La presentacion se ha centrado, hasta el momento, en los
arreglos jerarquicos tipicos, con muiltiples niveles en una progresién paso a paso, hacia arriba, en la linea.
Cuando las organizaciones son mas planas deben tenerse en cuenta consideraciones diferentes. En primer
lugar, llegan hasta el superior en el sistema comunicaciones menos filtradas. Hipotéticamente al menos, todas
las personas dentro de una estructura plana tienen igual acceso al superior. Carzo y Yanouzas (1969)
encontraron, sobre la base de evidencia experimental, que mientras las comunicaciones toman mas tiempo en
una estructura alta la solucién de conflictos y la coordinacion son mas lentas en la estructura plana. En la
estructura plana los superiores deben estar en condiciones de comunicarse con todos sus subalternos de
manera que deben poder entender lo que ellos estan haciendo. Aunque es mas posible encontrar una estructura
plana cuando los subalternos son expertos de algin tipo, es algo bastante improbable en la practica. En estos
casos, l[as comunicaciones ascendentes estan inhibidas por la gran incapacidad potencial para comunicarse.

Comunicaciones con "extranjeros”. La literatura omite, con demasiada frecuencia, una forma adicional de
comunicaciones verticales. Las organizaciones tienen que ver con compradores y clientes. Estos grupos no
forman necesariamente una relacion vertical ya que la relacion puede realmente presentarse en cualquier
direccion hacia arriba, hacia abajo o hacia los lados. En el caso de los clientes la direccidon es, generalmente,
hacia abajo ya que el cliente como un receptor de bienestar, paciente o estudiante, se ve tipicamente en esa
dimension. Los compradores pueden ser galanteados (hacia arriba), esperados (horizontal) o simplemente
aceptados (hacia abajo). Estas no son relaciones fijas, como podemos ver en las revueltas de los estudiantes,
en los receptores de los programas de bienestar y en los consumidores. Sin embargo, en la mayoria de los
casos la direccion parece ser hacia abajo.

La naturaleza de las comunicaciones con estos "extranjeros” se ve afectada por sus relaciones con la
organizacion, en términos del poder que ellos detentan vis a vis con la organizacion. Julian (1966) mostro que la
estructura de la organizacion también hace diferencia en el sistema de comunicaciones con los clientes.
Utilizando para ello datos de un conjunto de hospitales, Julidan relacion6 la naturaleza de los patrones de
anuencia en el hospital con el sistema de comunicaciones. Los hospitales se categorizaron de acuerdo con la
formulacion de Etzioni en normativos (hospital general) y en normativos/coercitivos (sanatorios y hospitales de
veteranos). Julian encontr6 mas bloqueos en las comunicaciones en los hospitales mas coercitivo; estos
bloqueos se utilizaron como medios para el control de los clientes. En los hospitales normativas, por el otro lado,
unas comunicaciones mas abiertas estaban relacionadas con una mayor efectividad. Lo que se buscaba aqui
era hacer que los pacientes creyeran que lo que el hospital estaba haciendo por ellos era lo correcto. La
naturaleza de la relacion con los clientes estaba relacionada, en este caso, con el grado de apertura del sistema
de comunicaciones.

Rosengren (1964) encontré, en un estudio cercanamente relacionado con el anterior, que en los hospitales de
salud mental que utilizan el enfoque del "medio terapéutico", las tendencias jerarquicas se minimizan y el
paciente es mas parte del sistema de comunicaciones. A medida que las organizaciones que tienen que ver con
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clientes redefinen sus relaciones con ellos, esas alteraciones en el sistema de comunicaciones son inevitables.
A medida que se van incorporando al proceso de toma de decisiones mas profesionales y para profesionales,
los acuerdos jerarquicos existentes interfieren la efectividad de las comunicaciones.

Debe notarse, en este punto, un dilema importante. La introducciéon de clientes y para profesionales en el
sistema de comunicaciones de una institucion de bienestar médico o de educacién aumenta el rango de los
insumos en los procesos de comunicaciones y de toma de decisiones. Esto ayuda a corregir algunas malas
concepciones y percepciones bloqueadas que pueden caracterizar la forma en la cual algunos profesionales de
algunas organizaciones atienden a sus clientes. Al mismo tiempo, sin embargo, si los no profesionales
comienzan, por alguna razén, a dominar los sistemas de comunicaciones y de toma de decisiones se anula la
razébn misma para la presencia de los profesionales. Esto es parte de la constante accion reciproca entre
expertismo y el deseo de participacion. Es una consideracion importantisima para entender los problemas
asociados con las comunicaciones verticales en las organizaciones.

Comunicaciones horizontales. las comunicaciones se mueven, en las organizaciones, en mas direcciones
que simplemente hacia arriba y hacia abajo. A pesar de ser las comunicaciones horizontales un hecho obvio, los
analistas organizacionales se concentraron mas, durante mucho tiempo, en el aspecto vertical. De acuerdo con
Simpson (1969), la principal razon para esta perspectiva sesgada es que los escritores clasicos sobre
organizaciones centraron su atencién en los aspectos verticales dejando este otro tipo de orientacién a sus
sucesores. Cualquiera que sea la razén, el componente horizontal ha recibido menos atencién aun a pesar de
que una proporcion mayor de las comunicaciones, dentro de una organizacién, parece ser de este tipo. El
estudio de Simpson, sobre una fabrica de textiles, indica que a mas bajo sea el nivel en la jerarquia es mayor la
proporcion de comunicaciones horizontales. Este hecho no tiene por qué sorprender; aun asi no existiera
ninguna otra razén, en la mayoria de las organizaciones simplemente hay mas gente en cada nivel descendente.
Este hecho, y la tendencia que se anoté ya de que las comunicaciones se ven afectadas por las diferencias
jerarquicas, hace natural que las personas se comuniguen con aquellas que estan mas o menos al mismo nivel
dentro de la organizacion. Y aquellos que estan al mismo nivel son mas aptos para compartir caracteristicas
comunes haciendo asi que las comunicaciones sean mas posibles.

Es importante distinguir entre las comunicaciones dentro de una subunidad organizacional y aquellas entre
subunidades. El Gltimo aspecto se examind en mas detalle en las ultimas secciones. En este momento nuestra
atencion se centrara en las comunicaciones dentro de subunidades.

Este tipo de comunicaciones es "critico para un funcionamiento efectivo del sistema" (Katz y Kahn 978, pag.
444). En la mayoria de los casos, es imposible para una organizacion identificar por anticipado toda faceta
concebible de cada tarea asignada a todo lo largo y ancho de la organizaciéon. Tendra que haber, en algin
punto, coordinacién y discusién entre un conjunto de comparieros a medida que progresa el trabajo. La accion
reciproca entre los individuos es vital en el proceso de coordinacion ya que el supervisor y la organizaciéon no
pueden anticipar todas las contingencias posibles. Este es un analisis bastante estéril ya que las personas
desean y el proceso de comunicaciones contiene mucho mas que informacion relacionada con las tareas. La
larga historia de la investigacion sobre sicologia y sociologia industrial indica la importancia de las interacciones
entre comparieros para satisfacer, al menos parcialmente, los deseos socioemocionales de los participantes. El
hecho de que el lado socioemocional se lleve al papel del liderazgo (o al menos que se haga el intento) indica el
reconocimiento de su importancia. Existen todas las posibilidades de tener estas experiencias en las
interacciones entre compaiieros dentro de la organizacion. Katz y Kahn afirman:

El entendimiento mutuo entre colegas es una de las razones para el poder 'que tiene el grupo de compaiieros.
Los hallazgos experimentales acerca del respaldo socioemocional para la gente en grupos organizados y no
organizados, son claros y convincentes. Las fuerzas sicologicas empujan siempre a los seres humanos a
comunicarse con los comparieros: las personas que estan embarcadas en el mismo bote comparten los mismos
problemas. Por consiguiente, si no hay problemas de coordinacion de tareas que se hayan dejado a un grupo de
compaiieros, el contenido de sus comunicaciones puede adoptar formas que son irrelevantes para, o
destructivas del funcionamiento de la organizacion (pag. 445).

La implicacién aqui es clara. Es probablemente benéfico dejar algunas comunicaciones orientadas hacia las
tareas, en manos de grupos de trabajo a todos los niveles de la organizacién, de manera que no se generan
comunicaciones potencialmente contraproducentes para llenar el vacio. Esta implicacién debe modificarse, sin
embargo, haciendo referencia al modelo general que estamos siguiendo en el libro. Se recordara que factores
organizacionales, interpersonales e individuales son todos parte de la forma en la cual las personas se
comportan en las organizaciones. Si los acuerdos organizacionales son de tal naturaleza que las
comunicaciones importantes estan muy cerca de lo imposible, entonces hay muy poca posibilidad de que exista
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alguna comunicacion. El trabajo en circunstancias extremadamente ruidosas o en instalaciones de trabajo
aisladas entorpecera la interaccion. (Estas situaciones tienen, naturalmente, sus propios problemas para el
individuo y para la organizaciéon). Mirando la otra cara de la moneda, dejar demasiada coordinacion y
responsabilidad por las comunicaciones en aquellos que, por falta de entrenamiento o habilidad, son incapaces
de llegar a una decision conjunta razonable acerca de alguna materia, serd también algo destructivo para el
individuo y para la organizacion.

Aunque es relativamente facil describir, en términos abstractos, la mezcla éptima entre las comunicaciones
verticales y horizontales en la forma en la cual se ha descrito aqui, debe agregarse otro elemento de las
comunicaciones entre comparieros. Debido a que las comunicaciones entre comparieros tienden a basarse en
entendimiento mutuo y debido a que unas comunicaciones continuadas forman la solidaridad del grupo, los
grupos de trabajo dan una respuesta colectiva al mundo que los rodea. Lo dicho es cierto para comunicaciones
en el gje vertical asi como también para otros aspectos de las situaciones de trabajo. Es muy posible que esta
respuesta colectiva venga acompafada por una percepcion colectiva de las comunicaciones que llegan al, o
pasan por el grupo de trabajo. Esta percepcién colectiva puede ser una distorsion colectiva. Es claro que los
grupos de trabajo (asi como otros grupos de interés) pueden percibir las comunicaciones en una forma
totalmente diferente a la que se intentd. Un comunicado relativamente simple, como la posibilidad de una
reorganizacion, puede interpretarse como que se eliminara todo un grupo de trabajo. Al mismo tiempo que este
tipo de respuesta puede darse individualmente, la naturaleza de las relaciones entre comparieros la hace
también posible como un fenémeno colectivo.

La interaccion entre companieros es solo una forma de comunicacion horizontal. La otra forma de importancia,
obviamente vital para la coordinacion global de las operaciones, se presenta entre miembros de las subunidades
organizacionales. Mientras que a la primera se le ha prestado alguna atencién, se puede considerar que la
investigacion relacionada con el Ultimo tépico ha sido minima (ver para una excepcion, Hage 1980). Parece ser
que la principal razén sea que esas comunicaciones supuestamente no deben ocurrir pero se supone que, en
casi todas las formas concebibles de organizacion, recorren la jerarquia hasta alcanzar la oficina "apropiada” en
el punto en el cual las jerarquias de las dos unidades involucradas se unen. Es decir, las comunicaciones estan
disefiadas para fluir a través de la oficina que esta por encima de los dos departamentos involucrados de
manera que la jerarquia esta familiarizada con la intencién y el contenido de las comunicaciones. Como un
ejemplo simple, se supone que los problemas entre produccién y ventas estan coordinados por la oficina o el
individuo encargado de las dos actividades.

Obviamente que un procesamiento de esta naturaleza solo ocurre en una minoria de esas comunicaciones
laterales. Hay todavia una gran cantidad de comunicaciones cara a cara y memo a memo a lo largo y ancho de
los rangos de las subunidades envueltas. Una razén importante para esta forma de desviacion es que se
bloquearia totalmente el sistema de comunicaciones si toda la informacién referente a la interaccion de las
subunidades tuviera que ascender hasta una de ellas y luego descender hasta otra. El bloqueo del sistema
produciria unas comunicaciones penosamente lentas o ninguna comunicacion.

En consecuencia, las partes involucradas se comunican; por lo general, directamente la una con la otra con lo
cual se economiza tiempo y esa comunicacion directa puede significar, a menudo, que una solucién bastante
razonable sea trabajar a un nivel mas bajo con buena cooperacion. Puede indicar también que aquellos que
estan bastante arriba en la jerarquia no son conscientes de lo que esta sucediendo, una situaciéon que puede ser
bastante dafiina en el largo plazo. Una solucién a este problema se encuentra registrando y trasmitiendo la
informacién sobre lo que se ha hecho; pero esto puede no tenerse en cuenta y aln en aquellos casos en los
cuales no se rechace puede pasar desapercibida.

E! énfasis en esta presentacion se ha hecho sobre la coordinacion entre subunidades a pesar de lo cual debe
ser claro que buena parte de las comunicaciones de este tipo se basan, en realidad, sobre conflictos. Vale la
pena recordar, en este momento, los analisis anteriores sobre las relaciones entre los profesionales y las
organizaciones que los emplean. Cuando los profesionales o los expertos forman divisiones en una
organizacion, es muy posible que sus areas de expertismo los lleven a diferentes conclusiones acerca de la
misma materia (Hage 1974, pags. 101-24). Por ejemplo, en una compafiia de petréleos es bastante logico que
las divisiones de geologia, ingenieria, de aspectos juridicos y de relaciones publicas, pudieran llegar a diferentes
soluciones acerca de la deseabilidad de iniciar la perforacién de nuevos pozos en localizaciones alternativas.
Cada una estaria en lo correcto en su propia area de expertismo y se requeriria, obviamente la coordinacién de
los funcionarios de la clspide cuando fuera a tomarse la decision final. Sin embargo, durante el periodo de
planeacion o desarrollo muy probablemente las comunicaciones entre estas divisiones se interpretarian como no
productivas ya que los especialistas involucrados estarian hablando en su propio lenguaje, uno que no le es
familiar a aquellos que no pertenecen a su misma profesion. Con la evidencia que se tiene a la mano, cada una
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de las divisiones estaria haciendo una evaluacion correcta de la situacién y veria a las otras como si no
estuvieran entendiendo el "verdadero" significado de la situacion.

Este tipo de problema en las comunicaciones no esta limitado a las divisiones profesionalizadas. Siempre que
una subunidad tiene un area de expertismo, ird mas alla que las otras divisiones en su conceptualizacion sobre
un problema. Las comunicaciones entre esas subunidades contienen, inevitablemente, elementos de conflicto,
conflicto que sera mayor si las unidades en cuestion invierten los valores en su comprension y en su
conceptualizacion. Las comunicaciones en el eje horizontal a través de lineas organizacionales contienen, en
consecuencia, las semillas y las flores del conflicto, conflicto que contribuird, por definicién, a la distorsion, en
una u otra forma, de las comunicaciones. Ahora, enviar todo mensaje a través de la linea, para eliminar esa
distorsiéon por medio de coordinacion en la cuspide, tiene el peligro de diluirlo en los intentos que se hagan para
evitar el conflicto y cuando el mensaje se demora puede perder su significado. Nuevamente, las complejidades
endémicas de una organizacion obstaculizan que ella tenga una operacion totalmente racional.

Redes de comunicaciones. Antes de iniciar un examen mas sistematico de las consecuencias de todos estos
problemas de las comunicaciones en las organizaciones, debe anotarse un punto final evidente con respecto a
la manera en la cual evolucionan las comunicaciones. El proceso de las comunicaciones puede estudiarse en
situaciones de laboratorio; entre las caracteristicas de las organizaciones ésta es, quiza, la mas apta para esa
clase de experimentacion. Ha habido una larga historia (Bavelas 1950; Leavitt 1951) de intentos para identificar
y aislar el sistema de comunicaciones que sea mas eficiente bajo una gran variedad de circunstancias. Estos
estudios de laboratorio son compatibles con las caracteristicas de las comunicaciones verticales y horizontales
ya que su principal centro focal es la forma en la cual se coordinan las tareas de las comunicaciones. Se han
estudiado tres redes principales de comunicaciones entre los miembros de los grupos de trabajo. El patrén de la
"rueda” es uno en el cual todas las personas que estan en la periferia de la rueda envian comunicaciones hacia
el centro. Se trata de una jerarquia impuesta ya que aquellos que estan en la periferia no pueden intercambiar
mensajes los unos con los otros; esta en manos del eje hacer las labores de coordinacién. El patrén del "circuio”
permite a cada miembro del grupo hablar, sin prioridades, con aquellos que estan en cualquiera de los dos
lados. El sistema de "todos los canales" permite que todos se comuniquen con todos los demas.

Utilizando como criterio de eficiencia el éxito en alcanzar una solucidn correcta, varias y repetidas
investigaciones han encontrado que el patréon de la "rueda" es superior. Los otros patrones pueden tornarse
iguaimente eficientes si construyen una jerarquia con el tiempo pero esto requiere, naturalmente, tiempo y en el
entre tanto se reduce la eficiencia. Katz y Kahn (1978 pags 437 438) y Blau y Scott (1962, pags. 126 127)
afirman que a mayor complejidad en la tarea se requerird mas tiempo para que la red de comunicaciones se
torne estructurada. La importancia de estos resultados, para nuestros fines, es que siempre surgen patrones
jerérquicos independientemente de que las comunicaciones sean verticales u horizontales. En la situacion
vertical la jerarquia ya esta presente, aunque la jerarquia formal pueda modificarse considerando el poder del
expertismo o de la atraccién personal. En la situaciéon horizontal, surgira una jerarquia y debe notarse, ademas,
que la tarea que se esté realizando, basada en la tecnologia involucrada, determinara en parte el sitio en donde
ocurrird la coordinacion. No es un fenémeno aleatorio ni tampoco uno que se base, necesariamente, en una
posicion formal. Hay otro aspecto critico acerca del tema, para nuestro analisis global: la mayoria de las
organizaciones tienen una estructura preestablecida y ésta es el elemento critico para el éxito de las
comunicaciones que tienen lugar en su seno.

Permitasenos ahora examinar, con mas detalle, las consecuencias de los patrones de comunicaciones que
hemos analizado ya.

Problemas En Las Comunicaciones

Por todo o que se ha dicho ya, debe ser claro que las comunicaciones en las organizaciones no son perfectas.
La consecuencia basica de la existencia de los sistemas de comunicacion existentes es que los mensajes se
transforman o alteran a medida que recorren el sistema. El hecho de que las comunicaciones se transformen
significa que el receptor final del mensaje recibe algo que es diferente a aquello que se envié originalmente,
destruyendo, en consecuencia, la intencién del proceso de comunicaciones.

Omision
Guetzkow (1965, pag. 511) sugiere que hay dos formas principales de transformacion, omision y distorsion. La
omisién implica la "supresion de algunos aspectos de los mensajes" y se presenta porqué el receptor puede no
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ser capaz de detectar todo el contenido del mensaje y solo recibe, o pasa, lo que esta en condiciones de captar.
La sobrecarga de comunicaciones, aspecto que se discutira en mas detalle posteriormente, puede tambien
conducir a la omisién de materiales porque, debido a la sobrecarga, no se tramitan algunos mensajes. La
omisién puede ser intencional, como cuando se omiten ciertos items de informacion de la que se envia a
segmentos especificos de la organizacion. La omision se hace mas evidente en las comunicaciones
ascendentes ya que se generan mas mensajes debido al mayor nimero de personas en los niveles mas bajos
de la jerarquia. A medida que las comunicaciones se van filtrando en su recorrido hacia la cuspide, se va
omitiendo informacién. Como se indicé anteriormente, cuando las omisiones son intencionales es vital saber el
criterio que se tiene para omitir ciertos items o categorias de informacion y no otros. Debe anotarse que la
omisién puede ser simplemente el resultado de la eliminacién de detalles, transmitiendo hacia arriba solo el
meollo del mensaje. Esto seria lo ideal, naturalmente, pero no se logra casi nunca ya que, generalmente, se
omite también parte del contenido del mensaje.

Distorsion

La distorsion se refiere a una alteracion en el significado de los mensajes a medida que recorren la organizacion.
Es claro, a partir del andlisis de las percepciones hecho anteriormente, que las personas son selectivas,
intencionalmente o no, acerca de lo que ellas reciben como mensaje. Guetzkow afirma que:

debido a que diferentes personas constituyen puntos diferentes de iniciacién y recepcién de los
mensajes, hay mucha asimilacion de significados por parte del contexto dentro del cual se
presenta la transmisién. Los marcos de referencia, en una multitud de nudos, difieren debido a
la variedad en experiencias personales y ocupacionales asi como también a los diferentes
puntos de vista como consecuencia de la posicién que ocupe el comunicador dentro de la
organizacion (pag. 555).

Es posible que se presente distorsion tanto en las comunicaciones horizontales como en las verticales, dadas
las diferencias en objetivos y valores entre las unidades de ia organizacion. La omisién selectiva y la distorsion,
o "codificacion” en términos de Katz y Kahn, no son propiedades exclusivas de las organizaciones sino que
tienen lugar en todos los sistemas de comunicaciones, desde la familia hasta la sociedad. Son, sin embargo,
cruciales en el caso de las organizaciones ya que estas dependen de comunicaciones precisas como un punto
de apoyo para acercarse a la racionalidad.

Sobrecarga

Un problema en las comunicaciones, que es quizd mas caracteristico de las organizaciones que de otros entes
sociales, es la sobrecarga. La sobrecarga es, naturalmente, una de las causas de la omision y contribuye a la
distorsion. Lleva también a otros mecanismos de enfrentamiento y ajuste por parte de la organizacion. Katz y
Kahn (1978, pags 449-455) comentan que en una situacién de sobrecarga se presentan ajustes adaptivos y
maladaptivos. La omision y la distorsiéon son maladaptivos pero son también normales.

Se utiliza también otro mecanismo cuando se presente sobrecarga y es la cola o linea de espera. Esta técnica
alinea los mensajes por orden de recibo o de acuerdo con otro criterio similar. Colocar los mensajes en linea de
espera puede tener consecuencias positivas o negativas. Si se utiliza un sistema de prioridades equivocado,
mensajes menos importantes pueden actuar antes de que le lleguen al receptor aquellos realmente cruciales
para él. Al mismo tiempo, la linea de espera permite al receptor actuar sobre los mensajes a medida que van
llegando sin colocarlo en un estado inactivo debido a la sobrecarga total. Un ejemplo de lo que se ha dicho se
encuentra en una anécdota de un desastre que se presentd después de un grave temblor de tierra. Las
organizaciones que tuvieron que manejar la situacion producida por el temblor se vieron inundadas de mensajes.
Aquellas a las cuales podrian llegar las victimas solicitando ayuda cara a cara, victimas que llenaban una oficina
y hablaban todas a la vez y que llevaron rapidamente a las organizaciones involucradas a un paro. La
sobrecarga fue tan grande que no hubo manera de filtrar las comunicaciones. Otra organizacién recibia los
mensajes por teléfono, un implemento que permite tener un mecanismo para formar arbitrariamente una linea de
espera basado en un teléfono y en la buena suerte de encontrar una linea desocupada. Esta organizacioén pudo
mantenerse en funcionamiento debido a que los mensajes llegaban uno por uno. Naturalmente que en una
situacion de lineas de espera no hay criterios reales para definir cudles mensajes de los que llegan pasan y
cuales no, diferentes al correr del tiempo y a la suerte de lograr una linea telefénica desocupada.

Una modificacion dtil a la linea de espera es el proceso de filtracion mencionado previamente y que supone la
asignacion de prioridades a los mensajes. El factor critico es aqui la naturaleza de las prioridades.
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Todos los problemas de comunicaciones que se han presentado tienen su origen en el hecho de que las
comunicaciones en las organizaciones requieren ser interpretadas. Si se tiene un caso de extrema sobrecarga el
proceso interpretativo se ve inundado por una cantidad tal de material que deja de ser operativo. Poner en linea
de espera y filtrar son técnicas disefiadas para clasificar los mensajes de acuerdo con unas prioridades.
Cualquier sistema de prioridades, establecido con anticipacién, implica que ya se ha hecho una interpretacion de
los mensajes considerando que algunos de ellos son mas importantes que otros. Las decisiones que se toman
sobre estos aspectos determinan qué mensajes entran a la organizacion y cuales no. Hay, en consecuencia,
interpretaciéon independientemente de que las prioridades se hayan establecido o no con anticipacion o
simplemente a medida que los mensajes van llegando.

Soluciones Posibles

Con todos los problemas potenciales y reales, que se presentan en el proceso de comunicacion es obvio que
sea muy poco posible tener un sistema de comunicaciones "perfecto”. Pero aunque no se logre la perfeccion, lo
mismo que sucede con la racionalidad, las organizaciones tienen mecanismos por medio de los cuales tratan de
mantener el sistema de comunicaciones tan claro como les sea posible. Downs (1967) sugiere que hay varios
implementos disponibles para reducir las distorsiones y otras de las complicaciones en los procesos de
comunicaciones. La redundancia, o la duplicacion de informes para verificacion, al mismo tiempo que aumenta el
volumen del flujo de papel y de otros medios de comunicacién en una organizacion, permite que mas personas
vean u oigan un item especifico de informacion y respondan a él. Este es un mecanismo de correccion. Se
mencionan en la literatura varios medios para producir redundancia, incluyendo el uso de fuentes externas de
informacion tales como informes generados por fuera de la organizacién misma, garantizando asi que las
unidades informantes y los individuos coordinan sus comunicaciones. Esta coordinacién puede conducir a la
colusién y, claro esta, a mas distorsion pero puede controlarse por medio de otros implementos.

Downs sugiere también que los receptores de las comunicaciones deben ser conscientes de los sesgos de
quien les remite el mensaje y disefiar como medios de proteccion, sus propios mecanismos para controlar esos
sesgos -un proceso que naturalmente, puede llevarse muy lejos y ser superabundante pero que es el "granito de
sal" que es parte de todas las comunicaciones. Pero no se tiene un medio qué garantice que el receptor conoce
los sesgos del transmisor. Downs sugiere otro método que supone que en las comunicaciones verticales el
superior debe hacer a un lado subalternos medios e ir directamente hasta la fuente de las comunicaciones. Al
mismo tiempo que esto puede ayudar a eliminar parte de la distorsion puede disminuir también la moral de
aquellos que fueron hechos a un lado.

La sugerencia final de Downs involucra el disefio de mensajes a prueba de distorsién (pags. 126-127). Todas las
organizaciones utilizan este enfoque pero se torna peligroso tan pronto como las comunicaciones comienzan a
tocar areas acercéd de las cuales se tiene incertidumbre. La sobrecuantificaciéon puede ser un peligro real lo
mismo que sucede con categorias actuales que no se acomoden a situaciones nuevas. A pesar de todo, para
muchos eventos de rutina, este implemento es altamente racional.

Hage (1974, pag. 241) afirma que la adicion de especialistas en comunicaciones o coordinacién y control es otra
posible respuesta a los problemas propios de las comunicaciones. Esto facilitaria la retroalimentacion en el
proceso de comunicaciones y también reforzaria la socializacién de los miembros de la organizacion. Hage
insinGa también que las comunicaciones con el medio ambiente son cruciales y que el papel de "alargamiento de
los limites” es vital para la viabilidad de todo el sistema de comunicaciones de la organizacién. Estas relaciones
externas son el tépico de los dos capitulos finales de este libro pero deberia ser obvio que las comunicaciones
deben cubrir la organizacion y el medio que la rodea.

La naturaleza, los problemas y las soluciones sugeridas para las comunicaciones apuntan todos a la centralidad
de este proceso, ya que mucho de lo que sucede en una organizacion depende de alli. Pero es evidente que el
sistema de comunicaciones se ve criticamente afectado por otros factores y procesos estructurales. Las
comunicaciones no existen por fuera del marco de referencia organizacional y tampoco pueden sobre o
subenfatizarse. Combinaciones méas y mas precisas no llevan necesariamente a una mayor efectividad de la
organizacion. La clave del proceso de comunicaciones en las organizaciones es garantizar que las personas
correctas reciben la informacion correcta (en cantidad y calidad), en el momento correcto. Todos estos factores
se pueden presentir con anterioridad. Si las organizaciones, sus miembros y su medio ambiente estuvieran
todos en estado estable, seria mas facil manejar las tareas de las comunicaciones pero, como obviamente no lo
estan, el proceso de las comunicaciones debe verse como algo dinamico en el cual aparecen en escena, de
manera constante, nuevos factores, nuevos medios y nuevas definiciones.
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Resumen Y Conclusiones

El proceso de comunicaciones en las organizaciones es complicado -complicado por el hecho de que nosotros
como individuos tenemos nuestra idiosincrasia, sesgos y habilidades que se ven complicadas por caracteristicas
organizacionales tales como la jerarquia o la especializaciéon. A pesar de todo, las comunicaciones son aspecto
fundamental dentro de tas organizaciones para los procesos de poder, liderazgo y toma de decisiones. Las
comunicaciones estan conformadas por la estructura organizacional y la transforman continuamente.

No se ha disefiado todavia, y probablemente nunca se logrard, el sistema "perfecto” de comunicaciones. El
advenimiento de las computadoras, en sus diferentes formas, ha contribuido positivamente al procesamiento, de
la informacion pero los problemas y los topicos analizados en este capitulo no los borra ninguna tecnologia por
avanzada que sea y de hecho, esa tecnologia los exacerba, en algunos casos.

Unos sistemas de comunicaciones menos que perfectos y la busqueda de maneras para mejorarlos contribuyen
a los cambios y a las innovaciones en las organizaciones. El cambio y las innovaciones estan relacionados con
muchos mas aspectos que las comunicaciones y es este el tépico que trataremos enseguida.
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EL AGENTE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ¢QUIEN ES?

1. AGENTE DE D.O. - ;QUIEN ES?

La palabra "agente" significa, segun el diccionario de Aurelio Buarque de Holanda: "aquel que practica la accion,
que actia. Autor, causante, promotor, propulsor, impulsor. Principio o sujeto de una accion. Naturaleza o
voluntad que se manifiesta en la accion”.

Adaptando la acepcién que hace Bennis (1966), se puede decir que agente de D.Q. es aquel capaz de
desarrollar, en la organizacién, actitudes y procesos que permitan a la organizacion transaccionar
proactivamente con los diversos aspectos del medio interno y externo.

El agente de D.O. impulsa el esfuerzo de D.O., actuando como facilitador, catalizador, estimulador o inspirador
de comportamientos y actividades que eleven el nivel de eficacia y/o salud de la organizacion. Idealmente, no es
el autor unico de cambios que desarrolle la organizacion: podra ser coautor, trabajando con los clientes o con los
participantes del sistema objetivo. Estos son los autores y actores del proceso de cambio.

En general, el agente de D.O. es un consultor, externo al sistema meta. En este caso, el consultor puede
pertenecer al cuadro ejecutivo de la empresa (consultor interno) o si no (consultor externo). Pero ambos actuaran
como "externos" al sistema objetivo.

El agente de D.O. puede ser también un elemento dentro del sistema meta, o el propio cliente, siempre queé
posea adecuada capacitacion tedrica y practica para representar tal papel.

Diversos autores utilizan la expresién "agente de cambios" en el mismo sentido que agente de D.O. Prefiero esta
altima en lugar de la otra, porque la palabra "cambio”, como calificadora del papel del agente, parece impregnada
de una tendencia contra la estabilidad y la permanencia, como comenta Argyris (1970). Este aclara que papel del
agente no es, preliminar ni aprioristico, para promover cambios: es, primordialmente:

1) ayudar a generar datos validos e informaciones Utiles que revelen la realidad o la verdad
organizacional. El cliente vera asi la situaciéon de un modo mas completo y comprensible.

2) crear condiciones para que los clientes puedan hacer selecciones bien informadas vy libres. Se trata de
resolver un "problema" y planear acciones adecuadas.

3) ayudar a los clientes a asumir la responsabilidad por esa seleccién y comprometerse en la situacion
resultante: esto es, estimular a los clientes a un compromiso con la seleccion hecha. Y a esos tres requisitos
presentados por Argyris, afiado otro mas.

4) ayudar a los clientes a desarrollar sus potenciales y sus recursos para mejor alcanzar (os objetivos

que se propusieren.
Cabe a los clientes decidir si quieren o no modificar alguna cosa. Podran inclusive optar por no hacer cambio
alguno. Por esto prefiero la expresiéon agente de D.O. en lugar de agente de cambios. La compulsiva idealizacion
del cambio, el cambio por el cambio, el cambio como fin y no como medio, puede llevar al agente de D.O. en el
caso de que actie como agente de cambios a "forzar" modificaciones, a estremecer cimientos, a provocar
insatisfacciones y tensiones que presiones a los clientes a moverse para cambiar. Esto puede sacudir
prematuramente el sistema, generando un clima de inseguridad, amenaza, miedo o resistencia innecesaria. Y
colocando al cliente frente a un "fait accompli", sin que haya optado consciente y responsablemente por el
cambio.

2. PERFIL Y ACCION DEL AGENTE D.O.

Ya se vio que el papel basico del agente de D.O. incluye cuatro tareas.
|. ayudar a generar datos validos
l. estimular la decisién consciente, libre y bien informada
lll. asegurar el compromiso responsable en las acciones decurrentes de la decision
IV. desarrollar los potenciales y recursos del sistema cliente.

Para representar tal papel, el agente de D.O. necesita actuar en dos planos: a nivel de PROCESO y a nivel de
CONTENIDO. En consecuencia, debe conseguir el liderazgo para las dimensiones de TAREA, y para las
dimensiones de CLIMA Y DINAMICA PSICO-SOCIAL, de modo de ayudara los clientes y demas participantes del
sistema objetivo a desarrollar el sistema tanto en el area TECNO-ESTRUCTURAL-ADMINISTRATIVA, como en
la de COMPORTAMIENTO HUMANO.
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Para actuar con eficacia en esas tareas, niveles, dimensiones y areas, sus calificaciones: deben ser, idealmente,
las siguientes:

a) Autoconocimiento: conciencia realista de su personalidad, sus puntos fuertes y sus puntos débiles,
capacidades y limitaciones, motivacion y necesidades personales, dinamicas emocional, valores y actitudes,
filosofia de trabajo, etc.

b) Comprensién de la Organizacion: conocer y entender la organizacion o sistema objetivo, lo que requiere 1)
conocimientos teoricos y practicos sobre D.O., 2) experiencia de trabajo en la empresa, donde haya
ocupado funciones a nivel de gerencia, 3) capacidad de diagndstico de situacion de sistemas sociotécnicos
abiertos (TEAC/M), 4) identificacion de problemas, en oportunidades, potencialidades y limitaciones del
sistema objetivo.

c) Competencia interpersonal: capacidad de relacionarse eficazmente con los clientes y participantes del
esfuerzo de D.O., creando un clima de confianza, apertura, respeto, colaboracién y ayuda mutua para si y
entre los demas.

d) Flexibilidad de accién: capacidad para representar diferentes papeles (o subpapeles) dentro de su funcion
de multiples facetas de agente de D.O. Esos diversos papeles se consideraran mas adelante en el texto.

En su accion, el agente de D.O. necesita "intervenir" en el sistema meta. Una intervencion, segin Beckhard
(1972) y Argyris (1970) es un comportamiento, es la accién de entrar en un sistema de relacién y actividades de
personas y grupos, con el propésito de ayudarlos a mejorar su funcionamiento y desemperfio en los aspectos que
se juzgan relevantes.
El trabajo del agente de D.O. debe ser un trabajo de abierta, confiable, auténtica y mutua cotaboracion, con los
clientes y otros participantes del sistema meta.
Idealmente, ese trabajo requiere el maximo de participacion e implicacion de la clientela y el minimo de direccion
por parte del agente de D.O. Es evidente que ese ideal, en la practica, debe ajustarse a las realidades del
sistema, a la capacitacion y motivacion de sus participantes.
El agente de D.O. tiene como misién principal asegurar que se alcancen las cuatro condiciones basicas que
orientan siempre su trabajo, con relacién a 1) generar datos validos, 1l) asegurar decisiones bien informadas, Ill)
obtener el compromiso del cliente en la implementacion de esas decisiones, y IV) desarrollar los potenciales y
recursos del sistema objetivo.
En su papel catalizador, facilitador y colaborativo, el agente de D.O. actia segun el modelo de Investigacion-
Accion Retroinformacion ("action Research/Survey-Feedback") explicado en el capitulo 4, (véase figura 4). En
esta figura, donde se lea "consultor”, Iéase también "agente de D:O."
El agente del D.O. camina al lado de los clientes, inspirando en los valores de D.O. que informan y condicionan
su filosofia de trabajo, procura, siempre que sea posible, dentro de las realidades y potencialidades del sistema
objetivo, concretizar los siguientes aspectos, mencionados por Margulie y Raia (1972).
a)Proporcionar oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos, en vez de meros
recursos del proceso de produccion.
b) Proporcionar oportunidades a cada miembro de la organizacibn como un todo, de desarrollar
plenamente su potencial.
c)Buscar el aumento de la eficacia de la organizacién en todas sus metas.
d) Considerar la creacién de un ambiente en que sea posible sentir el trabajo como estimulante y
desafiaste.
e) Dar condiciones para que las personas influyan en la manera por la cual se relacionan con el trabajo, la
organizacion y el medio.
f) Tratar a cada ser humano como una persona que tiene un conjunto complejo de necesidades, todas
importantes en su trabajo y en su vida.

Esa posicion de valores intrinsecamente humanisticos no es una postura nada mas que filoséfica. Ni solamente
idealista. Pues, como subrayan Tannembaum y Davis (1969), "... existe una creciente evidencia que sugiere
fuertemente que no solamente un creciente numero de personas asume valores humanisticos, sino que también
son altamente consistentes con el funcionamiento eficaz de las organizaciones, en términos de sistemas
organicos”. Hay un sinnimero de estudios e investigaciones que sustentan esa afirmacion

Herbert Shepard (1972) formulé un conjunto de Reglas Practicas para el agente de D.O., que pueden
proporcionar buenas sugerencias. Me inspiré en ellas, con algunas adaptaciones y adiciones personales que me
parecen convenientes.
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¢ Manténgase Alerta

Dediquese pero no se suicide. No se sacrifique por una causa que puede destruirlo.

Los riesgos deben ser calculados, como parte de una estrategia intencional de cambio, dosificada en cuanto
al tiempo, oportunidad y objetivo.

No entre en un juego de pierde o gana, todo o nada.

Capte el momento y capitalice sobre el momento, con base en el pasado Y el futuro.

Que no lo utilicen. No entre en el juego de los otros, entre en el juego "con” los otros. No acepte manipulacion
y evite la dependencia excesiva.

. Comience Donde Esta El Sistema

Establezca una "relaciéon” con el cliente y un contrato informal.

Comience diagnosticando el sistema, la situacién, la cultura.

Comprenda al cliente: comprender no es, necesariamente concordar sino aceptarlo en lo que es y
comprender sus diferencias y peculiaridades. Todo mundo tiene buenas razones para ser como es.
Después, es cuestion de su capacidad profesional.

¢ Nunca Trabaje Contra La Corriente

No. provoque resistencia, trabaje "con" y no "contra".

Trabaje en las areas mas prometedoras y no en situaciones sin esperanzas que sélo llevan al desgaste.

No trabaje totalmente solo, si puede tener aliados y formar coro ellos un equipo.

No organice mas de la cuenta, no complique lo que puede ser simple, la intuicién, improvisacién y buen
sentido pueden también dar buenos resultados.

Si no puede vencer, no discuta irreflexiblemente. Confrontacion no es terquedad. Atencidn al apoyo de arriba
y a la oposiciéon de lado y de abajo.

Usted no es Dios: evalle bien sus motivos, sus recursos y sus limitaciones. Conozca sus puntos fuertes y
sus puntos débiles y haga algo con eso.

. Innovar Requiere: Una Buena Idea, Mucha Iniciativa Y Algunos Amigos

Poco podra conseguir si se queda solo y aislado. Proctrese un socio o colaborador. Y recuerde los efectos
de la presién de un grupo.

La calidad de ese socio colaborador es tan importante como la calidad de las ideas que uno pudiera tener.
Descubra a las personas capaces, dispuestas a trabajar y a correr riesgos. Relinalas y trabaje con ellas.

* Aseqgure Techo Y Piso Para Su Exito

Consiga o cree por encima un "paraguas protector”
Consiga personas que asuman las cosas, quieran experimentar, crear, renovar, innovar, cambiar, luchar.

* Encienda Varios Fueqgos

Cada arte del sistema es como es y estd como esta, a causa del resto del sistema, porque el resto del
sistema es como es y esta como esta.

Al intentar cambios en un subsistema, recuerde que hay fuerzas en otro(s) subsistema(s) que se afectaran
de algun modo.

Examine y comprenda la interdependencia de los subsistemas y piense en una estrategia de "varios fuegos"”
que se animaran mutuamente. Catalice entre subsistemas para facilitar los esfuerzos de unos y otros que se
sumarian en un esfuerzo conjunto.
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. Mantenga El Optimismo

+ No ignore las fuerzas destructivas, pero utilice las constructivas. Capitalice sobre las cosas buenas, positivas
y agradables que a veces estan encubiertas debajo de un clima de problemas y tensiones.
¢ Trabaje concordancias, paralelismos y convergencias, ademas de divergencias y conflictos.

¢ Aproveche El Momento Cierto

+ Utilice y desarrolle su sentido de coordinacion. Use sus antenas y su intuicion, quede atento y receptivo para
las oportunidades del momento.

¢ Esté ligado con lo que acontece ahora aqui, con un ojo en el pasado y otro en el futuro, con un oido alli cerca
y otro mas lejos.

¢ Tenga alternativas, variaciones, planes de reserva, metas opcionales y objetivos intermedios que aseguren la
flexibilidad que aliada a la espontaneidad, permitiran captar el momento cierto y construir sobre él.

3. PAPELES Y FUNCIONES DEL AGENTE DE D.O.

El agente de D.O. puede venir a desempenar (por que asi lo escogié y como decurrencia natural de su manera
de ser, personalidad o estilo personal), puede tener que representar en su trabajo (por necesidad de la situacion
de D.O. en que se encuentre) diversos papeles o funciones, como las que se mencionan a continuacion, que se
distinguen por diferentes categorias o énfasis, y por diferentes actividades:

¢+ obtener datos sobre el funcionamiento del sistema, realizando entrevistas, preparando cuestionarios,
asistiendo a reuniones y consultando documentacion.

oir a las personas y comprenderlas (aun cuando no concuerden)

ayudar a las personas con dificultades personales y funcionales en el contexto de sus actividades en la
empresa.

diagnosticar situaciones y comportamientos.

trazar estrategias y escoger tacticas de D.O.

estimular, catalizar, facilitar comportamientos y acciones conducentes a los objetivos de D.O.

desarrollar, capacitar, 0 ensefiar a personas 0 grupos.

confrontar personas o grupos, proporcionandoles retroinformacion constructiva.

sugerir soluciones, orientar acciones.

intervenir directamente, asegurandose de que se tomen ciertas providencias.

liderar o dirigir personas o grupos.

planear, organizar, coordinar y controlar actividades de D.O.

> o
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Evidentemente, todos esos papeles son dificiimente conciliables, asi como los diferentes estilos correspondientes
son practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo. Cada profesional de D.O. actuara segin sus
peculiaridades personales y su experiencia profesional teorico practica. Cada uno de ellos sera mas eficaz y se
sentirda mas a gusto en algunos de esos papeles que en otros. Pero por eso mismo debe procurar fortalecer sus
puntos méas débiles, la flexibilidad de su comportamiento profesional, abriendo el abanico de su repertorio
funcional.

El agente de D.O. se caracteriza por:

su capacitacién practica (habilidades)
sus conocimientos teéricos

su estilo personal

su teoria practica o filosofia de trabajo
sus acciones y comportamientos.

* & ¢ 0

Walton (1969, 1972) habla, en su libro, del papel del agente de D.O. en la perspectiva del socioterapeuta
profesional que trataria de las patologias o disfunciones de las relaciones sociales en el contexto organizacional.
Actuaria en la Consultoria de Procesos o Consultoria de Procedimientos (proceso de consulta), conjunto de
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actividades que auxilian al cliente a reconocer, comprender y reaccionar adecuadamente a eventos, en su medio

de interaccion personal de ta empresa.

Ese trabajo es tan delicado que, en mi opinion, debe hacerlo un. Agente de D.O. con calificacion muy especial

para ello.

Esto es, normalmente serd un Consultor con calificacion psicologica y habilitacién para una accion mas

socioterapéutica. Si el consultor de D.O. va a tratar con los aspectos psicologicos de los individuos y de los

grupos, con las variables emocionales y afectivas implicitas, con problemas de valores, actitudes, relaciones y

comportamientos debe tener también, antes que nada, buena formacion teérica y practica en psicologia.

Kenneth Benne, en el capitulo sobre la historia de los grupos de adiestramiento "T-Groups™) en el libro editado

por Bradford, Gibb y Menne (1964) muestra que los primeros laboratorios de "T-Groups" del NTL en Bethel, E U

A, se destinaban al aprendizaje y practica de las habilidades basicas para la accién de agentes de cambios. Las

habilidades basicas se agrupaban en siete areas, a saber:

+ ldentificacién y evaluacion, por el propio agente de cambios, de sus motivaciones personales y su relacion
con el cliente.

¢ Ayudar al cliente a percibir, conscientizar y asumir la necesidad del cambio y del proceso de diagnostico.

+ Diagnéstico por el agente de cambios y el cliente, en un trabajo de colaboracion.

¢ Analizar y tomar decisiones sobre problemas identificados, implicando otras personas en el proceso de
decision, planeacién y ejecucion de acciones.

+ Ejecucion del plan, de modo productivo y con éxito.

¢ Evaluacion del proceso.

+ Continuacién, irradiacion y sustentacion de los cambios conseguidos.

4. EL CONSULTOR COMO AGENTE DE D.O.

El consultor de D.O. tendera a ser tanto mas capaz cuanto mas tenga una sélida formacion basica esencial la
cual abarque:

psicologia en general, en especial psicologia social e industrial

sociologia en general.

psicologia y sociologia de las organizaciones

dinamica de grupos

administraciéon de empresas

vivencia y trabajo en empresas (si fuera posible de diferentes tipos) principalmente en funcion de jefatura.
desarrollo organizacional y consultoria de D.O.
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Esa formacion debe abarcar una soélida base tedrica y conceptual asi como la correspondiente experiencia
practica.

Paulo Moura (1969) presenta oportunas consideraciones en su pequefio pero excelente trabajo sobre D.O.
editado por Petrobras. Entre ellas destaco las siguientes (paginas 38 a 44):

"¢ Qué caracteriza al buen consultor?

"Aunque casi siempre sea un psicélogo (pues esa técnica nacié en la Psicologia), el consultor no necesita
obligatoriamente ser psicologo. En los Estados Unidos, sistematicamente, se define profesionalmente como
cientifico del comportamiento conductista, expresion que no encuentra correspondencia exacta en el campo
profesional brasilefio. Lo que le es fundamental en el campo tedrico es un soélido conocimiento de Psicologia
(Psicologia Social, de la Personalidad, Organizacional y buenas nociones de Psicologia), de Dinamica de Grupos
y de Comportamiento Organizacional, al lado de sdlidas nociones sobre Teoria de la Administracion. Como
técnico, debera estar muy bien entrenado en el trabajo con grupos, y necesitara conocer a fondo los principios,
aplicaciones y limitaciones del método de laboratorio."

"En el patrén norteamericano, para tener una idea, la formacion del consultor supone la obtencion del grado de
doctor (PhD) en Psicologia, Sociologia o "Ciencias de la Conducta", ademas de la participacién en varios
laboratorios como simple "participante”, atender (o asistir) a un Programa Interno patrocinado por el NTL, y de la
practica profesional como auxiliar ("co-trainer") de otros profesionales mas experimentados. En realidad, desde
hace 3 afios existen programas universitarios para esta formacion global, iniciados por la Universidad de
California, UCLA, y ya existentes en algunas otras, como Harvard, Case Institute, Boston University, etc."

92




"Mientras tanto, el dato mas importante para la calificacion del consultor es su condicion personal. El consultor
puede tener todo el conocimiento practico deseable, pero si no tiene él mismo una personalidad "abierta” a los
problemas de Desarrollo de Organizaciones, no podra tener éxito"

"Siete areas fundamentales exigen habilidad especial del consultor, segun el NTL (1968-1969).

+ Area 1: Evaluacion de sus motivaciones personales en relacién con su “cliente”,

o Area 2: habilidad para ayudar al “cliente” a estar consciente de las necesidades de cambio y de los procesos
de diagnostico;

+ Area 3: habilidad para actuar junto al “cliente”, explorando y desarrollando los recursos latentes en la propia
organizacion;

¢ Area 4: habilidad para tomar decisiones con la participacion de los elementos implicitos en el problema;

¢ Area 5: habilidad de planear y ejecutar los planes, tomando por control la retroinformacion recibida a lo largo
de las acciones;

¢+ Area 6: habilidad para evaluar los progresos y fracasos, a lo largo del programa;

¢ Area 7: habilidad de asegurar continuidad, expansion, apoyo y transferencia de aprendizaje, a lo largo de los
programas.”

"Todavia, ademas de esas siete areas fundamentales, que constituyen el campo técnico profesional para la
accion del consultor, son necesarias, ademas habilidades especiales en el terreno de la relacion interpersonal, ya
que toda actividad de consultoria se ejerce a través de esas relaciones.”

"El consultor, ademas de las condiciones personales de madurez y estabilidad emocional, tiene que ser
particularmente habil en la capacidad de”:

a. Establecer relacion e inspirar confianza;

b. Saber oir, observar, identificar y relatar;

c. Hacer diagnosis y dar consejos;

d. Mantenerse flexible y reconocer sus limitaciones.”

"El trabajo del consultor se caracteriza siempre por una relacion temporal y voluntaria entre un elemento

profesional (consultor) y un sistema cliente, en la cual se planea auxiliar al cliente en la solucion de sistemas

corrientes o potenciales.”

"Una buena manera de examinar la esencia de las tareas de consultoria es a través de preguntas que los

consuitores se plantean, en el caso de cada nuevo cliente.”

"Conviene, inicialmente, destacar que la nocién de consultor ha evolucionado en los ultimos afios, de un individuo

(u organizacion) que lo llamaban a "ofrecer” soluciones, a la imagen de un individuo (u organizaciéon) que se

llama para "colaborar" con el cliente en la bisqueda de soluciones. O sea, el consultor no precisa ser un ente

semidivino, omnisciente, todopoderoso, que conoce a priori las soluciones ideales. Al contrario, debe ser (el

consultor) un elemento capaz y experimentado, menos en lo naturaleza de los problemas considerados, y méas

en el método y procesos de buscar las soluciones de que carece el problema.”

"Es en el ejercicio de este método de buscar soluciones que el consultor se plantea varias preguntas, entre las

cuales estéan las siguientes™

a. ¢Cual es la dificultad probable? ; De donde viene? ; Qué la mantiene?

b. ¢Cuél es mi motivacion personal para implicarme en esta relacion? ;Hasta qué punto estoy identificado con
las necesidades de mi cliente?

c. ¢Cuales son las motivaciones del cliente, expresas o latentes, para procurar cambios o resistir a los mismos?

d. ¢Cudles son mis posibilidades, profesionales y personales, de auxiliar efectivamente al cliente, en lo que
necesita ahora o posteriormente?

e. ¢Qué medidas iniciales se necesitan para explotar y mantener las relaciones de consultoria?

¢ Como podré guiar y orientar al cliente en las diferentes fases del proceso de cambio, volviéndolo creativo y
continuado?

—h

"Como en cualquier tipo de relacion profesional, tales como médico paciente, profesor alumno, consejero cliente,
etc., el consultor de Desarrollo de Organizaciones, debe evitar una intervencion demasiado emocional en la
problematica en que actia. Es extremadamente importante que se mantenga en un nivel profesional, esto es,
capaz de mantenerse autocontrolado y equidistante de las necesidades del cliente y de sus propios motivos
personales.”

"Por otro lado, su actividad acarrea ciertos elementos de marginalidad, pues actia en un sistema del cual no es
parte y no es raro donde es completamente desconocido”;
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"Y por fin, su accién lo obliga a correr ciertos riesgos, confrontando y aclarando conflictos latentes y divergencias

que se mantenian bajo aparente represion."

"Segin Bennis (1966) los consultores deben seguir un modelo para diagnosticar el "estado” de un sistema

cliente. A menos que las respuestas sean positivas, el proceso se debe interrumpir, en cada etapa intermedia,

para revaluacién o medidas correctivas:

a. ¢Son apropiados para el sistema cliente los objetivos del método de laboratorio?

b. ¢El "estado cultural” del sistema cliente esta preparado para el método de laboratorio” (grado vy tipo de los
conflictos de valores, legitimidad de los fenémenos interpersonales, grado, alcance e intensidad en la
solucion de conflictos, conceptos de control y autoridad, relaciones de confianza. entre el cliente y el
consultor)

c. ¢lntervienen y estdn comprometidas en el proceso las personas clave?

d. ¢ Estan adecuadamente preparados y orientados para el método de laboratorio los miembros del
sistema-cliente?

e. ¢Esta asegurada la espontaneidad?"

La consultoria de D.O. la podra ejercer tanto un consuitor externo como uno interno a la organizacion. Tanto uno

como el otro tienden, comparativamente a tener ciertas ventajas y desventajas:

* Consultor Externo

VENTAJAS: En general tiene méas experiencia que el consultor interno. Tiende a tener mayor aceptacion para
actuar a altos niveles dentro de la empresa. En general, puede correr ciertos riesgos, de decir y hacer cosas que,
a veces, el consultor interno no puede, no debe o no desea correr. Tiende a ser mas exento e imparcial frente a
las realidades socio técnicas de una empresa especifica y a poseer una perspectiva menos comprometida.
DESVENTAJAS: Conoce menos los detalles y aspectos muy informales, la cultura de la empresa, las
particularidades de las personas, grupos, procedimientos y actividades. No tiene poder formal. Tiene menos
acceso informal a personas y grupos que el consultor interno.

¢ Consultor Interno

VENTAJAS: Puede conocer bien los matices y detalles de la empresa, grupos e individuos que en ella trabajan.
Tiene presencia diaria. Puede tener facil acceso a ciertas personas (buenas fuentes de informacion) dentro de la
empresa. Puede mas facilmente asegurar la continuidad en la realizacion de los esfuerzos de D.O., inclusive en
lo que se refiere a su acompariamiento y evaluacion. Tiene algun poder formal.

DESVENTAJAS: Dificultades para actuar a altos niveles, de jerarquia superior a la suya; tiende a ser menos
aceptado por esta razén. En general, tiene menos experiencia que el consultor externo. Por formar parte del
cuadro de personal de la empresa, tiene menos libertad para decidir y hacer ciertas cosas de las que tiene el
consultor externo.

Hay, por tanto, tendencia a que las ventajas del consultor externo correspondan a las desventajas dei consultor
interno, y viceversa. Por esta razén, es conveniente que existan ambos, consultor externo y consultor interno,
actuando colaborativa y sintonizadamente como consultores de D.O., formando un "par" en la consultoria.

Esta consultoria a dos permite a ambos actuar de un modo mas completo e intensivo, inclusive por poder
intercambiar ideas e informaciones, apoyarse mutuamente, dividir tareas, substituirse mutuamente, etc. La
existencia del consultor externo tiende también a facilitar el desarrollo, tanto tedrico como practico, del consultor
interno.

Creo que en el futuro, se utilizaran mas en el D.O., en sistemas mas amplios y complejos, los equipos de
consultores, un grupo de consultores con diferentes especializaciones en areas del sistema TEAC/M, actuando
integralmente bajo la coordinacion de un consultor "senior”. La empresa podra reunir consultores externos e
internos, especializados por ejemplo en psicologia organizacional, sistemas de informacién, estructura de
organizacién, administrativa por objetivo, etc.

Curtis Mial tiene una interesante analogia, segun el trabajo divulgado por el NTL (1972), sobre el tipo de ayuda
que el consultor pueda tener que proporcionar a sus clientes; puede funcionar como valvula de escape, de modo
que posibilite al cliente descargar sus prisiones y tensiones; como bujia para encender la accién; como
acelerador para alcanzar el punto deseado de aceleracion o el punto para cambiar de marcha; como freno para
atenuar movimientos muy subitos o disminuir una peligrosa rapidez; como radiador para absorber un poco del
calor de las controversias y conflictos; como amortiguador cuando el camino es aspero y esta lleno de
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irregularidades; como faro de neblina cuando es dificil ver mas lejos y no existen sefiales de referencia en el
camino, no solamente es el "conductor”.
Cualquiera de esas funciones ayuda al motorista. El cliente es el motorista. La consuitoria es un proceso de
ayuda que se origina de una relacion interpersonal, establecida entre una o mas personas que desean resolver
un problema o mejorar la situacion en un sistema (el cliente o clientes) y una o mas personas que se proponen
ayudarlos en ese esfuerzo (el consultor o consuitores) Ef cargo del consultor presenta ciertas peculiaridades que
lo distinguen del cargo de ejecutivo, como agente de D.O. Tales peculiaridades son inherentes a la naturaleza de
la funcién de consultoria, pero no siempre son inherentes a la funcién del ejecutivo como agente de D.O. Esas
peculiaridades son las siguientes:

¢ Reacciones ante el poder del Consultor.- el consultor tiene algin poder, que le confiere el cliente que lo
llama, o que deriva del hecho de que el consultor asume una funcién en la organizacion. En ambos casos, el
consultor tiene un poder que proviene de sus conocimientos especializados. La intervencion del consultor,
con esa nueva particula de poder, en un sistema con una dinamica de poder ya establecida, tiende a causar
desconfianza, incertidumbre, recelo, resentimiento, agresividad, agresién (abierta o disfrazada, directa o
indirecta), competencia, o conflictos.

¢ FEI consultor es un "Cuerpo extrafio".- ya se trate del consultor externo o del interno en relacion con la
empresa, es siempre un "externo” en relacion con el sistema objetivo. Por eso hay la tendencia a tratarlo
como alguien que de hecho no pertenece al sistema, por mas bien recibido que sea, y/o menos amenazador
que parezca.

¢ La amenaza de la "Auditoria".- cominmente, el consultor se considera, aunque a nivel inconsciente, como el
hombre que va a ver las cosas equivocadas, mostrar errores y fallas, sefialar incompetencias, etc. aunque al
mismo tiempo se le considere, conscientemente, como alguien que vino ayudar.

¢ La llusiéon de la "Bola de Cristal".- al consultor se le idealiza como el hombre que puede ver todo, puede
hacerlo todo. Y por esto, no es necesario hacer mucha fuerza ni suministrarle todas las informaciones, o
empefiarse en el trabajo de diagndstico y en la solucién de problemas. Confian en que el consultor percibira
luego lo que se requiere mejorar y dira lo que es necesario hacer.

¢ La seduccion del "Mago".- por el mismo mecanismo, se atribuye al consultor la fantasia de que puede
"realizar cosas de magia". Los clientes o participantes se vuelven pasivos o libres del compromiso con el
esfuerzo de D.O., porque "El consultor hara el milagro”, a la hora conveniente.

+ EIl Chivo Expiatorio.- es comin que con la presencia del consultor surja el mecanismo del "chivo expiatorio”,
en que alguien o algun factor funciona como pararrayos de las insatisfacciones, como repositorio casual, de
las disfunciones. Es un mecanismo simplista que permite aliviar culpas, negar la realidad, deshacerse de su
parte de responsabilidad en el problema, perseguir personas que nos incomodan o que son menos
simpaticas, etc.

+ Dependencia y contradependencia.- algunos clientes esperan que el consuitor les diga qué hay que hacer y
como hacerlo. Otros se opondran a que los ayude, no en funcion de una discordia objetiva, sino por
problemas psicologicos de contradependencia.

5 EL EJECUTIVO COMO AGENTE DE D.O.

Para actuar como agente de D.O., el ejecutivo debera conocer, atn bajo una forma no especializa, los aspectos
de la formacion del consultor de D.O.

Aungue haya profundizado menos en la teoria y en la practica de las son materias basicas de la formacion del
consultor de D.O., necesitara actuar mas "en la 1 linea de frente", representando un doble papel:

¢ "Perno de union " de D.O.= Favoreciendo el trabajo de los consultores en las fases de prediagnéstico,
contacto, entrada, diagnoéstico, planeamiento de acciones y acompafiamiento evaluacion.

+ Integrados multiple= asegurando la integracion de diversos tipos, entre las variables técnicas y las variables
humanas, entre las necesidades de los individuos, entre el funcionamiento interno del subsistema y sus
superficies de contacto externas, entre jefes y subordinados, entre el subsistema en el cual esta inscrito y
los otros subsistemas interdependientes.

Como simil del ejecutivo como agente de D.O, se tiene el del enfermero o hasta del médico clinico general, que

es capaz de tomar ciertas decisiones terapéuticas generales o que diagnostica ciertas disfunciones del

organismo que requieren la atencién de un especialista.
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INTERVENCIONES EN PROCESOS HUMANOS (primera parte)
INTRODUCCION

Finalmente se consideraran en este capitulo las intervenciones clasicas de D.O.

Como se decia al comienzo de este texto. Al recapitular la terminologia basica del D.O. "Intervenciones” son los
medios o herramientas de las que se vale esta disciplina para impulsar su programa de cambio planeado. Son
acciones que ayudan a las organizaciones a incrementar su eficacia, la calidad de vida en el trabajo y la
productividad.

Las intervenciones deben basarse en un cuidadoso diagnoéstico, ya que estan encaminadas a resolver
problemas especificos y a mejorar areas particulares dé la organizacién en las cuales se detectaron diversos
tipos de problemas.

Como se menciond en el capitulo 2, las primeras intervenciones utilizadas en EEUU fueron los grupos "T" y las
encuestas o ensayos de retroalimentacion, de los cuales se hablara posteriormente.

Con el paso del tiempo, las intervenciones han proliferado, por lo cual es menester clasificarlas en diferentes
categorias.

A continuacion se presenta un cuadro ilustrativo (figura 7.1) de los diferentes tipos de intervenciones de DO, las
cuales se conocen como “Intervenciones clasicas”.

En capitulos posteriores, una vez analizado este paquete de intervenciones "clasicas”, se estudiaran aquellas
intervenciones llamadas "innovadoras"”, que a través de los afios han surgido en el ambito del D.O.

Ahora bien... ; Cudles son fas caracteristicas de cada tipo de intervencion?

1. Intervenciones en procesos humanos

Estas intervenciones estan dirigidas fundamentaimente al personal de las organizaciones, asi como hacia sus
procesos de interaccion, tales como comunicacion, solucién de problemas, liderazgo y dindmicas de grupo.
Como su nombre lo indica, se enfocan en los aspectos humanos de las organizaciones.

2. Intervenciones techoestructurales

Estas intervenciones estan orientadas hacia la tecnologia y estructuras de las organizaciones para "ligarlas" con
el personal.

La tecnologia organizacional incluye métodos y fiujos de trabajo, mientras las estructuras atienden la division,
jerarquia y disefio del trabajo.

Este grupo de herramientas son conocidas como intervenciones tecnoestructurales, porque se enfoca, como su
nombre lo indica, sobre el aspecto técnico y estructural de Jas organizaciones, en donde se incluyen actividades
relacionadas con el disefio de las organizaciones y calidad de vida y disefio del trabajo.

3. Intervenciones en administraciéon de recursos humanos

Estas intervenciones se enfocan principalmente en las relaciones con el personal, tales como los sistemas de
recompensas y planeacioén y desarrollo de carreras.

Para ello se utilizan mecanismos para integrarlo a las organizaciones, tradicionalmente relacionados con el
campo de los recursos humanos mas que con ef D.O.

4. Intervenciones estratégicas y del medio ambiente

Estas intervenciones estan dirigidas hacia la estrategia general de la organizacion, es decir, como utiliza sus
recursos para obtener una ventaja competitiva en el medio ambiente.
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Niveles organizacionales basicamente afectado

Intervenciones en procesos humanos | G 0

Grupos “T” X
Consultoria de procesos

Intervencion de la tercera persona
Formacion de equipos

Ensayos o encuestas de retroalimentacion
Reuniones de confrontacion

Relaciones intergrupo

Enfoque normativo

XX XXX

x
XX XX

Intervenciones tecnoestructurales

Diferenciacion e integracion
Disefio estructural
Organizacion colateral
Calidad de vida en el trabajo X X
Diserio del trabajo

X X X X

x
>

Intervenciones en administracion de recursos humanos

Instalacién de objetivos o metas
Sistema de recompensas
Planeacion y desarrolio de carrera
Administracion del estrés

X X X X
x
x

Intervenciones estratégicas

Planeacion de sistemas abiertos X
Cultura corporativa
Administracion del cambio estratégico

X X X

I= individuo
G= grupo
O= organizacién
Figura 7.1 Tipos de intervenciones de D.O.

Intervenciones
mas profundas.
Se consideran los
niveles individual,
grupal y
organizacional |

Intervenciones
Canalizadas a nivel
individual no muy
profundas.

No intervenir con mas profundidad de la necesaria

FIGURA 7.2. Abanico de la profundidad de las intervenciones, de R. Harrison
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ELECCION DE INTERVENCIONES

Se puede plantear tres preguntas que ayudan a elegir intervenciones:
¢ La intervencion a utilizar va dirigida a producir resultados?

¢ Bajo que condiciones se pueden esperar los resultados positivos?

¢ Como pueden implantarse fas intervenciones?

Por ejemplo, si el diagnéstico revela que el desempefio de un empleado es bajo porque carece de motivacion,
seria necesario utilizar una intervencion de enriguecimiento o alguna otra tendiente a incrementar su motivacion.
Por ello, es importante considerar que no existen recetas faciles para aplicar fas intervenciones ya que en cada
grupo, persona u organizacion, la problematica a atacar es diferente.

Dicho de otra manera, segun la tesis de Roger Harrison en su Principio de la profundidad de las intervenciones,
no se debe intervenir con mas profundidad de la necesaria, ya sea a nivel individual, grupal u organizacional. En
la figura 7.2 se representa el mencionado "abanico" que explica este aspecto con mas claridad.

INTERVENCIONES EN PROCESOS HUMANOS

En este capitulo se analizara el "primer paquete” de intervenciones clasicas de procesos humanos:
Grupos “T”

Consultoria de procesos

intervencion de la tercera parte

Formacién de equipos

En el siguiente capitulo se abordara ef “segundo paquete” de intervenciones:
Encuestas de retroalimentacioén
Reuniones de confrontacion

Relaciones intergrupos y
Enfoques normativos
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GRUPOS “T”

Su nombre proviene del inglés training, que significa entrenamiento. Fue una de las primeras intervenciones
utilizadas en organizaciones pioneras como Esso y Union Carbide.

En el D.O. moderno, los consultores aplican cuidadosamente este tipo de intervencion pero han disminuido la
frecuencia de su aplicacion. Es una herramienta util para detectar por qué el comportamiento de un individuo
afecta a los deméas miembros de la organizacion, ya sea positiva 0 negativamente.

Esta intervencion, también conocida como entrenamiento en laboratorio, grupos de encuentro, etcétera, es un
método para cambiar la conducta por medio de interacciones grupales no estructuradas. Asi, los miembros se
retinen en un ambiente libre y abierto, donde analizan su personalidad y procesos interactivos, dirigidos sin
demasiado control, por un especialista en ciencias de la conducta.

El grupo debe orientarse hacia el proceso, lo cual significa que los miembros aprenden observando y
participando, en lugar de limitarse a recibir 6rdenes o instrucciones. Para que ello sea posible, el profesional
debe generar las condiciones para que expresen con libertad sus ideas, creencias y actitudes, y no aceptar el rol
de lider, al cual por el contrario, debe rechazar abiertamente.

Los objetivos de los grupos "T" son proporcionar a los empleados una mayor conciencia de su conducta y de la
forma en que otros los perciben, mayor sensibilidad acote el comportamiento ajeno y un mejor conocimiento de
los procesos de grupo.

Los resultados especificos que se logran incluyen una mayor capacidad de empatia, el perfeccionamiento de las
técnicas para escuchar, mayor apertura y tolerancia ante las diferencias individuales y el mejoramiento de las
habilidades para la solucién de conflictos.

Grupos “T” Formacién de equipos

Abordan aspectos relacionados directamente| Solo abordan aspectos relacionados con asuntos
con la persona laborales

El grupo aprende de ia experiencia del propioc] E} grupo aprende como enfrentar problemas y
grupo obtener metas

Se logra un mayor conocimiento intra e| Se logra un mayor conocimiento del propio grupo
interpersonal de trabajo y de la organizacién

Son voluntarios Se integran como una actividad incluida en el rol

Son temporales de trabajo

Sesiones no estructuradas Puede ser de larga duracién

Recompensas intrinsecas Puede ser estructurada (lo mas comun)

Recompensas extrinsecas

Grupos “T”

Primos Familia Extraifos
Algunos miembros Todos los A Los miembros del A
se conocen, otros miembros se grupo no se
no conocen conocen
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Si las personas no saben como son percibidas por los demas, un grupo "T" eficiente puede generar una
percepcion mas realista de si mismo, mayor cohesion del grupo y reduccion de los conflictos interpersonales, los
cuales afectan el equilibrio del sistema organizacional. Mas aun, puede llegar a obtener una integracion mas
satisfactoria entre el individuo y la organizacion. Por otra parte, es recomendable que estos grupos no incluyan
méas de 15 personas.

Los grupos "T" han sido criticados acremente por Campbell y Dunnette, quienes sostienen que pueden causar
dafios irreversibles a la autoestimacion personal, pues no todas las personas estan preparadas para aceptar las
criticas de los otros integrantes del grupo.

Por otro lado, Argyris, en su articulo Grupos “°T"; ;son cosas buenas o malas? afirma que los mismos pueden
arrojar resultados positivos cuando se los utiliza adecuadamente. Por ello, fiara lograr el éxito de estos grupos,
se deben cubrir tres importantes requisitos, a saber:

1. Deben ser estructurados de tal manera que el aprendizaje pueda se transferido a la organizacion y estar
atento a los resultados que ésta obtiene.

2. El grupo "T" debe vigilar el desarrollo del programa de D.O.

3. El grupo "T" es mas eficaz en organizaciones donde se comparte la informacién, estan orientadas hacia el
cambio y encaminados a resolver conflictos.

Cuando se logran estas condiciones, los grupos "T" pueden mejorar tanto el desempefio individual como el del
grupo.

Consultoria de procesos

Ninguna organizacién opera a la perfeccion. Muchas veces, los administradores piensan que es posible mejorar
el rendimiento de su unidad, pero no saben [0 que puede mejorarse ni como hacerlo. Por ello, la finalidad de la
consultoria de procesos consiste en que un asesor externo (consultor) ayude a su cliente, generaimente un
administrador, a percibir, entender y tomar medidas con respecto a ciertos hechos de un proceso que debe
afrontar.

Entre esos hechos se encuentran el fiujo de trabajo, las relaciones informales entre miembros de la unidad y los
canales formales de la comunicacién.

La consultoria en procesos se parece a los programas de capacitacion de sensibilidad (grupos 'T"), pues supone
que la eficiencia organizacional puede mejorar si se resuelven los problemas interpersonales. Otro punto comun
entre ambas técnicas es la importancia que conceden a la participacion personal. Sin embargo, la consultoria
esta mas orientada hacia la produccién que hacia la capacitacién de la sensibilidad.

Durante la consultoria de procesos, los asesores tienen la obligacién de lograr que el cliente se percate de lo
que sucede a su alrededor, dentro de él y en su interaccién con otros. Como se puede apreciar, no resuelven los
problemas de la empresa, sino que asesoran u orientan, y por uitimo recomiendan un proceso para que el
cliente resuelva sus problemas.

El asesor trabaja con el cliente para diagnosticar en forma conjunta, ya que éste adquiere pericia para analizar
los procesos que se desarrollan en el seno de su unidad de trabajo, a la cual puede recurrir cuando el asesor se
haya marchado.

@, n

ﬁ
— Comprender las
< implicaciones del
proceso
Consultor \
externo Ayudaala

organizacion a:
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Ademas, cuando se logra que el cliente participe activamente en el diagnostico y deteccion de otras alternativas,
se conoce mejor el proceso y las medidas correctivas, con lo cual la resistencia es menor cuando se aplica el
plan escogido. También es importante sefialar que la consultoria en procesos no exige que el consultor sea
experto en la solucién del problema particular que se descubre. La importancia del consultor radica en saber
diagnosticar y establecer una relacién de ayuda.

Si el problema especifico requiere conocimientos técnicos que superan la capacidad del cliente y del consultor,
éste debe ayudar a encontrar un experto y luego indicar como aprovechar al maximo ese recurso.

Areas de actividad en las que incursiona la consultoria en procesos

Existen diferentes clases de procesos, las mas importantes de las cuales son las siguientes:
Comunicacion.

Funciones y roles de los miembros del grupo.

Solucién de problemas y toma de decisiones en grupo.

Autoridad y liderazgo.

Competencia y cooperacion entre grupos.

A continuacién se comentara brevemente cada una de elfas:

Comunicacion (primer proceso)

Uno de los procesos clasicos que se presenta diariamente en cualquier empresa, es el de la comunicacién, el
cual se manifiesta en diferentes niveles de su estructura. La inexistencia de este proceso genera problemas
cada vez mas graves que debilitan irremediablemente a la organizacién.

Como se afirma en todos los textos de administracién, la comunicaciéon es de vital importancia para lograr un
mejor funcionamiento de la empresa, ya que constituye, si se compara a la organizacién con el cuerpo humano,
el "aparato circulatorio" que permite que la sangre (informacion) fluya por todas sus éareas.

¢ Alguna vez se ha preguntado qué sucederia si ese flujo de informacion fuera selectivo y s6lo irrigara con el vital
liquido a ciertos miembros del organismo?, es indudable que en fracciones de segundo sobrevendrian dafios
irreparables: algo similar puede ocurrir en una empresa cualquiera que sea su giro.

Sin embargo, los administradores y personal de la empresa piensan que dichos flujos de comunicacion se
presentan "por dogma de fe", lo cual rara vez sucede.

Los estudios del drea han descubierto una herramienta valiosa que el consultor puede utilizar para detectar mas
claramente los procesos de comunicacion entre el personal de la empresa: La ventana de Johari, la cual se
representa en la figura 7.5.

Esta herramienta ayuda a establecer una mejor comunicacion interpersonal, analiza las diferencias areas de la
comunicacion y permite apreciar opiniones de ofras personas sobre si mismo. Por lo tanto, la ventana de Johari
sirve para identificar: Sentimientos; Actitudes; Motivaciones; Opiniones; Percepciones; y Apariencias.

Todo ello tanto a nivel personal u organizacional.

Esta herramienta comprende cuatro grandes areas de andlisis:

Conocido por mi _ Desconocido por mi
I II
Area abierta Area ciega
Conocidos Conocido por otros

por todos

Figura 7.5. La
ventana de
Johari 111

Area oculta Area
desconocida

Iv

Desconocido Desconocida por
por otros otros
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1. Area abierta ]
Es lo que uno y los demas conocen y estan dispuestos a compartir sin titubear. Dentro de esta area se

encuentra uniformemente distribuido el control de la informacion que se necesita para relacionarse o
comunicarse eficazmente. Por ejemplo: le gusta jugar tenis. Todos los dias va a clase con su raqueta y le han
visto jugar en torneos internos ademas de ser parte fundamental de su tema de conversacion.

II. Area oculta
Es lo que una persona conoce sobre si misma y que los demas ignoran. Ademas, dicha persona no desea

compartir esa informacién. Por ejemplo: cuando cursaba sus estudios primarios, en un concurso de declamacion
olvidé frente a su grupo la poesia, lo cual le ocasion6 un gran malestar. El lado oculto radica en que esa persona
no desea que los demas se enteren de su experiencia por temor a perder imagen.

III. Area ciega

Es lo que los deméas conocen sobre una persona, pero ella lo ignora. Es sorprenden fa informacién que se puede
obtener de otras personas, por lo cual es necesario asumir una postura de apertura total para aceptar esa
informacién que proporcionan los demas. Por ejemplo: un individuo se enoja con facilidad cuando no cumplen
puntualmente una cita; tal vez se proponga no perder su control emocional, pero su actitud "involuntaria” ante
ello es de malestar o de molestia.

IV. Area desconocida

Constituye lo que ni uno ni nadie conoce sobre si mismo, que pueden ser fobia traumas, etcétera. Por ejemplo:
claustrofobia. Si una persona queda atrapada en un elevador, en ese momento podria aflorar una inesperada
reaccién de histeria.

Para explicar con mas claridad las diferentes facetas de la ventana de Johari, se puede recurrir a un
pensamiento de Oralia Chapa, que a la letra dice:

Pensamos en ti...
El que no sabe y sabe que no sabe, es humilde; enséale.

El que sabe y sabe que sabe, es un sabio; escichale.
El que sabe y cree que sabe, es un soberbio: huyele.
El que sabe y no sabe que sabe, estd dormido; despiértalo

Es importante destacar que durante un andlisis interpersonal de la ventana Johari, la mayor parte de la
interaccioén inicial puede caer en el ambito del area abierta, por su facilidad para crear comunicacion.

Ademas, si la dinamica grupal brinda el tiempo suficiente para que los participantes convivan, es probable que el
area abierta se acreciente, lo cual se debe a que el ambiente de confianza les hace sentir menos temor de
intercambiar informacién y ademas los prepara para revelar datos que permanecian hasta ese momento en érea
Il (area ocuita).

Si paulatinamente la confianza se incrementa, los integrantes intercambiaran informacioén sobre el area lli (area
ciega) y el temor de revelar los contenidos con esta area es cada vez menor.

Es probable que cuando se comienza a utilizar la ventana de Johari exista cierta resistencia a compartir
informacion confidencial, pero a medida que avanza el proceso se van creando las condiciones para que esa
informacion pierda poco a poco ese caracter

El dolor o la ansiedad que produce comunicar un dato personal poco agradable a los comparieros -area ciega -
se reduce cuando aumenta el deseo de ayuda mutua.

Cuadro diagnostico de relaciones de los miembros de un grupo (sequndo proceso)

La integracion de un grupo pasa por varias etapas. La primera de ellas es la orientacién de cada uno de los
miembros hacia su propia persona. Mas adelante, esta orientacion se inclina hacia la informacién de un clima
solidario dentro del grupo. Schein describe dos fases para acelerar este proceso:

a) Fase I. Problemas al ingresar a un grupo. Comportamiento autoorientado.
b) Fase 2. Funciones para el desemperfio de ia tarea y para el mantenimiento del grupo.
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En la fase 1, por lo general el individuo experimenta problemas emocionales que debe resolver, tales como:
1. Identidad.

2. Control, poder e influencia.

3. Necesidades individuales y metas del grupo.

4. Aceptacion e intimidad.

1. Identidad. El individuo debe escoger un rol o identidad de acuerdo con la nueva situacion que experimenta,
que le satisfaga y al mismo tiempo sea aceptada por el grupo. Mientras subsistan estas tensiones emocionales,
el individuo no se podré integrar al grupo.

2. Control e influencia. Otro conflicto al que se enfrenta el nuevo miembro es la distribucién del poder e influencia
sobre los otros miembros. Por lo tanto, es necesario que el consultor otorgue al grupo tiempo suficiente para que
se integre y disminuya la preocupacion por si mismo.

3. Necesidades individuales y recetas del grupo. No es posible establecer metas grupales vélidas, si sus
integrantes no exponen y comparten sus necesidades. Si una persona percibe que no se toman en cuenta sus
necesidades, no se integrara al grupo.

4. Aceptacion e intimidad. Cuando una persona se une al grupo, sufre incertidumbre porque desconoce el nivel
de aceptacion que tendra por parte en éste, y el grado de intimidad que debe establecer para trabajar sin
tensiones dentro del grupo.

Es importante analizar los tipos de respuestas que pueden generar los problemas emocionales que surgen en
los grupos, a saber:

1. Respuesta del manejo enérgico o agresivo.
2. Respuesta del manejo afectuoso o de apoyo.
3. Comportamiento distante basado en la negaciéon del sentimiento.

1. Respuesta de manejo energético o agresivo. Esta reaccion se mide en términos de resistencia a la autoridad,
de control y lucha. Se presenta cuando, al surgir, discusiones, se ignoran, se agrede o se ridiculiza a los demas.
Ante ello, el consultor debe ayudar al grupo a tomar conciencia de su caracter de tal, a reconocer su legitimidad
y a establecer diferencias entre una respuesta emocional y un conflicto en el proceso de solucién de problemas.
2.- Respuesta de manejo afectuoso o de apoyo. Esta situacion se presenta cuando las personas establecen
alianzas entre si, lo cual origina subgrupos, cuyos objetivos son ayudarse mutuamente, evitar conflictos y
suprimir los sentimientos agresivos, ademas de detectar a alguien que solucione los problemas. Sin embargo,
cuando es una respuesta emocional, los miembros del grupo no estan conscientes ni se interesan por los puntos
de vista de los demas, debido a lo cual establecen una relacién de dependencia.

3- Comportamiento de distanciamiento basado en la negacion. Ei individuo trata de evitar emociones, ya que
segun cree, no corresponde mencionarlas en las discusiones del grupo, debido a que ignora que son los
factores importantes que se deben analizar, ya que influye en las relaciones del grupo y la solucion de
problemas.

El consultor en procesos debe ayudar al grupo a resolver sus problemas de comunicacion y emocionales.
Ademas, también debe retroalimentario para que los individuos tomen conciencia de la manera en que actdan.

En la fase 2 las funciones relativas al desempeiio de la tarea del grupo son;

Iniciacion: fijar metas o planear el problema.

Busqueda de opiniones.

Presentacion de opiniones.

Busqueda de informacioén.

Presentacion de la informacion sobre problemas relacionados con la tarea.

Aclaracion y elaboracion para comprobar lo adecuado de la comunicacion y elaborar ideas mas creativas

Cuando algun miembro del grupo sufre alguna preocupacion por sus necesidades y su contribucion al grupo es
deficiente, es necesario establecer funciones de mantenimiento preventivo tales como estimularlo, mantener la
puerta abierta”, facultarlo para que sugiera las posibles soluciones del problema, etcétera. Asimismo, el

consultor debe estimular al grupo para que éste dedique mas tiempo al diagnéstico y a comprender sus
procesos.
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Soluciéon de problemas y toma de decisiones en grupo (tercer proceso)

El consultor en procesos debe identificar los diferentes roles internos de los miembros del grupo.

El proceso de solucion de problemas y toma de decisiones se basa en la suposicion de que el éxito de una
decision depende no solo de la naturaleza de ésta, sino también del proceso mediante el cual se ha liegado a
ella. Para tomar cualquier decision es necesario que el grupo esté dirigido por un supervisor habil, que pueda
elevar el nivel de razonamiento de sus integrantes y con ello mejorar la calidad de la solucién elegida.

Richard Wallen diferencia dos ciclos para tomar cualquier decisién o accion.

El primer ciclo consta de tres etapas:

1. Definir correctamente el problema al que se enfrenta el grupo.
2. Organizar una "tormenta de ideas" para proponer alternativas de solucién.
3. Evaluar las ventajas y desventajas de las soluciones propuestas, etapa previa a cualquier accion.

El segundo ciclo se refiere expresamente a la accién, es decir, a fa solucién dei problema.

Cuando esta etapa es realizada por otro grupo de personas, es muy dificil que exista un verdadero compromiso
hacia la solucion del problema; mas aun, es posible que no se comprenda claramente fa solucion.

El segundo ciclo consiste en:

1. Efectuar la planeacién de una alternativa a seguir.
2. Realizar esa alternativa.
3. Determinar si los resultados corresponden al objetivo deseado.

Luego de elio se reinicia el ciclo 1.

Autoridad y liderazgo (cuarto proceso)

Segun George Terry, autoridad "es el derecho oficial y legal de ordenar accién por otros y hacerla cumplir. La
autoridad se ejerce tomando decisiones y controlando que se cumplan”. Cuando una persona ejerce influencia
sobre un grupo o individuo, dicha persona tiene poder. Cuando un individuo ejerce una autoridad legal, dicho
sujeto tiene mayor jerarquia que el resto del grupo, el cual se encuentra subordinado a él y debe acatar sus
6rdenes.

Este es un proceso importante que suele presentarse en las organizaciones y que el consultor en procesos debe
analizar cuidadosamente.

Este tema se comenta invariablemente en textos de administracién y recursos humanos.

Cooperacion y competencia entre grupos (quinto proceso)

Cuando un grupo trabaja junto determinado periodo, desarrolla normas o estandares de comportamiento acerca
de lo que es bueno 0 malo, permitido o prohibido, correcto o incorrecto.

Deberia ser una norma explicita que los miembros del grupo se sientan libres para expresar sus ideas y
sentimientos, pero por lo general una de sus normas tipicas implica contradecir los puntos de vista del lider del
grupo.

El consultor en procesos puede ayudar al grupo a entender y articular sus propias normas asi corno a
determinar si esas normas son Utiles o entorpecen su desarrolio.

Cuando el grupo internaliza este procedimiento puede crecer y sortear con mayor eficiencia las exigencias de su
medio ambiente, utilizar 6ptimamente sus recursos y aprender de sus propias experiencias.

Resultados de la consultoria en procesos

La consuitoria en procesos constituye una parte importante del D.O. y ha sido ampliamente practicada en los
dltimos 20 afios. .

No qpstapte, existen pocos estudios sobre el efecto de esta intervencion en la eficiencia de los grupos y en la
modificacion de su comportamiento. Los pocos estudios que se han hecho al respecto, han producido pocas
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evidencias de su eficacia. Los investigadores sostienen que la consultoria en procesos es una disciplina
confusa, especialmente cuando se relaciona con tareas de transformacion o cambio de actitudes.

Lippitt dirigié una serie de seminarios sobre la intervencion de consultoria en procesos para los altos ejecutivos
de correos, de la administracién de servicios generales y de la administracion de pequefias empresas. El efecto
de estos seminarios fue analizado por medio de cuestionarios anénimos. El resultado fue en general positivo, ya
que se comprobd que habian influido sobre el funcionamiento tanto de los individuos como de la organizacion.
Argyris registr6 en audiocasette las reuniones regulares del consejo de directores de una organizacion
consultora, durante un periodo de 7 meses. Luego, los audiocasettes fueron analizados y el resultado sirvié de
retroalimentacioén para el grupo.

Los primeros resultados indicaron que el consejo de directores habia perdido la capacidad de innovar, de tomar
riesgos y de discutir y explorar a fondo los desacuerdos.

Después de una serie de sesiones de consultoria en procesos de un dia cada una, las reuniones del consejo se
caracterizaron por la apertura de sus miembros en cuanto a la recepcion de ideas nuevas, y escuchar y ayudar
a ofros. Por el contrario, la conformidad, el antagonismo y la falta de cooperacion fueron diluyéndose, como una
norma de comportamiento del grupo.

Argyris aclar6 que él estaba estudiando cambios de comportamiento, no cambios de fa eficacia del grupo corno
un todo.

INTERVENCION DE LA TERCERA PARTE

La intervencion de la tercera parte se enfoca en conflictos interpersonales que surgen entre dos o mas
miembros de una misma organizacion.

El conflicto interpersonal puede surgir debido a situaciones relacionadas con los métodos de trabajo, o cuando
se distorsiona o se percibe erréneamente a otros miembros de la organizacion.

Debido a que el conflicto planeado es un conflicto que conduce hacia resultados positivos, a veces su existencia
es necesaria para las organizaciones. Por el contrario la polarizacion y el conflicto intergrupales pueden originar
la aparicion de estere tipos muy negativos. Por eso, actitudes tales como "ellos tuvieron la culpa”, "estan
obstaculizando”, "no conseguimos que nadie de ese grupo nos eche la mano” etcétera, son disfuncionales, ya
que tienden a romper el equilibrio del sistema organizacional e impiden la resolucion de problemas mutuos y la
realizacién de tareas conjuntas.

La estrategia basica de las técnicas de D.O. para mejorar las relaciones interdepartamentales e intergrupales, es
alentar 1a discusion colectiva de los antagonismos y los malentendidos y determinar si los miembros desean
trabajar para resolver estos problemas. Si el proceso sigue un curso informal, se debe pedir a los dos grupos
que se retnan y discutan con franqueza sus actitudes y percepciones.

Por todo lo anterior, cabe hacerse la siguiente pregunta: ;Es posible que el conflicto sea de caracter proactivo?
La respuesta, indudablemente, es afirmativa.

Cuando se menciona el término "conflicto", inmediatamente se lo relaciona con problemas, choque,
desavenencia, discusion, distanciamiento, etcétera, pero segin el D.O. el conflicto también puede tener un
contenido proactivo que permita lograr resultados positivos para la organizacion. Ello se puede comparar con el
ejemplo del "vaso medio lleno o medio vacio”. Si se observa la figura siguiente, ; qué se percibe?

-

Nivel del agua
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Para algunos puede representar un vaso medio lleno, pero para otros un vaso medio vacio.

La verdad es que "todo es segun el color del cristal con que se mira”. Por ello, la conducta que se debe adoptar
al manifestarse un conflicto que requiera de la intervencion de la tercera parte (el consultor) es la de ganar -
ganar, en la que del conflicto que surgi6 en una situacion determinada, emanen consecuencias positivas para la
organizacion y para las personas involucradas en él. Por ejemplo, un autor recuerda que en ocasiones surgian
malos entendidos o problemas de interpretacion de hechos en su etapa de preparatoria. Ante ello, dialogaba con
su padre y con la intervencion de un tercero como mediador -su hermano o su madre-, con lo cual se lograban
obtener resultados favorables para todos. Es importante, como mas adelante se comentara, que exista la
confianza que permita un dialogo productivo para todos los que intervienen en esta técnica.

El objetivo fundamentai del didlogo consiste en manejar el conflicto mediante su solucién o control, loara reducir
su costo, asi como para mejorar la calidad de la relacion de trabajo.

Una buena relacién de trabajo debe basarse en:

Funciones aceptadas de comin acuerdo.
Respeto y confianza mutuos.

Normas y expectativas compartidas.
Respeto a las diferencias individuales.

Es por ello esencial que en esta intervencion, como se mencionaba anteriormente, también participe un
observador, la tercera parte de estos procesos que ayude al grupo a llegar a una mejor comprension de los
personajes o percepciones y actitudes del otro y a explorar los modos de mejorar las relaciones.

Un enfoque formalizado y mas completo del problema comprende las siguientes etapas de operatividad:

Operatividad

1. Se logra el acuerdo entre los dos grupos para trabajar directamente en la mejora de las relaciones mutuas.

2. Cada grupo enumera por escrito sus percepciones sobre el otro grupo y el propio.

3. Los dos grupos se relinen formalmente y un representante de cada uno de ellos presenta las percepciones
anotadas durante la etapa anterior. En ésta, sélo pueden hablar dos representantes, ya que el objetivo
fundamental es asegurar que las percepciones y actitudes se presenten lo mas exactamente posible y evitar la
actitud defensiva y la hostilidad que puede surgir si se permite que los dos grupos hablasen sin restricciones el
uno al otro.

4. Los dos grupos se separan, cada uno de ellos con cuatro juegos de documentos: dos que representan las
percepciones que tiene un grupo de si mismo y de ofro, y otros dos que contienen las percepciones del segundo
grupo sobre s mismo y el primero. En este punto se ponen de manifiesto un gran nimero de discrepancias,
malentendidos y percepciones erroneas entre ellos.

5. La tarea del grupo (casi siempre con la ayuda de un observador de proceso -la tercera parte -), consiste en
analizar y examinar las razones de la discrepancias. Dicho de otro modo, el observador se esfuerza para que el
grupo se esfuerce para comprender el motivo del porqué el otro grupo ha llegado a la percepcion que tiene. Por
ejemplo: "; Cuéles son las acciones de su parte en que basan ese conjunto de percepciones? ¢ Como llegaron a
ellas? Por 1 tanto, es necesario hacer hincapié en la resolucion de problemas en lugar d insistir en una actitud
defensiva.

6. Los dos grupos deben reunirse de nuevo para compartir tanto las discrepancias que se han identificado como
el analisis de las razones de ellas. En este paso se debe concentrar la atencion en el comportamiento que
fundamenta las percepciones; al llegar a este punto, pueden hablar los representantes formales o hacerlo
directamente los grupos.

7. Si intervienen solo los representantes formales, la etapa siguiente debe permitir una discusién mas abierta
entre los dos grupos con el fin de reducir 1 percepciones erréneas y aumentar la armonia entre ambos.
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Figura 7.6 Intervencion de la tercera parte

Blake y otros autores describen una version mas completa y mas formal de este enfoque. Ademas, reportan
excelentes resultados en lo que se refiere a conseguir que grupos antagénicos como los sindicatos y los
industriales incrementen su cooperacion, lo cual reduce considerablemente la lucha entre ellos.

Un caso reciente en México es el de la empresa DASA, Derivados Acrilicos, S.A., perteneciente al grupo
CYDSA, de la ciudad de San Luis Potosi, en donde sindicato y administradores, canalizan sus esfuerzos hacia
un mejor desarrollo de la organizacién, lo cual se ha reflejado en importantes resultados positivos (véase figura
7.6).

Formacién de equipos

Las organizaciones estan constituidas por personas que trabajan juntas para alcanzar un fin comun. Como a
menudo deben trabajar en grupo, el D.O. presta mucha atencion a este aspecto.

El desarrollo de equipos puede aplicarse dentro de grupos o en un nivel intergrupal cuando las actividades son
interdependientes. A efectos de una mejor exposicién, en primer lugar se estudiarg el desarrollo intragrupal
(dentro del grupo), para posteriormente tratar el desarrollo intergrupal. Por ello interesan fundamentalmente las
aplicaciones a las familias organizacionales (grupos de mando), lo mismo que a las comunidades, los equipos
de proyecto y los grupos para tareas especificas.

Desarrollo de equipos

No toda la actividad de un grupo consiste en funciones interdependientes. Para ilustrar basta con un ejemplo: el
caso de un equipo de fatbol y de un equipo de pista. Aunque los integrantes de ambos equipos tienen interés en
la produccion total, funcionan de manera diferente. La productividad del equipo de futbol depende
sinergéticamente de la eficiencia con que cada jugador realice su misiébn en armonia con el resto de sus
compafieros, en cuanto a nimero de goles anotados, por ejemplo. Ei rendimiento del mariscal de campo
depende del desempefio de los delanteros y receptores, de su habilidad para lanzar el balén, etcétera. En
cambio, el rendimiento del equipo de pista se basa principalmente en la simple adicién de los desemperios de
cada miembro.

El desarrollo de equipos es aplicable al caso de interdependencia, como sucede en el futbol. Su objetivo
consiste en mejorar las actividades de coordinacién de los integrantes del equipo, lo cual incrementara el
rendimiento del grupo.

Las actividades necesarias para el desarrollo de equipos suelen comprender el establecimiento ele metas y de
relaciones interpersonales entre los integrantes, el analisis de papeles para comprender y esclarecer el rol de
cada uno y sus responsables, asi como el proceso del equipo. Desde luego, el desarrollo de equipos puede
privilegiar o excluir ciertas actividades, segun la finalidad que persigan y los problemas especificos que afronten,
pero, en esencia trata de generar una gran interaccion entre los miembros del grupo para aumentar la confianza
y la apertura. Por ello, quizds sea necesario, para comenzar, que los miembros traten de definir las metas y
prioridades del grupo, lo cual pondra en evidencia las diferentes percepciones de lo que constituye el objetivo del
grupo. Luego de ello, se podra evaluar el desempefio de su grupo, es decir, la eficiencia con que estructuran sus
prioridades y consiguen sus metas, con base en lo cual pueden detectar posibles areas de problemas. En esta
discusion autocritica sobre medios y fines pueden participar todos los miembros del grupo o, cuando el tamario

107




dificulta el intercambio de opiniones, puede realizarse en grupos mas reducidos para luego compartir los
resultados con todo el equipo.

El desarrollo de equipos puede servir para aclarar el rol que cada miembro desempefia en el grupo, pues cada
rol se identifica y define, lo cual pone al descubierto las ambigliedades anteriores. Para algunos individuos, ello
constituye una de las escasas oportunidades de reflexionar sobre la naturaleza de su trabajo y las tareas
concretas que deben efectuar para que el grupo logre su maxima eficiencia.

Oftra actividad del desarrollo de equipos es semejante a la que desarrolla el consultor en procesos, es decir,
analizar los procesos que se llevan a cabo dentro del equipo para identificar la forma en que se ejecuta el trabajo
y como pueden mejorarse para incrementar la eficiencia del grupo.

Desarrollo intergrupal

Un area de gran interés en el D.O. es el conflicto que existe o puede existir entre los grupos. Por lo que se han
centrado en ella diversos métodos e intentos de cambio.

El desarrollo intergrupal pretende modificar las actitudes, los estereotipos y las percepciones que los grupos
tienen unos de otros. Por ejemplo, en una compaiiia los ingenieros pueden pensar que el departamento de
contabilidad esta compuesto por individuos timidos y conservadores, mientras que el de personal cuenta con
personas alegres que solo planean dias de campo. Estereotipos como éstos ejercen una influencia negativa
sobre los intentos de coordinar los departamentos.

Ejemplo operacional de formacion de equipos

Una técnica especial para crear o formar equipos implica diversas clases de "experiencias en el desierto". En
esos cursos, los administradores participan en aventuras de una semana de duracién, con actividades como
escalar, montaifas, practicar el canotaje o el salto de obstaculos al aire libre. El reto fisico de la supervivencia es
importante y muchos de los participantes creen que la experiencia los prepara para sobrevivir en el mundo
corporativo.

En algunos programas los participantes deben cruzar rios crecidos caminando sobre cables, escalar paredes de
13 metros de altura, dormir en estrechas salientes de montafias o atravesar, (imaginarios) pozos con serpientes
apoyandose en vigas estrechas o en bloques de concreto de ceniza. Todo ello alienta la creatividad y el deseo
de correr riesgos, lo mismo que las habilidades de comunicacién. La confianza es indispensable, y los grupos
admiten la importancia de contar con las habilidades necesarias para resolver sus problemas.

Los miembros de los equipos aprenden a equilibrar sus fuerzas y debilidades, a la vez que establece entre ellos
fuertes lazos afectivos.

Numerosas empresas, pequefias y grandes - Xerox por ejemplo -, que han aplicado estos programas, han
logrado resultados satisfactorios.

Herramientas para detectar la necesidad de formar equipos

Existen cuestionarios especiales que se utilizan para elaborar diagnésticos sobre la necesidad de formar
equipos de trabajo. Una gran cantidad de ellos estan contenidos en el libro Formacién de equipos, de Warren
Bennis, publicado en la "Serie de Desarrolio Organizacional". (Véase figura 7.7.)

Herramientas para detectar el grado de preparacion de la empresa, para formar equipos de trabajo

En este caso, también mediante un cuestionario se puede detectar el grado de preparacion de una empresa
para formar equipos de trabajo, una vez detectada la necesidad de contar con ellos. (Véase figura 7.8.)

Ahora bien, ¢hasta qué grado es responsabilidad del equipo de trabajo operar eficientemente y hasta qué grado
ésta le corresponde al lider del grupo, llAmese gerente, jefe o supervisor?
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1. Identificacién de problemas: ¢Hasta que grado existe evidencia de los siguientes problemas en su
unidad de trabajo?

Poca Alguna Alta
evidencia evidencia evidencia
Descenso productivo o de los resultados de su unidad de trabajo 1 2 3 4
Agravio o quejas internas 1 2 3 4 5
Conflictos u hostilidad entre los miembros 1 2 3 4 5
Confusién sobre las tareas o relaciones poco claras entre los integrantes 1 2 3 4 5
Metas confusas o poco compromisos con ella 5
Apatia o falta de interés 1 2 3 4
Carencia de innovacion, de deseos de asumir riesgos, de imaginacion |1 2 3 4 5
creativa o de iniciativa 2 3 5
Juntas de staff ineficaces 5
Problemas al trabajar con el jefe 1 2 3 4
Comunicacion deficiente. Los integrantes sienten temor de hablar, no se | 1 2 3 4 5
escuchan entre si 0 no hablan 1 2 3 4 5
Falta de confianza entre el jefe y los miembros o entre estos. 5
Las decisiones no son comprendidas o aceptadas 1 2 3 4
El personai siente que el trabajo correcto no es reconocido ni recompensado 5
No se estimula al personal para lograr un mejor trabajo de equipo 1 2 3 4
1 2 3 4 5
2 3 4 5

Calificacion: sume sus calificaciones de los 14 puntos. Si el total de puntos obtenidos oscila entre 14 y 28, existe
poca evidencia de que su unidad necesita formar equipos.

Si la calificacién se encuentra entre 29 y 42, existe alguna evidencia, pero no una presion inmediata, a menos
que dos o tres aspectos muestren una puntuacion notablemente elevada.

Si la calificacion esta entre 43 y 56, se debe aplicar un programa de formacién de equipo.

Si la calificacién supera el maximo anterior, la formacion de equipos debe ser un tema de alta prioridad para su
unidad de trabajo.

II. ¢Esta usted (o su jefe) preparado para iniciar un programa de formacién de equipos? Considere en
que grado se aplican a usted o a su departamento las siguientes preguntas:

Bajo Media Alto
¢ Se siente comodo compartiendo el liderazgo organizacional con sus subordinados? ¢ Prefiere trabajar | 2 3 4 5
en una atmésfera participativa?
¢Considera que es necesario un alto grado de interdependencia entre las funciones y los trabajadores | 2 3 4 5
para lograr sus metas?
¢El ambiente externo es alto y rapidamente variable y usted necesita el mejor esfuerzo de su staff para | 2 3 4 5
enfrentar estas condiciones?
¢ Considera que necesita la contribucion de su staff para planear los cambios importantes o desarrollar | 2 3 4 5
nuevas politicas y procedimientos operativos?
¢Considera que su personal necesita ser consultado como grupo, en forma continua, respecto de la
meta, decisiones y problemas? 2 3 4 5
¢Los miembros de su equipo gerencial son (o pueden llegar a ser) compatibles entre si y capaces de
crear un ambiente de cooperacion? 2 3 4 5
¢ Los miembros de su equipo se encuentran lo suficientemente préximos entre si para reunirse cuando
es necesario? 2 3 4 5
¢Considera que necesita confiar en la habilidad y disponibilidad de sus subordinados para resolver
problemas operativos criticos para satisfacer los intereses de la organizacién? 2 3 4 5

¢Considera que los canales de comunicacién formal no son suficientes para intercambiar
oportunamente informacion, puntos de vista y decisiones esenciales entre los miembros de su
equipe? 2 3 4 5
¢Considera que la adaptacion organizacional requiere el empleo de herramientas tales como la
gerencia de proyectos, las fuerzas de tarea y/o grupos especiales para la solucion de problemas

para mejorar la estructura organizacional convencional? 2 3 4 5
¢Considera importante sacar a la luz y manejar asuntos criticos, aunque delicados, que existen en su
equipo?
¢Esta usted preparado para evaluar su propio rol y desempefio con su equipo?
¢Considera que existen problemas operacionales o interpersonales que han permanecido sin resolver, | 2 3 4 5
lo cual necesita de la contribucion de todos los miembros del equipo?
¢Necesita una oportunidad para reunirse con su personal, fijar las metas y desarrollar un compromiso | 2 3 4 5
con ellas?
1 2 3 4 5
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Calificacion : si su calificacion total se encuentra entre 50 y 70, es probable que usted pueda seguir adelante con
el programa de formacién de equipos.

Si su calificacién oscila entre 35 y 49, debe hablar sobre la situacion con sus equipos y otras personas, a fin de
conocer que es necesario hacer para formar equipos.

Si su calificaciéon se encuentra entre 14 y 34, es probable que usted no este preparado en este momento para
iniciar la formacién de equipos.

Nivel operativo

P r—

Niveles de
gerencia media

d—

Alta gerencia

d—

FIGURA 7.9.
Piramide invertida

Se puede decir, citando a Fiedler, que el liderazgo es situacional, ya que depende del lider, de los seguidores y
de la situacion, o como afirman Hersey y Blanchard, también depende del grado de madurez del grupo. Sin
embargo, es indudable que la responsabilidad de obtener resultados 6ptimos debe ser compartida entre lider y
equipo de trabajo, segin muestra el siguiente diagrama conocido como "piramide invertida™ (véase figura 7.9).
Como se puede apreciar, el concepto tradicional de la piramide clasica en la que se representaban los diferentes
niveles jerarquicos de la organizacién, ha cambiado debido a que el lider de la empresa debe ser el "soporte" o
cimiento que le permita lograr sus objetivos.

Ello no quiere decir que toda la responsabilidad sea del lider, pero él debe ser el promotor y guia de su grupo de
trabajo. Es mas, existen algunos métodos para determinar las tareas mas importantes que debe realizar el lider-
supervisor, a saber:

Proporciona a sus seguidores los satisfactores que cubren sus necesidades de logro, competencia, poder o
afiliacion.

Marca el derrotero que deben seguir sus colaboradores.

Elimina los obstaculos de la ruta a seguir por parte de sus colaboradores para el cumplimiento de las metas.

Ello no implica que el lider deba hacer el trabajo que corresponde a sus colaboradores, sino que debe
orientarios para lograr un mejor desempefio, tal como lo expresa aquel principio clasico de la administracion:

"La autoridad se delega, pero la responsabilidad se comparte”.

UN ENFOQUE INNOVADOR: EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS (ETA)

Existen ciertos enfoques innovadores que sostienen que los equipos de trabajo pueden convertirse en equipos
autodirigidos.

Los equipos de trabajo autodirigidos (ETA) tienen su antecedente inmediato en el concepto de circulos de
calidad, de lo cual se hablara en otro capitulo dentro de la intervencion conocida como "programas o sistemas
socio técnicos". Estos equipos, ademas de analizar y proponer soluciones a los problemas, tienen
autoadministracion permanente, por lo cual conviene que no estén compuestos por mas de 15 miembros para
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facilitar su clara y abierta comunicacion. Sois auténomos y se involucran y comprometen totalmente con la alta
direccion para lograr un producto o brindar un servicio con mayor calidad.

Oftra caracteristica interesante radica en que los ETAs se orientan claramente hacia la obtencion de un fin
comun. Asimismo, sus componentes adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad y disponen de
habilidad para manejar su proceso socio afectivo en un clima de respeto, lealtad y confianza.

dQué beneficios pueden proporcionar los ETAs?

s« Contar con personal altamente comprometido con la empresa. Responden con mayor eficacia a las
expectativas financieras de los inversionistas.

s El lider, como profesional en la administracion, cumple la importante mision de desarrollar a sus
colaboradores.

s« Cuando el ETA afirma su sentido de identidad, incrementa su productividad.

s El lider asume el rol de enlace entre la direccién y el ETA, lo cual implica la existencia de un claro nexo
entre esos dos niveles que facilita obtener los resultados deseados.

s Se convierten en agentes de cambio organizacional.

En la ciudad de Monterrey, una empresa pionera en los ETA es HYLSA (Hojalata y Lamina Sociedad An6nima)
la cual desde 1988 ha aplicado programas de circulos de calidad con excelentes resuitados.

HYLSA, que cuenta con la divisidon de aceros planos, de alambroén y varilla y de aceros tubulares, ha logrado
conformar circulos de calidad que han contribuido a mejorar métodos y sistemas de trabajo. Es importante
mencionar que el director general de esa empresa, en un acto de reconocimiento a los mejores circulos de
calidad de las tres divisiones dijo: "invitamos a todos los miembros del personal a participar en estos equipos de
trabajo, a fin de mantener a HYLSA en el mercado y asi poder nosotros seguir perteneciendo a HYLSA".

Sin embargo, ¢coémo saber si un grupo de trabajo estéd preparado para convertirse en ETA? Existen algunos
parametros que se mencionan en la figura 7.10.

También se han determinado los pasos necesarios para conformar un equipo de trabajo autodirigido. (Véase
figura 7.11.)

Nuestro gerente quiere que asumamos mas responsabilidad.
Compartimos metas comunes.

Estamos listos para aprender nuevas habilidades.

Trabajamos bien como grupo.

Simpatizamos entre nosotros.

Nos comunicamos eficazmente en nuestro grupo.

Nos comunicamos eficazmente con personas ajenas a nuestro grupo.
Expresamos correctamente nuestras expectativas.

Nuestra organizacion es creativa.

No tememos trabajar duro.

Creemos que es importante fijar metas.

Tenemos determinacion.

Estamos dispuestos a negociar las soluciones de los problemas

Nos damos las gracias entre nosotros al ayudarnos.

Podemos identificar y solucionar rapidamente los problemas.
Estamos dispuestos a hacer mas de lo que nos corresponde.
Podemos solucionar una conducta desorganizadora.

Tenemos un gerente de nivel superior que nos patrocina.

FIGURA 7.10.Parametros para saber si un grupo esta preparado para convertirse en un ETA.
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Paso necesarios para conformar un equipo de trabajo autodirigido (ETA)
Evaluar la situacion:

¢ Esta el grupo lo suficientemente maduro para un cambio?

¢ Estan dispuestos los miembros del grupo a recibir presiones?
¢ Existe un ambiente de confianza?

¢ Es necesario explicar las ventajas de este cambio?

¢ Es necesario explicar las ventajas de este cambio?

¢ Se recibiria apoyo de la alta direccion?

Elaborar un plan que incluya:

Propuesta escritas que explique la naturaleza y la necesidad del ETA!
¢ Qué resultados se espera obtener?

¢ Que beneficios obtendréa la empresa?

Elaborar un convenio que:

Sea flexible.

Determine la mision.

Defina los roles.

Defina los puntos de control.

Puesta en practica:

Convenir con los integrantes.
Aclarar el papel del patrocinador

Inspeccion periddica:

Disposicion para el cambio
FIGURA 7.11. Programa para conformar un equipo autodirigido.

RESUMEN

En este capitulo se inicid el andlisis de las intervenciones clasicas del D.O., definiéndose éstas como las
herramientas de las cuales se vale esta disciplina para llevar a cabo un programa de cambio integral y planeado.
Las intervenciones se pueden clasificar en:

Intervenciones en procesos humanos.

Intervenciones tecnoestructurales.

Intervenciones en administracién de recursos humanos.
Intervenciones estratégicas y en el medio ambiente.

Segutn Roger Harrison, en su Principio de la profundidad de las intervenciones, no se debe intervenir con mas
profundidad de la necesaria. Ademas se debe considerar que existen unas intervenciones mas profundas que
otras pues algunas se aplican Unicamente a nivel individual, otras a un nivel grupal, o bien abarcar a toda la
organizacién.

Los grupos son una forma de intervencién con la cual se realizaron los primeros intentos de profundizar en
procesos de cambio a nivel personal.

La consultoria en procesos es un tipo de intervencion que por definicion ayuda al administrador a percibir y
entender los procesos que se desarrollan en su medio organizacional, ejemplos de los cuales son la
comunicacion, los papeles y funciones de los miembros del grupo y el liderazgo y la autoridad, por mencionar
sélo algunos de elios.
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Cuando se utiliza la herramienta conocida como "intervencién de la tercera parte” el consultor ayuda a la
organizacibn a aclarar malos entendidos o problemas entre personas o grupos. Ademas, en ciertas
circunstancias el consultor debe actuar como facilitador -0 "tercera parte™ en el concierto de los demas
involucrados directamente en una situacién determinada.

La formacion de equipos y su variante moderna, los equipos de trabajo autodirigidos (ETA), son intervenciones
tradicionales en el ambito del D.O. que pretende lograr la conformacién de equipos de trabajo altamente
eficaces.
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INTERVENCIONES EN PROCESOS HUMANOS (segunda parte)

Jack Fleitman en su libro Evaluacion integral cita varios indicadores que se pueden utilizar para analizar una
organizacion, tales como:

Ocupacion real = plantilla programada

plantilla real
Rotacion de personal = renuncias de personal
total del personal
Inasistencia (ausentismo) = Inasistencia
dias héabiles

Asimismo, se pueden recabar datos obtenidos mediante la aplicacién de otras intervenciones, por ejemplo, de
consultoria en procesos, grupos "T", cambio estructural (organizacional) y relaciones entre departamentos,
etcétera.

ENCUESTAS DE RETROALIMENTACION

Como ya dijo, el ensayo de retroalimentacion es principalmente una herramienta de diagnostico que se puede
complementar con otras intervenciones.

Nadler, en su texto La retroalimentacién y el desarrollo organizacional enumera algunas preguntas tipicas que
deben incluirse dentro de una "encuesta de clima organizacional", una modalidad de las llamadas "encuestas o
ensayos de retroalimentacion®. En un apéndice de su texto recomienda el empleo de los siguientes
instrumentos:

Entrevista de orientacion.

Cuestionario breve.

Encuestas sobre eficacia del grupo.

Formas de retroalimentacion de la encuesta sobre eficacia del grupo.

¢ Qué utilidad tienen cada uno de estos instrumentos?

La entrevista de orientacion estd disefiada para ser utilizada durante la recopilacién preliminar de
informacion sobre una empresa.

Se incluye una lista de las preguntas abiertas que pueden ser utilizadas para realizar una entrevista previa
la cual puede durar entre 20 minutos y dos horas.

Se supone que antes de la entrevista, el consultor debe haber superado la etapa de "ruptura del hielo" y ha
realizado presentaciones introductorias en las que se dio a conocer al personal.

Las preguntas que se plantean en este tipo de entrevista son de "sondeo” o bien de seguimiento, por lo
cual el consultor no debe apegarse de manera rigurosa a ellas, ya que s6lo son una guia a seguir.

Las preguntas que se pueden plantear deben tener relacién con los siguientes aspectos:
|. La persona y su trabajo.

Il. El trabajo en si.

Ill. Relacion del empleado con diversos grupos.

V. Supervision.

V. Otorgamiento de recompensas.

VI. Satisfaccion en el trabajo.

VIl. Problemas y cambios para afrontarlos.

VIl Actividad sindical.

A continuacién se presenta el modelo de un cuestionario mensual de retroalimentacion de actitudes
aplicado por el Instituto de Investigaciones Sociales de Universidad de Michigan

Como se puede apreciar en este cuestionario, a cada respuesta es pondera seg(n la escala de Likert de 1
a 7, ya que cada alternativa tiene diferente evaluacion Las secciones que contiene el cuestionario deben estar
relacionadas con declaraciones de la persona sobre su trabajo, su relacion con los supervisores e informacion
de caracter general.
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La encuesta sobre eficacia del grupo, que también utiliza las escalas de Likert muestra la siguiente
presentacion tipo:
En general s en qué grado son seguras y predecibles las tareas de grupo?

Las tareas de grupo son Las tareas de grupo son
muy importantes: nunca muy predecibles: siempre
sabemos qué es lo que 12 34 5 67 sabemos exactamente 1o
tendremos que hacer gue tendremos que hacer
después después

Finalmente, la encuesta de retroalimentacion sobre la eficacia del grupo sintetiza cada una de las respuestas
obtenidas mediante ia estimacion de la media la desviacion estandar y la media de todos los grupos que se
hayan considerado.
Dentro de la teoria de sistemas, existe un modelo basico de retroalimentacion de sistemas que utiliza los
insumos, el proceso de transformacion, los resultados; la retroalimentacion.

A continuacion lo representaré graficamente:

Insumo Proceso de transformacion Vv
Resultado
Retroinformacion N

Cada uno de estos elementos puede definirse de la siguiente manera:
Insumo: Informacién que se logra cuando se aplican encuestas 0 ensayos retroalimentacion.
Proceso de transformacién: informacién que se computa con fines de analisis.

Resultado: Informacion final que se obtiene después de calcular las encuestas retroalimentacion.
Retroinformacién: es un proceso de retroalimentacion de informacién con proposito de lograr un cambio.
Ejemplo: En cierta empresa nunca se habia realizado encuestas de retroalimentacion que permitieran detectar el
clima organizacional. En ella, sin causa aparen los empleados faltaban a su trabajo o llegaban tarde cada vez

con mayor frecuencia.

Con la ayuda de un consultor se implanto el programa de retroinformacion, sistema explicado anteriormente. La
informacion obtenida permitié detectar débil flujo dé retroalimentacion hacia los empleados ya que pensaban que
criticaban el sistema de produccion de la empresa, ésta podia adoptar medidas represivas en su contra. Por ello,
se manifestaban y se hacian notar mediante adopcién de una actitud de apatia hacia el trabajo, llegando
tardiamente a él ausentandose del mismo.

La retroalimentacion que surge a raiz de la retroalimentacion de la informaciéon detectada produce un cambio
significativo en la actitud de la alta direccion hacia el personal, mediante la celebracion de reuniones y la
aplicacién de encuestas sobre el clima organizacional con mayor frecuencia.

Asimismo, esta intervencion ha cobrado cada vez mayor popularidad y se la utiliza como una herramienta de
apoyo en diferentes empresas, principalmente del sector privado, como un medio para "sondear" la situacion
que prevalece en ellas.

conclusiones

Como ya se dijo, éste es un instrumento que sirve para evaluar las actitudes de los miembros de una
organizacion, identificar las discrepancias entre sus percepciones y resolverlas.

Todos los integrantes de la organizacion pueden participar en este proceso, pero es de capital importancia la
familia organizacional: el gerente de una unidad y los subordinados directamente bajo sus érdenes.

Por lo general, los miembros de la organizacién o departamento deben responder un cuestionario, en donde,
ademas, se les pide sugerir preguntas o se les entrevista para averiguar cudles son las cuestiones mas
importantes que afectan a la empresa.

En el cuestionario se les pide dar su opinién sobre una gran diversidad de temas; por ejemplo, los métodos que
aplican para tomar decisiones; la eficacia de la comunicacion; la coordinacion entre unidades; la satisfaccion en
la empresa, el trabajo con los comparieros y sus supervisor inmediato, entre otros.
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Los datos recabados mediante este cuestionario se tabulan junto con los datos relativos a la "familia” especifica
del individuo y a la organizacion, distribuyéndose luego entre los empleados, a partir de lo cual constituyen el
punto de partida para descubrir problemas y esclarecer las cuestiones causantes de dificultades entre las
personas.

1. Los miembros de la organizacién, incluyendo aquellos de alta gerencia deben estar
involucrados en la planeacion preliminar, usualmente con asistencia de un consultor
independiente externo.

2. Por lo general, el consultor externo analiza los datos encuestados, tabula resultados,
sugiere enfoques para llevar a cabo el diagnostico, capacita al personal y frecuentemente
provee ayuda para analizar los datos.

3. Si la informacion se remite al ejecutivo principal, se debe Hlevar a cabo una reunién con
los subordinados inmediatos, lo mas pronto posible, para revisar e interpretar los datos.

FIGURA 8.1
Intervenciones de 4. El resultado de las encuestas se debe dar a conocer a los niveles inferiores. Los datos
ensayo o encuestas recabados constituyen el punto de partida para descubrir problemas y esclarecer las
de retroalimentacion. cuestiones que provocan conflictos entre el personal.

Se debe prestar especial atencion a la importancia que tiene estimular el anlisis y
cerciorarse de que éste se centre en las cuestiones relacionadas con las respuestas
obtenidas en el cuestionario, no en atacar a las personas.

En algunos casos un agente de cambio (consuiltor) asesora a los administradores sobre el significado de las
respuestas e incluso indica pautas para dirigir a la familia organizacional durante el andlisis grupal de los
resultados.

Por dltimo, el analisis grupal durante la retroalimentacion por encuesta debe lograr que los participantes
identifiquen las posibles implicaciones de los resultados del cuestionario.

¢Escuchan los participantes? ;Generan nuevas ideas? ;Es posible mejorar la toma de decisiones, las
relaciones interpersonales y la distribucion de los trabajos? Se espera que las respuestas a preguntas como
éstas impulsen al grupo a realizar las acciones tendientes a resolver los problemas identificados.

REUNIONES DE CONFRONTACION

La reunién de confrontacion es una Herramienta disefiada para movilizar fos recursos de toda la organizacion
con la finalidad de identificar problemas prioritarios asi como "blancos" o "centros de huracan" que permitan
detectar los mismos. Para que se lleve a cabo una reuniéon de confrontacion debe existir un conflicto entre dos
partes involucradas, el cual puede ser proactivo o reactivo.

El primero es aquel que genera resultados o consecuencias positivas para la organizacion, mientras que el
conflicto reactivo la perjudica. .

De hecho, al término conflicto siempre se lo relaciona con choque, enfrentamiento, discrepancia, desacuerdo,
etcétera, cormo por ejemplo cuando la organizacion presenta "inexplicables" porcentajes de ausentismo,
problemas intergrupales, malos entendidos, etcétera. En estos casos es conveniente "provocar” el conflicto para
que se puedan "ventilar" las situaciones que lo provocaron y sus posibles soluciones.

Existe un concepto interesante llamado "piramide de los conflictos" que representa lo importante que es para la
organizacion solucionar oportunamente un conflicto.
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También el “efecto iceberg" explica esa situacion:
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FIGURA 8.3. Efecto iceberg.

El "Titanic", considerado un trasatiantico que nunca se hundiria, en su primer viaje se incrusté contra una
montafia de hielo a la cual los comandantes de la nave le atribuyeron menores proporciones de las que
realmente tenia. ¢ Qué habia sucedido? La parte del iceberg que se podia ver era pequefia, pero la porcion
sumergida era inconmensurablemente mayor: iEso es lo que sucede al aflorar un conflicto! .

La parte visible del conflicto, que es la causa aparente del mismo, son hechos que pueden ser de pequefias
proporciones, pero aquello que "no se ve" y que es la causa real del problema, puede ser de enormes
proporciones, ya que suele afectar los sentimientos, el ego, el amor propio, etcétera.

La intervencion puede ser utilizada por Gnica vez, pero por lo general se la emplea cuando la organizacion se
encuentra en estado de tensién provocado por un "vacio" de comunicacion entre la alta direccién y el resto de la
organizacion, o cuando se sustituye a algin prominente administrador de la misma.

El modelo original sélo contempla involucrar al personal del area administrativa y profesional, aunque en la
préactica también se involucra -y con éxito- a técnicos, personal de nivel medio y trabajadores de linea.
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dCudles han sido los resultados obtemnidos?

Con frecuencia, las reuniones de confrontacion son complementadas con otras intervenciones, tales corno los
ensayos o0 encuestas de retroalimentacion, ya comentadas con anterioridad. Aunque ha sido dificil determinar
resultados especificos Beckhard cita ejemplos de diferentes organizaciones tales como empresas
manufactureras de productos alimenticios, empresas manufactureras de productos militares y hoteles de
Estados Unidos que las han utilizado exitosamente.

Existen ocasiones en que es necesario "perdonar” a alguno de los protagonistas de la reunién de confrontacion
que permita el didlogo para encontrar una solucién mas efectiva. Sin embargo, ciertos prejuicios culturales
obstaculizan ese otorgamiento, dado que se considera que es la otra persona quien debe concederlo, ya que
cada uno piensa "por qué debo ser yo", "que sea el otro el que perdone”, "no fue mi culpa", etcétera.

Sin embargo, existen pruebas fehacientes de que el perdon libera mas a quien lo otorga, pues se desprende de
la "pesada carga" que significa mantenerse en estado de alerta y a la defensiva debido a la situacién que priva
con la otra persona. Existen varias etapas para llegar a ese perdén que se puede conceder:

1. Negacion: En esta fase no se admite la ofensa. Se quiere creer que no esta pasando, que hay un error o una
mala interpretacion, pero que al fin y al cabo no ha sido nada. Sin embargo, a pesar de toda posible justificacion
racional, la herida aflora a través de las emociones, lo cual inhibe la apertura y el afecto hacia el ofensor e
impide asumir una conducta positiva.

2. Ira: La falta cometida ya es evidente y la reaccion es culpar al otro por los dafios ocasionados. El ofendido esta
convencido de que el responsable de su sufrimiento rebosa de egoismo y de falta de consideracion y
delicadeza, y que su ambiciéon o su inconsciencia, su falta de humanidad o de madurez o de inteligencia, son la
causa de todos los problemas.

3. Regateo: En esta etapa, se determinan las condiciones que deben ser satisfechas antes de otorgar el perdéon. Es
decir, se considera la posibilidad de perdonar, siempre y cuando se cumplan ciertas condiciones. Por ejemplo:
"te perdono siempre y cuando sufras por lo que me hiciste' ayer en la oficina o repares el dafio cometido".

4. Depresion: En esta etapa, el ofendido da un giro y se culpa a si mismo por admitir o permitir que una herida
provocada por un recelo o un resentimiento lo destruya.
iLa ira se dirige ahora hacia el interior de si mismo! Se culpa de haber permitido ia ofensa, pues al mirar al
pasado ve la oportunidad u oportunidades que desperdicié y desearian no haberlo hecho. Por ejemplo, es
comun pensar "si me hubiera percatado de ello antes...” o “si yo no hubiera dicho tal cosa”, o “si yo hubiera
puesto un limite", etcétera.

Si esta etapa no se supera, se puede caer en un ‘circulo vicioso de autodestrucciéon, de autoflagelaciones
patégenas, es decir, que la loégica inconsciente indica que ademas de cometer un error contra si mismo, ahora
hay que pagar por ello.

5. Aceptacién: Finalmente, en esta etapa el ofendido se dispone a crecer a partir de la herida. Ello se debe a que
encuentra una posicion emocional y mental mas flexible para aceptar, aprender a vivir y convivir con la situacién
dolorosa y responder a ella de la manera mas constructiva posible. Se decide a aprovechar el dolor para
aprender algo a partir de él, para crecer y desarrollar alguna potencialidad que habia estado "dormida”, como
podria ser la humildad generada por la conciencia de nuestra fragilidad o la forma futura de enfrentar situaciones
de manera mas consciente y responsable. Al liegar & esta etapa se alcanza una verdadera liberacion interna.

La intervencion puede ser utilizada por Unica vez, pero es particularmente usual

utilizarla cuando la organizacion se encuentra en un estado de tensién, cuando

existe un vacio de comunicacién o de entendimiento entre la alta direccién y el
FIGURA 8.4. resto de la organizacion o cuando se sustituye a algin importante miembro de la

Aspectos alta direccion.

importantes de ¢ Cuadles han sido los resultados obtenidos?

las reuniones de Las reuniones de confrontacion son frecuentemente complementadas con
confrontacion otras intervenciones, tales como los ensayos de retroalimentacion.

La reunidén de confrontacion es una herramienta Ofil para emplearse en las

organizaciones, cuando estas tienen problemas de bajo rendimiento.
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Etapas del perddn.

Negacion.
Ira.
Regateo.
Depresion.
Aceptacion.

En resumen, la reunién de confrontacion es una herramienta atil para emplear en organizaciones que padecen
problemas de bajo rendimiento.

Aun asi, esta intervencion requiere de una investigacion mas profunda para estar verdaderamente seguros de
su eficacia. Puede generar resultados positivos si el consultor es habil y si realmente los protagonistas de ella
tienen el firme deseo de solucionar los problemas o malas interpretaciones existentes.

Sin embargo, se debe satisfacer algunos requisitos importantes pana que una reunién de confrontacion sea
realmente productiva, a saber:

» Nivel 6ptimo de tensién entre los protagonistas de la reunién.

e Equilibrio entre los poderes situacionales de los protagonistas. Esto es, que en la reunién se deben ignorar
las jerarquias y dialogar todos en un mismo nivel. Para aceptar esta situacion se requiere gran madurez de los
protagonistas.

e Motivacién positiva general, es decir, que los protagonistas de la reunién deben adoptar una actitud de
ganar-ganar en la cual se enfoque al conflicto desde un punto de vista proactivo.

£l consultor debe considerar estos requisitos y manejarios habilmente para lograr 6ptimos resultados.

RELACIONES INTERGRUPO

En ocasiones es necesario ayudar a dos o mas grupos o departamentos a resolver conflictos que tienden a
romper el equilibrio del sistema.

El conflicto intergrupal no es necesariamente bueno o malo en si mismo. En algunos casos, el conflicto entre
departamentos es necesario y productivo, sobre todo, en aquellas organizaciones donde existe poca
interdependencia entre los departamentos. En estos casos, el conflicto o competencia entre departamentos
puede generar altos niveles de productividad.

Sin embargo, en otras organizaciones, especialmente aquellas con una alta interdependencia, el conflicto puede
ser severamente disfuncional.

Una estrategia eficaz, sugerida por Blake y sus asociados, implica cambiar las percepciones mutuas,
usualmente distorsionadas, existentes entre los grupos.

Por su parte, Beckhard solicita a cada uno de los grupos que desarrolle una lista de qué irrita 0 exaspera a cada
uno de ellos con respecto al otro y que trate de adivinar qué es lo que el otro grupo piensa de él.

En el siguiente grafico de continuo, el cual oscila del 1 al 7, se explicaran las diferentes estrategias existentes
para resolver conflictos entre grupos, desde soluciones del comportamiento hasta la solucion o cambio
actitudinal.

1 2 3 4 5 6 7

1. Separacién fisica de los grupos, lo cual reduce e! conflicto al disminuir la posibilidad de interaccion.

2. Se permite la interaccién aunque los objetivos ya se encuentran prefijados, asi como las reglas para la toma de
decisiones.

3. Mantenerlos separados pero emplear la participacion de personas relacionadas con ambos grupos para facilitar
la identificacién y comprensién de problemas comunes.

4. Realizar negociaciones directas entre los representantes de cada grupo, sobre todo entre aquellos que adoptan
una posicion "neutral” ante el conflicto pero que aprecian los valores del grupo.

5. Realizar negociaciones directas entre los representantes de cada grupo sin la intervencién de terceras partes.

6. Intercambiar temporalmente los integrantes de los grupos para que entiendan los patrones de comportamiento y
conozcan las actividades del otro grupo para que luego informen al suyo sobre ello.

7. Se requiere intensa interaccion entre los grupos en conflicto cuando cada uno de ellos ha perdido el deseo de
cooperar. Por ello, es necesario que comprendan que es mas costoso continuar luchando sin tratar de
comprender las causas que motivan el comportamiento de otro grupo.
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En cuanto a los resultados de su aplicacion, Blake ha reportado una notable mejoria de las relaciones entre los
grupos y con la administracion. Por su parte, Bennis sélo informa de mejoras de las relaciones entre ios grupos.
Golembiewski y Blumberg utilizaron con modificaciones la estrategia de Blake, no sélo para cambiar las
percepciones entre las unidades de la organizacion sino también entre los integrantes de la division de
mercadotecnia de una gran empresa de Estados Unidos. Para ello, aplicaron un cuestionario de actitudes antes
de aplicar la intervencion.

En conclusién, la tecnologia para mejorar las relaciones intergrupo es relativamente nueva. Sus resultados
podrian estar correlacionados con la funcionalidad o disfuncionalidad del conflicto, lo cual depende de las
circunstancias que en ese momento prevalezcan y que el consultor debe ponderar.

Mucha

FIGURA 8.5. Nivel de

Resultados de producti
excesivas vidad
reuniones
intergrupo

Poca

Poca Grado de integracion de Huc

las relaciones grupales

La funcionalidad o disfuncionalidad del conflicto se refiere a lo proactivo 0 reactivo que sea éste para la
organizacion.

Sin embargo, es indudable que en la actualidad es necesaria la toma dé decisiones grupal, ya sea por medio de
comités, equipos, comisiones, etcétera, debido a que, con frecuencia, los administradores deben enfrentarse a
situaciones en las cuales deben buscar enriquecer una decision mediante el consenso de otros grupos. Esto es
particularmente cierto cuando se presentan situaciones no programadas, de contingencia o situacionalidad
impredecible, cuando existen proyectos de investigacion, etcétera. Por ello, el consultor debe ser muy habil al
combinar con la alta direccién acciones que impidan a fos grupos caer en la ineficacia al dedicar demasiado
tiempo a reuniones que generan las condiciones para que la organizacion "contraiga conjuntivitis aguda”, en la
cual las juntas se tornan en la actividad fundamental del ejecutivo.

En fa figura 8.5 se presenta lo que sucede cuando las reuniones intergrupos se llevan a un extremo altamente
improductivo.

ENFOQUE NORMATIVO

A diferencia de los tedricos de la contingencia, los tedricos normativos sostienen que existe un modo mejor para
lograr el cambio y mantener su direccion. Los principales exponentes de la teoria normativa son Likert y Blake y
Mouton.

A) Perfiles de Likert (sistema 4 de Likert)

Rensis Likert categoriza las organizaciones en 4 tipos diferentes de estilos de liderazgo, a saber:

Sistema 1. Administracién autocratica, imperativa, explotadora.

Sistema 2. Autocracia benevolente, incluso imperativa, pero no explotadora.

Sistema 3. Administracion consultiva (consulta a los empleados con respecto a problemas y decisiones, pero es
ella quien toma las decisiones).

Sistema 4. Administracion participativa (las decisiones de politicas clave se toman en grupo, por consenso).

El enfoque de Likert del D.O. se puede medir y representar graficamente. Para comenzar debe aplicarse un
cuestionario llamado "perfil de las caracteristicas organizacionales", que comprende seis importantes aspectos:

120




= Liderazgo.

* Motivacion.

+ Comunicacion.
* Decisiones.

* Metas.

« Control.

Su versién mas reciente conocida como "estudio de organizaciones”, requiere que los miembros de éstas
contesten preguntas sobre cada uno de estos temas poniendo una letra A en uno de los 20 puntos de una
escala que mejor represente su opinion actual y una P (de previous, -anterior), en el punto que expresaba su
opinién previa, es decir, lo que pensaban de la organizacién uno o dos afios atras.

En ciertas ocasiones el consultor pide a los miembros de la organizacién que empleen una 1 en lugar de una P,
para indicar lo que considerarian ideal para cada una de las preguntas, es comun que los perfiles
organizacionales queden dentro de los sistemas 2 o 3, pero si se utiliza la respuesta ideal, por lo general el perfil
quedara a la derecha del perfil actual, se aproximara al sistema 4 o se situara en él. En estos casos, se
establece el sentido del cambio: hacia el sistema 4.

Cuando alguien afirma qgue existe un modo mejor, en este caso los administradores del sistema 4, a menudo hay
otros que piden pruebas de ello.

Likert sostiene que cualesquiera que sea la contingencia, el sistema 4 es el mejor, lo cual respalda con
investigaciones propias y de terceros.

Un ejemplo digno de mencionarse es el estudio longitudinal del cambio, quiza el mas sistemético de la gerencia
del sistema 4, llevado a cabo en la Harwood-Weldon Company, fabricante de ropa de dormir. En esta empresa
se modificaron todas las dimensiones del perfil de Likert, asi como el fluyjo de trabajo y la estructura
organizacional. La permanencia de estos cambios fue confirmada por un estudio posterior realizado por
Seashore y Bowers. También se utilizd un enfoque de sistema 4 como meta para el cambio en una planta
armadora de la General Motors (Dowling, 1975).

Como resultado de estas labores de cambio hacia un sistema 4, se lograron importantes mejoras en diversos
indices, incluso en los de eficacia de la operacion, costos y quejas.

En resumen, el enfoque de Likert para el diagnéstico organizacional; es estructurado y direccional. Es
estructurado porque emplea el cuestionario "perfil de caracteristicas organizacionales" y versiones posteriores
del mismo. (Taylor y Bowers, 1972). Asimismo, es direccional porque los datos que se captan se comparan con
el sistema 4.

El método de encuesta de retroalimentacion se utiliza como principal intervencion, es decir, los datos que arroja
el cuestionario (encuesta) se presentan de nueva cuenta a los miembros de la organizacién en forma de
conjunto. Para emplear el enfoque de Likert, el consultor debe sentirse a gusto con el uso del cuestionario corno
herramienta principal para la captacién de datos y con la administracion del sistema 4 como meta para el
cambio. Aunque la constitucién de una administracion participativa quizad sea una meta adecuada de cambio
para muchos consultores y clientes, acaso no lo sea tanto el diagnéstico relativamente limitado que se obtiene
basandose solo en las caracteristicas del perfil.

En la figura 8.5 se incluye una encuesta "tipo” utilizada al aplicar esta herramienta asi como su interpretacion
grafica.

B) Método GRID de Blake y Mouton para el desarrollo organizacional

Otro enfoque normativo del D.O. se basa en el modelo gerencial GRID.

Al igual que el enfoque del sistema 4 de Likert, el método GRID o de "cuadricula” o "parrilla” es estructurado e
implica un alto grado de conjuntacion.

Blake y Mouton sostienen que existe un mejor método para dirigir una organizacién, al cual denominan 9.9,
basado también en una administracién de estilo participativo. Estos autores también se apoyan en cuestionarios,
pero el GRID va mucho més allé de un diagnostico basado en elios, ya que parte de un diagnéstico general.
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FIGURA 8.6. Representacion esquemdtica del Sistema “4” Likert.
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En un estudio cultural cruzado sobre las barreras mas comunes que, segun los administradores, obstaculizan la
eficacia de los negocios y la excelencia de las compariias, Blake y Mouton determinaron que la comunicacion
deficiente figuraba en primer lugar de una lista de 10 barreras, seguida por la falta de planeacion.

Los administradores escogieron estas dos barreras con mucha mayor frecuencia que las otras 8. El 74% indico
la comunicacién deficiente y el 62% menciond la planeacion; por el contrario, la moral y la coordinacion, barreras
que les siguieron con mayor frecuencia, fueron sefialadas por menos del 50% de los entrevistados.

Para otorgarle operatividad al modelo, Blake y Mouton escogieron escalas de 9 puntos para describir y calificar
el grado de interés de los administradores por la produccion y las personas. El nimero 1 representa un interés
minimo, mientras que el 9 indica un gran interés. Aunque hay 81 combinaciones posibles, Blake y Mouton, en
forma realista, decidieron considerar sélo las 4 posiciones extremas representadas por las cuatro esquinas de la
cuadricula y el estilo intermedio -posicién 5,5- del centro de la misma. A continuacion se representa el modelo de
GRID administrativo y sus cuatro esquinas principales y se explican las caracteristicas de cada una (véase
figura 8.7).

1,1. Administracion pobre: La dedicacion de un esfuerzo minimo para hacer el trabajo necesario sélo le alcanza
para mantenerse en la organizacion.

9,1. Autoridad-obediencia: La eficiencia de las operaciones es resuiltado de disponer de las condiciones de
trabajo, de modo que los elementos humanos interfieran en grado minimo.

1,9. Administracion del club campestre: La cuidadosa atencién a la necesidad de contar con relaciones
satisfactorias con el personal genera un ambiente y un ritmo de trabajo placenteros y amistosos.

9,9. Administraciéon de equipo: La realizacion del trabajo es un compromiso de todo el personal, la
interdependencia debida a "que algo comln esta en juego” en los objetivos de la organizacion, origina relaciones
de confianza y respeto.

5,5. Administracién de hombre-organizacion: La marcha adecuada de la organizacién se debe al equilibrio entre la
necesidad de que se realice el trabajo y la moral de los empleados.

A continuacién se explican las seis fases del desarrollo organizacional GRID.

Fase 1

El programa comienza con un seminario de una semana, en el que los participantes evallian su estilo actual y
aprenden los comportamientos relacionados con el estilo 9,9. También reciben retroinformacion acerca de sus
estilos, aportada por sus compafieros de grupo.

Fase 2

Se desarrolla trabajo en equipo, de nuevo se procede a una evaluacioén para identificar las normas y las
caracteristicas de trabajo de los equipos administrativos de la organizacién, empezando por el equipo de mas
alta autoridad para luego recorrer en forma descendente a todos los empleados.

Fase 3

En esta etapa se presta especial atencién al desarrollo intergrupal. El objetivo de esta fase es reducir las pautas
ganador-perdedor entre los grupos de la organizacioén.

Fase 4

Es el desarrollo de un modelo estratégico ideal para la organizacion. (Planeacion estratégica corporativa).
Comienza con el desarrollo de una organizacion estratégica ideal, por lo general constituida por el equipo
administrativo cupular.

Fase 5

En esta etapa se pone en practica el modelo estratégico ideal, que consiste en avanzar hacia el modelo ideal de
modo evolutivo y cuidadoso, al mismo tiempo que la organizaciéon mantiene su funcionamiento anterior. Asi, la
organizacion comienza a operar cada vez mas de acuerdo con los procedimientos y politicas del modelo ideal.

Fase 6

Etapa de critica sistematica, en la cual se evalla la labor del cambio efectuado y se identifican los llamados
"factores rémora". Barreras especificas que es necesario eliminar.
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RESUMEN
En este capitulo se analizaron las siguientes intervenciones:

* Ensayos y encuestas de retroalimentacion.
* Reuniones de confrontacion.

* Relaciones intergrupos.

* Enfoques normativos.

Los ensayos 0 encuestas de retroalimentacion son una intervencion cominmente utilizada para detectar como
perciben a la organizacion los grupos que la integran, con la finalidad de sondear cuél es el "pulso” de la
empresa en un momento determinado. Es comin que las encuestas arrojen informacién importante para poder
diagnosticar la situacion real de las organizaciones para decidir qué tipo de intervenciones se deben emplear
para lograr el cambio planeado.

Nadler presenta en el apéndice B de La retroalimentacién y el desarrollo organizacional algunos ejemplos de
encuestas que pueden beneficiar al "clima organizacional" de la empresa.

Las reuniones de confrontacion ayudan a deslindar cara a cara situaciones "anémalas” que se presentan en la
empresa. El consultor dirige la reunion con la finalidad de canalizarla hacia un enfoque proactivo, esto es, aquel
que reditGe resuitados positivos a la organizacion. Con relacién a este tema, se explicaron las etapas del perdén
que en ocasiones tiene que conceder alguno de los protagonistas de estas reuniones, a saber:

* Negacion.

e Ira.

* Regateo.

* Depresién.
* Aceptacion.

La intervencion intergrupos es una herramienta que cominmente se utiliza en caso de que la interrelacién entre
grupos sea muy baja o nula.

Las relaciones intergrupos son necesarias cuando la organizaciéon no obtiene los resultados deseados. En una
grafica "de continuo” se representaron las diversas etapas que pueden aplicarse hasta llegar a una total
interrelacion entre los grupos.

Por otra parte, los enfoques normativos se pueden relacionar con dos aportaciones importantes:

1. El sistema 4 de Likert, llamado asi porque puede detectar 4 estilos de liderazgo que el supervisor o
administrador pueden utilizar para que sus equipos de trabajo logren los resultados deseados; estos cuatro
estilos son:

* Autocratico-explotador.

* Autocratico benevolente.
* Consuitivo.

* Participativo.

Sin embargo, el estilo que adopte el supervisor o administrador dependen de la situacién en la que se encuentre
con respecto al grupo que coordina.

2. El GRID administrativo de Blake y Mouton llamado asi porque se puede representar mediante un esquema que
simula una parrilla. Segin Blake y Mouton existen 2 posibles enfoques que puede adoptar el administrador:
enfoque en la tarea, la produccion, metas, o bien enfoque en las personas, las relaciones humanas, etcétera, se
pueden lograr 81 combinaciones entre estos enfoques, aunque soblo se detectan 5 grandes estilos:

* Administracioén pobre.

= Administracién de club campestre.
* Administracion ideal.

* Administracién explotadora.

» Administracién de equilibrio 6 5,5.
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CONCEPTO DE CAMBIO

¢ QUE ES EL CAMBIO?

Es cualquier modificacién o movimiento de un plano o estado a otro que es faciimente perceptible dentro de un
contexto y es llevado a cabo en funcion del desequilibrio provocado para alcanzar una homeostasis
relativamente perdurable. Es decir, es una situacion en donde se dejan determinadas estructuras,
procedimientos, comportamientos, etc., para adquirir otras que permitan la adaptacion al contexto en el cual se
encuentra el sistema, y asi lograr una estabilidad que facilite la eficacia y efectividad en la ejecucion de
acciones.

Situaciéon Situacién

actual Cambio deseada

¢.COMO SE LLEVA A CABO UN CAMBIO?

Existen tres etapas esenciales y secuenciales que facilitan el proceso de cambio de los sistemas:

Etapa Sensacidon Necesidad
a) Descongelamiento e Desequilibrio ¢ Identificar las estructuras sujetas
Insatisfaccion a cambio
e Toma de conciencia de la o Satisfacer nuevas necesidades
situacion ¢ Equilibrio
¢ Procedimientas, habitos, o Lograr la situacién deseada

costumbre, actitudes que
obstaculizan la adaptacion

¢ Ansiedad
e Dudas del propio modo de
‘ conducirse
b) Movimiento \L e Desequilibrio ¢ Voltear la mirada al entorno
¢ Inestructura * Generar informacion
o Inestabilidad e Buscar alternativas
¢ Inseguridad o Seleccionar alternativas
¢ Incertidumbre e Abandonar viejas estructuras o
esquemas
¢ Adoptar nuevos esquemas y
estructuras
¢) Recongelamjiento e Estado homeostético s Integrar nuevos esquemas
o Claridad de la situacion o Establecer contacto genuino con
* Equilibrio la opcidn elegida
e Mayor adaptabilidad e Considerar el efecto del cambio

en le resto de los subsistemas
e Duracion del cambio

¢QUE ES LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

La resistencia al cambio es una reaccién esperada por parte del sistema, el cual estando en un periodo de
equilibrio, percibe la amenaza de la inestabilidad e incertidumbre que acarrean consigo modificaciones. Por
tanto, se puede definir como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un cambio.
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. strictivas
impulsoras q re

La resistencia al cambio es un fenomeno psicosocial que se debe estudiar como tal, para asi adoptar las
reacciones y condiciones que la disminuyan y faciliten el cambio.

Fuerzas ﬂ | h Fuerzas

e Habla de la importancia que el sistema concede al cambio.
¢ Informa sobre el grado de apertura que la organizacién tiene.
« Facilita la deteccion de los temores que el sistema experimenta y los efectos que presiente.

¢ COMO SE MANIFIESTA LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Existen muchas maneras de expresar la resistencia al cambio y no precisamente de manera hostil, sino tambien
en forma indirecta. Entre las mas comunes se encuentran las siguientes:

Cuestionar en forma quisquillosa cualquier detalle del proyecto de cambio.

Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio.

Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

Remitir el proyecto a la aprobacion de multiples comites de estudio.

Fingir indiferencia hacia el proyecto.

Estudiar el proyecto cuando se disponga de mas tiempo.

Recordar nostalgicamente el pasado.

Evocar las enojosas consecuencias que acarreara el cambio.

Abstenerse de cooperar en el proceso.

Adoptar un comportamiento legalista, totalmente apegado a procedimientos establecidos.
Desacreditar a los iniciadores del cambio.

Expresar un “yo te aviso”.

Convertir el proyecto de cambio en chivo expiatorio de todos los contratiempos que sufre el sistema.
Sobrestimar la actual situacion

¢POR QUE SE RESISTE EL INDIVIDUO AL CAMBIO?

Existen algunas variables psicolégicas que influyen en la conducta de un individuo frente al cambio:

a) Percepcion. Proceso por el cual los estimulos se organizan y
agrupan de manera que sean significativos para

i 1 s . .
| Percepcion |- las persona; el individuo percibe a través de un:

El filtro psicolégico se conforma por:
Clase social

Socializacion

Educacion

Experiencias

Necesidades

Suefios

Aspiraciones

Temores

e Herencia

Lo cual da origen a algunos mecanismos referentes a la
informacion que se selecciona
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b)

c)

d)

e)

.

Clasificacion por - — = - -
onp Tendencia a percibir en funcién de lo aprendido o conocido con
estereotipos ..
anterioridad
Selectividad de la — - -
percepcion Percibir aquellos elementos que confirmen las impresiones y
rechazar los que amenacen

Efectos de un rastro - : — -
individual Consiste en pasar a conclusiones o generalizaciones a partir de

una caracteristica

Los habitos. Estos constituyen un obstéculo por el grado de arraigo que los caracteriza y porque resultan
una medida de economia, ya que al aplicarlos nos evitamos reflexionar en cada situacion, de tal forma que
un cambio de habito implica mayor inversion de energia, o sea, llevar a cabo un esfuerzo adicional.

Miedo a lo desconocido. El marfiana no esta aqui, por lo tanto resulta un misterio, una fantasia; de tal modo
que muchas personas prefieren na enfrentar el riesgo de encontrar sorpresas, sean éstas buenas o malas,
por lo que se inclinan a permanecer en el lugar en donde estan hoy.

Apego a lo conocido. “Mas vale malo por conocido que bueno por conocer.” Una vez vivenciado el éxito que
se obtiene con determinada accion, se convierte en habito y se instala dentro de los modelos tipicos de
comportamiento.

Tendencia a conservar la estabilidad. Existe una gran tendencia a mantener un ambiente predecible,
estructurado y seguro, aunque no podemos negar la necesidad de explorar y arriesgar; sin embargo, se
puede afirmar que entre mas se aferre el individuo a sus modelos de comportamiento mas se resistira al
cambio.

Apego a lo elaborado por el individuo mismo. Cuando un sujeto es el autor de determinada situacién, el
cambio se convierte en un desprestigio y poca valoracion a su esfuerzo.

¢POR QUE EXISTE RESISTENCIA AL CAMBIO A NIVEL SOCIAL?

Existen dos razones principales:

a)

b)

La conformidad con las normas. Las normas sirven para regular y controlar la conducta de los individuos de
un grupo por fo tanto, en el momento en que es necesario llevar a cabo un cambio que se contrapone o
alterna las normas del grupo, lo mas probable es que encuentre resistencia, dada la amenaza a la
estabilidad.

Cultura en la organizacién. La cultura de un grupo y organizacion es lo que da unidad e identidad a la vida
de éstos; por tanto, cuando se intenta modificar alglin aspecto de la organizaciéon, se alteran algunos
elementos de su cultura, siendo aqui donde surge la resistencia al cambio. Alin mas, entre mas grande sea
la diferencia entre los nuevos valores y actitudes con los anteriores, mayor sera la resistencia.

¢ COMO DISMINUIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO?

Para manejar la resistencia al cambio, es indispensable llevar a cabo un andlisis de la situacién y de las razones
que provocan tales fuerzas restrictivas.
Algunas actitudes a considerar para enfrentar ia resistencia son:

Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.

Generar informacioén de hechos, necesidades, objetivos y efectos del cambio.
Ajustar el modo de implantacién del cambio a las caracteristicas de la organizacion.
Reducir incertidumbre e inseguridad.

Buscar apoyos que fomenten la credibilidad.

No combatir la resistencia, es s6lo un sintoma... hay que buscar la raiz.

No imponer el cambio.
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Hacer un cambio participativo.

Establecer el dialogo e intercambiar y confrontar percepciones y opiniones.
Planear problemas, no soluciones unilaterales.

Realizar cambios continuamente, aun cuando sean pequefios.

Crear un compromiso comun.

Plantear el costo - beneficio del cambio.

e & & & & °

Qué hacer si un individuo u organizacion se resiste al cambio porque:

Resistencia Accion correctiva

Clarificar, informar, educar

No sabe

Proporcionar las herramientas,

No puede S
habilitar
No cree Involucramiento, participacién
No quiere No hay cambio

¢ QUE CONDICIONES FAVORECEN EL CAMBIO?

Existen varios factores que pueden apoyar la iniciativa de cambio de un individuo u organizacién, los cuales se
muestran en el siguiente esquema:

El individuo u organizacion se
encuentra harto de la situacion actual

Se libera energia La utilizacion de los recursos
encaminada a... disponibles

Siempre y cuando se tenga claridad de
la situacién deseada

Es decir, cuando el sistema se encuentra en una situaciéon que le provoca malestar, experimenta sensaciones
desagradables que en un momento dado saturan su nivel de tolerancia. Esto lo lleva a sentir un fuerte deseo de
cambio para evitar la situacion actual, liberando asi energia que se encamina a utilizar los recursos que son
factibles de satisfacer la necesidad y alcanzar la situacion deseada, que de antemano se tiene clara.
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¢ QUE ES EL CAMBIO PLANEADO?

El cambio planeado esta constituido por esfuerzos deliberados encaminados a eliminar una situacion
insatisfactoria a través de la planificacién de una serie de fases, acciones y estrategias que resultan de un
analisis profundo del sistema total.

En otras palabras, el sistema experimenta cierto desequilibrio, ya que los modelos de comportamiento hasta el
momento adoptados no satisfacen sus deseos o necesidades. Por tanto, en aras de un estado homeoestatico,
dentro del sistema se lleva a cabo un analisis profundo de la situacion que permita identificar los aspectos
insatisfactores y determinar, al mismo tiempo, el punto ideal al que se quiere llegar (utilizamos la palabra ideal,
no como un estado utdpico, sino como un estado no existente hasta el momento). Asi pues, resulta mas facil
determinar las acciones intermedias entre el estado actual y el estado final y deseado, de tal forma que este
ultimo sea mas factible de alcanzar.

¢POR QUE LA NECESIDAD DE PLANIFICAR UN CAMBIO?

En general, existe una serie de razones que exigen la planificacion del cambio:

Cuando existen cambios rapidos y radicales del entorno.

Para lograr que los efectos del cambio perduren.

Para obtener un cambio participativo.

Para aplicar un cambio acorde con las necesidades de la organizacién.

Para aplicar las herramientas adecuadas a la organizacion.

Para establecer las metas deseadas.

Para poder predecir los efectos del cambio.

Para determinar las posibles unidades de cambio.

Para manejar adecuadamente la resistencia al cambio.

Para alcanzar la situacion deseada a través de acciones practicas y seguras, etcétera.

¢ COMO PODEMOS RELACIONAR EL PROCESO DE CAMBIO CON EL PROCEDIMIENTO
DEL CAMBIO PLANEADO?

Para establecer la relacion se ha disefiado el siguiente esquema:

Proceso de cambio Cambio planeado
Proceso de cambio Cambio planeado
Cambio planeado

Proceso de cambio Cambio planeado
Proceso de cambio Cambio planeado
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(POR QUE ES NECESARIO DISTINGUIR ENTRE LA NECESIDAD DE CAMBIO DEL
CLIENTE Y LA DEL CONSULTOR?

Es indispensable que el consultor tenga un alto grado de conocimiento de si mismo, de sus necesidades y
miedos, comprendiendo la propia motivacion de llevar a cabo un cambio, de tal modo que esa conciencia de si
mismo le permita discernir entre el medio externo y su propio yo. De ser asi le sera f4cil clarificar su propio
papel dentro de una intervencion, especificado sus potencialidades y limitaciones, su situacion y aptitudes;
tendra habilidad para determinar las posibles unidades de cambio, es decir, lo que parece necesitarse y lo que
es factible de realizacion, en funcién de la insatisfaccion y posibilidades de la organizacion y no de su propia
persona. Cuando un consultor intenta que otros hagan lo que él cree que deben hacer, las personas oponen
resistencia, sefialan que no han comprendido, inventan razones por las cuales la solucién sugerida no
funcionara, etc., o bien, con base en un voto de confianza por parte de la organizacién hacia el consultor, el
sistema adopta la alternativa sugerida, sin encontrar la efectividad y salud organizacional deseada.

¢EN DONDE SE PUEDEN GENERAR CAMBIOS?

Dentro de la perspectiva de cambio, consideramos que el enfoque méas importante es la teoria de sistemas; es
decir, un cambio puede ser orientado hacia cualquier subsistema de la organizaci6n, sea éste a nivel
estructural, humano-social, administrativo o tecnolégico.

Lo mas importante aqui, es sefialar que cualquier cambio en un sector bajo cualquier aspecto, no es un
fenomeno aislado; éste ocurre en relacion con otros acontecimientos y con otros sectores. Ademas comprender
un cambio sin entenderlo en sus relaciones sistémicas, es apenas una o6ptica aislada; ain mas, no se puede
modificar algo en una parte del sistema sin afectar las otras, es decir, modificaciones aisladas pueden tener
efectos multiples, en vez de efectos aislados y simples.

Humano-Social Jx

Tecnologico Tecnologico

(;QUE ASPECTOS DE LOS INDIVIDUOS DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES SON MAS
FACILES O DIFICILES DE MODIFICAR?

En relacién existente entre la intensidad de resistencia al cambio y el tiempo que se invierte para lograr la
modificacién deseada y, considerando lo que respecta a conocimientos, habilidades, valores, actitudes, y
comportamientos individuales y de grupo, se incluye aqui la siguiente grafica elaborada por Eiton Mayo:

Comportamiento de grupos
Alta
Comportamientos individuales
Resistencia Actitudes, valores
Habilidad (aptitudes + ejercicio)
Baja Conocimientos y conceptos

Corto ———___ Tiempo >

Largo
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Cambio organizacional

1. EL FENOMENO DE LOS CAMBIOS

"Cambio" puede definirse como la modificacién de un estado, condicién o situacién. Es una transformacion de
caracteristicas, una alteracion de dimensiones o aspectos mas o menos significativos.

El siglo XX se presenta con cambios radicales y con un ritmo sin precedentes en la historia de la humanidad. En
1955, el fisico J. Robert Oppenheimer, en el pasaje citado por Bennis (1966, pagina 19) dice: "Algo que resulta
nuevo es la preponderancia de las cosas nuevas, es el cambio de escala y de mira del propio cambio, de tal
modo que el mundo se altera mientras caminamos sobre él, de manera que los afos de la vida de un hombre
no testimonian hoy en dia un pequefio crecimiento o reordenamiento de lo que aprendi6 en la infancia, sino una
gran revolucion”.

El propio Bennis (1966, pagina 19) dice en el mismo pasaje que, en la medida en que "los cambios se vuelven
un factor permanente y acelerado, la adaptabilidad a tales cambios resulta cada vez mas la/mas importante
determinante de la supervivencia". Por otra parte, la propia adaptacién, evolucién o renovacion implica cambios,
pues solamente se hacen si se modificara una cosa.

La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el hombre y la institucion, de adaptarse a
las exigencias de los hechos nuevos y si fuera posible. anticiparse a la llegada de los cambios y a los nuevos
hechos, pasa a ser una condicion vital. Ademas, el proceso de cambios internos es una caracteristica de los
organismos vivos. Cuando cesan los cambios en el organismo éste muere. Vida es sindénimo de cambio. La
propia muerte es cambio, es transcendencia de estado. Pues "en la naturaleza nada se crea, nada se pierde,
todo se transforma” segun la frase de Lavoisier.

Alvin Toffler (1970), en su profético libro "El Choque del Futuro”, llama la atencién sobre el proceso de
aceleracion de los cambios en un corto periodo, y anticipa algunas conclusiones:

a) la aceleracion de los cambios y el chogue consecuente ya no constituye un peligro potencial distante en
el tiempo gue vendra, sino un hecho real que ya tiene lugar hoy en dia, con un creciente nimero de personas y
de organizaciones.

b) hay una necesidad apremiante de operacionalizar lo que se conoce sobre adaptacion, ya sea en
términos de generar cambios, ya sea en términos de preparar individuos y organizaciones para los cambios.

c) las relaciones organizacionales son componentes basicos de la vida del hombre, ya que por io general
pasa en cada dia habil de seis a diez horas dentro de la empresa. La organizacion es por tanto una presencia
constante en nuestra existencia y eso convierte al asunto en algo muy personal y emocional. Al mismo tiempo,
hoy en dia, la duracion de las relaciones organizacionales se acorta. La empresa tiene que adaptarse a los
cambios externos e internos, y para hacerlo tiene que introducir cambios en sus estructuras. Y eso lleva a
muchos individuas a ocupar nuevos cargos, recibir nuevas responsabilidades, pasar sus antiguas
responsabilidades a otras personas. El individuo tiene que abandonar sus vinculos con la estructura anterior
gue ya no existe mas. Para asumir su nuevo cargo y consecuentemente sus nuevos vehiculos, nuevas
relaciones, nuevas interdependencias. El individuo necesita una nueva aptitud psicolégica y emocional, para
poder adaptarse a las adaptaciones organizacionales.

Se vive en un mundo en transformacién, bajo el impacto de nuevas circunstancias y nuevos acontecimientos.
Existen diferentes maneras de reaccionar a los "hechos nuevos" del medio que rodea a las personas y
organizaciones, en el cual estan insertas como sistemas abiertos, a saber:

a) Negacion de la realidad: desconocer, negar, ignorar o despreciar e hecho nuevo.

b) Resistencia (Pasiva o Activa), resistir al hecho nuevo, oponerse a cambios anticipados o consecuentes del
nuevo hecho.

¢) Acomodacién inercial: acomodarse, aceptar amorfamente, dejar llevar por la inercia, esperar pasivamente
que las cosas ocurran

d) Cambio planeado: percibir, entender y asimilar el nuevo hecho, integrandolo con el que ya existe: desarrollar
(se), evolucionar, innovar, perfecccionar, crear, prever y planear soluciones y acciones, cambiar de modo
intencional, aprovechando toda la potencialidad de crecimiento persona organizacional.

e) Subversién o revolucion: atacar y destruir lo que ya existe, reconstruir sélo en funcién del nuevo hecho,
rechazando y eliminando lo actual haberse vuelto anticuado e ineficaz, o por tener el germen de la resistencia al
cambio o del retroceso inercial.

ElI D.O.. se enfrenta a la perspectiva de los cinco procesos arriba citados y opta conscientemente por el cuarto
(el cambio planeado) como el nico modo de que la organizacion y sus responsables puedan mandar en el
proceso de cambio. Minimizando el riesgo de la deterioracion causada por el choque, o del tratamiento radical
para soportar el choque. El D.O. trata de la adaptabilidad, de la flexibilidad para cambiar y para anticiparse al
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cambio; de modo licido, proactivo, eficaz y saludable. Como identificar, controlar y dirigir favorablemente las
fuerzas y factores implicitos en el proceso de cambio, es uno de los grandes desafios del arte de desarrollar la
organizacion.

2. CAMBIOS EN SISTEMAS ORGANICOS

Katz y Kahn (1970, pagina 439) recuerdan que “el principal error al tratar con problemas de cambio
organizacional, tanto en el nivel practico como en el teérico, es no tomar en consideracion las propiedades
sistémicas de la organizacion y confundir cambio individual con modificaciones en las variables
organizacionales”.

En este sentido, Blake y Mouton (1969, Prefacio) colocan la dinamica de las organizaciones por encima de la
dinamica de los individuos. Llaman la atencién sobre el hecho de que "desarrollo organizacional significa
desarrollo de la organizacion". Si se perdiera la tonica del trabajo sobre la organizacién, dicen ellos, se perderia
la implicacién mas profunda sobre lo que es el D.O. La razon de esto estd en no comprender el "cuan
profundamente la cultura de una corporacion controla el comportamiento de todos sus individuos” (pagina VI).

El D.O. naci6 exactamente por el énfasis en el organicismo y globalismo de los sistemas organizacionales.
Trascendio el nivel de los cambios individuales: objeto de Grupo T, del laboratorio de sensibilidad, de las
practicas de educacién y entrenamientos; y de las diversas psicoterapias. Se vuelve directamente para el nivel
gestéltico e integrado de los cambios sistémicos. Las modificaciones individuales son importantes, la reduccion
dltima de los cambios organizacionales. Pero el cambio individual, sin la contrapartida de los cambios en las
relaciones e "interfaces" del individuo con el grupo de éste con el contexto mas amplio del sistema, tiende a no
generar efecto duradero. Cambios individuales sin cambios sistematicos son cambios poéticos y sin efecto
practico. Y lo que es peor, cambios que acaban por retroceder porque el individuo no encuentra receptividad o
apoyo en su medio laboral: a lo que es mucho peor ain, cambios que llevan al conflicto de desgaste, al castigo
o expulsién del individuo progresista.

La posicion de considerar las empresas como sistemas sociotécnicos abiertos y concéntricos, como se vio en el
capitulo 1, permite colocar diversas afirmaciones, aplicables al cambio planeado en las organizaciones:

a) todo cambio organizacional implica, en Gltimo analisis, cambios en el comportamiento de individuos y/o de
grupos. Esto es, cualquier cambio dentro de la organizacién (lo mismo tecnoldgico, estructural o
administrativo) lleva necesariamente a alguna modificacion de habitos actividades o acciones de personas.

b) sistemas que tienden a la inercia y a resistir a modificaciones en su status quo.

c) sistemas que se cierran tienden a la obsolescencia o envejecimiento y a la muerte.

d) acontecimientos en un sector o nivel, bajo cualquier aspecto, no son fendmenos aislados; ocurren en relacion
a otros acontecimientos y a otros sectores, niveles y aspectos. Comprender un acontecimiento sin entenderlo
en sus relaciones sistémicas, es apenas una optica aislada que puede ser inclusive ilusoria.

e) fenémenos sistémicos tienden a tener una causalidad muitiple por un conjunto de factores interdependientes.
Por eso, problemas que ocurren en sistemas sociotécnicos abiertos requieren una solucién conjunta, que
optimice la accién de los diversos factores causales e intervenientes, y asegure un efecto coordenado,
integrado, convergente, global, y si es posible sinérgico.

f) un sistema corresponde siempre a un cambio de fuerzas (factores) en equilibrio estable o inestable, o en
desequilibrio.

g) no se puede modificar algo en una parte del sistema sin afectar las otras partes, de algin modo: y sin tender
a causar modificaciones en esas otras partes. O sea, modificaciones aisladas pueden tener efectos multiples,
en vez de efectos aislados y simples.

h) todo sistema tiene pérdidas, desgastes o desperdicios, que se deben compensar por medio de reservas,
renovaciones, refuerzo, adquisiciones (nuevos insumos), sustituciones o intercambios.

i) como en los sistemas mecanicos, los puntos de contacto (puntos de intercambio o relacion) o "interfaces'
tienden a ser los puntos de mayor friccion y desgaste. Es ahi donde hay mas necesidad de "lubricacion” y
reajustes.

j) un sistema debe ser cibernético. con retroinformacion o retroalimentacion (feedback) para comparacion,
control y correccién de direccion y movimientos, siempre que sea necesario

k) para obtener cambios estables en una parte de un sistema es necesario obtener cambios complementarios
de apoyo o refuerzo -arriba, abajo o lateralmente-

I) en el momento de intentar obtener o introducir cambios en las organizaciones se puede entender muy bien
cual es la organizacion real, que existe de hecho, como funciona, cuél es su dinamica interna. En esta
ocasion, la realidad organizacional aflora crudamente, a través de sus tejidos organicos mas vitales- en su
metabolismo esencial y verdadero.
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3. CAMBIO Y CAMPO DE FUERZAS

Todo sistema, inclusive el sociotécnico, corresponde a un campo de fuerzas. La existencia de un sistema, con
"partes” interdependientes que actan, reciprocamente con algun grado de coordinacion e integracion, implica
necesariamente una dinamica de interaccion. Esa dinamica es el resultado de la presencia de fuerzas en el
"campo” del sistema. A cada "parte” corresponderia una o més fuerzas presentes en el campo.

De modo semejante, cualquier situacion sociotécnica en determinado segmento de tiempo, puede entenderse
en términos de que sea causada por la presencia (estéatica) o por la interaccion (dindmica) de determinadas
fuerzas, las fuerzas de este campo de situacion. Cuando la situacion es estable o estacionaria, se dice que las
fuerzas del campo estan en equilibrio estable o casi estacionario, casi estable. En verdad, hay siempre un
movimiento, pues este campo de fuerzas es parte a su vez de un campo mayor igualmente dinamico. La
imagen corresponde a la sensacion de estar "parado” dentro de un tren en movimiento.

Y ademas, de modo semejante, un problema es una situacién de equilibrio inestable o de desequilibrio donde,
igualmente, hay fuerzas que "causan" el problema: o donde hay fuerzas que "impiden” su solucién espontanea,
por evolucién natural de la situacion.

De este modo, la figura inferior muestra esquematicamente las fuerzas en un campo que puede representar un
sistema, una situacion o un problema.

A X
W ’

- -

Linea de - s ~, Nueva linea

o T 2t s e o s sl e e ~ -

posicidn actup /"\_/\_/\v de posicidn

\ |

b

Las fuerzas A, B, y C, actlian en el campo por oposicién y en equilibrio en relacién a las fuerzas opuestas a, b,
¢, d. Resolvi ampliar y completar la visién del campo de fuerzas sefialando la presencia de las fuerzas X, Y, 2y
W que por su posicion y direccion, no influyen, de momento, sobre la "linea de posicion actual”, que caracteriza
la condicion presente del sistema, la situacion actual, o como se representa el problema en el momento. En
general, este tercer grupo de fuerzas no se cita en los trabajos que utilizan el concepto de campo de fuerzas.
(Abordaré mas tarde, en otro capitulo, el planeamiento de cambios a través del "Analisis del Campo de
Fuerzas"). Un cambio en el campo de fuerzas de la figura anterior significa, esquematicamente, desplazar la
linea de la posicién actual en la direccion deseada, para arriba, digamos. Luego es evidente que las fuerzas A,
By C son fuerzas de permanencia o resistencia, CONTRA el cambio deseado, al paso que las fuerzas a, b, ¢, ¥
d son fuerzas PRO modificacién del status quo favorables al cambio intencionado. Las fuerzas X, Y, Z y W son
(aparentemente) neutras, indefinidas, inestables, inocuas,

inoperantes o irrelevantes en o que se refiere a la situacion configurada por la linea de posicion actual, en aquel
campo de fuerzas especifico.

Asi se ve que se puede planear graficamente un cambio en la situacion que se, plantea de tres modos:

a) aumentando la presién paro el cambio, aumentando el peso o esfuerzo de las fuerzas a, b, ¢, d - pro cambio.
En el interin, tal accion, aunque favorezca el desplazamiento de la linea de posicion hacia la nueva posicion
deseada, corre el riesgo (desventaja) de:

- aumentar las resistencias al cambio, al tender a provocar un aumento de contra presion en las fuerzas
contrarias (trate de empujar una puerta "contra" una persona que esté del otro lado ...)

- aumentar la tensién interna del sistema, con el consecuente desgaste de todo el sistema; es lo que
acontece cuando se tiene un globo de hule lleno de agua hasta cierto nivel y agrega ain mas agua,

aumentando el volumen corriendo el riesgo de reventar el globo por exceso de peso o tensién en la
paredes internas.
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b) disminuyendo la resistencia al cambio, disminuyendo el peso, el e fuerzo o la actuacion de las fuerzas A, B, C
contrarias al cambio. Tal accion tiene la ventaja de:

- disminuir la tensién del sistema;

- facilitar la accién de las fuerzas por cambio que ocupan, sin mayor esfuerzo, el "espacio vacio" dejado por
la retraccién o desaparicion de | fuerzas contrarias.

¢) movilizando, o inmovilizando, las fuerzas hasta entonces neutras (indefinidas, inocuas o irrelevantes); dando
nueva direccioén a las fuerzas Y, Z, y/o W, de modo que se transformen en fuerzas pro cambio o bloqueandolas
de tal manera que elimine las posibilidades de que vayan a alinearse al lado de las fuerzas contrarias al cambio.
Tal accién encierra el riesgo de:

- aumentar la tension del sistema;

- aumentar la resistencia al cambio.

4. EL PROCESO DE LOS CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES.

Las organizaciones necesitan ajustarse a las condiciones y caracteristicas de la oportunidad relevante externa.
Pues, en verdad, la frontera de una organizacién tiene contornos menos nitidos y mas cambiantes de lo que se
reconoce en general. En el capitulo 1 se vio que el sistema organizacional tiene raices y ramificaciones que se
entierran y se extienden en el medio que los rodea, y que es de suma importancia para su supervivencia, ya sea
en sus actos de crecimiento, ya sea en sus actos de defensa. Existe asi un sistema fotal de la organizacion que
traspasa los contornos de sus fronteras internas e inciuye,
necesariamente, los otros sistemas o subsistemas de la comunidad o sociedad con los que transacciona, ya
sea en términos de insumos, ya sea en términos de resultados.
Lo que ocurre en el medio extremo, en los campos econémico-financieros, industriales, educacionales,
psicosociales, militares y politicos tiene o puede influir en la empresa. Los hechos nuevos de la conyuntura
social, del mundo de la economia y de las finanzas, de la accién de los competidores, de la disponibilidad y
costo de recursos materiales y humanos: los progresos tecnolégicos, etc., todo tiende a afectar de cierto modo
el equilibrio interno de la institucion. Afecta la accion del subsistema administrativo que necesita conciliar sus
dos grandes responsabilidades: la de dar estabilidad a la empresa y la de asegurar su mutabilidad adaptativa.
Para la estabilidad hay que mantener, afirmar, continuar, no cambiar. Para la adaptabilidad, hay que modificar,
renovar, perfeccionar, cambiar.
El impacto de la dinamica del medio exterior sobre la organizacion toma la forma de demandas, oportunidades,
presiones, restricciones, desafios, informaciones; en las areas tecnolégicas, econémico-financieros, de
mercadotecnia, gubernamentales, psicosociales. La organizacion reacciona ante esos impactos en una de las
cinco formas mencionadas en este capitulo en la parte 1, referente al "Fenémeno de los Cambios”. Su tipo de
reaccion influird (tanto en la accién como en la falta de accién) sobre el cambio consecuente;
a) cambio por acomodamiento: en general, una sucesion de pequefias medidas no sistematicas, esfuerzos
de adaptacion sucesiva sin un plan coherente;
b) resistencia u oposicién: en general, un esfuerzo de apegarse a lo tradicional, a la rutina, a los habitos
diarios;
¢) cambio por crisis: cambio de emergencia o cadtico, el esfuerzo de "apagar un incendio™ o de "apuntalar el
tejado que amenaza derrumbarse™
d) cambio revolucionario: frente a la amenaza de la crisis sin solucién o del caos incontrolable, el cambio
radical con sacrificios inhumanos;
e) cambio p/aneado: o sea, desarrolio organizacional (D.0O.). Blake y Mouton (1971) resumen esto cinco
tipos de cambio en tres:
| — Evolucién - en que cada problema se considera y ataca cuando aparece. Es la clasica solucién de
"problemas” cotidiano administrativo. Aqui los cambios son eclécticos, en pequefias porciones y aplicAndose a
pequefios segmentos de la vida organizacional: son ajustes de situacién dentro del status quo. Cuida en general
de los problemas mas palpables, visibles y urgentes, pero no necesariamente de los mas importantes.
Il — Resolucién - cuando la situacién insatisfactoria se vuelve tan cronica o intolerable que se consideran
insuficientes los cambios de evolucion. Usualmente se hacen mediante el uso discrecional de poder, autoridad,
coercion amenaza. Significa un rechazo del status quo.
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Il — Desarrollo Sistematico — no parte de la posicion de aceptar o rechazar el status quo. Comienza, si, con un
modelo intelectual de lo que es el ideal, sobre "lo que deberia ser". Confronta este modelo ideal con un
diagnostico sobre "lo que es", se identifica todas las fuerzas o factores que influyen sobre los subsistemas
relevantes, Planea acciones y mecanismos de direccion y correccion para ir de lo actual a lo ideal.

La mediacion entre el impacto de los hechos externos y el cambio planeado, para asegurar la eficacia y la salud
de la organizacion (objetivo primero y Gltimo del Desarrollo Organizacional o del Desarrollo Sistemético) se hace
por medio de Procesos Directivos o de Administracién y de Procesos de Comportamiento o PsicoSociales.

En la figura 3.1, adaptacion de un modelo de Hellriegel y Slocum (1974), se procuré mostrar esta conceptuacion
de los procesos de cambio en las organizaciones.

- En dicha figura se ve que los impactos sobre la organizacion se verifican.

- tanto en el area de la gerencia, reclamando medidas de adaptacién, correccién, perfeccionamiento o
desarrolio de los procesos administrativos de prevision, planeacion, (objetivos, métodos, procedimientos)
decision, estructura (organizacion y tareas), coordinacion, integracion, control e informacion .

- como en el area de comportamiento, afectando necesidades, valores, motivacion, expectativas, estilos,
liderazgo, poder, comunicacion, llegando a la dinamica de los grupos y entre grupos, generando frustraciones,
perplejidades, reacciones emocionales, rivalidad, conflictos y también indicando la necesidad de obtener
reajustes y desarrollos relacionados con esos factores psicosociales.

Y ademas: los procesos de comportamiento afectan las dimensiones de gerencia o administrativas, al mismo
tiempo que los procesos de gerencia afectan las dimensiones humanas o de comportamiento.

PROCESOS DE GERENCIA ‘

CAMBIOS Y PROCESOS DE CAMBIO
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Figura 3.1

5. CICLO DE CAMBIOS EN SISTEMAS ABIERTOS

Otra manera de comprender el proceso de cambios es visualizarlo como una cadena de eventos que se inicia
con los cambios en el medio exterior, pasando a modificaciones en el sistema técnico-administrativo de !a
empresa, que a su vez se unen a modificaciones en el sistema humano de comportamiento, las cuales
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finalmente van a afectar desemperfios y resultados relativos a los productos y servicios que van a alcanzar el
medio, completadndose asi el ciclo. Esta concepcion secuencial se representa en la figura 3.2.
Este modelo esquematico se desarroll6 a partir:

I) de las disposiciones de George Homans (1950) con respecto a la interdependencia entre tareas,

actividades, interacciones y sentimientos; y

I) de los conceptos relativos a sistemas sociotécnicos abiertos.
Los cambios en el proceso organizacional tienen lugar en una secuencia de modificaciones sucesivas, en
cadena: y que pueden ocurrir también en sentido inverso, en una parte del ciclo, creando una resistencia al
cambio por el efecto de modificacion (informal) de las actividades.
Es irreal pretender que modificaciones en el gran Subsistema Técnico (objetivos, metas, tecnologia, estructura,
organizacion, planeacion, tareas, recursos, atribuciones, controles, etc.) no afecten el gran Subsistema Social o
de Comportamiento (valores, actitudes, expectativas, necesidades, estimulos, percepciones, interacciones,
relaciones, motivacion, reacciones emocionales, comportamientos, etc.).
Es mecanicamente utopico, por esto, pretender que modificaciones técnicas aseguren de modo directo, 16gico y
racional, un aumento de productividad, eficiencia y/o salud en la organizacién (como si se pudiera hacer un
corto circuito o "desviaciéon" en el ciclo mostrado en el esquema anexo). Seria igualmente ingenuo suponer que
modificaciones en el gran Subsistema Social 0 de Comportamiento no influyeran en el Sistema Técnico y no
afectasen desempeifios, produccion, productividad, eficacia y que hasta no crearan una organizacion informal,
en la medida en que la organizacién formal dejase de percibir y asimilar aquellas modificaciones sociales y del
comportamiento. Lo l6gico no siempre es psicolégico, y lo psicolégico puede no ser l6gico. En verdad, lo I6gico
es apenas una parte de la psicologia: y la psicologia es simplemente mas de lo que apenas es logico.

CICLO DE CAMBIOS EN EL PROCESO ORGANIZACIONAL (PSICOTECNICO)

MODIE. DE LA EMPRESA [onie. 06 1a orcaniZACION) MODIFICA
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Figura 3.2

6. CAMBIOS Y COMPORTAMIENTO HUMANO

La psicologia y la sociologia ofrecen una perspectiva esencial para no solamente entender, sino principalmente
para influir sobre el proceso de cambio, de modo que este proceso sea de hecho el de cambio planeado.
Mencjono a continuacion varias proposiciones, que son fruto principalmente de investigaciones en el area de la
ciencia psicosocial o del comportamiento, o resultantes de observacion empirica que llevan a la corporificacion
de conceptos tedricos y practicos:
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a) un sistema social es una red o conjunto mas o menos estable en la distribucion de:

- funciones y papeles, formales e informales, con mayor o menor grado de jerarquizacion.

- recursos.

- estimulos o incentivos positivos y negativos materiales o psicologicos.

Esa distribucion se hace por aquelios que tengan mayor poder formal o informal sobre el sistema, dentro y fuera
del mismo.

b) la distribucién de papeles, recursos y estimulos en los sistemas rociales es siempre imperfecta y tiende a
volverse, cada vez mas, poco satisfactoria, en la medida en que ocurren cambios externos o internos, en las
situaciones y las personas. Esa imperfeccion conduce a funciones irregulares, desigualdades, frustraciones,
rivalidad y conflicto, la redistribucion para corregir tales distorsiones requiere sensibilidad y flexibilidad por parte
del subsistema de gerencia.

c) la introduccion de nuevas funciones o nuevos papeles, nuevos recursos, estimulos o incentivos diferentes (a
personas diferentes y en condiciones diferente) puede afectar proxima o remotamente, en el espacio y en el
tiempo, cualquier parte del sistema.

d) la mayoria de los individuos tiende a resistirse a los cambios, debido a la inercia y a la necesidad de equilibrio
homeostatico de su organismo. La resistencia al cambio tiende a ser mayor en la medida en que los objetivos,
procesos y consecuencias del cambio fueran desconocidos, confusos, no comprendidos, o impuestos
arbitrariamente.

e) la resistencia al cambio tiende a disminuir, aumentando el grado de aceptacion en la medida en que aquellos
a quienes afectara el cambio participen del diagnéstico, y del proceso de decision, y/o planeacion de las
acciones derivadas de la decisién tomada.

f) se hacen los cambios de comportamiento por un proceso secuencial cuyas etapas son, segin Kurt Lewin:
descongelacion, aprendizaje y recongelacion. Me parece que también se podria decir que este proceso es de:
flexibilizacién (por choque o disonancia) practica de nuevos habitos, integracién de los nuevos con los antiguos
habitos, e internalizacién o cristalizacién de una nueva gestalt de habitos.

g) el individuo aprende io que tiene significado personal para él (motivacion) y lo que es relevante para él
(posibilidad de satisfaccion de sus necesidades).

h) aprender y cambiar puede ser incomodo o doloroso, pues requiere modificaciones de habitos, de
comportamiento, en las maneras usuales de percibir, pensar y actuar. El desaliento, desazén, ansiedad, miedo
a lo que venga con el cambio y lo que vendra después del cambio, contrario a la economia del organismo, el
principio de la inercia fisica, la necesidad homeostatica de mantener o restablecer el nivel de equilibrio. Todo
esto hace como que haya una banda 6ptima de estimulacion y de tension en el organismo, por debajo de la cual
no hay movimiento o accién organica, y por encima de la cual se vuelve intolerable.

i) aprender y cambiar es un proceso ni solamente racional ni predominantemente légico. Es sobre todo
emocional y volitivo.

j) el cambio sélo puede comenzar cuando haya por lo menos un minimo de insatisfaccién, desaliento, tension,
dolor, falta de adaptacion, conflicto o disonancia. Es este sentimiento, esta sensacion fisica o esta emocion, la
que induce al individuo a la accion, y no la légica de una idea o la inteligencia de un raciocinio. La légica, la idea
o raciocinio y la inteligencia le dan sentido, direccién, contenido y soporte a la accién. Pero la accion, el cambio,
el movimiento se generan e impulsan por factores emocionales: lo mismo cuando, aparente o
inconscientemente, el actor o0 agente de la accién no demuestre o no reconozca su componente emocional, sus
sensaciones y sus sentimientos.

k) la informacion y la comunicacién son necesarias para que los actos y factores relevantes, en las decisiones a
tomar o las ya tomadas, se conozcan, se tomen en consideracion en el proceso de decision y/o en los procesos
de planeacion y ejecucion de las acciones que se derive de ello.

) la mayoria de los individuos necesita identificarse con, y si es posible, pertenecer de hecho (fisica y

emocionalmente), a un (o0 méas de uno) grupo formal o informal en la organizacion y/o fuera de la misma (grupo
de referencia).
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m) los individuos tienden a aceptar, apoyar o mejor ejecutar y adaptarse a los cambios que su grupo de
referencia acepta o preconiza.

n) la mayoria de los individuos, principalmente en las organizaciones jerarquizadas o donde prepondera
manipulacion, autoritarismo, poder absoluto, miedo, amenaza y el castigo en sus diversas formas, aprenden a
resistir, evitar, suprimir , y distorsionar el proceso de confrontacién directa, la discordancia leal, el juego franco,
la abertura auténtica, la blsqueda de la realidad organizacional, en sus verdades, desnudas y crudas.

0) las unidades basicas de cambio no son solamente los individuos sino también, y muchas veces
principalmente, los grupos y los intergrupos. Las dimensiones fundamentales para el cambio son aquellas que
afectan las interacciones y relaciones entre los individuos y entre los grupos, en vectores verticales ascendentes
y descendentes, horizontales y diagonales.

p) el sistema organizacional lo forman diversos grupos parcialmente superpuestos o yuxtapuestos. Tales grupos
se conectan por puntos de unibn, que son en general los jefes de cada grupo y/u ofros individuos con
representacion o participacion , formal o informal, en otros grupos a ellos ligados por interdependencia
sistémica. Los grupos pueden también estar conectados por grupos de unién, compuestos de individuos de dos
0 mas grupos, son los comités, comisiones, grupos de trabajo o estudio, etc.

q) las necesidades individuales y grupales que se atiendan totalmente a través del funcionamiento de la
organizacion formal, tienden a generar actividades informales que las satisfagan, lo que lleva a la creacion de
relaciones informales y grupos informales. O sea, crean la organizacién informal, que muchas veces funciona
paralelamente o hasta se sobrepone a la organizacion formal de los reglamentos, organigramas, normas
procedimientos, manuales y descripciones de cargos. Tanto la organizacion formal como la informal se deben
considerar al planear cualquier proceso de cambio.

r) el desafio basico es: como optimizar la satisfaccién de las necesidades de la empresa, al mismo tiempo que
la satisfaccion de las necesidades de los individuos que la hacen existir y funcionar, y cdmo optimizarlas.

s) la organizacion es un medio y no un fin en si. Se creo y existe para asegurar las supervivencias o el progreso
de personas, grupos, comunidades o sociedades.

t) como dice P. Drucker, en la actualidad el éxito hoy de una organizacion depende de lo que hizo ayer. Lo que
haga hoy no debe ser la rutina de hoy sino una previsién y una preparacion para el mafiana.

u) el sistema de estimulos, premios e incentivos, como el de castigos y restricciones directas e indirectas,
formales e informales, intencionales o no tienen enorme efecto sobre la motivacion de las personas, sobre sus
expectativas de satisfaccion y sobre el proceso de comunicacion. Tienen, en consecuencia gran efecto sobre
los desempefios y resultados.

v) cada hombre tiene una jerarquia de necesidades. Cada uno tiende a funcionar girando mas para el nivel de
necesidades donde haya mayor carencia de satisfaccion o amenaza de insatisfaccion, a partir de que estan
atendidas las necesidades del nivel inferior. Los conceptos de Maslow, Herzberg, Vroom White, McClelland,
McGregor, Argyris y Gellerman, se basan, en aspectos fundamentales, siempre que se desee comprender y
desarrollar a los individuos, y siempre que se desee obtener eficiencia, eficacia y salud en la organizacion.

w) los grupos y los individuos tienen una dindmica que no siempre reproduce la dinamica del comportamiento
individual aislado o por pares. En este caso, los conceptos sobre dinamica de grupos y de psicologia social son
obviamente relevantes y esclarecedores.

x_) la mayoria de los individuos desean crecer y desarrollarse, realizando sus potencialidades y, al mismo
tiempo, desean que la organizacion donde trabajen tenga éxito.

y) querer que la empresa cambie, inclusive en los resultados, eficacia, estructura, eficiencia, productividad, sin
que las personas, principalmente los ejecutivos, no tengan que cambiar en nada, en ningn patrén habitual de

valor, actitud o comportamiento; es una fantasia magica que denota irrealismo, inmadurez o alienacién
organizacional.

138




z) comportamiento y efecto externo. Las causas internas de cualquier comportamiento son las necesidades, los
conocimientos o informaciones, actitudes y valores, que determinan las emociones, sentimientos, expectativas y
percepciones del individuo, las cuales, a su vez, condicionan el comportamiento (ver figura 3.3).
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NECESIDADES CONDICIONANTES
INDIVIDUALES
EMOCIONES  SENTIMIENTOS | erecTOS
CONOCIMIENTOS £ P -
INFORMACIONES EXPECTATIVAS COMPORTAMIENTO
T T T T T T T T T T T T PRRCEPCIONES ACCIONES
ACTITUDES Y
VALORES REACCIONES
E
CONCEPCIONES Figura 3.3

7. RESISTENCIA AL CAMBIO

Las resistencias al cambio en las organizaciones son, de tal manera que no se pueden ni evitar ni argumentar,
un fenébmeno social que tiene por base el fenémeno psicolégico de las resistencias de los individuos. La
resistencia es siempre, el Ultimo analisis, una resistencia individual que se irradia o se contamina, en relacion a
la resistencia en otro individuo. Los grupos pueden resistir el cambio, para esa opinién o falta de aceptacion de
las modificaciones se procesa y se reduce siempre al nivel de la persona.
En el fondo, la resistencia al cambio es un fendmeno hasta cierto punto natural, pues se trata de una reaccion
normal del organismo humano. El organismo, y por tanto la persona (a no ser que esto sea muy incémodo o
sobremanera amenazador) busca economizar energia, evitar tensiones innecesarias, mantener un nivel
confortable de estimulacién sensorial, emocional o psiquica, es decir, asegurar, y si fuera necesario restablecer
un equilibrio homeostatico. "La homeostasis dindmica implica la conservacion del tejido organico, por medio del
establecimiento de un ambiente fisico constante, reduciendo la variabilidad y los efectos perturbadores de la
estimulacion externa”, como explica Stagner (1951).
Katz y Kahn (1970), como de costumbre, sitGan bien el asunto al comentar que la tendencia a un estado firme o
constante del organismo es un mecanismo homeostatica, como en la regulacién de la temperatura del cuerpo y
la regulacion que las glandulas endocrinas ejercen sobre las funciones fisiolégicas.
El organismo como sistema abierto procura mantener una cierta constancia en el intercambio de energia con el
medio exterior.
Es el principio general de Le Chatelier, segiin el cual cualquier factor interno o externo que cause un
desequilibrio en el sistema, es resistido por fuerzas que restauran el equilibrio, e igual, en lo posible al estado
anterior. De la misma manera, en cuanto a la dindmica psicoldgica, segun Krech y Cruchfield, las estructuras
mentales cognoscitivas reaccionan sobre las influencias de modo de absorberlas con un minimo de
modificaciones en la integracion mental ya existente.
El equilibrio no es, por tanto, rigurosamente estable, sino "casi estacionario”, en la expresiéon de Kurt Lewin: un
ajuste en una direccion es resistido por un movimiento en direccién opuesta. Asi, la fuerza de llamada al
cambio, la accién de forzar el cambio, tiende a ser resistida por otra fuerza que se le opone.
A nivel psicolégico esta oposicion o resistencia puede ser causada por:

a) mecanismo de defensa de negacién de la realidad: no aceptar aquello que incomoda.

b) percepcion selectiva: tendencia a percibir solamente aquello que conviene, aquello que es agradable.

c) desconfianza: poca claridad en los nuevos rumbos, de las consecuencias (mas o menos desconocidas)
del cambio en perspectiva.
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d) recelo de perder las cosas buenas actuales.

e) inseguridad personal, que coloca en vulnerabilidad a la persona frente a cosas desconocidas o que no
puede controlar personalmente.

f) necesidad de evitar la ansiedad, que es suscitada por la novedad, por el desconocimiento o inseguridad
en cuanto a los resultados finales del cambio.

g) dependencia, esto es, necesidad de esperar que otra persona actle para que se pueda entonces
actuar de acuerdo.

h) contradependencia, o sea necesidad de reaccionar "contra".

i) miedo a lo desconocido (el efecto del cambio), por fantasias negativas.

j) conflicto de seleccién. Es la clasica situacion del conflicto "atraer x rechazo”. Algo en el cambio atrae y
lieva a desearlo. Pero, al mismo tiempo hay algo del cambio que es temido o indeseable. O puede que desde
un principio no llegue a representar nada desfavorable, pera a medida que comienza a procesarse, surge algun
desaliento que causa el movimiento contrario de “evitar". El atraer-aceptar-desear-aproximarse en choque con
el repeler-rechazar-evitar-distanciarse, causa un conflicto psicologico interno que se traduce en ansiedad o
miedo. O bien causa oscilacion en los comportamientos externos que se representa como indecision,
incoherencia, inestabilidad o falta de caracter, y que acaba expresandose en paralizacién, como un modo de
evitar el conflicto interno y el externo.

k) ansiedad neurética, consecuencia del mecanismo neurético de huir a la seleccion, riesgo y
contingencia, inherentes a la condicion natural de la existencia humana. Por no aceptar la ansiedad existencial
(normal y natural) causada por la necesidad de escoger su propio destino, el hombre puede adoptar una
posicién de falsa e insustentable tranquilidad o estabilidad. Y de ahi que cualquier amenaza a esa imposible
estabilidad sea repelida preliminarmente.

Frente a la resistencia al cambio, caben los siguientes procesos para reducirla o extinguirla.

I - informacién de hechos, necesidades, objetivos y probables efectos del cambio.

1l - persuasién sobre los factores que lievaran a ta decision del cambio.

11l -didlogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y raciocinios.

IV - expresion de los sentimientos y emociones (catarsis) unidos ala perspectiva del cambio.
V -- consulta, y si fuera posible, participacion, en los procesos de:

- diagndstico de la situacion solucién del problema
- seleccion o decision P

- planeacién de acciones resultantes

Existe relacion entre el grado o intensidad de la resistencia al cambio y el tiempo necesario para obtener el
cambio deseado, conforme se trate de modificaciones a nivel de: conocimientos o informaciones, habilidades
(aptitud ejercitada), valores y actitudes internas, comportamientos individuales (externalizacién), o
comportamiento de grupos. Se trata de una contribucién de Elton Mayo, presentada por Hersey y Blanchard
(1974), como se indica en la figura 3.4.

8. REQUISITOS PARA EL CAMBIO PLANEADO EFICAZ

El cambio, para ser planeado y para ser eficaz, precisa satisfacer siete requisitos fundamentales. Me he
basado, en este caso, en parte, en la conceptuacion de Jahoda y Bennis presentada por Schein (1965), que se
establece sobre la formulaciéon de "salud organizacional”. Los tres primeros requisitos son inherentes al aspecto
de contacto consciente con la realidad, y los cuatro Ultimos inherentes a las condiciones para asegurar de
hecho el cambio:

I - Requisitos de CONTACTO CON LA REALIDAD

a) Identidad - Es un concepto semejante al de la identidad de una persona. ¢ Hasta qué punto la empresa -esto
es, su cuerpo gerencial principalmente en la cispide dirigente a ejecutiva- se conoce a si misma de modo
objetivo, sin distorsiones sobre su realidad interna? ;Es realista su autoimagen? ;De qué aspectos se compone
esa autoimagen? ¢Hay una posicion defensiva o una posicién arrogante, que distorsione las verdaderas
dimensiones de la "personalidad"” o del comportamiento sociotécnico de la organizacion?
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PLANEACION DE CAMBIOS
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Figura 3.4
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Para verificar el grado en que existe un sentido de identidad o autoimagen, cabe hacer las siguientes preguntas:
- ¢ Quiénes somos como empresa hoy en dia? ;En qué negocio estamos? ;Para qué existimos? ;Qué es lo
que queremos hoy de nosotros mismos?

- ¢ Cudles son nuestras fuerzas y nuestras flaquezas?

- ¢Cémo eramos en el pasado, como nacimos, cémo crecimos, como hemos sido hasta hoy, como
evolucionamos, por qué, cuando, con quién, etc.?

- ¢Cémo estamos hoy, segun los diversos indices y parametros definidores de nuestra condicion real en la
actualidad, tanto en los aspectos "técnicos como en los aspectos "sociales"? Por ejemplo, capital, utilidad,
pérdida, circulante, parte del mercado, recursos financieros, recuperacion de inversion, produccion, tipo y
numero de equipos, etc., etc., en el area "técnica". Y, nimero de empleados, tamario del de gerencia, posicion
salarial en relacion al mercado, cultura (normas y patrones informales), cambio de personal, ausentismo,
entrenamiento y desarrolio de!l personal, etc., en lo que se refiere al area "humana" o "social”.

- Lo que hacemos, como lo hacemos: linea de productos, tecnologia utilizada, investigacién y desarrolio de los
productos, importacién y dependencia tecnolégica, etc.

- Cémo estamos, como nos sentimos: ambiente moral, satisfacciones, insatisfacciones, estilos de los ejecutivos,
comunicacién, liderazgo, etc.

b) Orientacién - Se trata de averiguar, saber o determinar sobre objetivos, rumbos y direcciones. Cabe hacer
aqui las siguientes preguntas:

- cual es la mision de nuestra empresa, su finalidad primera y Gltima?

- ¢ cuales son nuestras suposiciones basicas para los proximos 2 arios, 5 afios, 10 afios?

- ¢lo que queremos ser es un futuro inmediato, mediato o mas distante?

- (cudles son nuestros planes y programas principales?

- ¢, qué tipo de negocios o servicios deberemos tener dentro de 5 0 10 afios?

c) Sensibilidad realista - Capacidad de percibir modificaciones en la realidad externa e interna (los "hechos
nuevos"). Preguntas:

- {qué esta sucediendo de nuevo en torno de la empresa y dentro de ella? s Cuales son los hechos nuevos mas
significativos? Con qué repercusion o consecuencia?

- atenemos una clara idea sobre la realidad externa e interna?

- ¢tenemos buenos sistemas y procesos para detectar modificaciones y tendencias externas e internas?

- {qué mecanismo de control y retroinformacion poseemos? ¢ Funcionan bien?

- ¢qué presiones, restricciones, desafios y oportunidades existen para nosotros?
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- 4qué es lo que hacemos con la informacion de que disponemos, con la retroinformacion que damos y
recibimos? ¢ Es esto satisfactorio?

- ;existe también una realidad de retroinformacion sobre el area de comportamiento? ¢Hay ambiente de
apertura y confianza para manifestar insatisfacciones, frustraciones, etc.?

- ;cudl es el grado de consulta y participacion en los procesos de decision?

Il - Requisitos de CAMBIO

d) Creatividad - Condicién referente a la inteligencia, capacitacion técnica, espiritu creativo y valor moral para
correr el riesgo calculado de buscar nuevos caminos, nuevas ideas. Preglntese:

- s existe en el cuerpo administrativo el espiritu de aceptacion a sugerencias innovadoras, un ambiente de "lluvia
de ideas", en el que las nuevas ideas son bien recibidas con atencion y sin censura aprioristica?

- el estilo predominante, ,es el de estimular de hecho la creatividad, o lo que predomina en verdad es el
tradicionalismo, la rutina, el culto de la personalidad, el miedo a la autoridad, de la critica, censura o castigo?

- ¢ se reconocen los problemas existentes? ¢ o predominan la arrogancia, el uso de los "anteojos color de rosa”,
en un juego organizacional en que todo esta siempre bien?

- ¢ se diagnostican y ecuacionan los problemas existentes? los que tienen conocimientos técnicos profesionales
pertinentes, y los subordinados, ¢tienen cabida en la mesa de las discusiones, tienen voz en la consulta y en
alguna de las etapas del proceso de decision?

- ¢la cultura, el sistema de gerencia es consultativo o participativo, en la conceptuacion de Likert? ;o es
autoritario o manipulativo?

- ¢ se estimula el estudio y la investigacion? ¢ se invierte en el desarrollo de los productos y las personas?

- ¢ el conflicto de ideas se considera en principio como una cosa saludable?

e) Flexibilidad - Requisito que se refiere al grado de disponibilidad para aceptar cambios y al grado de
versatilidad de sus recursos humanos, econdmico-financieros, tecnolégicos, estructurales y administrativos.
Preguntas:

- . son rigidas las normas y procedimientos vigentes?

- ccudl es el grado de resistencia a los cambios en su cuadro de gerencia?

- ise cultiva la tradicién como un valor fundamental?

- ¢nuevos métodos y nuevas soluciones son en principio bien recibidos?

- filas estructuras organizacionales, organigramas y disefio de cargos son dificilmente modificados?

- ¢hay tendencia ala rigidez burocratica, al imperio de reglas escritas? ; Predomina el formalismo?

- ¢5e invierte en la capacitacion y desarrollo del personal?

f) Integracion - Estado de coordinacion y convergencia de esfuerzos entre las partes del sistema, entre las
subpartes de los subsistemas, entre equipos y entre individuos. Son claras las respuestas a las investigaciones
siguientes:

- ¢hay integracién entre las necesidades de la empresa (sistema técnico) y las necesidades de las personas
(sistema humano)?

- ¢ predomina el espiritu de colaboracién o el de competencia?

- ¢son muy frecuentes los conflictos y las fricciones? Cuando existen, ;se les afronta constructiva y
abiertamente?

- ¢los sentimientos y emociones son en principio aceptados y reconocidos como datos importantes para
tomarlos en consideracion?

- ¢la motivacién de las personas y el ambiente son considerados en la evolucion de las situaciones?

- ¢la comunicacion es abierta en los sentidos vertical (ascendente y descendente), lateral y diagonal?

- ¢ los gerentes y jefes funcionan de hecho como perno de unién?

- ¢la cultura es participativa o consultativa o, al contrario, es autoritaria, rigida, jerarquizada con base en el
poder de mando?

- (existen comités de interunion, reuniones que aseguren intercambio de informaciones y opiniones entre
diferentes sectores?

- ¢las reuniones son eficaces y productivas?

g) Recursos, - Condicién general en la empresa y especifica en sus subsistemas principales, de existencia o
facilidad para obtener recursos en la cantidad y calidad necesarias, de diferentes tipos: humanos, financieros,
materiaies, energéticos, instalaciones, equipos, etc.
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9. MOVILIZACION DE FUENTES DE ENERGIA

Una manera eficiente de comprender y concebir el proceso de cambios es el de considerar el cambio como
consecuencia de la liberacion de energia en el sistema.

La liberacién de la energia, hasta entonces bloqueada dentro del sistema, o la aportacion de nuevas energias
en el mismo, altera el campo de fuerzas. y por lo menos en los primeros instantes hay un aumento de tension
en el sistema, mayor riesgo o posibilidad de ruptura en el status quo.

La ruptura del equilibrio ses un riesgo, una amenaza que se debe evitar, o una posibilidad que resulta
conveniente? ; Conviene transformar el estado de equilibrio viciado -0 impasse- en equilibrio inestable, o aun en
desequilibrio, para que se desencadene el proceso de cambio? Las respuestas a tales preguntas

pertenecen al campo de la estrategia y de la tactica, implica, en diagnéstico y pronéstico, planeacién deé
cambios. El método del Analisis del Campo de Fuerza que se abordara en otro capitulo, sera Gtil para una
decisién concienzuda

La energia es, en si, neutra. Su liberacion o intensificacion puede contribuir tanto para construir (movimiento,
calor, accién, vida) como para destruir (tension, incendio, ruptura, explosién, muerte).

La liberacion de energia disponible o en potencial, pero no utilizada por estar inmovilizada, estrangulada o
desperdiciada, presupone la identificacién de puntos de tensién o el descubrimiento de fuentes energéticas mal
aprovechadas. Tales serian en personas o grupos, en sectores o subsistemas dentro de la organizacion, o en
su frontera con el medio externo:

a) situaciones o puntos de friccion, conflicto, oposicidn

b) competencia, disputas por poder

¢) resistencias, activas o pasivas

d) motivaciones insatisfechas

e) sentimientos reprimidos, resentimientos

f) divergencias, desacuerdos, diferencias de informaciones, opiniones o puntos de vista.

g) estimulos o recompensas insuficientes

h) habilidades, capacidades o potencialidades subutilizadas o mal canalizadas.

i) desconexibn, falta de coordinacién o de convergencia de esfuerzos, falta de comunicacion.

j) confrontacién o apertura en sistemas cerrados o semicerrados.
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Operacionalizacion: estrategia y tactica

1. TERMINOLOGIA

Conviene, iniciaimente, distinguir entre diferentes términos usados en el D.O., tales como: estrategia, tactica,
metodologia, tecnologia, programa, intervencion, instrumento, técnica, cliente objetivo.

Estrategia - es un plan a largo plazo para orientar los esfuerzos del D.O. a medio y corto plazo. Implica una
concepcion o filosofia que informe, contabilice, ordene e integre programas especificos. Usualmente considera
un conjunto de: objetivos generales, sistemas objetivos, prioridades, secuencia (fases o etapas) y metodologia,
que aseguren un "efecto 6ptimo" sobre la eficacia y salud de la organizacion.

Tactica - son las maneras de contingencia de aplicar o desarrollar la estrategia, aplicandola en programas de
accion a medio y corto plazo.

Programa - conjunto de acciones especificas del D.O. (intervenciones) que deben ser realizadas con la posible
indicaciéon de épocas, secuencia, prioridades, métodos, cliente, objetivo, etc.

Efecto éptimo - es el resultado o efecto obtenido, evaluado segun los criterios siguientes:

- Cambios deseados y de hecho alcanzados

- Corrientes: riesgo, costo, resistencia, desgaste, desperdicio, tension, tiempo de ejecucion.

- Durabilidad de los efectos: internalizacién, institucionalizacién y autosustentacion de los resultados del cambio.
Metodologia - conjunto de métodos o técnicas constantes de un plan o programa de D.O.

Método - procedimientos generales o sistematicos, tales como: método de laboratorio, entrenamiento,
administracion por objetivos, consultoria de proceso, confrontacion, investigacion, retroinformacién y de datos e
informaciones, diagnéstico y solucién de problemas, reestructuracion y redisefio de estructuras, redisefio de
cargos y tareas; "team-building", formacién de equipos), etc,

Técnica o instrumento - maneras especificas de actuar, recursos diversos a emplear dentro de cada método
adoptada. Por ejemplo: cuestionario LIFO, analisis del campo de fuerzas, modelo organizacional, acuario,
negociaciones de expectativas, etc.

Intervencion - acto deliberado de utilizar determinado método o técnica para obtener cambios o modificaciones
en determinado individuo, grupo, sector o subsistema (objetivo).

Obijetivo - individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en que se desea obtener el cambio a modificaciones.
El objetiva tltimo o meta objetivo es siempre la empresa en total, como sistema sociotécnico global.

Cliente - persona o grupo que desea perfeccionar un sistema (o subsistema, sector, érgano, grupo o individuo
en la organizacion), asumiendo una posicion o papel de iniciativa y colaboracién para el esfuerzo de D.O. El
cliente puede ser:

cliente inicial - aquél que de entrada desea el esfuerzo del D.O. A él se pueden unir otros individuos que
forman un grupo-cliente.

cliente clave -aquel, entre las varios clientes o en el grupo cliente, que tiene una posicion o papel clave (de
mayor importancia) para el esfuerzo de D.O.

cliente dltimo - la empresa en su totalidad, como sistema sociotécnico global, (o uno de sus subsistemas), en
la que hay diversos clientes (actuales o potenciales) en diferentes érganos o sectores interdependientes, esto
indica la existencia de un estado inicial de generalizacion del deseo de un esfuerzo de D.O. que mas tarde o
més temprano, se debera hacer sistematicamente.

Agente de D. 0. (a veces Agente de cambio) - el que impulsa el esfuerzo de D.O., actuando como facilitador o
catalizador de los procesos de desarrollo de la organizacion, habiendo o no "cambio”. Por lo general es un
consultor (externo o interno) pero que puede ser un elemento dentro del sistema objetivo, o el propio cliente,
siempre que posea la adecuada capacitacion tedrica y practica para representar este papel.

Tecnologia - cuerpo de conocimientos, métodos, técnicas e instrumentos que caracterizan el D.O. como un
conjunto ecléctico de recursos y procesos que se pueden utilizar para perfeccionar organizaciones dentro de la
concepcién de un sistema sociotécnico abierto.

2. MODELOS ESTRATEGICOS

Para constituirse en esfuerzo de cambio planeado, con mayor posibilidad y probabilidad de autosustentacion e
institucionalizacion, el D.O. debe orientarse por una estrategia. Diferentes maneras de concebir ia permanencia
de ese esfuerzo en una implementacion continuada y coherente, conducen a diferentes modelos estratégicos.
Creo que existen cuatro grandes modelos generales de estrategia de D.O. a saber:
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I - Modelo SITUACIONAL - CONTINGENCIAL

Estrategia de D.O que se apoya en diagndsticos de situaciones concretas y problemas especificos. La accion
de D.O. se hace por intervenciones sucesivas pero eclécticas, en que cada diagnostico suministra ia base para
un prondstico y consecuente planeacion de intervenciones de D.O. Es el modelo de una red de programacion
que se teje paso a paso, sin la preocupacion obligatoria de concepciones idealisticas ni con visiones de un
futuro a largo plazo.
Es una estrategia realista, de control constante, frecuente retroinformacion, con acciones pragmaticas de corto
o medio plazo. Se efectia de un. modo contingencial y flexible, considerando que diagnésticos muy amplios,
que lleven al planeamiento de intervenciones sistematicas y que lleguen sistematicamente a la cultura de la
organizacion, son irrealisticos y casi impracticables, por la mutabilidad de las situaciones y variedades de
condiciones especificas dentro de los subsistemas de la empresa y el medio externo.
Como dice W. Jeisbord (1974) "El D.O., como el propio mundo, no es lineal. Se realiza por saltos, de una
gestalt para otra, a partir de una percepcion y conciencia de la manera como las partes se ajustan... " (pagina
480)."La practica de la consultoria de D.O. es mucho mas que un final totalmente abierto” (pagina 481).
La base de este método es el concepto y el método de Accién-Investigacién por medio de la Retroinformacion
(AIR) llamado mas cominmente de Investigacion-Accion o Investigacién-Activa o de "Retroinformacion-Estudio”
(Censo-Retroinformacion o Investigacion-Retroinformacion). Una traduccion del término que corresponde a la
sigla AIR, que utilizo solamente para abreviar la referencia en el texto, podria ser Accién-investigacion-
Retroinformacion o Investigacion-Retroinformacion-Accion. Es importante aclarar su aspecto de ciclo, que
comienza con la accion por investigar y termina con la misma, esto es, la retroinformacion de la investigacion
lleva a reformular las acciones .
El concepto de retroalimentacién por medio de la retroinformacién es, en esencia, una forma de investigacion
cientifica para conocer la verdad o la realidad y resolver cientificamente los problemas de esa realidad.

Basicamente, el método de AIR consta de tres procesos:

1 - recopilacion de datos,

Il - retroinformacion de los datos obtenidos, y

Il - planeacion de acciones basadas en dichos datos.

Consta, en resumen, de seis efapas:

1) diagnéstico preliminar o prediagnéstico, para la postura y orientacion iniciales ante la situacion;

2) obtencion o recopilacion de datos dentro del sistema objetivo y en sus relaciones de frontera sistémica;

3) retroinformacién de los datos obtenidos, bajo forma adecuada, al cliente y/o a los participantes del sistema
objetivo;

4) aclaracion, discusion y elaboracion de los datos obtenidos, por €l cliente (individuos o grupos) y/o por los
participantes del sistema objetivo;

5)consecuente diagnéstico, igualacién de problemas, y planeacion de acciones;

6) accién con acompafiamiento y evaluacion de resultados.

El AIR implica la colaboracion entre profesionales y agentes especializados y legos (clientes o miembros de un
sistema que viven una realidad sociotécnica y como tal la conocen experiencialmente).

Es al mismo tiempo, un método de:

- investigacion

- aprendizaje

- solucién de problemas

- cambio planeado y D.O.

Concibo el modelo detallado de AIR como aparece en la figura numero 4.1, adaptado del diagrama de French,
presentado en el libro de French y Bell (1973).

Shepard (1960) subraya que el modelo de investigacion de accion es un proceso, o sea una serie de
actividades y eventos, un ciclo, o mejor ain, una serie de ciclos, en donde objetivos, planes y acciones estan
relacionados en secuencia. Dice textualmente: "... frente a toda accién humana debe haber un objetivo, aunque
sea poco claro y esté distorsionado. Y antes de la accién debe haber planeacion, aunque el previo conocimiento
de los pasos para llegar a ese objetivo sea siempre inadecuado. La accidén propiamente dicha debe realizarse
un paso cada vez, y a su tiempo: y después de cada paso sereno investigar los hechos”. Esta ‘investigacion de
hechos’ que indiquen el estado real de Ia situacién podra elevar si el objeto era realistico o no, si esta mas
préximo o mas distante que antes, y si es necesario alterarlo. A través de la investigacién de hechos, se puede
evaluar la situacion presente, y esta informacion, junto con la informacion sobre el objetivo, se puede usar para

145




planear el segundo paso. El movimiento hacia un objetivo consiste de una serie de tales ciclos de planeacion-
accion-investigacion de hechos-planeacion..." (pagina 33-34). El diagrama de Shepard es muy claro (figura 4.2).
La "investigacion de accién" es, por tanto, investigacién unida inseparablemente a la accién; es una
investigacion con una finalidad, es investigacion para guiar la accion, en el presente y en el futuro, como dicen
French y Bell (1973). Es una accién cientifica practica. Es ciencia objetiva y Gtil de manera inmediata.

"MODELO BUSQUEDA/RETROINFORMACION/ACCION” |ACCION DE
INVESTIGACIONESTUDIO DE RETROINFORMACION}
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II - Modelo IDEALISTICO - EDUCACIONAL

Se parte de la premisa de que un esfuerzo sistematico de D.O. necesita’ basarse en Cambios personales y
grupales, apoyado en un aprendizaje cognoscitivo y vivencia/. La necesidad de crear "masa critica" (nimero de
individuos) y de asegurar la autosustentacion e institucionalizacion de los cambios, asi como la extension,
profundidad e interrelacion de los conceptos por asimilar, llevan a la concepcién de un esfuerzo educacional
que abarque hasta la implantacion de modelos ideales.

En esta estrategia de D.O. se busca un cambio en la cultura de la organizacion en sus componentes esenciales,
ya sea por el lado de comportamiento (actitudes, valores, estilos, motivacién, comportamientos, comunicacion,
administracién de conflictos, proceso decisorio, etc.), ya sea por el lado tecnolégico (establecimiento de metas y
objetivos, planeacion estratégica y operacional, logica de negocios, modelos decisorios, sistemas de
informacion de gerencia. ‘
Este modelo analiza de manera primordial a una educacion global y globalizante del sistema humano, de
manera que asegure cambios culturales significativos, tanto en el aspecto cualitativo como en el cuantitativo.
Cuantitativamente la intencién es crear el maximo de masa critica para los cambios; cualitativamente la idea es
de apoyar esos cambios con la creaciéon de un lenguaje y una comprension comunes sobre conceptos
fundamentales que no soélo favorezcan la operacionalizacién de los cambios, sino que orienten principalmente la
direccién que éstas deben tener.

Uno de los ejemplos de este modelo es el ya conocido esquema GRID de D.O. en seis fases, de Blake y
Mouton, segln al cuadro de ia figura 4.3.

Otro ejemplo de este modelo corresponde a la concepcion de los sistemas abiertos concéntricos, expuesta en el
capitulo 1. Ya que la organizacién se compone de circulos de nucleaciébn o intermediacion sucesiva y
encadenamientos concéntricos, su desarrollo se debe hacer en todos esos niveles sistémicos. Debe llegar a los
micro sistemas "individuo", los mini sistemas "equipo de trabajo”, y el gran sistema "Organizaciéon-Empresa”.
Kleber Nascimiento, (1975) desarrolla nuestra proposicion en su articulo, que inicié la serie "Desarrollo de
Ejecutivos” de la INCISA.

III - Modelo de DIALECTICA - SINTESIS

Estrategia en que se contrapone una vision idealistica de "nuevas posibilidades” a la vision realista de
percepcién y comprension de las "condiciones y limitaciones actuales”, aclaradas por una vision del futuro.
Con este modelo se procura crear una "tensién dialéctica” entre dos polos (actual x deseable) que resulte una
sintesis de lo que es posible en el momento, y en el ecuacionamiento de etapas de posibilidades en el futuro.
Se pretende asi trabajar tanto sobre los "diagnésticos de situacion” (véase Modelo | de estrategia) como sobre
las "ideas conceptuales" (Modelo Il). Sin esperar tanto tiempo como seria necesario como sucede en el caso de
la estrategia educacional-idealistica (Madelo 11} y sin el riesgo de no llegar a la originalidad e impacto de masa
critica que la estrategia de situacién contingencia) no asegura (Modelo I).
Se tiene como ejemplo el Modelo del NPI (Nederlands Pedagogisch Institut), presentado en el capitula escrita
por Zwart en el libro "The Developing Organization", de Lievegoed (1973); su concepcién esquematica se indica
en la figura numero 4 .4.
(EI Modelo PRODEM es semejante (Programa de Desarrollo Empresarial) presentado por Eurico C. Cunha
1976).
El modelo NPI configura el proceso de D.O, como:

a) una empresa conjunta del cliente y del agente de D.O., aun cuando sus actividades no sean de la
misma naturaleza, en cada una y en todas las etapas del proceso;

b) el proceso de D.O. se constituye de eventos simultdneos o en desdoblamientos encadenados. La
figura 4.4 representa un evento. En cada evento hay cuatro etapas o subprocesos: conceptualizacion,
motivacion, contrato, e implementacién (realizacion y evaluacion);
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c) cada situacion especifica de cambio esta considerada como un campo de fuerzas que surge (o queda
evidente) entre dos polos:

- conceptos nuevos sobre el futuro (una posible situacion "ideal") a corto, medio y/o largo plazo; y
- el patrén actual y habitual de las actividades hasta el momento presente;

d) en el sistema social esta polaridad es vivida y sentida como una tensién (un contraste incomodo, una
disonancia inquietante) entre: nuevas posibilidades contra limitaciones existentes. Y el reconocimiento (racional
y emocional) de una situacién no satisfactoria;

e) y el que el problema, en el inicio del proceso en cada evento, esas "nuevas posibilidades" parecen
estar "fuera" del cliente y del sistema objetivo. Tales posibilidades, las nuevas preocupaciones, se necesitan
incorporar al sistema cliente como ideas para el futuro.

f) el trabajo preparatorio inicial se destina de este modo a la internalizacién de nuevos conceptos. En este
caso, el agente de D.O. proporciona los medios para crear la polaridad dialéctica entre los conceptos nuevos y
la situacién operacional, de tal modo que permita y asegure el surgimiento de una innovacién concreta de
adentro del sistema social, algo que es creado por el sistema social, y no por el agente de D.O.

g) es esencial que en ese trabajo preparatorio para el cambio innovador (etapa final de "realizacion”)
haya un proceso de transformacion en el sistema objetivo (las tres etapas de conceptualizacion, motivacion y
contratacion), de tal manera que los "nuevos conceptos" y la "situacién actual" se aproximen dialécticamente
uno del otro hasta que haya una fusion entre los mismos (sintesis) que caracteriza la etapa final del cambio
(implementacién y evaluacion ). Mientras que no hayan sido digeridas por el sistema las "nuevas" ideas
(conceptualizacién) y mientras no se deseen tomar nuevos rumbos o hacer las cosas de un modo diferente
(motivacion y contra-accion), ninguna genuina implementacion de cambios podra conseguirse;

h) el proceso de cambio debe comenzar en la parte méas alta de la empresa, para verificar hasta que
punto son de naturaleza estructural y si causan efectos a la organizacion, en su globalidad y en qué partes;

i) es preciso que el cliente aprenda a reconocer la situacion actual, en qué hay problemas y dificultades y
qué esta lejos del ideal, lo que es el resultado de conceptos (ideas, objetivos, valores, premisas, énfasis, etc.)
que predominaron en el pasado.

j) a fin de asegurar que el proceso de cambio no pierda direccion y control se debe formar un "steering
committee” (comité de direccién), entre la segunda y tercera etapa (véase figura 4.4). Este comité debe, si fuera
posible tener representantes de todos los niveles de la gerencia. No serd una nueva estructura jerarquica
paralela a la existente. No manda, solamente estimula iniciativas; acompafia, "mide” y evalGa los progresos
alcanzados.

IV - Modelo TECNO - ESTRUCTURAL

Estrategia que tiene por fin obtener cambios de efecto sistémico a parti de modificaciones sistematicas de:

estructura de organizacién, disefio de cargo y tareas, procedimientos administrativos (prevision, planeamiento,

organizacion, informacion, direccién, coordinacion, control). reformulacion ambiental Se presume que la

planeacion y reacondicionamiento del sistema "técnico" provocara los necesarios examenes, rearreglos y

reajustes en el sistema "humano de comportamiento”, ya sea a nivel "socio" (grupos y relacione en grupos) o

ya sea a nivel ‘psico’ (individuos y relaciones entre individuos).

Otra cosa que hay que presuponer es que las necesidades individuales y las variables de comportamiento

pueden y deben insertarse en el contexto tecno-estructural-administrativo, a través de:

- establecimiento de un sistema de objetivos, metas y fines.

- redisefio de estructuras y contenido de cargos.

- planeacién de sistemas de informaciones, comunicaciones, control retroinformacion y evaluacion.

- rearreglo de espacios fisicos e instalaciones, con cambios en condiciones ambientales, distancias entre

6rganos y personas, etc.

- sistemas de incentivos (véase el Plan Scanlon).

- procedimientos administrativos y operacionales.

Se tienen como ejemplos por lo menos parciales de este modelo, el sistema de Administracion por Objetivos,

los clasicos trabajos de Reorganizacion administrativa, la concepcion del "Enriquecimiento del Trabajo".

En lo que respecta al grupo Tavistock (con Rice, Trist, Every, Higgin, Murray, Pollock, etc.) su enfoque es mas

exactamente sociotécnico en el sentido de integracién sistémica, aunque se hagan, basicamente, a partir de

modificaciones en la estructura y contenido de trabajo, funciones y cargos, pero de manera que:

a) el grupo sea de hecho una unidad de actividad, edn una tarea completa y con responsabilidad especifica por
esa tarea grupal unitaria completa, y

b) las relaciones entre los grupos sean también planeadas y disefiadas dentro de! mismo principio de
integracion, estructural y tecnolégica, entre las tareas completas de cada grupo.
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3. CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS Y TACTICAS

Al planear programas, esfuerzos y acciones de D.O., al planear cambios, a) optar tacticamente entre dos o mas
alternativas, al decidir sobre prioridades, secuencias y fines, me parece importante considerar diversas
sugestiones practicas. La eficacia del agente de D.O. tendera a ser mayor en la medida en que se recuerde de
los aspectos mencionados a continuacion, al estructurar actividades para el desarrollo y perfeccionamiento de la
organizacién sociotécnica.

I - Sugerencias de French y Bell (1973, pagina 99-101 y capitulo 14)

Se debe estructurar la actividad del D.O. de modo que:

a) las personas relevantes participen de la misma. Personas relevantes son aquellas (que estan o seran)
afectadas por el problema o por la oportunidad (que se quiere aprovechar para desarrollar el sistema).

Por ejemplo, si el objetivo es aumentar la eficacia de un equipo, haga que el equipo entero se comprometa en
la actividad de D.O. Si el objetivo es perfeccionar las relaciones entre dos equipos de trabajo, conseguir que
ambos grupos estén presentes,

b) dicha actividad sea (1) orientada a problemas y/o a oportunidades; y (2) orientada a los problemas, u
oportunidades, identificados y diagnosticados por los propios clientes.

c) el objetivo esté claro, y que el modo de alcanzarlo esté también claro para los clientes, Pocas cosas
desalientan tanto al individuo como el hecho de no saber para qué esta trabajando y el no saber que todo lo que
hace contribuira a alcanzar un objetivo.

d} haya una elevada probabilidad de alcanzar con éxito el abjetivo. O sea, las expectativas de los clientes y del
especialista en D.O. deben ser realisticas. Y mas aun, objetivos adecuados y alcanzables con riesgo y costo
razonables; y que, una vez alcanzados, produzcan sentimientos de éxito, competencia y potencia en las
personas que participaron de ese esfuerzo.

e) contenga tanto aprendizajes directos, basados en la experiencia vivida concretamente en el momento, como
aprendizajes bien anclados en aspectos cognoscitivos, conceptualmente claros. Las cosas nuevas que se
aprenden a través de la experiencia practica, se vuelven parte del repertorio permanente cuando se basan
en una comprensién conceptual, que sitda la experiencia en un cuadro mas amplio de comportamiento
aceptado racionalmente.

f) el ambiente de actividad sea tal que los individuos que participen en ficha actividad se sientan liberados, y no
ansiosos ni defensivos. Sea tal que esperen "aprender juntos” y se sientan capaces de experimentar, crear
nuevas formas de procedimiento practico.

g) los participantes aprendan tanto a resolver un problema especifico, como que "aprendan a aprender" a partir
de su experiencia. Esto puede significar prever un tiempo para reflejar sobre la actividad y la experiencia
vivida de resolver un problema, y analizar los aprendizajes que ahi ocurrieran o que se puedan percibir.

h) los participantes aprendan tanto a nivel de "tarea” como de "proceso”. La "tarea o contenido” es "lo que", o
aquello en que el grupo o el individuo esta trabajando. El "proceso”, en el sentido usado aqui, se refiere al
“cémo" esta trabajando o funcionando y todo aquello que esta ocurriendo mismas él trabaja o funciona. Esto
incluye procesos de trabajo, dinamica de funcionamiento, procedimientos, estilos individuales, relaciones,
comportamiento, reacciones, etc.

i) los individuos se comprometen como personas enteras, y no como personas segmentadas. Esto significa que
las demandas, expectativas, ideas, pensamientos, valores, puntos de vista, sentimientos y ansiedades sean
colocadas, todos, en la situacion de aprendizaje, como elementos importantes de un aprendizaje total, global
y no segmentado,

j) inicialmente se tomen en consideracion los problemas percibidos por las personas clave. Ellas tienen el poder,
y de su satisfaccion depende en mucho la continuacién deil D.O.

k) se consigna el apoyo o envolvimiento del tope. El esfuerzo de D.O. no comienza necesariamente en el tope,
aunque eso sea lo ideal. La condicion importante es que el esfuerzo de D.O. esté bajo un "paraguas"
protector, por io menos en el escalén inmediatamente por encima del nivel en que realizara el esfuerzo.

1) se operacionalice el modelo de investigacién de accion.

m) se asegura sucesos iniciales, que contribuyen a la irradiacién o difusién de las utilidades obtenidas y crean
condiciones iniciales basicas de credibilidad.

n) que forme parte de, o se encauce en una estrategia de mas largo alcance.

0) se haga la monitoria 0 acompafamiento del proceso, la contrastacion de ocurrencias no planeadas, no
intencionadas, y aun hasta no deseadas.

p) que se planee en funcion de un diagnéstico previo.
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Il - Sugerencias de Roger Harrison ( 7 972)

Aungue situadas como directrices estratégicas para un érgano interno de D.O. estas sugerencias se aplican

también en el contexto de consultoria externa. De este modo, la consultoria debe:

a) obtener influencia basada en competencia y capacidad de ayuda al cliente y no en influencia a través de
canales de autoridad y poder.

b) mantenerse independiente ante presiones organizacionales;

c) trabajar con las fuerzas dentro de la administracién que apoyan los cambios y el perfeccionamiento, en vez
de trabajar contra aquellas que se muestran defensivas y resistentes. Es mejor encontrar quien quiera ser
ayudado, y trabajar con el (o ellos);

d) siempre que sea posible, seguir el camino de ta menor resistencia a los objetivos de D.O., en vez de
confrontar abiertamente resistencias;

e) procurar crear o desarrollar "masa critica" para cada proyecto de cambio, visualizando un proceso
autosustentado de perfeccionamiento organizacional que esta motivado y energizado "desde dentro”;

f) tratar de encontrar muitiples puntos de entrada en el sistema meta, una variedad de personas, grupos,
procesos y problemas con los cuales se pueda ofrecer y dar ayuda. Hacer una lluvia de ideas sobre todos
los posibles puntos de contacto que puedan ser usados y sobre todos los diferentes modos en que se puede
ayudar al sistema meta.

g) Considerar las "necesidades sentidas" por el cliente, los problemas reconocidos por los gerentes que pueden
ser atendidos por los procesos y técnicas de D.O. la mejor oportunidad es la de los problemas para los que
no hay solucion de patron o ya conocidas: es cuando los gerentes envueltos se sienten incomodos y
preocupados con la dificultad de enfrentarse a tales problemas.

h) estar atento a la existencia de problemas: donde se estuviera introduciendo una nueva tecnologia (por
ejemplo, computadoras), donde hubiera necesidad de colaboracion y coordinacién entre diferentes areas
funcionales (por ejemplo produccion x ventas); donde las fronteras de la organizacién se modificaran (por
ejemplo fusiones o adquisicion de empresas); donde comenzar cualquier tipo de reestructuracion
organizacional; donde la localizacion fisica fuera alterada o cuando surgieran nuevas unidades o nuevas
instalaciones o cuando la organizacién crecia se contrajera rapidamente.

i) siempre que sea posible, trabajar con las partes relativamente saludables de la organizacion que tuviera la
voluntad y los recursos para mejorar. Evitar la seduccién o la presion para trabajar con "causas perdidas”,
individuos o grupos que perdieran su capacidad de luchar con las situaciones. En general, un cambio
requiere energias y talentos adicionales, por encima y ademas de los ya invertidos en la situacién: para que
se cree "momentum"” y se inicie un periodo de transicion que forme parte del proceso de cambio, durante el
cual el desemperio y los resultados pueden inicialmente incluso llegar a empeorar.

j) trabajar con individuos y grupos que tengan o puedan tener autonomia potencial y poder compatibles con el
cambio y el proceso de cambio.

k) obtener adecuados y realisticos grados de implicacion (aprobacion concordancia, apoyo y participacion, son
grados diferentes) por parte de los niveles jerarquicos por encima de ellos. Con frecuencia, el mejor apoyo
es el del nivel ejecutivo inmediatamente por debajo del tope, donde hay menos preocupacioén con el
mediatismo y la urgencia del dia por dia y donde hay mayor impulso de nuevas realizaciones o progreso
personal en la empresa.

|') establecer contacto directo y franca conversacion no solo con los clientes actuales, sino con posibles nuevos
clientes -y con fuentes de informacion y apoyo. No confiar en, ni desprender de intermediarios. Usar
empatia, persuasion y disponibilidad de ayuda. Crear confianza y credibilidad en el D.O.

m) no tener recelo en pedir participar o estar presente en actividades donde el D.O. pueda contribuir
indirectamente al cliente potencial y decirle en qué y como el D.O. le podra ser de utilidad. Lo peor que
puede suceder es que el cliente diga que no.

n) hacer que sepan lo que se esta haciendo en el area de D.O., con la aprobacion del cliente. Una buena
manera seria que el cliente y el especialista de D.O, hiciera presentaciones en conjunto, al personal que
pueda o deba interesarse.

0) reunir personas que estén tratando de perfeccionar el funcionamiento de la organizacion en diferentes niveles
o sectores, de modo que sus actividades se refuercen entre si y se completen. Con frecuencia es Util reunir
personas de las areas de tecnologia, organizaciéon y métodos, entrenamiento y recursos humanos.

p) especialistas en D.O. deben trabajar en equipo o cuando menos en pires. No deben trabajar totalmente solos
donde el proyecto implique mucha tension y riesgo elevado.

q) evitar evaluaciones prematuras de esfuerzos de D.O.

r) observar el “principio de la Profundidad de las Intervenciones" (que se tratara mas adelante en un articulo
especial de R. Harrison sobre este concepto operacional).
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III - Sugerencias de Richard Beckhard (1973,1974)

a) cualquier esfuerzo de cambio debe tener objetivos que sean significativos para aquellos a quienes afectara el
cambio.

b) es objetivo general de cambio ayudar a las personas a que diagnostiquen sus propios actos y aprendan a
partir de los mismos.

¢ ) el lugar donde se debe comenzar un esfuerzo de cambio debe ser aquel donde haya bajo "tension”, malestar
o un problema ya experimentado.

d) si se pretendiera tener cambios basicos, debe iniciarse el esfuerzo en el nivel donde se establecen las
normas,

e) se debe tomar en consideracion tanto a organizacion formal como la informal.

f) cambiar las normas (formales e informales) en el sentido de una mayor apertura y una de las primeras
prioridades.

g) el cambio en las normas en las primeras etapas de un programa de D.O. se realiza por lo general de una
manera mas adecuada a través de un catalizador, que provea apoyo a los individuos para que se dispongan
a correr riesgos interpersonales.

h) et agente de cambio debe:

- concentrarse en el diagnéstico de problemas y evitar la tentacioén de soluciones prematuras.

- controlar sus propias necesidades de controlar la situacién o controlar al cliente.

- evitar defenderse, recomendar soluciones, persuadir prematuramente, censurar, castigar, supercontrolar.
- tener planes para estabilizar y mantener el cambio sin una indebida dependencia por parte del cliente.

i) los cambios deben estar relacionados con la misién y los objetivos de la empresa. Los cambios sin esta
conexién, o nada mas para mejorar condiciones internas, corren el riesgo de no poder ni estabilizarse.

i) los esfuerzos de cambio deben ser sensibles a las "superficies de intercambio” de la organizacién con su
medio. No es practico mejorar la eficiencia interna sin una atencién explicita a las relaciones entre la
organizacion y su medio externo.

k) el cambio debe ser implementado por medio de un comportamiento de liderazgo de los ejecutivos clave y por
medio del esfuerzo de consuitores. El consultor facilita la planeacion y el proceso de cambio, pero su
implementacion requiere ser administrada por el liderazgo de los ejecutivos.

IV - Sugerencias de Fordyce y Weil (1971)

El agente de cambio debe:

a) (condicién basica) - verificar si las personas que intervienen en el esfuerzo de D.O. desean frabajar en
colaboracion por lo menos hasta el punto de comprometerse honradamente entre si, y no para fines
ulteriores.

b) trabajar con las personas a quienes afectaran los cambios especificos que se pudieran imaginar.

c) unirse a todos los que puedan influir sobre los resultados del esfuerzo de D.O.

d) establecer un posible "objetivo general”, el que, por un proceso de colaboracién y conjunto se traducira en
objetivos especificos del grupo de participantes.

e) trabajar para el cambio en su calidad de relacion: de una relacién en que se condiciona al individuo al
aislamiento, competencia destructiva y conflicto interpersonal para una relacion de colaboracion y esfuerzos.

f) crear circuitos activos de retroalimentacién a partir de todas las fuentes que puedan contribuir a que, con el
mayor realismo posible, se sepa lo que esta aconteciendo y se pueda asi controlar el progreso de 1a
organizacion.

V - Otras sugerencias

A las sugerencias anteriores, afiadiré otras que me parecen Utiles como parte de un repertorio ecléctico y

estratégico tactico:

a) es un hecho que los problemas o disfunciones que surgen en determinado érgano o sector de una
organizacion tienen frecuentemente como causa mayor un problema o disfuncion uno o dos niveles por
encima del nivel donde aparecen sus efectos o sintomas. Y, aun cuando su causa basica no esté ahi mismo
donde se encontraran el poder y la responsabilidad de supervisién organizacional. A partir del estimulo de un
ejecutivo en este nivel, el esfuerzo de D.O. en el 6rgano o sector uno o dos niveles mas abajo quedara no

solamente con un incentivo jerarquico sino que tendera a fructificar sistematicamente por efecto del perno de
unién.
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b) para el diagnastico, el grado de consulta a los subordinados. Y siempre que sea posible aumentar hasta un
punto 6ptimo el grado de su participacion en los procesos decisorios correspondientes.

No preconizo aqui la préactica indiscriminada, y por tanto a ciegas, de la democracia organizacional.
Sugiero, si, lograr el maximo partido de la informacién importante, del compromiso responsable y del
potencial de motivacion y creatividad que existe en muchos subordinados que quedan, muchas veces,
relegados a la alineacion organizacional en la medida que soélo se espere de ellos que ejecuten lo que se les
ha indicado.

c) un ejecutivo autocratico, autoritario-paternalista, manipulativo, cinico o sediento de poder a cualquier precio,
podra echar a perder lo que se consiga en términos de D.O. En este caso, en la fase de contacto y contrato
correspondera al consuitor: "cerrar o no el contrato" o emprender una estrategia tactica de confrontacion.
Pero en esta segunda hipétesis, consciente de la necesidad de tener razonables y realisticas condiciones
del consultor y los subordinados de ese ejecutivo, ganaran la batalla y no perderan la guerra. Y esta
consciente del riesgo que asume, para si y para los subordinados, debido a la tension y el desgaste para
ellos y para la organizacion, que se reflejara en el nivel de eficacia y de salud.

d) nunca se debe establecer programas de D.O. y/o hacer intervenciones de D.O., sin un diagnostico o un
pronéstico previos.

e) se debe estar atento a las realidades de la situacion de poder y a las sutilezas de la dinamica del poder. Con
frecuencia, la dindmica de la eficacia y de la salud organizacional son diferentes de la dinamica del poder en
una organizacion. Cominmente, la dinamica del poder se sobrepone a la dindmica de la eficacia y de la
salud. Y entonces, posiblemente, la dinamica de poder se opone y se pone en conflicto con la dinamica de la
eficacia y de la salud. Puede ocurrir una excepcién a esa regla o tendencia, en situaciones de crisis, cuando
es necesario "salvar el barco que se puede hundir". En este Ultimo caso, la eficacia se vuelve prioritaria para
la supervivencia de la empresa y de todos, y el juego de poder-éxito-status, puede pasar temporalmente a
un plano secundario, subordinandose a las reglas del juego de la eficacia y aun a las reglas del juego de la
salud organizacional.

f) la seleccion de la meta para la intervencion y de los objetivos del D.O. es, en Ultimo analisis, una cuestion de
equilibrar el potencial de beneficio en relacion el riesgo calculado. Ni siempre la mejor seleccion
correspondera a un equilibrio entre potencial y riesgo; ni al maximo de potencial de beneficio (en este caso,
£con cuanto de riesgo?); ni al minimo de riesgo (en ese caso, ¢ con cuanto de potencial de beneficio?)

g) la apertura personal siempre tiene sus limites; los ejecutivos son "humanos” frente a la perspectiva de
apertura personal. Es mas facil dar que recibir retroinformacion. Es dificil dar retroinformacion constructiva. Y
es dificil recibir retroinformacién critica o negativa. Por todo esto, el consultor debe regular el proceso de
retroinformacion. Representando un papel no solamente estimulador y facilitador de esas informaciones,
sino, principalmente, a veces de regulador de direccién y flujo. Un papel de mediador de la cantidad de
retroinformacion que pueden ser Utiles y constructivos, en vez de indtiles o destructivos -aunque verdaderos.
Lo importante es confrontar problemas y oportunidades y no necesariamente confrontar personas (su
personalidad o su estilo). Sélo los comportamientos disfuncionales se deben confrontar, calculando los
riesgos inherentes.

h) La tarea es el mejor "puente" entre las necesidades de la empresa y las necesidades del individuo, la que
garantiza el transito en las dos direcciones.

E! desafio o la pobreza del cargo, de la tarea, de la actividad en confrontacién con la situacién interna
individual (estado de necesidades) con respecto a la jerarquia de Maslow -es el que permitirda o impedira la
compatibilizacién entre metas organizacionales y metas individuales. Es lo que aumentara o disminuira la
eficacia y la salud del sistema sociotécnico.

El sistema de administracion por objetivos (APO), si tuviera de hecho un clima de consuita,
participacién, confianza, apertura, didlogo para el desarrollo, seria una base sélida, en el concepto de
"puente”, enfocado anteriormente.

i) la estrategia y las acciones tacticas de D.O. deben tener siempre en cuenta, tres puntos esenciales de
referencia:

I - la comprension del funcionamiento de la empresa y sus érganos como sistemas sociotécnicos
abiertos, en vista de lo que comento al respecto de "La organizacion como sistema”, en el capitulo 1.

Il - los conceptos sobre "La transicion entre el individuo y la organizacion”, expuestos también en el
capitulo 1

Il - el modelo de "Ciclo de cambios en sistemas abiertos", que se presenta en el capitulo 3.

i) un buen diagnéstico constituye, por si solo una importante intervencion. A la verdad, la propia recopilacién de
datos que precede al diagnéstico, ya es una intervencién relevante. Pues el consultor hace preguntas al
cliente y los participantes del sistema meta, llevandolos a una revisién de posiciones, a profundizar en el
examen de una situaciéon, a un esfuerzo para proveer (o negar...) informaciones y datos realistas sobre el
estado del sistema. Todo eso resulta en un analisis y reflexion por parte de los mismos, con una razonable
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probabilidad de producir efectos sobre el "status quo”, generando al minimo expectativas. Es dificil que nada
cambie después de la recopilacion de datos: por lo menos, afectara la motivacion y la moral de las personas
consultadas. Y si hubiera diagnostico, puesto que seria cierto, con mucho mayor énfasis y mayores efectos.

1) si, en la organizacion, grupos de personas se resisten al cambio, esa resistencia no se debe encarar
simplistica y ciegamente, como una insatisfaccién ocasional que desaparecera frente a la voluntad y la
firmeza de los jefes. O como una oposicion "injustificada" que se debe combatir y si fuera necesario destruir.
Estas dos posibilidades pueden llegar a ocurrir. Pero la posicién mas inteligente y quiza més util es la de
enfrentarse a la resistencia, como aclaran Rubin, Plovinick y Fry (1974) como la comunicacién de un
mensaje por parte de quien resiste (persona, grupo, érgano, etc.). En realidad, estan suministrando datos
significativos con respecto del estado del sistema que se pretende cambiar. En verdad, estan diciendo y
mostrando, a veces silenciosamente -y el silencio es una comunicacion, la cuestion es descifrarla- como es
la organizacion, su estructura informal, sus recursos, limitaciones, puntos fuertes y puntos débiles, su actitud
frente a los extrafios y personas de "fuera”, sus valores, normas informales, cultura, clima y motivacion, sus
relaciones dé frontera en las "superficies externas de contacto". Y, en suma, si son y quieren continuar
siendo un sistema "cerrado” o no.

4. EL PRINCIPIO DE LA PROFUNDIDAD DE LAS INTERVENCIONES

Roger Harrison (1970) aboga porque la profundidad de implicacién emocional individual en el proceso de
cambio puede ser un concepto fundamental para diferenciar estrategias, métodos, técnicas e intervenciones de
D.O., y creo principalmente, para que el consultor o agente de D.O., haga una seleccion consciente frente al
abanico de posibilidades que se abre ante él.

Harrison se preocupa de la extensién e intensidad con que las areas centrales o del "ego” se vuelven el foco de
la tentativa de cambio. Las acciones de D.O. que solicitan o alcanzan los aspectos mas personales, privados,
centrales y profundos del individuo y de sus relaciones con otros, pertenecen al lado mas profundo del abanico
o espectros de las posibles intervenciones. Las acciones de D.O. que tratan de los aspectos mas externos,
formales y publicos del individuo y de sus relaciones, pertenecen al lado opuesto v mas superficial del referido
abanico o espectro.

Los aspectos mas profundos de la individualidad son aquellos ligados a los valores personales, cargados de
emocionalidad, vitaies en el sentido de identidad personal, ligados a la estructura de la personalidad y la
preservacion del ego individual.

A medida que la profundidad rae intervencion aumenta aumentaran concomitantemente:

- La dependencia directa en relacién a la competencia especializada (en términos de dominio de la
psicologia y capacitacion psicoterapéutica) del agente de cambio.

- La centralidad o esencialidad de ser el individuo (y no sus relaciones o sus grupos) el objetivo del
esfuerzo de cambio. Disminuye por tanto la probabilidad de que los beneficios de la intervencion se transfieran
a otros miembros de la organizacién. Y aumentan al mismo tiempo la necesidad de apoyo de otras personas
para que el efecto del cambio se institucionalice- los riesgos psicologicos y organizacionales, la posibilidad de
gue surja consecuencias imprevistas, y la dificultad de prever el impacto real de la intervencion.

- La falta de acceso directo a las informaciones necesarias para una intervencion eficaz. En los niveles mas
superficiales de intervencion, las informaciones se encuentran en registros escritos, o son observables
directamente, o pueden obtenerse sin grandes dificultades por medio de cuestionarios o entrevistas. En los
niveles mas profundos habra necesidad de més tiempo y mayor capacitacion o especializacion profesional para
ponerse en contacto con fas informaciones validas, para obtener la colaboracion del cliente- Esto implicara un
mayor costo para la organizacion.

Tales raciocinios llevaron a Harrison a formular un Principio de Profundidad de las intervenciones, compuesto
de dos parametros. Asi, para minimizar riesgos innecesarios, por el grado de amenaza a la organizacién y a
quienes intervienen en la intervencioén, y por tanto para evitar la defensividad resistencia o rechazo, se deben
tener en cuenta dos criterios:

I} no intervenir con una profundidad mayor de la que sea necesaria para obtener soluciones satisfactorias y
duraderas para los problemas identificados.

2) no intervenir con una profundidad mayor de aquella donde la energia y los recursos del cliente puedan ser
comprometidos en la solucién del problema y del cambio.

La proposicién de Harrison coincide bastante bien con la postura de Chris Argyris (1970 y 1971) sobre los
requisitos bésicos de cualquier intervencién eficaz de ayuda:

- generar informaciones validas vy (tiles

- asegurar decisiones libres y bien informadas
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- conseguir un grado adecuado de compromiso personal consciente en la ejecucion de las decisiones tomadas.

E! "nivel o grado de profundidad” aludido por Harrison puede referirse a:
I- Accesibilidad a datos vélidos y relevantes
Grado segun el cual esos datos sean publicos o sean privados, ocultos, confidenciales.

Il - Accesibilidad de la intervencién
Grado de necesidad de obtener y confrontar percepciones entre diferentes individuos, principalmente con
respecto de si mismo (auto x hetero-imagen).

Il - Individualidad de los efectos de la intervencion:
Grado en que los efectos de la intervencion se manifiestan sobre cada una de las personas, y/o el grado con
que los efectos de la intervencion dependen del comportamiento individual de cada uno.

La profundidad se refiere a la intensidad y extensiéon en que la meta del cambio sea: el sistema formal, o el
sistema informal, o cada persona internamente (o "ego" en la postura original de Harrison). Por tanto, cuanto
mas se dirige la intervencién a la persona individual o que de ella dependa, méas los procesos de cambio
tendran que ver con emociones, valores, aspectos internos y hasta aspectos inconscientes: y de ahi, al mismo
tiempo, a su mayor potencialidad pero también mayor riesgo (de causarle bien o mal a los individuos y a la
organizacion). Y cuanto mas delicada fuera la situacion y mas vulnerables quienes intervienen con mas cautela
y calma debe proceder el consultor, de acuerdo con el grado de legitimacioén formal obtenida en el contrato con
el cliente, y de legitimacion informal a través del contrato psicolégico con los miembros del sistema meta.
Harrison reconoce que el agente de cambio se encuentra frente al dilema de "ser lider e impulsar" contra
"acompafiar y ayudar". Me parece que la solucién para este "falso dilema" es afrontar, calculando, el riesgo,
catalizar a fravés de la influencia mutua entre consultor y cliente.

Aunque juiciosos, me parece que los dos criterios presentados por Harrison poseen una connotacion
(¢, solamente aparente?) muy restrictiva o demasiado prudente. Aunque justificados por la posibilidad real de
resistencias inconvenientes y por los aspectos éticos implicitos en la "profundizacion® del nivel de intervencion,
creo que la conceptuacion de Harrison puede entenderse admitiendo un poco més de proactividad y osadia por
parte del agente de cambio. No es que éste deba incurrir en riesgos no calculados, o pueda irresponsablemente
despreciar los limites y limitaciones de los clientes. Pero debe recordarse que siempre habra resistencias que
vencer, y que (como en la terapia) hay que crear, paciente y gradualmente, condiciones y un clima de
confianza, apoyo y apertura, para que los fantasmas del riesgo se puedan ver en su verdadera dimensién vy, asi
afrontarlos. El propio Harrison reconoce eso al decir que existe siempre una "necesidad defensiva de evitar la
confrontacion y el cambio significativo", (1970, pagina 198) por parte de los clientes, individuos o grupos. French
y Bell (1973, pagina 176) muestran un cuadro comparativo sobre el nivel de profundidad de diversos tipos de
intervencion.

5. FASES DEL CAMBIO PLANEADO

El cambio planeado dentro de la concepcién de D.O., utilizando un consuitor que actiia en relacion con un
cliente, puede subdividirse en etapas o fases de consultoria, como se muestra en la figura 4.5.

Este proceso es ciclico, como se mencioné en la parte referente al modelo de retroinformacion por medio del
estudio y la investigacion.

La fase de ENTRADA puede considerarse como que comienza a acontecer, por lo menos en parte, antes del
establecimiento del CONTRATO, como una especie de subfase dentro del CONTACTO. Algunos autores
consideran ia ENTRADA como la fase entre el primer contacto y el contrato inicial.

Verdaderamente, CONTACTO, CONTRATO y ENTRADA se funden en una gran Fase inicia/ con

multicontactos, pre contratos y subcontratos, con diferentes grados de profundidad o como extensién de la
entrada.

Considérense mas dé cerca las tres primeras fases del cambio planeado.
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CAMBIO PLANEADO

FASES DE LA CONSULTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

£XPLORACION CONSULTOR x CLIENTE w
CONTACTO RECONOCIMIENTO DE LA SITUACION, SONDED
¥ CONTRATO GENERAL » ESPECIFICO
» OBJETIVO — PLAN (ESBOZ0)
CONTRATO EXPECTATIVAS Y COMPROMISOS MUTUOS S m:fn
Y SISTEMAMETA: ;DONDE?/;COMO COMENZAR?
ENTRADA HACER CONTACTD CON PERSONAS
TESTIMONIAR RECEPTIVIDAD, CONFIANZA, ETC.
SONDEAR PROBLEMAS, INSATISFACCIONES
/
ENTREVISTAS, DBSERVACION, CONVIVENGIA,
CUESTIONARIDS, CONSULTA DE DOCUMENTOS,
t RECOLECCION DEDATOS | prnoove
‘ DEFINIR SITUACION ¥ NECESIDADES DE CAMBIO
IDENTIFICAR Y EVALUAR PROBLEMAS
t——— DIAGNOSTICO DEFINIR OBJETIVOS DE CAMBID Y MEFA (S}
CONSIDERAR ALTERNATIVAS, EFECTOS, COSTOS, RIESGOS, RESISTENCIA ETC
l EVALUAR POTENCIAL DE CAMBID
DEFINIR ESTRATEGIA, PUNTOS DE ACCION, APGYO, TACTICAS
lt——{  PLANEACION DE PLANEAR ESTRATEGIA, PUNTOS DE ACCION, APOY0, TACTICAS
] "INTERVENCIONES” | PROGRAMAR: ACTIVIDADES, PARTICIPANTES, SECUENCIA,

TIEMPO, RECURSOS, ETC.

Y

ACCION IMPLEMENTAR EL PLAN: ACTUAR SOBRE/CON EL SISTEMA-META
INSTITUCIONALIZAR:
INSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIO AOTITUD Y METa00 DF
PLANEADG CONTINUO SOLUCION DE PROBLEMAS
MPANAMIENTO Y CONTROL DE RESULTADOS
é&fw;\?:':m 0 AUTOEVALUACION POR EL CLIENTE

EVALUACION POR CONSULTOR/TECNICD
NUEVO DIAGNOSTICO, ;NUEVD CONTRATO?

TERMING l Figura 4.5

a) CONTACTO

Se trata de una exploracién entre consultor y cliente, permitiendo iniciar un conocimiento mutuo y de
reconocimiento preliminar de la situacion por parte del consultor.

Grinnell (1970) considera inclusive una pre-fase anterior, que intitula "Pre-trabajo”, en la cual el consultor se
prepara para e) primer contacto con el cliente, imaginando varias posibilidades referentes a cuél sea la finalidad
del encuentro, lo que el cliente esperara de él; ;quién debera estar presente, lo que debe llevar para esta
primera reunién (documentos, ideas, informaciones, etc.)?

La fase de contacto puede constituir de una o mas reuniones o encuentros entre consultor y cliente (s). Ya se
vio que el consultor puede reconocer la conveniencia o necesidad de tener contacto con otras personas, antes

de pensar en "aceptar el caso" en principio, y por tanto antes de pasar a la fase siguiente, de establecimiento
del contrato.
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El contacto inicial se debe ampliar de modo que se constituya en un sondeo preparatorio para pasar (o no) a la
fase siguiente (CONTRATO). En ese sondeo para profundizar el contacto inicial, consultor y cliente investigan
acerca de cuestiones tales como:

- situacion del sistema, historia, sintomas sentidos (lo que incomoda, preocupa, etc.), causas identificadas,
consecuencias y efectos en el sistema. Resistencias a los cambios.

- lo que el cliente quiere obtener (posibles objetivos del D.O.)

- lo que el cliente desea o espera del consultor

- lo que el consultor tiene que ofrecer, su filosofia de trabajo, condiciones basicas.

- lo que el consultor espera o necesita del cliente.

- posibilidades, desafios, riesgos del proceso de D.O.

- hay intereses mutuos? Hay "rapport" (minimo esencial) en cuanto a confianza, apertura, influencia mutua? Sl
es ASI, ambos se preparan para establecer un Contrato Inicial, que es la etapa siguiente del proceso de cambio
planeado via el D.O.

b) CONTRATO

Debe resultar siempre de un acuerdo mutuo y claro entre consultor y cliente (s).

Es la conclusion logica de la etapa anterior, concretizando lo que hubiere sido tratado en el sondeo preparatorio
que fue el objetivo de la fase anterior, de contacto.

El contrato inicial es el primer contrato entre consultor y cliente. Todo contrato debe constar de dos partes.

A - Contrato Genera/ - al respecto de condiciones generales, no especificas y por tanto aplicables a cualquier
situacién de D.O.

B - Contrato Especifico - al respecto de condiciones concretas inherentes a cada situacion de. D.O.

Esas dos partes del contrato pueden abarcar generalmente los siguientes aspectos:

A - CONTRATO GENERAL:

1-D.O.

Enfocado ala eficacia y salud del sistema;

- requiere colaboracion e influencia mutua entre consultor y cliente;

- busca integrar las necesidades de la empresa y de las personas.

I I - El Cliente:

- tiene insatisfacciones y quiere resolverlas:

- tiene potencialidades a desarrollar;

- necesitara asumir sus realidades organizacionales;

- se propone dar y recibir informacion objetiva y subjetiva valida;

- se dispone a examinar actividades, procedimientos, objetivos, valores y comportamientos;

- destinara el tiempo que fuere necesario al esfuerzo de D.O.

HI - El Consultor:

- Trabaja con (y no para) el cliente;

- no hace "ni magia ni milagros”, estimula y ayuda al cliente para que los haga;

- tiene su interés y compromiso nivelados con los del cliente;

- es independiente y no defiende intereses individuales de ninguna persona en el sistema meta.

B - CONTRATO ESPECIFICO

| - Objetivos (iniciales): ¢ qué considera el esfuerzo o programa de D.O?

Il - Plan (esbozo): sistema objetivo, acciones y actividades a emprender, métodos, épocas y duracion
aproximados, participantes, etc.

lIt -Consultoria: Carga de trabajo de consultor, precio del servicio (si se tratara de consultor externo), etc.

IV - Expectativas y compromisos: entre consuiltor y cliente.

La continuacién del proceso de D.O. debe llevar periédicamente a revisiones del contrato inicial y posiblemente
a modificaciones en su contenido, en la parte del "Contrato Especifico"

c) Recopilacién de DATOS Y DIAGNOSTICO

Implica la consideracion de diferentes aspectos, factores o variables que informen sobre el mejor entendimiento
posible de la situacion real del cliente y del sistema objetivo. De ese entendimiento o comprensién (diagnéstico)
se pasara a la fase siguiente, de la Planeacion de las Intervenciones del D.O.

Hay diversos modelos y guias para recopilar datos y para el diagnéstico.

La recopilacion de datos se puede hacer segun diferentes procesos, aislada o combinada: por lectura de
documentos (relaciones, registros diversos), observacion, convivencia, entrevistas, cuestionarios, reuniones.
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La existencia de un mapa cognoscitivo, un modelo de areas y factores a diagnosticar, antes de recoger los
datos, ayuda a la precision y objetividad del trabajo de obtenciéon de informacién o de organizacién para un
diagnostico. Los libros de Blake y Mouton (1968b) y Levinson (1972) poseen buena guia para la recopilacion de
datos y el diagnéstico. El articulo de Noel Tichy (1973) presenta un buen modelo, adoptado por Roger Harrison
(véase figura 4.6).

__ MODELO PARA DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE R. HARRISON

SISTEMA. DE NFORMACION SISTEMA TECKICO
— TIPS DE COMUNICACION UTRIZADR ~ PROCESO OF TRABAJD
(ESCRITA, REUMIGNES EN GRUPG,
INDIVIDUAL, ETC) ~ TECNOLOGIA USADA
~ GRUPDS INFORMALES ~ DRGANIZACION DE LAS TAREAS
~ CANALES DE COMUNICACION - RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD
SOBRE COSAS ESPECHICAS
~ TIPS O DECISION
PUNTOS DE ENTRADA SISTEMA QBJETIVO
— DBJETHOS DE CAMBID Y DESARROLLO ~ OBJETIVO DEL SISTEMA
DEL PERSONAL
— PRIORIDAD ENTRE LOS OBJETIVOS
— CONFLICYO SOBREENTRE PAPELES
— QBJETIVOS DE SUBSISTEMAS, EN
— PREOCUPACION DEL PERSONAL ESPECIAL St SOR CONFUICTIVOS

~ DRSTACULDS A LA EFICIENCIA DEL PERSONAL

~ CONFLICTO ENTRE METAS DE LOS SUBSISTEMAS

- SATISFACCION DEL PERSONAL
— EVAUUACIDNES DE DESEMPERD Y EVALUACIONES
0E RESULTADD DE UNIDADES DE Y DE
INDIVIOUOS o
~ CULTURA ORGANIZACIONAL
~ NORMAL Y VALORES DE LAS PERSORAS
~ SISTEMAS DE CONTROL
SISTEMA DE POGER

~ ESTRUCTURA FORMAL DE AUTORIDAC
~ SISTEMA INFORMAL DE PREMIDS

~ RESPONSABILIDAD ¥ AUTORIOAD POR LAS
PRINCIPALES DECISIONES

- PROCESC DE DECISION

Figura 4.6

Chris Argyris (1970, capitulo 13) aporta consideraciones muy buenas sobre diagnésticos, asi como listas con
temas y preguntas para entrevistas. El texto de French y Bell (1973, paginas 35-40) contiene también
sugerencias utiles.

Una guia general de factores para diagnéstico que acostumbro adoptar, del cual extraigo las dimensiones mas
relevantes, para ponerlas, bajo la forma de preguntas en entrevistas, o articulos en cuestionarios sencillos, o
para clasificacion de respuestas para retroinformacion a los clientes, es el siguiente:
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SUBSISTEMAS FACTORES PARA DIAGNOSTICO
RELACIONES CON EL MEDIO Demandas, presiones, oportunidades, fuentes, (gobierno, mercados,
EXTERIOR competidores, etc.). Respuestas correspondientes.
Relaciones con otros sistemas.
Imagenes x Publicos.
Entrada de Recursos (BUsqueda, Obtencion)
Salidas (Ventas, Distribucién, etc.):
Productos, Servicios.

METAS/OBJETIVOS Mision, Planeacién Estratégica
X Objetivos, Metas, Objetivos.
RESULTADOS Ejecucion de Estrategias Tacticas

Politicas y Directrices, Prioridades

Resultados: Cantidad, Calidades, Tiempos, etc.
Indices, Ganancia; Parte del Mercado, etc.
Economia, Finanzas, Contabilidad

ESTRUCTURA Estructuras formales de organizacion

ADMINISTRATIVA Normas y procedimientos sobre PPOCC
(previsién, planeamiento, organizacion, Coordinacion, control).
Informaciones, Sistemas, Comunicacién Formal
Administracion de Personal y Material
Proceso de decisién. Amplitud de Control
Generalizacién/Descentralizacion/Delegacién
Sistemas formales de estimulos, recompensas, castigos
Cargos, Salarios, Beneficios complementarios

TAREAS Planes y programas de trabajo
Division del trabajo: tareas, Flujo de trabajo
Actividades, desempefio, produccién
Atribuciones, responsabilidades
Solucién de problemas - Métodos y practicas

TECNOLOGIA Ecologia, Factores fisicos Ambientales
Equipos, Tecnologia, Procesos
Instalaciones, Espacio, Distribucién

DE COMPORTAMIENTO Cultura, clima, valores, actitudes
HUMANO Relaciones funcionales y personales

Colaboracién, competencia, conflictos
Necesidades, aspiraciones, expectativas
Estilos de gerencia, liderazgo, grupos, equipos
Motivacidn, satisfaccion, moral, disciplina en el cambio de personal,
ausentismos, accidentes, comportamiento
Competencias: interpersonales, técnicas, administrativas.
Estructuras informales, comunicacién informat.
Incentivos, recompensas, castigos informales
Participacion, interés x burocratizacion uso del potencial de recursos
humanos

El trabajo de diagndstico se debe hacer, siempre que sea posible, con la colaboraciéon entre consultor y cliente
(s). Y, mejor aun, entre el consultor y los participantes del sistema objetivo que proporcionaron los datos
recopilados, con base en los cuales se hara el diagndstico.

Marvin Weisbord aclara que el diagnéstico no se debe considerar como un retrato, una instantanea de la
organizacion. Pienso que es mas bien como un film continuo que un retrato. Hoy en dia, uno o méas cuadros del
film dan el retrato actual. Pero el diagnostico es algo que puede cambiar, tanto como los cambios dia a dia de la
organizacion. Es evidente que hay constancias en la vida organizacional que deben aparecer en el diagnostico
hecho: pero ese diagnéstico sigue haciéndose y rehaciéndose, a medida que pasan los dias.

Ese diagnéstico es, por tanto, un proceso de acompaiia y entender la organizacion y colaborar en las
decisiones sobre lo que hay que hacer. Es una manera de que el agente de D.O. conviva y se relacione con el
sistema. Es una postura dindmica en su interaccion con el sistema. Algo asi como la actitud y comportamiento
del terapeuta frente al cliente: un ver y oir para entender (que resulta una respuesta de simpatia al cliente) y asi
fluye continuamente. Es intercambio, una transaccion entre ambos. El terapeuta no hace un diagnéstico Gnico,
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final y terminado: ve al cliente y se relaciona con él, segun como lo ve, hoy y en los "dias presentes” que siguen
en el proceso terapéutico. El diagnostico (que es siempre un esbozo de la realidad), hecho en un momento
cualquiera, puede ser rehecho y retocado siempre que se presenten nuevas perspectivas, nuevas
percepciones.

Un punto importante que frecuentemente surge durante el diagnostico es el que se refiere a la retroinformacion
de los datos obtenidos, acerca de los dos aspectos:

| - como organizar los datos, de modo que tengan el maximo de valor real junto al cliente (comprension,
impacto, etc.), y que tiene utilidad para el esfuerzo de D.O. (relevancia frente a los objetivos, planeacion
de acciones, programacion de intervenciones, etc.). En este caso, la utilizacion de un modelo o mapa
cognoscitivo sélo puede ser Util para que los datos tengan generalidad e interdependencia sistémica.

Il - identificar o no las fuentes (personales o grupos) que generen los datos. Este delicado punto
normalmente se trata y define en las fases de contacto, contrato, entrada. En esa etapa el agente se
dara cuenta de las desventajas o ventajas de "abrir el juego”, aclarando con los suministradores si se
mantendra o no la confidencialidad o anonimato. Lo ideal seria el juego abierto, en que cada uno
asumiese personalmente la autoridad y la responsabilidad de las informaciones. Pero esto no es siempre
posible, y muchas veces es inconveniente. Si hubo un compromiso de confidencialidad o anonimato, el
agente de D.O. debe asegurarse inclusive de que la peculiaridad de ciertas informaciones no identifique
personas 0 no amenace su cargo funcional dentro del sistema.

Lo esencial es que el cliente y los demas participantes del esfuerzo de D.O. asuman los datos que reciben
como refroinformacion. Concuerden o no con todos esos datos, éstos se deben comprender y aceptar de hecho
como que son la expresion de su realidad organizacional, aunque presenten divergencias, incoherencias o
conflictos de punto de vista. Y también, aunque sean incémodos, agresivos en su crudeza, inaceptables en sus
desagradables verdades.

Por esto, el agente de D.O. debe adecuar "su" diagndstico. Esto es, buscar la mejor manera de presentar sus
conclusiones sobre los datos obtenidos en el sistema, sin "dorar la pildora" o "derramar el caldo". Hay diversas
formas de comunicar "su" verdad. Una de ellas es presentar el retrato como visto por los informantes y no
"interpretados” por la optica del agente de D.O. Este solamente organiza las informaciones, deja el diagnéstico
por cuenta del cliente. Beckhard (1972) estructuré6 un modelo para Diagnéstico y Planeamiento de Cambios,
que se basa en puntos de referencia para formular conclusiones sobre el "porqué, en qué, para qué y dénde”
ejercer el esfuerzo de cambio. Esos puntos de referencia son, con algunas adaptaciones los siguientes:

A - Especificar las NECESIDADES del cambio

- Cudles son las razones por las que se pretende cambiar algo en el "status quo"? ¢ Hay insatisfacciones? Con
qué?

- ¢Quién identific6 tal necesidad: el cliente (quiénes, cudles su cargo y poder, cuantas personas) y/o el
consultor?

- Hay percepciones diferentes o hasta conflictivas sobre esas necesidades -;por parte de quién, en qué y por
qué?

B - Definir el (los) PROBLEMA (s) de cambio.

- Qué se quiere modificar, qué efectos se pretende obtener, cuales son los cambios que se desea alcanzar, en
qué aspectos?

- Por ejemplo, actitudes, procedimientos, valores, métodos, comportamientos, procesos tecnol6gicos,
organizacion de tareas, etc.? ; De quién? ;Dénde, de qué tipo, etc.?

- Hay prioridades entre esos problemas?

C - Identificar el Sistema META

- Qué sistema o subsistema esta primordialmente ligado al problema?

- ¢, Donde se situa el problema? ;Qué sector o nivel de la organizacion constituye y/o esta mas afectado por el
mismo?
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- ¢ Es determinado nivel jerarquico (por ejemplo la Direccién) o un subsistema (por ejemplo la organizacion de
ventas) o un érgano (Departamento de Ingenieria) o una "fase de cambio" (relaciones entre Produccion y
Compras)?

- ¢ Qué organos y/o individuos son relevantes en relacién con el problema (por ejemplo un equipo de trabajo,
determinados gerentes, etc.)? ; Por qué?

D - Evaluar el POTENCIAL para el Cambio

- ¢ Cuales son los puntos fuertes y los puntos débiles del sistema?

- ¢ El sistema objetivo esta listo para iniciar el cambio? ¢Hay motivacion para ello?

- Sus componentes, desean y comprenden el cambio? ¢ Hay resistencias (de qué tipo, de quién, por qué)?

- ¢ Hay fuerzas o factores en contra del cambio o que contraindiquen el cambio? ; Cuales?

- Hay dudas sobre la ventaja o conveniencia del cambio? ¢ Cuéles, de quién, por qué?

- ¢Cual es el nivel de habilitacion ¢ capacitacion de los individuos y/o grupos para realizar y sustentar el
cambio? Cuadles son las habilitaciones y capacitaciones necesarias? jPor parte de quién?

- Hay potenciales a desarrollar?

- Hay recursos (o pueden ser obtenidos de modo satisfactorio)? ¢ Cuales son los recursos necesarios?

- ¢Si no hay, resistencia actualmente, podran surgir durante o después del cambio? ;En quién? ;Por qué,
cuales, de qué tipo?

E - Clagificar los recursos y motivaciones del CONSULTOR

- Tiene recursos técnicos, especializados y/o interpersonales para actuar eficazmente como
facilitador/catalizador/coordinador? ¢ Tiene limitaciones para ello? ; Cuales?

- Cudles son las motivaciones del consultor? ;Qué podra ganar o perder por su participacion de este esfuerzo
de D.O.? .

- ¢Algunos de sus valores y actitudes se implicaran o se pondran en jaque? ;Son compatibles con los del
cliente?

- ¢ Estara favoreciendo o perjudicando con su accién a determinados individuos o a algin grupo? Debe ser asi?'

F - Establecer Estrategias, Metas y Tacticas INTERMEDIARIAS

- ¢ Qué pasos intermedios se necesitan?

- ¢ Qué objetivos transitorios aseguraran una mejor evolucion en la direccién final deseada?
- ¢, Hay metas progresivas a establecer? ; En qué secuencia?

- ¢ Para asegurar qué?

G - Definir PUNTOS DE ACCION, APOYO Y AMENAZA

- Cuales son los puntos focales para la accién?
- Cudl es el respectivo "efecto de los medios" (multiplicacion o irradiacion de esfuerzos, disposicion y firmeza)
para las acciones, capacidad y fuerza para generar efectos?
- Evaluar personas o grupos segun:
a) su disponibilidad o accesibilidad a los contactos
b) su compromiso y capacitacion en relacion con el cambio
c) su uniéon e influencia externa o interna sobre personas, grupos o subsistemas relevantes e
interdependientes.
- ¢ Hay necesidad de un "paraguas protector" para asegurar las acciones de D.O. de parte de algin ejecutivo de
posicion jerarquica mas elevada?
- ¢(Hay personas, grupos o sectores que puedan amenazar, perturbar o perjudicar el esfuerzo de cambio y su
estabilizacién posterior?

H - PRIMERAS 1INTERVENCIONES
- Cuales seran las primeras acciones por emprender?

- ¢ Qué técnicas se utilizaran?
- ¢,Cudl ser la programacion de las actividades de D.O.?
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6. RESUMEN DE LA OPERACIONALIZACION

Ahora se sintetizara lo que parece esencial para realizar un esfuerzo de D.O. Los puntos béasicos a ser
considerados por el agente de D.O., para operacionalizar el D.O. y asi establecer un programa de actividades
son:

- tener una concepcién estratégica para orientar las acciones tacticas;

- clarificar el contrato, de modo que el cliente y el agente de D.O. conozcan en dénde se hallan y para dénde
iran juntos;

- estar atento a las realidades del poder, sea éste formal o informal, visible u oculto;

- identificar personas o grupos clave, segln el grado de influencia, informacion, motivacién y/o resistencia;

- considerar disfunciones experimentadas por el cliente (algun déficit en eficiencia, eficacia o salud), esto es,
problemas, insatisfacciones, dificultades, necesidades, oportunidades, perplejidades y/o recelos por ellos
percibidos;

- evaluar el potencia/ de cambio: impacto, efectos, riesgos, costo, masa critica, capacitaciones, resistencias;

- tratar con datos reales, validos y significativos, tanto objetivos como subjetivos,

- asegurar la participacién del cliente y de los participantes del sistema objetivo, en la retroinformacién por
medio del estudio y la investigacion

-buscar un aumento del nivel de energia dentro del sistema, liberando energias bloqueadas, recanalizando
energias mal empleadas, recuperando energias desperdiciadas o aportando energias externas hacia dentro del
sistema.
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SISTEMA DE RECOMPENSAS

Las recompensas organizacionales, tales como pagos, promociones y otros beneficios, son poderosos
incentivos para mejorar la satisfaccion del empleado y su desempefio. Por ello, los expertos en D.O. se
preocupan cada vez mas por atender el disefio e implantacion de dichos sistemas.

Este reciente interés por los sistemas de recompensas como intervencién, se origina parciaimente en
investigaciones sobre calidad de vida en el trabajo. Esta nueva perspectiva considera las recompensas como
una parte integral de las organizaciones y sugiere que las mismas podrian ser congruentes con otros sistemas y
practicas organizacionales, tales como el andlisis de la estructura organizacional, la filosofia de relaciones
humanas de la alta direccion, disefio del trabajo, etcétera.

EFECTOS DE LAS RECOMPENSAS SOBRE LOS INDIVIDUOS Y A LAS ORGANIZACIONES

Se han realizado numerosas investigaciones sobre este tema. Desde una perspectiva individual., Relacionada
con la calidad de vida en el trabajo, las recompensas deben ser suficientes para satisfacer las necesidades del
personal. De no ser asi, los empleados no estaran contentos ni satisfechos en la organizacion, ya que tienden a
comparar los sistemas de recompensas con los de otras empresas. Asimismo, quieren que las recompensas
sean otorgadas de manera equitativa, por lo cual comparan sus recompensas con las recibidas por otros
miembros de la organizacion. Por ello, jimportante! Los sistemas de recompensas deben ser "disefiados" de
acuerdo con las necesidades de los individuos. Por ejemplo, los empleados jovenes apreciardn mas dentro de
su paquete de sistemas de recompensas, la inclusion de un seguro de vida, que aquellos trabajadores ya
veteranos.

Generalmente, los sistemas de recompensas mejoran cuatro aspectos de la eficacia organizacional:

- Motivan al personal a unirse a la organizacion.

- Influyen sobre los trabajadores para que acudan a su trabajo.

- Los motivan para actuar de manera eficaz.

- Refuerzan la estructura de la organizaciéon para especificar la posicién de sus diferentes miembros.

EL PAGO COMO HERRAMIENTA DE LOS SISTEMAS DE RECOMPENSAS

En afios recientes, el interés por este tema se ha acrecentado, ya que se lo considera como una herramienta
para mejorar la satisfaccion del empleado y su desarrollo, a partir de lo cual se han desarrollado novedosos
esquemas de pago, a saber:

Planes de pago basados en las habilidades.
Sistemas de pago para toda la fuerza laboral.
Incremento de salario para todos.

Sistemas de pago basado en el desempefio.
Participacion en las ganancias.
Promociones.

Beneficios colaterales.

Nooakwh =

PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL

En muchos paises latinoamericanos se aplican ciertos esquemas especificos de recompensas llamados

prestaciones y servicios al personal, entre los cuales se pueden mencionar:

1. Pélizas de seguros, que pueden ser de salud, de vida y por accidentes e incapacidad temporal o permanente.
1.1. En el campo de la salud: pueden ser pélizas de gastos médicos mayores o menores. Cuando se
utiliza este servicio, se debe pagar el correspondiente deducible.

Existen otras pélizas que cubren atencién dental, ptica, maternidad y atencion durante el embarazo,
etcétera.

Las polizas médicas cubren hospitalizacién por accidente sin necesidad de erogar, en el momento de ta
internacién, ninguna cantidad o garantia.
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1.2. Pdlizas de vida: dos afios de salario es lo que regularmente cubre.
1.3. Pdlizas por accidente e incapacidad temporal o permanente. El monto de la indemnizacion varia
segun la profesion. Asi, por ejemplo, un dafio en la vista puede determinar la incapacidad total de un
pintor.

2. Prestaciones independientes de las tareas cotidianas.
2.1. Dias feriados o vacaciones. En algunos bancos, las vacaciones se otorgan con base en la
antigliedad del empleado. Otras empresas otorgan asueto durante la celebracién de una fiesta religiosa.
Ello ocurre en México el 12 de diciembre, dia de la virgen de Guadalupe.
2.2. Ausencias con o sin goce de sueldo.
2.3. Actividades deportivas. En estos casos las empresas absorben los gastos d uniformes de los
empleados.

3. Prestaciones relacionadas con el horario.
3.1. Flexibilidad del horario, también conocido como "tiempo flexible" o flexitime, suele aplicarse en
empresas que se dedican a la investigacion, en las cuales si un area no cumple su tarea, ello no
repercute necesariamente en las demas.

4. Servicios a los empleados:
4.1. Cafeteria o restaurante.
4.2. Apoyo para la educacién formal.
4.3. Servicios financieros: préstamos a bajos intereses, financiamiento para compra de vivienda y de
vehiculos, etcétera.

5. Servicios sociales:
5.1. Gastos de reubicacién: Hotel, mudanza, menaje, depdsito para renta, casa, son a cargo de la
empresa cuando el empleado se muda por requerimientos del trabajo.

6. Participacion de utilidades. Es el conocido reparto de utilidades que se otorga cada afio a los empleados.

Muchos de ellos trabajan en determinadas empresas por el atractivo que representan las utilidades que
pueden percibir.

Insumos Recompensas (lo que
(aportaciones que espero obtener como
brindo a la empresa) contraprestacion)
Experiencia $ Dinero
Antigiiedad Reconocimiento
Educacion Ascensos
Compromiso Supervision justa
Mi vida en si Prestigio social
FIGURA 12.2
Modelo de
equidad

Balanza de equidad

MODELO DE EQUIDAD DE J. STACY ADAMS

Para que un programa de recompensas econémicas sea completo es necesario considerar diversas situaciones.

Los analisis de puesto y estudios de sueldos y salarios clasifican los puestos, pues comparan uno con otro de
acuerdo con sus niveles de responsabilidad.

La evaluacion del desemperio y los incentivos clasifican a los empleados segun su desempefio y les otorgan
mas recompensas.
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La participacion de utilidades clasifica a las organizaciones de acuerdo con su desempefio economico general y
recompensa a los empleados como socios de ella.

Estos tres sistemas son el punto de partida para un programa de pago completo.

Davis y Newstrom, en su libro El comportamiento humano en el trabajo, sostienen que, en su modelo de
equidad, J. Stacy Adams afirma que "los empleados tienden a juzgar la justicia al comparar los insumos y
contribuciones relevantes al empleo que desempeiian con las recompensas que reciben; ademas tienden a
compararse con ofras personas que se encuentran en su misma situacion”.

Las recompensas econémicas tienen un valor social y econémico, por lo cual desempefian un papel clave en
varios modelos de motivacion e inciden directamente sobre el comportamiento de las personas en el trabajo.

Es util para todo aquel que estudia el comportamiento humano para conocer las posibles reacciones
relacionadas con el desemperio futuro de las personas.

LA PLANEACION Y DESARROLLO DE CARRERA DE LOS EMPLEADOS EN LA
ORGANIZACION

"La organizacion necesita que los individuos que la integran cumplan etapas profesionales, a fin de
desarrollar la capacidad necesaria para cubrir las necesidades humanas en varios niveles y tipos
de trabajo”.

Esta cita plantea claramente la importancia que las organizaciones deben otorgar a la planeacion de la carrera
profesional de sus empleados y su relacién con el comportamiento de éstos.
Practicamente todo individuo se plantea ciertos interrogantes al respecto:

- ¢ Qué futuro me espera?
- ¢ Qué oportunidades estan reservadas para mi?
- ¢ Como podré progresar en el ambito profesional?

Se podria orientar al empleado sobre ello, diciéndole que una carrera profesional esta constituida por todas las
tareas desempeiiadas durante la vida laboral de una persona. Sin embargo, no hay que confundirla con una
carrera académica integrada por los afios de estudio y preparacion en escuelas y universidades.

Ademas, es importante advertir que el mero hecho de planear una carrera no garantiza el éxito profesional, por
lo cual es esencial considerar elementos tales como un desemperio descollante, una preparacion adecuada,
experiencias quizas... en ocasiones, un poco de suerte.

Por ello, es fundamental definir algunos términos clave utilizados en la planeacién de la carrera profesional:

Carrera profesional: todos los puestos desempefiados durante la vida laboral de una persona.

Historial profesional: conjunto de los trabajos, funciones, puestos y responsabilidades desempefiados durante
la vida laboral.

Objetivos profesionales: trabajos, funciones, puestos y responsabilidades que se busca desempeniar.

Planeacion de la carrera profesional: proceso mediante el cual se seleccionan los objetivos y se determina el
futuro historial profesional.

Desarrollo profesional: capacitacion profesional que se lleva a cabo para lograr los objetivos deseados.
Asimismo, es importante hacer notar que aunque el plan profesional de cada persona es Unico, y tan
caracteristico y distintivo como su idiosincrasia, sus preferencias y sus aficiones, hay elementos comunes en
todos los planes profesionales, asi como objetivos y desarrollos profesionales. Todo ello se explica mas
ampliamente con el siguiente caso:

Cuando obtuvo su grado de contador publico ala edad de 24 afios, Gregorio Hernandez decidié buscar un
empleo que le permitiera .desemperiarse en su area profesional. Habia pagado su carrera trabajando como
disefiador, actividad que inicio a los 18 afios, pero opté por una plaza de auxiliar de cobranza en la empresa
Jugueterias "El Desconton”.

En un plazo de ocho meses su jefe inmediato lo promovi6 a jefe de cobranza general. Durante los cuatro afios
siguientes, se desempefié como contador junior y, simultdneamente cursé una serie de estudios especializados
en control de procesos contables sistematizados.

Cuando se produjo una vacante en el area de control presupuestal, se lo seleccion6 para el puesto y durante

dos afos desempefio las funciones de contralor interino. Luego se le confirmé como contralor, puesto que
conservo durante siete afios.
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Debido a un reajuste interno de la empresa lo transfirieron al departamento de codificacion mediante el sistema
de barras, lo cual implicaba un movimiento lateral, funcién que desemperié durante dos afios.

Una serie de graves fricciones y su insatisfaccion con el puesto lo llevaron a presentar su renuncia, la cual no
fue aceptada. En lugar de ello, la empresa lo conminé a continuar en la organizacion dada su trayectoria y su
antigliedad lo cual lo beneficiaba por las prestaciones que ello implicaba.

Posteriormente, después de cuatro afios, se le designé director del departamento de auditoria interna, lo cual
representaba un nivel clave para ascender a la direccién general de la empresa.

Gracias a su adecuado desempefio, su departamento aumenté notablemente su eficiencia y obtuvo en cuatro
ocasiones notables distinciones. En ese puesto se mantuvo ocho afios. Debido a la muerte del auditor anterior,
Hernandez solicité ese puesto, pero el presidente de la empresa no acepté su solicitud y le ofrecié su cambio a
la gerencia general de otra empresa del grupo que atravesaba serias dificultades. Hernandez acepto6 y consiguié
sacarla del marasmo en que se encontraba.

Siete afios después, la reputacion de Hernandez como gerente general era muy sélida, y su antiguo jefe lo invito
a ocupar la vicepresidencia financiera del grupo.

Ocho afios después, el Grupo Juguetimagico, otro consorcio de la industria del juguete, ofrecié a Hernandez la
direccion general de la empresa con el triple de sueldo anterior.

Hernandez aceptd la oferta y desemperié con gran éxito esa funcion hasta su retiro, hecho que se produjo a sus
80 afos de edad.

Este es un caso tipico, como muchos, de la dificultad que existe para planear la carrera en una organizacion. Por
ejemplo, cuando el joven Gregorio Hernandez comenzé su carrera a la edad de 24 afios, era improbable que
supiera, incluso de manera aproximada, cual seria su desarrollo profesional.

Sin embargo, gracias a la planificacion metédica de su carrera, evalu6 periédicamente sus objetivos intermedios
y finales. Su objetivo final era claro: ocupar una funcién ejecutiva en la industria del juguete, por lo cual su
comportamiento estuvo orientado hacia esa meta.

Factores esenciales para que las personas se desempefien
profesionalmente en la organizacién

Rothenbach, en su estudio Career Developmeni: Ask your Employees for iheir Opinions detect6 que existen
cinco factores esenciales para, las personas que se desempefian profesionalmente dentro de una organizacién:

Gerente Consultor Sr.
Asesor Sr. Jefe de estrategia Consultor Jr.
Asesor jefe de proyecto Asesor en software
Analista Sr. Ingeniero en sistemas Sr. Ingeniero de software Sr.
Analista Ingeniero de sistemas Ingeniero de software
Analista J r. Programador J r. Programador Jr.
Analista en entrenamiento Programador en Programador en carrera
entrenamiento profesional entrenamiento

CUADRO 12.3. Ejemplo de plan de en el sistema de un banco.

Igualdad de oportunidades. En la empresa moderna resulta indispensable que todo el personal juzgue que las
normas del juego son limpias.

Apoyo del jefe inmediato. Los empleados desean que su supervisor inmediato desemperie un papel activo en
su desarrollo profesional y que les proporcione retroalimentacién adecuada y oportuna.

Conocimiento de las oportunidades. Un sistema idéneo de comunicacion dentro de la organizacién que informe
a todos sus integrantes.

Interés del empleado. Los empleados necesitan diferentes niveles de informacion y muestran distintos grados
de interés en su avance, lo cual depende de varios factores.

Satisfaccion profesional. De acuerdo con su edad y ocupacion, los empleados encuentran satisfactores en
diferentes elementos.

La planeacion de carrera involucra ayudar a los empleados a atender sus objetivos de carrera, lo cual incluye a
empleados de todos los niveles jerarquicos. Por otra parte, la carrera dentro de una organizacién implica las
siguientes etapas:
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El ingreso en si y la insercion en la organizacion (21-26 afios).
Avance dentro de la organizacion (26-40 afios).
Mantenimiento (40-60 afios).

Salida de la organizacion (60 afios en adelante).

Como dice Edgar Schein en su libro Dindmica de la carrera empresarial, todos aquel que incursiona en una
empresa tiene diversas opciones para realizar carrera dentro de la organizacion, conocidas como anclas de

carrera. Parafraseando a Schein, se puede decir que "un ancla de carrera es aquel factor que permite a un
empleado estabilizarse y lograr el mejor desempefio posible en determinado puesto”.

Tipos de anclas
Existen cinco tipos de anclas:

1. Ancla técnica: como su nombre lo indica, encaminada satisfacer puestos estos relacionados con
investigacion, actuaria, de ingenieria, etcétera.

I

Anclas de
carreras. .
Tecnica Gerencial Autonomia Creatividad Seguridad
i Disehadar $
Ingerneros Gerente de Programa
produccion recursos humanos  emprendedor

2. Ancla gerencial: es adecuada para aquellas personas que por todos los medios desean ocupar puestos
gerenciales en la empresa. Es la meta final por la cual realizan todos sus esfuerzos.

3. Ancla autébnoma: es aquella destinada a personas que optan por trabajar de manera independiente pues
consideran a la empresa como allanadora de vidas privadas.

4. Ancla de creatividad: es idonea para puestos cuya actividad consiste en actividades tales copio campafas
publicitarias, desarrollo de nuevos productos, etcétera, en las que la innovacion cobra especial importancia.

5. Ancla de seguridad: es la preferida por aquellos empleados que piensan que el trabajo sélo les puede
satisfacer aspectos econémicos. Estan contentos mientras reciben su pago cada quincena. Piensan que la
organizaciéon debe hacer todo por ellos, pues "eso es su obligacion".

DESARROLLO DE CARRERA: HOTELES “LA MANSION”

Cada tres meses, esta organizacion del area hotelera, invita a cerca de 3 docenas de empleados para que en un
dia libre, fuera del centro de trabajo, piensen en su futuro.

167




El rango de los empleados oscila desde los de escritorio hasta administradores de edades diversas que se
reGinen para examinar sus prioridades vitales, sus ambiciones, debilidades, etcétera.

También exploran sus opciones y oportunidades, asi como sus objetivos de carrera:

Todos los seminarios son desarrollados dentro de las horas de trabajo pero fuera del centro laboral. Al
comienzo, cada participante es motivado para comentar sus objetivos personales de carrera.

Posteriormente se les proporcionan 20 tarjetas blancas para que escriban en cada una, una palabra que indique
quién o qué son realmente. No se deben utilizar adjetivos. Sélo términos tales como hombre, mujer, esposa,
divorciada, empleado, etcétera. Luego deben colocar las tarjetas en orden jerarquico descendente. Deben
conservar sus tarjetas en el orden asignado y consultarlas nuevamente un afio mas tarde.

El procedimiento continta con la pregunta ";dénde estoy?".

Posteriormente, un administrador de personal les informa de las oportunidades de trabajo en la organizacion.
Este administrador describe el tipo de funciones, herramientas y otros requerimientos que los empleados deben
satisfacer para efectuar una carrera en la empresa y planear su propio desarrollo.

Los participantes deben describir brevemente su trabajo ideal, en el que puedan combinar su experiencia,
educacion y las prioridades que ellos se han fijado. Luego, en grupos pequefios, deben analizar la descripcion
de su trabajo ideal.

Después, los participantes deben considerar qué requisitos deben cubrir para ocupar su puesto ideal.
Finalmente, deben elaborar un plan de accion que incluya las ideas que deben poner en préactica para obtener
dicho puesto.

Los ptanes de accion deben comprender objetivos a corto y a largo plazos.

Una vez finalizado el seminario, la gerencia implanta cursos de capacitacién en las areas que considera claves
para ayudar al desarrollo del personal de la organizacion.

RESUMEN

Las recompensas son poderosos incentivos para mejorar la satisfaccion del empleado y su desempefio.

Se han realizado numerosas investigaciones al respecto, con base en las cuales se puede afirmar que los
empleados piensan que las recompensas deben ser lo suficientemente altas como para satisfacer las
necesidades de todo orden. Si ello no es asi, los empleados no estaran contentos ni satisfechos en la
organizacion, ya que tienden a comparar sus sistemas de recompensas con los de otras organizaciones.

Los sistemas de recompensas mejoran la eficacia organizacional de cuatro

1. Motiva al personal a integrarse a la organizacién.

2. Influyendo _sobre él ara adecuada a su trabajo con gusto.

3. Lo motiva a actuar de manera positiva.

4. Refuerza la estructura de la organizacion para especificar la posicién de sus diferentes miembros.

Dentro de las prestaciones y servicios al personal se pueden considerar las pdlizas de seguros, prestaciones
independientes de las tareas, prestaciones relacionadas con el horario, servicios a los empleados (cafeteria,
apoyo para la educacion formal o servicios financieros), gastos de reubicacion y participacion de utilidades.

De acuerdo con el modelo de equidad de J. Stacuy Adams, los empleados tienden a comparar sus insumos con
las recompensas obtenidas, asi como las de otros miembros de la organizacion de nivel jerarquico similar.

En cuanto a la planeacion de carrera en la organizacion se debe distinguir entre carrera profesional, historial
profesional, objetivos profesionales, planeacién de la carrera profesional y desarrollo profesional.

Existen cinco factores cuya existencia permite que los empleados se desempefien profesionalmente dentro de la
organizacion:

~lgualdad de oportunidades.

~ Apoyo del jefe inmediato.

~ Conocimiento de las oportunidades.
~Interés del empleado.

~ Satisfaccién profesional.

Las anclas de carrera ayudan a los empleados a encontrar la ruta que les permita desarrollarse dentro de la
empresa, a saber: técnica, gerencial, autbnoma, de creatividad y de seguridad.
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TEORIAS DE ORGANIZACION

¢ QUE ES UNA ORGANIZACION?

Una organizacion es un proceso estructurado en el cual interactian las personas para alcanzar sus objetivos.
La definicion anterior esta basada en cinco hechos comunes a todas las organizaciones:

Una organizacion siempre incluye personas.

hPON=

Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna manera, es decir, interactGan.
Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio de cierta clase de estructura.
Toda persona en la organizacion tiene objetivos personales, algunos de los cuales son las razones de

sus acciones y espera que su participacion en la organizacion le ayude a alcanzar sus objetivos.
5. Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos mancomunados compatibles, quiza
distintos, pero relacionados con sus objetivos personales.

3
2

14

Objetivos
grupales

Personas que interactuan bajo cierta estructura

¢QUE ES UNA EMPRESA?

Objetivos
grupales

Una empresa es la unidad econémico social en la que el capital, el trabajo y la direccidon se coordinan para
lograr una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en que la propia empresa actla.

Los elementos que la forman son:

a) Edificios, maquinaria y equipos. /'
b) Materias primas.

c) Dinero
d) Hombres

e) Sistemas

Materia
prima

N

AN

Maquinas
Hombres

Sistemas

Edificios

Dinero

~
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/CUALES SON LAS FINALIDADES BASICAS DE UNA ORGANIZACION?

Los fines de una organizacion no pueden reducirse a una sola dimensién, como pude ser el aspecto econémico,
sino que han de satisfacer como minimo las cuatro que se mencionan a continuacion.

a)
b)
c)

Ha de generar valor econémico.
Ha de producir bienes y servicios para satisfacer las necesidades sociales.
Ha de mantener su continuidad a través del tiempo.

d) Ha de perseguir el desarrolio de las personas que la componen.

¢CUALES SON LOS ENFOQUES PARA CONCEPTUALIZAR UNA ORGANIZACION?

Una organizacién puede ser conceptualizada tomando como base una serie de supuestos que al respecto se
establezcan como verdaderos.
Los enfoques principales para conceptualizar una organizacion:

a)

b)

c)

d)

Enfoques administrativo. Se basa en el hecho de que existen principios generales de administracion,
caracteristicos de la mismo y que, para su estudio y aplicacién, se requiere una sistematizacion.
En este enfoque son clasicos los elementos de la administracién:
& Planeacion.
Organizacién
Direccién.
Ejecucion.
Control.

LA

4

Enfoque cientifico. Este enfoque surgié cuando existi6 un interés por investigar cientificamente los
problemas que se presentaban en la industria. En este caso se manejan conceptos tales como division del
trabajo, especializacion, estandares y métodos de trabajo, rendimiento, etcétera.

Enfoque humano-relacionista. Este es el enfoque de las relaciones humanas; se ve al trabajo como la
actividad mas relevante del hombre. Se remarca la importancia de la psicologia y la fisiologia del trabajo
como factores importantes para mejorar las condiciones de los trabajadores. En este enfoque se estudia la
actividad humana dentro de la empresa como una actividad grupal y no individual. Se trata de conocer al
trabajador con respecto a sus inquietudes, sus aspiraciones dentro y fuera de la empresa, y de tratarlo mejor
y comprenderio.

Enfoque burocratico o estructuralista. Este enfoque es una sintesis del enfoque administrativo y del enfoque
de relaciones humanas. Analiza los grupos formales e informales de la empresa, las compensaciones
sociales y materiales y los efectos de unas sobre ofras. Este enfoque da lugar al estudio de las
organizaciones desde el punto de vista sociolégico.

Enfoque neohumano-relacionista. Este enfoque es una actualizacion del enfoque humano-relacionista. Toma
algunos elementos del enfoque estructuralista, como la relacién entre la organizacién productiva y el medio
sacial y su vinculo con las empresas. Este enfoque desarrolla técnicas y procedimientos mas sofisticados
para el control de las relaciones humanas con el objetivo de aumentar la eficiencia mediante una mayor
productividad del personal.

Enfoque de sistemas. Este enfoque no pretende buscar soluciones a problemas o intentar soluciones
practicas, sino producir teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicacion a
la realidad empirica. Se considera a la organizacién como un sistema sociotécnico, compuesto por cierto
namero de subsistemas.
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¢CUALES SON LAS DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ENTRE LOS ENFOQUES DE
CONCEPTUALIZACION DE LAS ORGANIZACIONES?

Para ilustrarlo, a continuacion se presenta el siguiente cuadro comparativo:

Enfoques Enfoques explicativos
prescriptivos y
normativos
Aspectos Teoria Teoria de Teoria Teoria Teoria Teoria Teoria de
principales clasica relaciones | neoclasica burocrdtica | estructuralista | conductista sistemas
humanas
Enfoque de la | Organizacién | Organizacién | Organizacion | Organizacion Organizacién Organizacién Organizacion
organizacion | formal informal formal e formal formal e informal | formal e formal e
informal informal informal
Concepto de | Estructura Sistema Sistema Sistema social Sistema social Sistema Sistema
organizacién |formal como | social como | social con como conjunto de | intencionalmente | cooperativo Abierto
conjunto de conjunto de objetivos a funciones construido y racional
organos y papeles alcanzar reconstruido
tareas
Principales Taylor, Fayol, | Mayo, Follet, | Drucker, Wiber, Marton, Etzioni, Simon, Likert, Katz, Kahn,
representantes | Bilberth, Mair, Dubin, | Doonts, Salznick, Thompson, Blay, | McGregor, Johnson, Kast,
Gantt, Gulick, | Roethisberge | jucius, Gouldnar, Scott Bardnard, Rosenzwig,
Urwich, r, Cartwright, [ Newman, Michels Argyris, Cyert, | Rice, Burns,
Mooney, Fench, Odiorne, Bennis, Schein, | Churchamn,
Emerson Lewin, Humble, Lawrence, Trist, Hicks
Tennenbaum, | Gelinier, Sayles, Lorsch,
Vitalas, Schieh, Dale Beckhard,
Homans, Mrarch
Zalesnici
Caracteristicas | Ingenieria Ciencias Técnica Sociologia de la | Sociologia de Ciencias Enfoque
bdsicas dela | humana sociales social basica | burocracia organizaciones aplicadas de la | sistémico.
administracién | Ingenieria de | aplicadas conducta Administracion
la produccion de sistemas
Concepcién del | Homo Homo social | Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre
hombre economicus organizacion | organizacional organizacional organizacional | funcional
aly
administrativo
Comportamient | Ser aislado Ser social Ser racional y | Ser aislado que | Ser social que Ser racional Desempeiio de
o organizacional | que que social vuelto | reacciona como | vive dentro de que toma papeles
del individuo | reacciona reacciona hacia el ocupante de organizaciones decisiones en
como como alcance de cargo y posicién cuanto ala
individuo miembro del | objetivos participacién en
(atomismo grupo individuales y las
Tayloriano) organizacion organizaciones
ales
Sistema de Incentivos Incentivos Incentivos Incentivos Incentivos mixtos | Incentivos Incentivos
incentivos materialesy | sociales y mixtos materiales y (materiales y mixtos mixtos
salariales simbdlicos sociales sociales)
Relacion entre | |dentidad de | ldentidad de [ Integracion No hay conflicto | Conflictos Conflictos Conflicto de
objetivos intereses. No | intereses entre perceptible inevitables y aun | posibles y papeles
organizacionale | hay conflicto | Todo objetivos Prevalencia de deseables negociables
s y objetivos perceptible conflicto organizacion | los objetivos Relacion y
individuales indeseable alesy organizacionales equilibrio entre
deber ser objetivos eficaciay
evitado individuales eficiencia
Resultados Maxima Maxima Maxima Maxima eficiencia | Maxima eficiencia | Eficiencia Maxima
deseados eficiencia eficiencia eficiencia satisfactoria eficiencia
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:COMO PODEMOS RELACIONAR EL CONCEPTO DE ORGANIZACION Y EL ENFOQUE
DEL CONSULTOR DE ORGANIZACIONES?

Para ilustrarlo, a continuacién se presenta el siguiente cuadro comparativo:

Concepto

Clasico/Racional

Relacional/Humano

Sistema/Contingente

Preparacién Ingenieros industriales ¢ Psicélogos industriales o Biblogos
Personas relacionadas (e Psicélogos e Ingeniero en
con sistemas de administradores sistemas
produccion e Matematicos

¢ Administradores de o Cibernéticos
empresas e Psicélogos
o Sociblogos ¢ Antropdlogos
¢ Ingenieros
industriales
e Varias disciplinas
Conocimientos o Estructuras ¢ Control, técnicas y e Laempresa como

organizacionales
Cartas de organizacién
Descripciones de
puestos

Manuales de politicas
Autoridad
Procedimientos
Jerarquias

Reglas y regulaciones
Aspectos sociologicos
Principios de
administracion
Administracién de
personal

Coordinacion entre
individuos

Juntas de trabajo
Comités
Simplificacion del trabajo
Division del trabajo
Programacion del
trabajo

Normas de produccion

procedimientos de
desarrollo de relaciones
humanas

Psicologia y fisiologia del
trabajo

Condiciones de trabajo
Condiciones de trabajo
Sensibilizacion
Satisfaccién de
necesidades sociales
Control y manejo de
grupos

Liderazgo
Administracién por
objetivos

Comunicacién
Delegacion

Motivacién en el trabajo
Respuestas y adaptacion
al cambio

El conflicto y la
confrontacion en la
organizacion
Participacion del
personal

un sistema
Insumos
Procesos
Resultados
Informacion
Retroinformacion
Medio
Sistemas sociales
en la organizacion
e Organizacion formal
e informal
¢ Subsistemas
organizacionales

Ingenieria industrial
Relacién hombre-
magquina

Bonificacién por tareas-
comisiones

Eficiencia en la direccion

Valores humanos
Inquietudes de los
trabajadores
Sentimientos de
pertenencia e identidad

Qué personas atrae la
organizacion

Pensadores légicos
Personas altamente
racionales

Hombres
organizacionales
Personas que desean
orden, estructura y
estabilidad en sus vidas

Personas con necesidad
de autoactualizacién
Necesidades de
pertenencia social

¢ Multimotivacion
e Pluridiminsionales
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¢ Personas que el dinero
es su primer incentivo

* Personas que quieren
ser dirigidas

Habilidades

e Directivas
Dedicado a la tarea
Educador, entrenador
del cliente

e Generar informacién
precisa y concreta

s Experto en el campo

e Generador de politicas,
procedimientos,
tecnologias

e No directivo/directivo

solucién (facilitador)
e Participador en las
decisiones

solucion

e Ayudarenla
identificacion de
consecuencias

e Dedicado a la relacién
e Ofrecer alternativas de

¢ Ofrecer recursos para la

¢ No directivo

¢ Hacer preguntas
para la reflexion

¢ Observador de
procesos de
solucién de
problemas

¢ Reflector de lo que
esta pasando

s Consultoria de
procesos

o Interpretacion y
simulacién de datos
y pensamientos

¢CUALES SON LAS ETAPAS DE DESARROLLO DE UNA ORGANIZACION?

Etapas de desarrolio

Interés principal

Factores clave

Qué pasa si no se
resuelve el factor clave

1. Crear una nueva
organizacion

Qué arriesgar

Frustracion y estatismo

Nacimiento
2. Sobrevivir como un Qué sacrificar Muerte de la organizacién
sistema viable adicional por parte del
capital de fe
1. Ganar estabilidad Cémo organizarse Organizacion reactiva y
(organizarse) dominada por la crisis.
Politicas/tareas
oportunistas/no
autodirectoras
Juventud
2. Ganar reputacion y Como revisar y evaluar Actitudes para atraer
desarrollo (imagen) personal y clientes.
Construccién de imagen
inapropiada, muy agresiva
1. Lograr individualidad y | Cuando y cémo cambiar | Actitudes
adaptabilidad innecesariamente
defensivas o competitivas,
difusion de energia
Madurez

2. Contribuir a la sociedad

Cuéndo y como compartir

Posible pérdida del
respeto y aprecio del
publico, quiebra o pérdida
de utilidades

Otro enfoque de analisis de las etapas de desarrollo de una organizacion, se muestra en el siguiente cuadro, el
cual maneja las variables evolucion revolucion.
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Tamafio de
la
organizacion

Grande

Pequeifia

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Etapas de eyolucion
5. Crisis de
«D
6 .
\I\/l/\l\/ Etapas de revolucion
4. Crisis de \[\/V
papeleo 1. Crecifiiento a
travvl%lde
\[\/ colabdracion
3. Crisis lde 2. Crecimiento a
contro trav¢s de
N coordipacion
2. frms (’ie 3. Cre¢imiento a
autonomia través flelegacion
1. Crisis de \[\/
liderato 4, Cregimiento a
trayvés de
\I\/V direccion
/ 5.Cre¢imiento a
trajvés de
cregtividad
Joven Madura

;CUALES SON LAS CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION EXITOSA?

Una opinion acerca de las caracteristicas de una organizacién exitosa es la siguiente:

1. Inclinacién por la accién;
meditacion y estudio

reducir la|Aprendizaje en la accion y documentacion del proceso

2. Permanecer cerca del usuario

Sistema cliente interno-externo
Actitud de servicio

3. Autonomia e iniciativa

Dentro del modelo organizacional que se tenga

4. Productividad a través de la gente

No necesariamente con la mejor tecnologia
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5. Manos de la obra impulsando valores No predicar, dar ejemplo. Actual los valores

6. Apegarse a la labor Zapatero a tus zapatos
Ser excelente en lo que se hace

7. Forma simple, staff reducido Simplificar lo mas posible la administracion y no llenarse de tantos
niveles en la estructura

8. Cualidad simultanea de amplitud vy |Se puede intervenir en forma general.
rigurosidad Una vez tomada la decisién hay que seguirla.
Si no, no se sabe donde estuvo el éxito o el fracaso.

¢ CUALES SON LOS ELEMENTOS BASICOS DE UNA ORGANIZACION?

A la organizacion se le puede ver desde el punto de vista de sistemas como un sistema cliente y productor con
los siguientes elementos como componentes basicos del mismo:

Conocimientos Zl 2| Habilidades
) Programas ]

M M

Bienes e !

t s

a i

s (o)

n

Sistema productor
Productos | 3 Sistema cliente

—

. Sistema cliente. Sistema receptor de bienes, con necesidades basicas y deseos.

2. Sistema productor. Sistema que surge por un sistema cliente que lo necesita. Puede ser productor de bienes
de servicios o bienes de consumo.

3. Mision. Son declaraciones de las metas generales, objetivos, filosofia y valores de la organizacion, definidos
en términos de las necesidades y deseos del sistema cliente.

4. Metas de ejecucion. Son las metas en las que se concreta la mision. Indican cémo ejecutar la mision. Son

pardmetros comprobables, verificables y cuantificables.

5. Programas. Para llegar a las metas de ejecucion se necesitan programas:

a) Entrada de conocimientos (por qué lo hago, coémo lo hago).
b) Habilidades (como hacer lo que quiero ensefiar).
c) Recursos (financieros, humanos, materiales).
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INTRODUCCION

Un fabricante de semiconductores no sindicalizado desea aumentar el grado de innovacion y la eficacia general
de sus; operaciones. Crea una estructura disefiada para que los empleados propongan ideas, obtengan
recursos, se retinan en pequefios grupos en horas laborales y respalden la puesta en practica dé nuevas ideas
que proporcionen apoyo.

Un banco decide mejorar su capacidad de respuesta a su ambiente y su habilidad para aprovechar las
oportunidades. Crea una estructura disefiada para que los empleados propongan éreas que requieran atencion,
generen pequefios grupos de trabajo en éstas e implanten las soluciones que surjan.

Un fabricante de automdviles sindicalizado intenta mejorar su adaptabilidad, su eficacia y la calidad de la vida
laboral. En colaboracién con el sindicato, crea una estructuré disefiada para que los empleados se reinan con
regularidad para identificar y resolver problemas, obtener los recursos necesarios para resolverlos y aumentar la
cooperacion entre todos los niveles de la plata.

Un hospital desea explorar maneras alternativas de proporcionar servicio. Crea una estructura disefiada para
que los empleados propongan ideas, se reunan en grupos pequefios par afinarlas y proporcionen apoyo y
recursos para ponerias en practica.

El departamento de educacién de una universidad desea mejorar la calidad de la educacion en un sistema
escolar de 15 distritos. Se crea una estructura que integra los diversos distritos escolares, las dependencias
estatales y las universidades como vehiculo para una reforma educativa global.

Una organizacion manufacturera intenta implantar una nueva tecnologia de control de calidad. Las técnicas son
muy sencillas, pero su uso viola en forma directa varias normas politicas y culturales de la organizacion. Se crea
una estructura descendente de grupos traslapados que va desde el gerente de planta hasta los operarios. El
comité directivo de la alta gerencia aprueba los grupos que desean intentar la aplicacién de las nuevas técnicas
y asegura que éstos cuentan con los recursos y el apoyo necesarios. Al ir aprendiendo de sus éxitos y de sus
fracasos, se realizan cambios en el disefio basico de la organizacion para ayudar a institucionalizar el uso de
tales técnicas de calidad.

Cada uno de los anteriores ejemplos describe brevemente el uso de una intervencion tecnoestructural que
ayuda a una organizacidén burocratica a ser mas innovadora y adaptable o a conseguir algin propésito
organizacional complejo. Nosotros llamamos a estas intervenciones "estructuras paralelas de aprendizaje", y
constituyen una de las innovaciones mas importantes de la tecnologia de desarrollo organizacional (DO)
desarrolladas durante los afios ochenta. En el libro analizaremos la teoria y la practica de las intervenciones de
estructura paralela de aprendizaje en diferentes tipos de organizaciones burocréaticas. Para comenzar, echemos
un breve vistazo a lo que queremos decir con el término "intervencion tecnoestructural”.

Intervencion tecnoestructural

Una intervencién tecnoestructural es un cambio en la tecnologia o en la estructura de una organizacion, con el
propodsito de mejorar o estabilizar todo su sistema sociotécnico. "Sistema sociotécnico” es un término acufiado
en el Tavistock Institute de Inglaterra para sefialar que todas las organizaciones se componen de un sistema
técnico (la tecnologia, la estructura formal, las reglas y reglamentos) y un sistema social (grupos informales,
pandillas, patrones de interaccidn) enraizado en un entorno. Histéricamente, gran parte del trabajo de DO se
concentrd en el sistema social. En los ochenta se presté mas atencién al sistema técnico y al entorno. La teoria
de los sistemas sociotécnicos ha sido la fuerza directiva en innovaciones tecnoestructurales como los grupos de
trabajo autdbnomos y et diserio técnico basado en el analisis de discrepancias. El redisefio de trabajo es otro
ejemplo de una intervencién tecnoestructural muy utilizada. Los circulos de calidad son una intervencion
tecnoestructural mas reciente que emplean algunos profesionales en DO.

Parte de la teoria inicial que influydé en gran medida en el DO se concentraba en los aspectos
tecnoestructurales. El trabajo inicial de Chris Argyris mostré6 cémo entraba en conflicto la estructura de las
organizaciones burocraticas con el desarrollo adulto. El sistema 4 de Rensis Likert implicaba el uso de un tipo
especifico de estructura organizativa. La forma matricial de la estructura organizacional surgié del trabajo de DO
inicial en las industrias aeroespacial y electronica.

Una intervencién tecnoestructural podria ser la intervencion principal o una intervencién de respaldo en un
proceso de cambio planeado. Al igual que cualquier proceso de cambio, puede utilizarse para el cambio de
primer orden (es decir, un cambio que ayuda a mantener el caracter basico del sistema, algo parecido a una
afinacién) o un cambio de segundo orden (esto es, un cambio que afecta el caracter fundamental del sistema,
como seria poner un motor turbo a un automévil). Algunas personas ven con suspicacia el cambio estructural,
pues han experimentado una o mas "reorganizaciones” en las que se invirti6 una buena cantidad de tiempo y
energia pero "en realidad nada cambi¢". En estos casos, quizé estemos hablando de un cambio de primer
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orden: se cambiaron algunos cuadros del organigrama, pero continué igual la logica subyacente de éste. Una
intervencion estructural no tendra como resultado un cambio de segundo orden a menos que se dé un cambio
real en los elementos basicos de la estructura, y ni siquiera en este caso existe garantia.

La estructura es la division y la coordinacion del trabajo. Las organizaciones existen porque hay algo que debe
hacerse y que requiere mas de una persona; por tanto, el trabajo se divide entre varios empleados. Una vez
hecha la divisién, deben encontrarse formas de coordinar los esfuerzos de los individuos para asegurar el
producto o servicio final. Las estructuras son entornos que afectan la conducta de la gente y canalizan el
esfuerzo y la energia en una direccion particular. Bien disefiadas, apoyan a los empleados en el logro de sus
tareas; mal disefiadas, pueden obstaculizarlos. Dado que canalizan el esfuerzo, los cambios en la estructura
pueden originar cambios en la conducta de las personas en el trabajo.

Tomemos, por ejemplo, el nimero de empleados que debe supervisar una persona. La supervision directa es
una manera de coordinar a los empleados. El nimero de empleados que una persona supervisa es resultado de
la divisién del trabajo. Imaginemos a una persona que supervisa a tres subordinados, sin tener mucho mas que
hacer. Es probable que encontremos que dicha persona vigila constantemente su trabajo, participa en todas sus
decisiones y rara vez realiza reuniones grupales pues prefiere tratar con cada uno en forma individual. De
hecho, tal vez encontremos que el supervisor se comporta como el gerente de la "teoria X" de McGregor.
Podemos atribuir semejante conducta a la personalidad, a las actitudes o a los valores del gerente. Démosle a
este mismo supervisor 40 subordinados y quizas encontremos que ahora delega la toma de decisiones, permite
que sus subordinados hagan sus propias elecciones, utiliza reuniones grupales para coordinar el departamento
y, en general, se conduce como un gerente de "teoria Y". Seglin nuestra experiencia, las personas tienden a
atribuir la supervision deficiente a fallas de personalidad, a valores equivocados, a la falta de capacitacion o a
una combinacién de ellas, pero a menudo encontramos que en realidades resultado de una estructura
deficiente. Existe algo en la organizacion que parece indicar que a una persona le ira mejor si actda en forma
menos que 6ptima. Ninguna capacitacion, consultoria de procesos o terapia cambiard nada mientras continte
igual la estructura. Por tanto, consideramos las intervenciones tecnoestructurales como intentos por moldear los
entornos de manera que propicien un conjunto particular de conductas.

Una de las causas del fracaso en el campo del DO es intentar desarrollar un nuevo conjunto de conductas
dentro de una estructura que respalde las conductas anteriores. Algunas veces, puede tener incluso alcances
ridiculos. Consideremos, por ejemplo, el intento de aumentar la participacion de los trabajadores en las fabricas
mediante la capacitacion de gerentes en la administracién participativa. La gran mayoria de las fabricas
coordinan el trabajo de sus empleados mediante la estandarizacion de los procesos. En la practica, ello significa
que el trabajo que realmente realizan las personas es disefiado por ingenieros en alguna oficina corporativa que
mantiene poco contacto con los trabajadores 0 sus supervisores. Cada tarea se disefia para encajar con las
demas. Fuera del personal de ingenieria, pocas personas entenderan realmente en qué forma se entrelazan las
diversas operaciones. Lo que coordina el trabajo del personal es el trabajo mismo, la estandarizacioén que forma
parte del disefio. Pero, en qué decisiones participaran dichos trabajadores cuando ni ellos o sus supervisores
tienen influencia alguna sobre su trabajo y en realidad no saben cuél es su papel en el escenario global? Es
posible efectuar discusiones en torno de asuntos de caracter menor como la administracion, los
estacionamientos, las herramientas y el mantenimiento de las maquinas, pero resultan insuficientes al cabo de
uno o dos afios. La verdadera participacion de los empleados en la toma de decisiones en las fabricas requiere
de un cambio en la forma en que se estructura la fabrica comun y corriente.

Mas que a otros tipos de intervenciones de DO, la gerencia superior de la organizacién debe apoyar
activamente las intervenciones estructurales. Hace mas de una década Barry Oshry sefiald lo que ahora
sostienen varios escritores sobre el "liderazgo transformacional”: que las formas basicas en que los altos
directivos de una organizacion influyen en ésta son: (a) proporcionar una vision atractiva que capte la energia y
la dedicacién de los empleados, y (b) ofrecer estructuras que canalicen la energia hacia dicha vision. En la
mayoria de los casos, una intervencion estructural afectara a todo el personal de la organizaciéon y debera ser
aprobada por el mas alto dirigente de ésta. Por tanto, las intervenciones tecnoestructurales son intervenciones
estratégicas que requieren una vision de la razén del cambio, con apoyo de la gerencia superior. No se trata de
algo que pueda sacarse de la manga el gerente o consultor de DO. En general, exigen mucha planeacion inicial
con la gerencia superior, una perspectiva a un plazo mas o menos largo y personal interno capacitado para
ayudar en su implantacion.

Las organizaciones burocraticas utilizan las estructuras paralelas de aprendizaje. Antes de continuar, conviene

describir lo que queremos decir con burocracia y por qué ésta recurre a las estructuras paralelas de
aprendizaje.
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¢Qué es la burocracia y por qué persiste?

Todas las organizaciones, cualquiera que sea su disefio, comparten ciertos atributos. Todas implican la division
y la coordinacion de tareas; todas transforman entradas en salidas o resultados; todas implican procesamiento
de informacién, y todas requieren una distribucion desigual de la autoridad legitima. La esencia de la
organizacion burocratica es la produccién de un desempefio esténdar, predecible y repetible por parte de
muchas personas, grupos diferentes o por ambos. La burocracia hace que sean iguales todas las
hamburguesas de una cadena, que asegura que una declaraciéon de impuestos presentada en un estado se
evalle de la misma manera en otro y es ella la que nos permite tomar el teléfono, marcar unos cuantos digitos y
conectarnos con cualquier otro aparato del pais en unos cuantos segundos. Y, en el caso de la produccion en
masa, la burocracia reduce los costos. ;Cuantas personas pueden pagar automéviles, estufas, lavadoras,
televisores hechos a mano, asi como una cantidad interminable de bienes de consumo a los que nos hemos
acostumbrado? Por sorprendente que parezca a quienes comparan la burocracia con montafias de informacién
inatil y falta de respuesta, la eficacia (los mayores resultados por las menores inversiones) es el sello distintivo
la organizacion burocratica. ;Y como lo logra? Algunos de sus parametros basicos son el control centralizado,
la especializacion de la tarea, el agrupamiento funcional y la estandarizacion interna.

Control centralizada. Cuanto menor sea el nimero de personas que deciden lo que una organizacion
debe hacer (definir sus fines) y cémo hacerlo (definir sus medios), mas centralizado estara su control. Desde
luego, la centralizacién es un término relativo. Entre mas grande sea la organizacion, mas personas participaran
en las decisiones, aunque pueda disminuir la proporcién real de quienes toman decisiones respecto de quienes
no lo hacen. Cuanto mas, centralizado esté el control, mas se concentrara la organizaciéon. Ademas, el control
centralizado aumenta en gran medida la estandarizacion de los resuitados; por ejemplo, un nimero muy
pequeiio dé personas decide como un gran nimero de ellas debera cocinar las hamburguesas. También,
reduce el tiempo y los gastos en que se incurriria si cada unidad por separado tuviera que decidir por si misma
sobre los medios o los resultados; por ejemplo, los agentes de seguros de diferentes sucursales no tienen que
dedicar tiempo a analizar el monto de sus tarifas o paquetes. Por tanto, el control centralizado lleva a lograr un
desempefio repetible y una eficiencia determinada.

Especializacion de la tarea y responsabilidad. En una burocracia, todo individuo desempeia un trabajo
especifico del cual es responsable. Cuanto mas abajo se encuentre en la jerarquia, més especializado sera su
trabajo. La burocracia divide las tareas grandes y complejas (por ejemplo, la produccién y venta de televisores)
en muchos trabajos pequefios y sencillos. Ello reduce en gran medida el tiempo y gasto de capacitacion
necesario para lograr que la gente haga una contribuciéon productiva a la organizacion. Al especializarse las
personas en una tarea particular, tiende a aumentar su habilidad para desempefiarla, lo cual lleva a un
desemperfio mas confiable y repetible.

Agrupamiento funcional Las organizaciones agrupan a la gente en unidades para efectos de coordinacion.
En los sistemas burocraticos, casi siempre se agrupa a las personas por funcion, es decir, por la tarea o
especialidad en que se desenvuelven. Esto conduce & una economia de escala en la que otras unidades
pueden utilizar una parte del tiempo de los especialistas. En vez de contar con un ingeniero industrial por cada
linea de ensamble, un equipo de seis vigila diez lineas. Los empleados no pierden un tiempo valioso por pasar
de un trabajo a otro. Asimismo, no se pierde tiempo cambiando de ubicaciéon y de herramienta, porque, en
general, la gente sélo tiene un empleo en un lugar. Y, al pertenecer a un grupo formado por colegas
especialistas, es mas probable que se difundan entre ellos las innovaciones en su especialidad.

Estandarizacién interna. Ademas del agrupamiento funcional, los sistemas burocraticos coordinan el
trabajo por medio de reglas y reglamentos, y mediante la estandarizacion de los procesos de trabajo y de las
aptitudes. Al establecer como debe hacerse cada tarea y al asegurarse de que las personas la realicen en esa
forma, la estandarizacion de los procesos de trabajo instaura la coordinacion del trabajo justo en el disefio de la
tarea. Las reglas y los reglamentos proporcionan una herramienta de coordinacion similar. En ambos casos, no
€s necesario que las personas se reunan para coordinar su trabajo, pues la coordinacion personalizada es la
mas cara. La estandarizacion de las aptitudes se refiere a la practica de contratar personal altamente
ca_pacitado y operar en el supuesto de que su capacitacién previa le ha proporcionado un conjunto de procedi-
mientos y valores de trabajo con los que puede contar la organizacién. Los sistemas burocraticos, como los
hospitales, las universidades y las empresas de contadores dependen hasta cierto grado de la estandarizacion
de las aptitudes. Una organizacién que se basa sobre todo en la interaccién personal para coordinar el trabajo
no constituye un sistema burocratico.
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Problemas de aprendizaje y adaptacion

Cualquier fuerza llevada al exceso se convierte en una debilidad y, sin duda, existen casos en que las
organizaciones se centralizan, se especializan y se estandarizan demasiado. No obstante, incluso cuando una
burocracia goza de una dosis saludable de tales atributos, continuara teniendo problemas para aprender y
adaptarse, porque cada atributo que ayuda a garantizar un desempefio predecible y repetible obstaculiza la
manera de aprender, adaptarse y cambiar.

Control centralizado. Si las personas trabajan en los limites de una organizacién e interactian
constantemente con el entorno de ésta, cuentan con informacién importante y necesaria para la adaptacion de
la organizacion. Sin embargo, bajo un control centralizado, quizad no se escuche ni se tome en cuenta esta
informacion. Asimismo, las personas que en realidad realizan el trabajo o proporcionan el servicio de la
organizacion tal vez sepan mucho sobre la forma de optimizar el trabajo. Al controlar las acciones de las
personas desde alguna oficina "matriz" centralizada, hay menos posibilidad de que éstas se adapten para
enfrentar las condiciones locales. Si los individuos no se adaptan, tampoco lo hara la organizacion.

Especializacion de la tarea. La especializacion de la tarea concentra la atencion de las personas en un
pequefio aspecto de la organizacion total. Como resultado, a menudo no comprenden la imagen global y poco
pueden hacer para ayudar a la organizacion a adaptarse y mejorar. Mas aun, la especializacién de la tarea hace
menos adaptables a los individuos pues sélo saben realizar unas cuantas cosas.

Agrupamiento funcional: El agrupamiento funcional tiende a dividir una organizacion en subculturas
separadas con metas, valores y creencias diferentes. Las funciones pueden incluso tener metas competitivas o
conflictivas, lo que acarrea problemas a la estructura misma de la organizacion. La competencia y el conflicto
intergrupales dificultan que la organizacién recopile y procese la informacién necesaria para aprender a través
de los limites. También dificulta la implantacion de los cambios a gran escala a través de dichos limites.

Estandarizacion interna. Las reglas y los estandares son resultado de acciones pasadas del aprendizaje
organizacional. Cuando tienen éxito, es muy dificil cambiarlos, incluso cuando ya se tienen a la mano nuevas y
mejores rutinas. Al igual que el control centralizado, el uso de reglas y estandares reduce la probabilidad de que
los individuos puedan adaptarse a las condiciones locales.

Una "sencilla" solucidn

Los atributos del disefio burocratico recién presentados no son, ni con mucho, todas las barreras que enfrenta el
aprendizaje en las organizaciones, por lo que las analizaremos con mas detalle en el capitulo 8. Quisimos
concentrarnos en algunos de los aspectos estructurales del problema porque, en el campo del DO, se tiende a
menospreciar o ignorar la estructura. Al fijar nuestra atencion en tales atributos de disefio descubrimos una
paradoja fundamental: los mismos atributos que llevan a un desempefio de alto nivel y predecible obstaculizan
el aprendizaje necesario para adaptarse y sostener un desempefio de alto nivel y predecible. La complicada
respuesta consiste en intentar redisefiar por completo la organizacién burocratica para que propicie tanto la
eficacia como el aprendizaje. La "sencilla" respuesta es construir una segunda estructura disefiada para el
aprendizaje que complemente, sin reemplazar, a la burocracia. En el presente libro se plantea esta segunda
opcion; se considera el disefio de estructuras que no cuenten con mucho control centralizado, especializaciéon
de tareas, agrupamiento funcional o estandarizacion interna. De hecho, aqui se plantea la formacion de
estructuras complementarias con caracteristicas exactamente opuestas.

Definicién de las estructuras paralelas de aprendizaje

Una de las razones por las que las intervenciones de estructura paralela de aprendizaje no se analizan en
detalle en los libros sobre desarrollo organizacional actuales es que se les han dado diversos, nombres. Se han
suscitado problemas de interpretacion porque en ocasiones se utiliza el mismo nombre para describir
intervenciones diferentes y, en otras, se utilizan diferentes nombres para un mismo asunto. En realidad, no nos
preocupa demasiado el nombre y no creemos que haya una sola forma de estructurar la intervencion.
Presentamos el término "estructura paralela de aprendizaje” como una etiqueta genérica para cubrir las
intervenciones en las que: (a) se, crea una "estructura” (esto es, una divisién y coordinacién especificas de!
trabajo), que (b) opere en forma "paralela” (esto es, conjunta o lateralmente) con la jerarquia y la estructura
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formales, y (c) que tenga el propdsito de aumentar el "aprendizaje” (esto es, la creacion y la implantacion de
nuevas ideas y conductas por parte de los empleados) de una organizacion.

También hemos encontrado que el término "estructura paralela" es el que la gente recuerda con mas facilidad y
el que proporciona una imagen muy aproximada de la intervencion. En el libro emplearemos indistintamente los
términos "estructura paralela de aprendizaje” y "estructura paralela”.

A lo largo de la obra describiremos dichas estructuras en gran detalle. Por el momento, tan s6lo mencionaremos
que, en su forma basica, una estructura paralela de aprendizaje consiste en un comité directivo que proporciona
direccion y autoridad general, y varios grupos pequefios con normas y procedimientos operativos, que
promueven un clima que conduce a la innovacion, el aprendizaje y la solucién de problemas en grupo. Los
miembros de la estructura paralela de aprendizaje son también integrantes de la organizacién formal, aunque
dentro de la primera sus relaciones no quedan limitadas por la cadena formal de mando. Algunas estructuras
paralelas de aprendizaje se establecen en forma temporal, mientras otras se proyectan en forma permanente.

El aspecto mas importante de estas estructuras es que crean un espacio y tiempo destinados a pensar, hablar,
decidir y actuar en forma diferente de la que normalmente se adopta en el trabajo. Si usted no pone en préactica
diferentes normas y procedimientos, no tendra una estructura paralela. La tarea méas importante y dificil para
quienes crean este tipo de estructura es desarrollar dentro de ella una cultura diferente.

La estructura complementaria no es lo importante, sino que las personas actien en una manera que propicie el
aprendizaje y la adaptacion. La mayoria de nosotros no hemos evolucionado lo suficiente como para operar en
la ambigliedad y cambiar en forma flexible los estilos segin la situacién. Viste es el taléon de Aquiles de muchos
de los nuevos disefios organizacionales que crean papeles vagos y responsabilidades ambiguas. Algunas
personas prosperan en organizaciones con poca estructura, pero la mayoria no lo consigue. Los disefios que
funcionan a largo plazo, sin recaer en formas mas autoritarias, parecen tener definiciones y procedimientos de
papeles mucho mas claros, pues prestan atencion tanto al contenido de los puestos de las personas, como al
proceso. No puede esperarse que la gente que opera en sistemas burocraticos con un disefio estrecho sepa
c6mo y cuando es apropiado seguir los procedimientos y cuéndo cuestionarlos. De manera que, para reducir la
ambigliedad y la confusién, las burocracias rechazan los desvios. El problema consiste en que, en los sistemas
en donde nunca se cuestionan los procedimientos, los gerentes desarrollan una vision sobresimplificada,
aislada, distorsionada y, finalmente, autodestructiva de su organizacién Para que el aprendizaje y la adaptacion
tengan lugar se necesita de cuestionamiento, la incertidumbre y la duda.

La estructura paralela de aprendizaje proporciona un tiempo y un lugar en los que es totalmente legitimo
cuestionar la organizacion. Su existencia indica a la gente que tiene toda la libertad para preguntar expresar sus
dudas y reservas. Cuando usted se encuentra en la estructura paralela, su papel es éste precisamente. En
cambio, cuando esta en la organizacion formal, debe cumplir con ella y mantener u estabilidad. Esta sencilla
demarcacion de tiempo, espacio y papel aumenta la posibilidad de que algunas personas retinan el valor para
hablar y decir lo indecible, cuestionar lo incuestionable y sacar a la luz lo que el sistema se ha esforzado tanto
en pasar por alto. Desde luego, el simple establecimiento de una estructura paralela no hara mas valiente a la
gente. Pero fijara limites y expectativas de papel claros que asignen validez a tales conductas ciertamente
aumenta la posibilidad de que la gente se arriesgue a comportarse en forma diferente en el trabajo.

Para aclarar mejor el asunto que se trata en el libro, las siguientes) no son intervenciones de estructura paralela
de aprendizaje:

Fuerzas de tarea y equipos. El principal aspecto que distingue, a las estructuras paralelas de aprendizaje de
un conjunto de fuerzas de tarea es el énfasis en crear los tipos de normas y procedimientos que faciliten el
aprendizaje y la innovaciéon. A menos que se realicen intervenciones especificas, las fuerzas de, tarea
reflejan las normas y procedimientos de la organizacion formal y, ademas, tienden a ser establecidas por un
gerente. Las estructuras paralelas de aprendizaje siempre implican un comité directivo.

Estructuras matricules y de administracién de proyecto. Las estructuras paralelas de aprendizaje no tienen
autoridad dual ni relaciones jerarquicas, y la composicién de los grupos no se basa Unicamente en la
experiencia funcional.

Equipos de trabajo semiauténomos. Es una forma de designar) a la organizacion formal de produccion.
Tales equipos no operan en paralelo y su objetivo principal es la produccion de bienes, (no el aprendizaje).

Democracia industrial. La determinacion conjunta generalmente implica establecer alguna forma de consejo
de trabajo, pero éste se orienta mas hacia la definicion de la politica organizacional que a generar
innovacion. Ademas, las normas y los procedimientos tienden a ser muy formales y a orientarse mas hacia el
mantenimiento del orden y la igualdad que al respaldo de la solucion de problemas en grupo.
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PLAN DEL LIBRO

El presente libro trata sobre el uso de las intervenciones de estructura paralela de aprendizaje en
organizaciones particularmente deficientes para el aprendizaje: los sistemas burocréaticos. Las organizaciones
burocraticas son aquellas que coordinan las actividades dé sus empleados por medio de la estandarizacion y
las reglas, y existen porque constituyen la manera mas provechosa que conocemos de organizar cuando las
tareas pueden programarse y hacerse en forma rutinaria. En los capitulos 2 al 6, analizaremos algunos casos
de diferentes aplicaciones de estructuras paralelas de aprendizaje para distintos fines. En cada capitulo,
estudiaremos casos en los que dichas estructuras tuvieron propésitos muy diversos, y hablaremos sobre la
teoria y el aspecto practico de utilizar estructuras alternativas para lograr cada propésito. Al final de cada caso,
comentaremos los importantes aspectos teéricos que ayudaron a guiar la acciéon. En todos se ha cambiado el
nombre de la organizaciéon en cuestién.

En cierto sentido, cada uno de los casos abarca aspectos diferentes de generacion de aprendizaje en las
organizaciones. En el capitulo 2, analizaremos el disefio de las organizaciones para alcanzar una eficiencia e
innovacioén simultaneas, y por qué no funcionan algunos de los mas recientes intentos de hacerlo. Creemos que
ia estructura paralela de aprendizaje puede aumentar la capacidad de adaptacion de las organizaciones
disefiadas para resultados eficaces. En el capitulo 3, abarcaremas los problemas que implica desarrollar el
aprendizaje en sistemas muy fragmentados y politizados, asi como algunas de las oportunidades que las
estructuras paralelas crean para superarlos. En ese capitulo también estudiaremos el proceso de aprendizaje
dentro de la estructura paralela (la investigacion de accion) y algunas de las cualidades emergentes de este
proceso que deben manejar los consultores. El capitulo 4 nos enfrenta con los problemas de difundir el
aprendizaje cuando éste amerita un cambio radical en los estilos de trabajo. Aqui analizaremos la capacidad
que tiene la estructura paralela para fungir como un vehiculo que fomente el aprendizaje acerca de un cambio
transformacional y del papel de los expertos en ese proceso. El capitulo 5 nos regresa a algunos aspectos de la
politica y la fragmentacion. En él nos enfocamos en el potencial de la estructura paralela para la integracion
organizacional y la transformacioén de la dinamica destructiva de poder en una dinamica constructiva. Por uitimo,
en el capitulo 6, exploraremos la posibilidad de que la estructura paralela sea precursora del redisefio total de la
organizacién, al ensefiar a las personas nuevas maneras de organizarse antes de redisefiar su organizacion
actual. Aunque cada seccion sobre teoria se enlaza especificamente con el objetivo principal del capitulo,
ambas tienen algo que decir respecto de cada una de las intervenciones de estructura paralela de aprendizaje.
En el capitulo 7, agrupamos las diferentes experiencias con este tipo de estructuras para desarrollar un modelo
general y detallado del proceso de implantacién de una estructura paralela de aprendizaje. En el capitulo 8,
hacemos a un lado la mecanica de dichas estructuras para analizar las formas en las que éstas logran el
aprendizaje y el cambio en las organizaciones. Utilizaremos la teoria de aprendizaje vivencial como base para
comprender por qué el aprendizaje se ve obstaculizado en las organizaciones y qué debe hacerse para resolver
esa situacion. Asimismo, describiremos siete diferentes "metaforas de cambio” y las relacionaremos con los
cambios observados en los casos que se estudian.
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El modelo de intervencion generica

En este capitulo se presenta un modelo genérico de formacion y operacion de una estructura paralela de
aprendizaje. Aqui identificaremos algunas de las etapas basicas en la implantacion de una estructura paralela
de aprendizaje, asi como los procesos mas importantes que deberan manejarse. A medida que avanzabamos
en nuestros propios aprendizajes y descubrimientos, resulté obvio que las estructuras paralelas de aprendizaje
se utilizan y pueden utilizarse para propositos muy diferentes. Segin nuestra experiencia, el prop6sito
adoptado, identificado por la organizacién durante el dialogo inicial entre el cliente y el consultor, influye en la
formacion, el disefio y la operacion real de la estructura paralela.

Algunas organizaciones que se encuentran empantanadas por amplias capas de niveles jerarquicos han
establecido estructuras paralelas de aprendizaje para abrir los canales de comunicacion. Otras organizaciones,
que enfrentan problemas mal definidos (problemas que implican a mas de sélo unas cuantas unidades de la
organizacion, problemas que no necesariamente tienen una solucién "correcta” o problemas que nunca podran
resolverse pues siempre estan presentes), han creado estructuras paralelas como mecanismo para abordar los
desafios que no podria manejar la organizacion formal. Las empresas que requieren flexibilidad e innovacion, y
que enfrentan las exigencias de eficacia de una industria competitiva, encuentran que dichas estructuras les
ayudan a resolver los complejos problemas surgidos de semejantes motivaciones encontradas. Las estructuras
paralelas de aprendizaje se han utilizado para ayudar en el proceso de transformacién de sistemas y cambio
organizacional dentro de los lineamientos de la teoria de sistemas sociotécnicos, asi como la implantacion de
innovaciones complejas y generales del sistema. Las organizaciones sindicalizadas han encontrado que las
estructuras son Utiles en el mejoramiento de las relaciones obrero patronales y en el desarrollo de proyectos de
cambio comunes.

Hemos encontrado que las caracteristicas singulares de cada organizacién, aunadas a las exigencias
particulares de cada propésito, en la mayoria de los casos llevan a la creacion de estructuras paralelas
diferentes. Y asi debe ser. Las intervenciones han de disefiarse de tal forma que llenen las necesidades de
cada sistema. No obstante, a pesar de las caracteristicas singulares de cada estructura paralela de aprendizaje
que hemos observado, existen algunas similitudes béasicas en los procesos implicados en su creacion y
operacion. A partir de nuestra observacion de tales similitudes, desarrollamos un modelo genérico para guiar las
intervenciones. El propésito del presente capitulo es introducir dicho modelo que, por su naturaleza general, de
alguna manera es simplificado y, por tanto, limitado. No obstante, puede ser utilizado por gerentes y
profesionales en desarrollo organizacional como un mapa y una gula al considerar la introduccién de una
estructura paralela de aprendizaje en una organizacion. Es importante tener en cuenta que las estructuras
paralelas de aprendizaje no son una solucioén rapida ni un cambio cosmético. Una intervencién de este tipo es
un esfuerzo participativo que exige el compromiso de la gerencia, la disposicién para asignar recursos, la
apertura para el examen de las préacticas, operaciones y politicas organizacionales actuales, y la disposicion
para experimentar y aprender. Si la intervencion se realiza como especificamos en nuestro modelo, podra tener
una duracién de varios meses a varios afos.

Tabla 7.1
El proceso de intervencion genérico de estructura paralela de aprendizaje

Etapa 1: Definicion inicial del propoésito y del objetivo
Etapa 2: Formacion de un comité directivo
2.1 Reexaminacion de la necesidad del cambio
2.2 Creacion de una declaracion perspicaz
2.3 Definicion de limites, estrategias, expectativas y recompensas
Etapa 3: Comunicacién con los miembros de la organizacion
Etapa 4: Formacion y desarrollo de grupos de estudio
4.1 Seleccion y capacitacion de facilitadores internos
4.2 Seleccioén de los integrantes del grupo de estudio
4.3 Desarrolio del grupo de estudio
4.4 Establecimiento de procedimientos y normas de trabajo
Etapa 5: El proceso de encuesta
Etapa 6: Identificacién de ios posibles cambios
Etapa 7: Implantacioén experimental de los cambios propuestos
Etapa 8: Difusion y evaluacion en todo el sistema
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UNA PANORAMICA DEL MODELO DE INTERVENCION DE ESTRUCTURA PARALELA DE
APRENDIZAJE

Al igual que la mayoria de las intervenciones tecnoestructurales, las estructuras paralelas de aprendizaje son
complejas y requieren la gama completa de las aptitudes de desarrollo organizacional. Como se indica en la
tabla 7.1, existen ocho etapas en el modelo de cambio.

Etapa 1: definicion inicial del propésito y del objetivo

La primera etapa de la intervencion es similar a cualquier secuencia inicial de exploracién y arranque. Dada la
naturaleza global de la intervencion, el contacto inicial del cliente casi siempre es un ejecutivo de alto nivel
(aunque algunas veces puede tratarse de un consultor interno que trabaje con gerentes de alto nivel). Algunas
veces la intervencién de estructura paralela de aprendizaje se recomienda después de un amplio estudio de la
organizacion. En cualquier caso, cierto diagnéstico y evaluacién organizacional lleva a la conclusiéon de que una
estructura paralela de aprendizaje llenara la necesidad de la organizacion. En este momento, debe capacitarse
a los principales tomadores de decisiones en las intervenciones de estructura paralela y en el compromiso que
requieren éstas. Es necesario analizar en forma inicial las posibles funciones, actividades, resultados y costos,
asi como comprender que se necesita flexibilidad para definir estos asuntos conforme aprenda la organizacion.
Algunos se establecen de manera que se trabaje en problemas especificos con limites de tiempo definidos, los
cuales deberan especificarse y delinearse claramente dentro de esta etapa. Se crean otras estructuras
paralelas de aprendizaje con limites de tiempo indefinidos para un funcionamiento continuo. En cualquiera de
los casos, el grupo de la gerencia superior debera tener claros el propoésito de la intervencion y sus expectativas
acerca de la forma en que funcionara la estructura; asimismo deberan ser capaces de expresar estos propositos
y expectativas a otros integrantes de la organizacién.

Etapa 2: formacion de un comité directivo

Todas las estructuras paralelas de aprendizaje requieren un comité directivo, casi siempre constituido por una
corte diagonal de tomadores de decisiones, de alto nivel, de la organizacién. Este comité desempefia como
minimo los siguientes papeles:

1. ampliar la definicion del propoésito y el objetivo del proyecto
2. desarrollar una declaracion perspicaz para el programa
3. conducir la creacion e implantacion de la estructura paralela de aprendizaje

4. establecer los mecanismos de enlace entre la estructura paralela de aprendizaje y la organizacion
formal

5. aprobar las actividades de la estructura paralela de aprendizaje
6. asegurar el apoyo de la alta gerencia

Es importante que el comité tenga, en forma notoria, la autoridad para aprobar las acciones de la
estructura paralela de aprendizaje. También es conveniente subrayar la importancia de tener un alto nivel de
compromiso por parte del comité directivo con el propésito para el cual se formé la estructura paralela de
aprendizaje, si no es que para la existencia misma de ésta.

El comité directivo debera contar con personas poseedoras de responsabilidades, personalidades e
intereses diversos. De hecho, es importante que incluya individuos que cuenten con el respeto de las diversas
facciones de la organizacion y sean considerados lideres de éstas. En una organizacion sindicalizada, el comité
directivo puede consistir en gerentes de alto nivel y sus contrapartes sindicales. En' un hospital, quizas incluya
miembros del personal médico y de enfermeria, asi como del administrativo. Quienes se encuentran en la cima

de Igs organizaciones son los principales tomadores de decision en lo que se refiere a crear el comité directivo y
decidir quiénes lo. integraran.
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2.1 Reexaminacién de la necesidad del cambio

El profesional en DO desempefia un papel importante en la formacion; del comité directivo. En esta etapa, un
importante desafio es establecer un clima de aprendizaje e innovacién. Hacerlo implica utilizar un proceso de
investigacion conjunta que reduzca la dependencia de la autoridad o experiencia para el aprendizaje y, mas
bien, enfatice que todos tenemos recursos para contribuir a la comprensién y resolucion de los problemas
organizacionales. Es probable que el profesional en DO se encuentre en la necesidad de capacitar al comité
directivo a pesar del escepticismo natural. En este momento, un primer paso, importante es dar un claro énfasis
a la tarea de establecer un acuerdo sobre el propésito de la intervencion. Dado que el comité directivo
determinara el propésito y los limites del funcionamiento de la estructura paralela de aprendizaje, es importante
que éste evalue las fuerzas internas y externas que estimulan el cambio. Para lograrlo se pueden utilizar varias
técnicas de desarrollo organizacional como la planeacion de sistemas abiertos, el anélisis del campo de fuerzas
y el espejo intergrupal. En esta etapa es muy importante que se modelen los procedimientos y las normas de
trabajo correctos de estructura paralela de aprendizaje y se manejen en forma constructiva los conflictos.

2.2 Creacion de una declaracién perspicaz

Uno de los resultados de esta investigacion sobre la necesidad del cambio debera ser un documento especifico
de declaracion perspicaz. Esta declaracion puede incluir informacién en cuanto a dénde se encuentra la
organizacion, a dénde se espera que llegue y como le ayudara a llegar ahi la implantacién de una estructura
paralela de aprendizaje. Mas adelante, la declaracion serda compartida con los grupos de estudio, los cuales
podran afinarla. La afinacion resuita especialmente Gtil en un sistema caracterizado por el temor y la
desconfianza, pues aumenta el sentido de pertenencia del proceso. Una vez aprobada por los directivos de la
organizacién formal, la declaracion perspicaz debera transmitirse a toda la organizacion. Su claridad parece
tener repercusiones en el éxito de la intervencion, aunque las experiencias varian en gran medida.

2.3 Definicién de limites, estrategias, expectativas y
recompensas

Para que la estructura paralela de aprendizaje funcione con eficacia, debera definirse en forma suficiente su
propésito. El comité directivo deberd delinear el conjunto inicial de actividades que debera desarrollar la
estructura. Para hacerlo, serd necesario que los integrantes observen la organizacién general y su
funcionamiento, y lleguen a su consenso sobre las areas problematicas prioritarias.

La declaracién de definicion de tareas elaborada por el comité directivo sera necesariamente amplia. Una
institucién médica puede establecer el objetivo de mejorar las relaciones entre el personal médico y el
administrativo. Una organizacion militar puede decidir concentren el ausentismo y los problemas de motivacion.
Una empresa industrial quizas elija resolver los problemas de calidad del producto. Dado que el punto fuerte de
la estructura paralela de aprendizaje es su capacidad para responder a una necesidad organizacional que no
puede cubrir la organizacion formal, en esta etapa de la intervenciéon es importante contar con un objetivo
amplio pero manejable.

El comite directivo crea también los procedimientos y los criterios para la formacion y operacién de los
grupos de estudio dentro de la estructura paralela de aprendizaje. El comité debera considerar exactamente
como se formaran los grupos y tal vez desee analizar qué recompensas existen (0 podrian crearse) para la
participacién de empleados de la organizacion en los grupos de estudio. Por otra parte, tal vez desee
determinar medidas y dimensiones apropiadas para evaluar el progreso y el éxito de las actividades de la
estructura paralela de aprendizaje.'

En muchas aplicaciones, la formacion de la estructura requiere el uso de facilitadores internos con
conocimientos especializados. Tal vez solo se necesiten aptitudes de facilitacién grupal o quiza se trate de
procedimientos analiticos especiales. Antes de la implantacion, el comité directivo debe decidir si tal facilitacion

es necesaria y, de serlo, si ya se cuenta con personas capaces de ser facilitadores o si deben entrenarse para
ello.

Etapa 3: comunicacidon con los miembros de la organizacién

Una de las caracteristicas de las estructuras paralelas de aprendizaje es un alto nivel de participacién
organizacional en el proceso de cambio. Para que esto ocurra, es importante que todos los miembros de la
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organizacion estén constantemente informados de las actividades de intervencion. En general, se les informa de
ésta por primera vez al terminar la primera etapa, por medio de un anuncio pablico del director general.

El esfuerzo inicial de comunicacién quizas ocurra después de la creacion de la declaracion perspicaz, al final de
la segunda etapa. Para este momento, la declaracion ya seré compartida por toda la organizacion. Ademas, se
invita a los empleados a participar en asambleas o en otros foros informativos donde se analizan conjuntamente
los principales propositos de la intervencion, los mecanismos, el tiempo de vida proyectado, las etapas y
actividades iniciales, la necesidad de participacion y los beneficios potenciales de la estructura paralela de
aprendizaje. Los gerentes pueden compartir la declaracion perspicaz determinada por el comité directivo y
solicitar la contribucién inicial y la retroalimentacion de los empleados. El propésito de este intercambio de
informacion es doble: primero, los empleados informados pueden sentirse mas cémodos con el proceso y,
segundo, los integrantes de la organizacion que se interesen en particular en el proceso se daran a conocer
durante estas sesiones y pueden ser candidatos para los grupos de estudio.

En donde se tiene la necesidad de mantener informados a todos acerca de las actividades de la estructura
paralela de aprendizaje, se ha utilizado con cierto éxito la publicacién y distribucién de actas de las reuniones.

Etapa 4: formacion y desarrollo de grupos de estudio

La formacion de los grupos de estudio implica la seleccion y capacitacion de facilitadores internos, el
establecimiento de criterios y ta seleccion de integrantes de grupos de aprendizaje, el desarrollo de grupos
eficaces y el establecimiento de limites claros en torno de la estructura paralela de aprendizaje.

4.1 Selecciéon y capacitacion de facilitadores internos

Los facilitadores internos de grupo pueden cumplir un papel sumamente importante en lograr que los grupos de
estudio funcionen con eficacia. Si se utiliza a los empleados de la organizacién para que trabajen en grupos sin
lideres formales, quiza no se requiera de facilitadores. Sin embargo, en muchos casos, el éxito o fracaso de
todo el programa depende de la habilidad y capacidad de los facilitadores. Nosotros hemos encontrado que al
identificar a los facilitadores grupo y proporcionarles algunas habilidades basicas de facilitacion grupal antes de
la primera reunién de los grupos de estudio, la estructura paralela ha resultado mas eficaz y satisfactoria para
los integrantes del grupo. Se asigna a los facilitadores de grupo la responsabilidad de desarrollar el clima
interno necesario para la investigacion conjunta, el aprendizaje y la creatividad. Deberan tener cierta habilidad
en la consultoria de procesos. Dan direccién inicial a los grupos de estudio para que aborden las tareas que
enfrentan. Conforme los grupos maduran y logran sus tareas con éxito, algunos han elegido tomar el papel de
facilitador entre sus miembros. Esta norma da oportunidad a cada integrante de aprender un nuevo conjunto de
habilidades y refuerza el sentido de responsabilidad igualitaria por los resultados del grupo.

Las personas son elegidas de acuerdo con los criterios establecidos por el comité directivo, los cuales
pueden incluir su notoriedad dentro de la organizacién, su habilidad para trabajar con personas y con grupos, y
su deseo de desempeifiar el papel. Una vez elegidos, los facilitadores internos reciben capacitacion basica (si no
la han tenido antes) en dinamicas de grupo, comunicacion, solucioén de conflictos, solucién de problemas en
grupo, toma de decisiones y formacion de equipos. Participan en ejercicios disefiados para aumentar la
confianza y romper las barreras que impiden la comunicacion. Aprenden también algo sobre estructuras
paralelas de aprendizaje, investigacidon de accion y cambio y desarrolio organizacional. Los facilitadores
cumplen un papel crucial en transmitir y facilitar parte de lo que han aprendido a los miembros de los grupos de
estudio.

4.2 Seleccién de los integrantes del grupo de estudio

Puede determinarse de varias maneras. Hemos encontrado que cierta combinacion de voluntarios y personas
designadas crea grupos bien equilibrados. Puede solicitarse a los gerentes que recomiendan a personas que
sientan que cumplen con los requisitos. Puede invitarse a todos los empleados a inscribirse en un grupo durante
la sesion de intercambio de informacion de la etapa 3. El grado en que decidan participar esta muy relacionado
con la cultura y las experiencias pasadas de la organizacion. Es de esperarse que en las etapas iniciales de la
estructura paralela de aprendizaje haya cierta resistencia a participar, sobre todo cuando ha habido tensién en
las relaciones entre la gerencia y los trabajadores, o bien experiencias anteriores de expectativas que no se
cumplieron. Estas reservas generalmente se vencen después de poner a prueba en cierta manera la sinceridad
de la gerencia o después de que un integrante influyente de la fuerza de trabajo se compromete con el proceso.
En estas situaciones resulta util la honestidad y la apertura de la informacién acerca del proyecto. Por lo
general, el comité directivo toma las decisiones finales en cuanto a los integrantes del grupo de aprendizaje, con
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base en los criterios que ha establecido y dado a conocer. Es importante que este proceso de seleccion no se
perciba como favoritismo o como un intento por encubrir los problemas. En otras palabras, los empleados
deben sentir que estan bien representados en los grupos de estudio y tener confianza en el proceso de
seleccion de sus integrantes.

Los grupos de estudio pueden incluir miembros del comité directivo. Esta duplicidad de participacion establece
relaciones de enlace que pueden ser cruciales para facilitar la comunicacién entre los grupos de estudio y el
comité directivo. Los primeros cuentan con integrantes de varios niveles de la organizacion; dependiendo del
tamario y la estructura de ésta, puede tratarse de personas de cada nivel jerarquico o formarse varios grupos en
diferentes divisiones y en diferentes niveles. Este ultimo disefio depende de un efecto de "cascada”, en el que la
estructura paralela de aprendizaje se implanta primero en los niveles superiores de gerencia y baja a cada una
de las areas y niveles de trabajo.

Aunque la participacién en el grupo paralelo debera ser representativa de toda la organizacion, es importante
que los miembros no sean representantes "oficiales" de ningin grupo. Serlo crea una presion psicologica para
representar los intereses del grupo, lo cual reduce la iniciativa individual y dificulta mas que se tomen en cuenta
los intereses de la organizacion total. También aumenta la dinamica intergrupal que hay en juego en el grupo de
estudio y obstaculiza su solucién dentro de él.

4.3 Desarrollo del grupo de estudio

Uno de los aspectos singulares de las estructuras paralelas de aprendizaje es deshacerse de las lineas
formales de jerarquia dentro de los grupos de estudio. Cada integrante es igual a todos los demas. Sin
embargo, el profesional en DO y el facilitador interno deberan hacer arduos intentos por Hevar al grupo a este
nivel de comunicacioén y confianza.

Los primeros esfuerzos de los grupos de estudio deberan encaminarse a abrir los canales de comunicacion
entre sus miembros. Compartir la vision y el proposito en general del "experimento” es un arranque importante.
Solicitar la respuesta del grupo a dicha visién y sus sugerencias sobre cémo ponerla en practica también son
importantes. En esta etapa es apropiado realizar actividades de formacién de equipo y aun més importante que
esto es la necesidad de vencer la resistencia individual para hablar con los superiores. Es importante que todos
los integrantes del grupo estén dispuestos a compartir sus opiniones. A menudo, es necesario dar asesoria a
las personas que ocupan puestos gerenciales en la jerarquia formal para hacerles entender el posible efecto
perjudicial de la dinamica de autoridad. Turnar la responsabilidad de dirigir las reuniones puede también ayudar
a equilibrar el liderazgo de éstas.

En organizaciones con subgrupos muy diferenciados, es probable que se den dindmicas intergrupales
comunes. Los integrantes empezaran por tratarse mutuamente como representantes de estos diferentes
grupos, y es de esperarse una cierta cantidad de conductas estereotipadas. Los miembros tendran que hacer a
un lado los estereotipos y llegar a apreciarse unos a otros como individuos, antes de poder construir un grupo
eficaz.

4.4 Establecimiento de procedimientos y normas de trabajo

Parte del programa de formacion de equipo es el establecimiento de normas y procedimientos que se utilizaran
dentro de los grupos de estudio, entre grupos de estudio, y entre éstos y el comité directivo. Estas normas
incluyen aspectos tales como: cuando se reuniran los grupos, qué deberan lograr, como se organizaran las
reuniones, qué tipos de papeles se necesitan para que el grupo funcione éptimamente, como evaluaran su
eficacia, como deberan relacionarse entre si y con el comité directivo, y cual debera ser su relacién con sus
"votantes". Hemos encontrado que los procedimientos de comunicacion entre los grupos de estudio y el comité
directivo, y entre los grupos y los empleados de la organizacién en general, son cruciales para el éxito de
cualquier intervencion de estructura paralela de aprendizaje. La participacion del grupo en el establecimiento de
estos procedimientos y normas es importante. La implantacién de los procedimientos debera considerase
experimental y ha de afinarse conforme los grupos trabajen en ellos y examinen su eficacia y desemperio. En

general, los procesos y procedimientos que respaldan una solucion de problemas sinérgica y grupal son los que
deben estimularse.

Etapa 5: el proceso de encuesta

Es dificil_ generalizar esta etapa en las diferentes intervenciones de estructura paralela de aprendizaje que nos
son familiares. Diferentes propdsitos llevan a diferentes estrategias de encuesta. Hablando en forma genérica,
esta etapa implica un proceso de coencuesta por parte de los grupos de estudio en torno a un problema
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claramente definido. Durante esta etapa, una exploracién conjunta de los diferentes métodos de encuesta y de
su grado de congruencia con la organizacion, y los problemas inminentes, los procedimientos reales de
recopilacién de datos, el andlisis de éstos y el intento colectivo de lograr de ellos una interpretacién compartida,
son todos pasos y actividades posibles. Sin embargo, es importante observar que esta etapa varia
significativamente de una a otra estructura paralela en cuanto al grado de rigor analitico empleado. Mientras
algunas intervenciones buscan; utilizar métodos de investigacion de accion, otras pueden seguir un, enfoque
puro de solucion de problemas, y otras mas pueden utilizar, métodos empiricos y cientificos. En algunos casos,
la recopilacion y el analisis de datos consisten en realidad en que la gente se comunique en formas diferentes
de las normales.

El papel del profesional en DO es guiar al comité directivo y a los grupos de estudio en estas decisiones,
proporcionar informaciéon sobre las ventajas y desventajas de cada método, y formar parte del proceso de
investigacion conjunta. Ademas del contenido de la encuesta, parte de la facilitacion de estos procesos requiere
el respeto por la naturaleza del "conocimiento tacito" y la capacidad de ayudar a las personas a expresar lo que
"conocen" pero no saber como expresar. Otro aspecto de la coencuesta se relaciona con el conocimiento que
las personas tienen pero que no estan dispuestas a comunicar. En general, esto sucede cuando tienen miedo
de las repercusiones que podria provocar decir algo. Por tanto, la investigacion conjunta y el surgimiento de un
conocimiento explicito se lograran con el desarrollo de normas que estimulen la orientaciéon de aprendizaje, la
confianza basica a pesar de las diferencias jerarquicas, la expresiéon de pensamientos iniciales e ideas locas, y
la expresion de ideas que posiblemente causen conflicto.

El intento colectivo por desarrollar una comprension e interpretacion compartida de los datos es un proceso
elaborado y complejo. El comité directivo y los grupos de estudio retnen individuos cuyos objetivos personales,
metas y métodos de encuesta, percepciones y marcos de referencia conceptuales y préacticos a menudo son
diferentes. No poder integrar la diversidad puede provocar ambigledad, conflicto, confusion y, en ocasiones,
una sensacién de desesperanza. Este es el riesgo. Por otra parte, la integracion y el desarrollo provechosos de
una comprension comin es fuente de alegria y desarrollo que desencadena una tremenda energia productiva y
curativa.

Etapa 6: identificacion de los posibles cambios

Con base en la informacion recopilada y en el desarrollo de una comprension compartida de los datos, los
grupos de estudio pueden iniciar el proceso de disefiar posibles soluciones y acciones. Durante esta etapa
puede ser vital el didlogo continuo y el intercambio de ideas entre los miembros del grupo de estudio y los
empleados de la organizacibn en general. Idealmente, para ese entonces ya se habran establecido
procedimientos de comunicacion claros y eficaces entre la estructura paralela y los demas miembros de la
organizacion, y la informacion fluira con agilidad. En esta etapa, el papel del facilitador es hacer posible la
creatividad del grupo y establecer procedimientos eficaces para la solucion de problemas.

El resultado neto de ello es una propuesta de cambio que se envia al comité directivo para su aprobacién e
implantacion. Sin embargo, en las estructuras paralelas de aprendizaje permanente, a menudo se estimula a los
grupos a implantar sus propias ideas sin la aprobacion del comité directivo, en situaciones donde la
implantacion tendréa implicaciones de recursos menores y no afectara el trabajo de muchas otras personas. El
comité directivo debera crear y actualizar lineamientos de la forma en que deberan presentarse las propuestas y
el tipo de informacién que debera incluirse (por ejemplo, el anélisis de los datos, las soluciones alternativas, el
analisis costo beneficio).

Etapa 7: implantacién experimental de los cambios propuestos

Esta etapa de la intervencion consiste en la implantacion experimental de las recomendaciones de la estructura
paralela de aprendizaje. En cuanto a los procedimientos, antes de que pueda ponerse en préactica cualquier
cambio mayor, la propuesta debera contar con la aprobacién del comité directivo y la gerencia. La presencia de
un integrante del comité en el grupo de estudio puede facilitar en gran medida el proceso de revision, pues el
comité directivo contara con alguien conocedor de los antecedentes de la propuesta especifica. También es
importante que las propuestas presentadas por los grupos de estudio sean revisadas a fondo por parte del
comité directivo con base en un conjunto de criterios. El comité debera dar retroalimentacién minuciosa a los
grupos de estudio sobre cada propuesta. Una vez que ésta sea autorizada por el comité directivo, en la mayoria
de los casos deberan presentarse a la gerencia superior de la organizacién formal para su aprobacion. En la
medida en que la gerencia superior sea informada en forma continua de las actividades y el progreso logrado
por la estructura paralela de aprendizaje, seran mas positivas las reacciones a las ideas generadas por la
estructura. En muchos casos, la, seriedad percibida de la respuesta de la gerencia superior se interpreta por los
integrantes de los grupos de estudio como el compromiso de ésta con el programa en general.
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Las propuestas que requieren tan sdlo la compra o instalacién de una nueva pieza de maquinaria o un cambio
relativamente menor en el flujo de trabajo no requieren mucha experimentacion. Una vez aprobadas, su
ejecucion es bastante simple y podran llevarse a cabo sin gran dificultad por medio de los procedimientos de la
organizacion formal. Sin embargo, cuanto mas generales sean las implicaciones de las ideas propuestas mayor
sera la necesidad de una implantacion experimental previa a la difusion en todo el sistema. Una vez aprobada la
respuesta, asignado los recursos necesarios, establecidos los limites del experimento y delineadas las medidas
de evaluacion, sera responsabilidad de la alta gerencia poner en practica la implantacion experimental. En
algunos casos, tal vez se pida a la estructura paralela de aprendizaje que asuma la responsabilidad y conduzca
la implantacion. En otros casos, la gerencia superior quizé delegue la tarea a otros empleados o unidades
organizacionales. En cualquiera de los casos, la responsabilidad final por el experimento debera quedar en
manos de la gerencia de mas alto nivel. Una evaluacion de la implantacion experimental casi siempre daré por
resultado algunas modificaciones de las ideas y de los métodos utilizados para ponerlas en practica. El
experimento ayudara también en la planeacion y administracion de la implantacién en toda la organizacion.
Todo el proceso de intervencién de estructura paralela de aprendizaje puede considerarse experimental; esto
es, todas las decisiones, los mecanismos, los procesos, los compromisos y los resultados estan abiertos a la
modificacién basada en el aprendizaje de ensayo y error. Como tal, la experimentacion puede considerarse
como un valor por encima de la intervencion y mas alla de ella (por esto se trata de una estructura de
aprendizaje). Por tanto, las intervenciones de estructura paralela de aprendizaje requieren el compromiso de la
empresa de permitir que los experimentos operen sin la presién para un desempefio prematuro. Deben
aceptarse las fallas que provocan aprendizaje.

Etapa 8: difusion y evaluacion en todo el sistema

Parte del proceso de implantacion es la continua implantacion experimental y la evaluacion de la eficacia del
cambio. Las organizaciones varian en el enfoque que dan a la difusion general de las ideas y a la
administracién del cambio. El aprendizaje de la etapa experimental de implantaciéon generalmente proporciona
informacién a los tomadores de decisiones sobre los posibles obstaculos y desafios inherentes al cambio, y
ayuda en la planeacion y administracion real del proceso de implantacion general. La difusion y evaluacion del
cambio requieren una cuidadosa planeacion y una administracion habil. La falta de difusién de una idea
innovadora en todo el sistema pondra en peligro la durabilidad de la estructura paralela de aprendizaje. No
proporciona a la organizacion una evaluacion precisa del programa impedira a la organizaciéon en general, y a la
estructura paralela de aprendizaje en particular, adquirir informacién y conocimiento valiosos y tal vez cruciales.
Conducir una evaluacién valida del cambio, particularmente de un cambio importante del sistema, es un arte
gue aun esta en desarrollo. Por un lado, los investigadores tenemos debates en cuanto al significado de
"investigacién cientifica valida", "amenazas a la validez", y limitaciones de métodos empiricos en los sistemas
sociales. Por otro, pocos gerentes y consultores gustan de la investigacion. Casi todos los gerentes se
conforman con evaluar la eficacia de los cambios en forma subjetiva. Por desgracia, si esta evaluacién no se
realiza en forma apropiada, no sélo puede producir informaciéon engafosa, sino que puede reducir la confianza
de la gente en el proceso de cambio. Es importante que la estructura paralela de aprendizaje tome en serio la
necesidad de proporcionar un mecanismo para una evaluacion valida. Hemos encontrado que el mejor enfoque
es la participaciéon de un grupo de investigadores externos capaces e imparciales que inicialmente trabajen en
forma cercana con la estructura paralela y después desarrolien su evaluacién cientifica. Este enfoque ha sido
beneficioso tanto para las organizaciones implicadas corno para la comunidad académica. En general, los
resultados de estas, evaluaciones sirven de retroalimentacion a la estructura paralela de aprendizaje vy,
entonces, el comité directivo puede redefinir su declaracién perspicaz o los limites, y redirigir las actividades de
la estructura paralela de aprendizaje.

UNA ADVERTENCIA FINAL

El modelo presentado en este capitulo es una panoramica de un mapa general. La misma sencillez del modelo
descrito puede ser su principal desventaja. Como lo han demostrado los casos, no hay dos organizaciones
iguales, como tampoco existen dos necesidades o problemas organizacionales idénticos. Las situaciones de
negocios siempre son mas complejas de lo que implica la sencillez de este modelo. Casi con seguridad, habra
factores y personalidades fuera del modelo "tradicional" que complicaran la dinamica. Los conflictos de
personalidad, la resistencia de los gerentes o los lideres sindicales' a ceder el poder y la decision de las
personas influyentes de no estar dispuestas a comprometer recursos para resolver problemas son desafios
bastante comunes enfrentados por quienes intentan crear estructuras paralelas de aprendizaje.
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Existen desventajas en el uso de estructuras, que son similares, a la mayoria de las intervenciones
tecnoestructurales. Desde luego, las mas importantes son los requisitos de tiempo y recursos implicados. Se
necesita una buena cantidad de tiempo y compromiso para, desarrollar el nivel necesario de confianza y
comunicaciéon dentro de la estructura paralela, y entre ésta y la organizacién formal. También, se necesitan
multiples aptitudes y mucha paciencia por parte del profesional. Se requieren varios meses, como minimo, para
pltanear y administrar la creacion de la estructura paralela de aprendizaje y establecer sus normas y
procedimientos de trabajo. Durante este tiempo, practicamente no se ven resultados. Peor aun, quizas haya;
interrupciones en e! desempefo organizacional general. No obstante, una vez establecido un clima de
investigacion conjunta y que los integrantes se convencen de la autenticidad de la estructura paralela, casi
siempre estan dispuestos a comprometerse con el aprendizaje, la experimentacion y las acciones a gran escala
necesarias para crear el tipo de organizacion en la que desean trabajar.

Las intervenciones de estructura paralela de aprendizaje casi siempre producen cambios en una
organizacion. Sin embargo, es importante observar que existen muchas otras fuerzas (ambientales,
econdémicas, cognoscitivas y conductuales) que no sélo propician sus propios cambios, sino que tienen también
un efecto importante en el proceso de aprendizaje. Muchas de estas fuerzas son contextuales y pueden tener
poco o mucho que ver con la intervencién en cada etapa de su desarrollo. Estas otras fuerzas pueden alterar la
direccion de la estructura paralela, su proceso y sus resultados. Para que este modelo sea Gtil, no debe
seguirse ciega y dogméaticamente. La meta debera ser ayudar a la organizacién a establecer una estructura
para la investigacion, la experimentacion y el aprendizaje que sea la mas apropiada para sus necesidades.

En el siguiente capitulo analizaremos los aspectos tedricos del aprendizaje y el cambio organizacionales.
Las técnicas e intervenciones especificas deberan ser guiadas por la teoria, de manera que puedan adecuarse
a las necesidades del sistema. La técnica (el conocimiento sobre c6mo hacer algo) sin la teoria (el conocimiento
sobre por qué hacer algo) rara vez produce resultados éptimos.
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Preparacién del escenario para la calidad

Establecer un proceso efectivo de la GCT y una cultura dentro de su organizacion es una tarea considerable. Se
requiere una buena preparacion para hacerla bien y garantizar su efecto duradero. Como en el caso de
cualquier otra inversion, establecer el proceso de la GCT exige un gran esfuerzo y un importante desembolso
financiero. Asimismo, se requiere una firme resolucién o compromiso para llevar a cabo esta tarea. Con
frecuencia, alcanzar este propésito es mas dificil que obtener el dinero necesario para iniciar la tarea. Ademas,
el compromiso es mas importante que el dinero. Sin un respaldo fuerte y un liderazgo decidido la inversion
monetaria se convertira en una pérdida porque seguramente el esfuerzo fracasara. El compromiso fuerte servira
de garantia para que usted logre un rendimiento atractivo sobre la inversién realizada.

Este capitulo se referira a la tarea de preparar el escenario para un proceso y una cultura efectivos de la GCT.
Cubriremos los siguientes aspectos:

» Organizacién para la calidad y estudio de la GCT

& Evaluacion de la cultura corporativa, actitudes de los empleados y percepciones de los clientes

& Andlisis de la CMC

« Definicion de la politica de calidad

Organizacion para la calidad
El primer paso en la tarea de organizarse para la calidad exige la creacién de una estructura organizacional
sencilla de tres etapas y, principalmente paralela, como se muestra en la figura 2.1. Estas estructuras

comienzan a definir el flujo de responsabilidad para los arquitectos y sus realizadores mas importantes de la
calidad como también a definir la jerarquia de apoyo.

Etapa 1: Primeros 4 a 6 meses

Consejo de
fa calidad
Gerente de
la calidad
. l
Equipo de disefiof
de la calidad
Etapa 2: 6 a 18 meses
Consejo de
la calidad
Depariamento
de la calidad

[ l l |

Mejor Mejor Mejor Mejor
equipo Hder equipo lider equipo lider equipo lider
l—- Facifitador
Equipos de MC

Figura 2-1. Organizacién de 1a calidad: etapas 1y 2
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Organizacion para la calidad, etapa 1

La organizacién para la calidad, etapa 1, debe establecerse tranquilamente y sin bombo ni platillos una vez que
la alta gerencia haya desarrollado el suficiente interés en la GCT para garantizar un examen mas serio 'de la
forma en la cual pueden aplicarse los conceptos a su propia empresa. Hasta este momento, no se ha real_uzgc}o
compromiso alguno para establecer la GCT. No obstante, existe una saludable curiosidad. Este interés inicial
puede surgir de la lectura de un determinado libro o una serie de articulos sobre el tema, de la asistencia a un
seminario sobre la calidad, de una conversacion con un compariero de trabajo o de la visita a una empresa que
esté buscando la GCT. |

Etapa 3 después de 12 a 18 meses ]
| Conseo de la |
calidad
Depto. de
1a calidad
Mejor Mejor Mejor Mejor

equipo lider equipo lider equipo lider equipo Ifder

- Foclltador |- Faciitador - Facilitador Facilitador

EquposMC  EquposMC  EquipssMC  Equipos MC

' Figura 2-1. (Continuaci6n) Organizacin para la calidad: etapa 3

Basicamente, la alta gerencia o en particular. un alto ejecutivo influyente piensa de modo sencillo que la GCT
puede representar beneficios significativos y se muestra interesado en una exploracion mas a fondo del tema.
Cuando se llega a este punto, debe constituirse un consejo para la calidad. El consejo es el grupo lider del mas
alto nivel que tomara las decisiones claves y, en primer lugar, autorizara el respaldo que se necesita para un
estudio cuidadoso de la GCT y después, para disefiar, implantar y desarrollar el proceso. Si, eventualmente, se
adopta el proceso de la calidad, el consejo de calidad continuara siendo un elemento permanente.

Recomiendo insistentemente que el consejo sea dirigido por el mas alto funcionario ejecutivo o por el principal
funcionario de operaciones, y que incluya a otros ejecutivos o funcionarios que dependan de él. Esta tarea es
muy importante y de gran trascendencia para que pueda ser delegada a otras personas de inferior rango dentro
de la organizacién, quienes podrian no tener la autoridad para realizar el proyecto.

El consejo no debe ser considerado como un cuerpo separado y diferente del grupo de la alta gerencia ya
existente. Es este grupo ya existente, quien se reporta, por ejemplo, a la junta directiva. Recuérdese que no
estamos creando otra estructura; simplemente estamos creando una estructura paralela. En la empresa, el
consejo para la calidad debe actuar cada vez que la alta gerencia se re(ina para tratar otras asuntos. Es decir,
la tarea del consejo serd un punto importante y un elemento siempre presente en la agenda de reuniones
regulares del staff.

Los miembros del consejo, tanto individual como colectivamente, deben dedicarse desde el primer dia no sélo a
apoyar la GCT, sino que también deben involucrarse en forma personal en el proceso de la calidad, de manera
que este se implante con éxito. Este compromiso de intervencién al mas alto nivel es el factor mas critico para
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el desarrollo exitoso de la GCT. Quiero asegurar que sin este compromiso directo al mas alto nivel, fracasarian
todos los esfuerzos.

Mision del consejo para la calidad

La primera reunion del consejo de la calidad debe dedicarse a desarrollar un informe de la mision, una lista de
las principales responsabilidades que el consejo se reserva para el desarrollo, implantacion y administracion
progresiva del proceso de la calidad. La Figura 2.2 presenta una muestra de un informe de la mision del
consejo.

El coordinador* de la calidad y el equipo de disefo

Una vez establecido el consejo para la calidad, es necesario nombrar un gerente de la calidad que reclute un
equipo de disefio de la GCT dentro dei personal de la empresa. El grupo de disefio trabajara durante varias
horas a la semana bajo la direccion del gerente para la calidad y del consejo para un estudio adicional de la
GCT y para recomendar su estrategia de desairollo.

El gerente para la calidad debera ser un ejecutivo respetado que tenga una posicion de alto nivel, quien tambien
deberéa formar parte del consejo de la calidad. Idealmente, la persona escogida debera ser relevada de todas
las demas obligaciones durante un periodo de varios meses; esta responsabilidad provisional puede evolucionar
hasta convertirse en una posicion permanente como cabeza de la unidad de la GCT dentro de la empresa si se
establece un proceso de la calidad para trabajar a largo plazo.

La seleccién del gerente para la calidad es muy importante. Debe escogerse la persona "indicada". Debera ser
uno de sus mejores ejecutivos. Es posible que el candidato conveniente sea alguien a quien usted no desea
elegir por cuanto esa persona se considera como alguien esencial para su funcién actual. La persona adecuada
debe tener una excelente reputacién dentro de la empresa, y una trayectoria sobresaliente. Debe contar con
una capacidad de liderazgo superior y debe ser igualmente un excelente comunicador y un colaborador
incansable. Por Ultimo, el candidato adecuado debe ser alguien que haya demostrado capacidad para dirigir
proyectos grandes y complejos, y que ademas tenga un gran interés en el MC y en la satisfaccion del cliente.

Resumen de la mision:

E! consejo de la calidad de la empresa XYZ dirigira, sostendra y participara en el desarrollo y administracion del
proceso de la GCT. El consejo garantizara, que se tomen las decisiones fundamentales relacionadas con la GCT
y que se pongan a disposicion los recursos financieros y humanos necesarios.

Responsabilidades especificas:

1. Preparar, comunicar, promover y dirigir el proceso de la GCT.

2. Establecer y dirigir las actividades de los equipos guias de la empresa (consejos para la calidad
pertenecientes al nivel bajo).

3. Garantizar que los sistemas corporativos de recompensa y recongcimiento apoyen y fortalezcan el éxito de
la GCT y la participacién de la GCT.

4. Aprobar las propuestas para el proyecto de la calidad, las cuales seran ejecutadas por los equipos MC.

5. Realizar la monitoria de los resultados alcanzados mediante el proceso de la GCT y comunicar sus
resultados.

6. Dirigir el proceso de planeacidn de la calidad.

7. Participar en los eventos de reconocimiento que celebran el éxito de la GCT.

8. Suministrar los recursos financieros y humanos que se requieren para realizar en forma efectiva la GCT.

9. Garantizar que durante la GCT se suministre una capacitacién adecuada con el fin de establecer un

ambiente de aprendizaje continuo.

10. Garantizar el compromiso personal y directo de la alta gerencia en las actividades de la GCT, incluyendo
afiliacion a un equipo MC, participacién en la capacitacién para la GCT, etc.

11. Fijar objetivos de la GCT sobre una base anual.

Figura 2.2. Informe de la misién del consejo de la calidad.

Una vez hecha esta eleccion, el gerente para la calidad debera nombrar el equipo de disefio, el cual debera
incluir a seis o siete gerentes de nivel intermedio altamente respetados o a otras personas claves escogidas de
varias unidades dentro de la organizacién Al igual que el gerente para la calidad, los candidatos para el equipo
de disefie deben poseer capacidades de liderazgo, ser excelentes comunicadores, etc. Estas personas deben
contar también con el apoyo explicito de sus respectivos jefes para participar en el equipo, por cuanto pueden

" Quarterback en este caso se tradujo como coordinador; (N. del T.) el término se refiere a quien en el fiitbol americano es el jugador que dirige el juego
ofensivo de su equipo.
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necesitar apoyo por parte de ellos para su trabaje habitual. En forma colectiva, deben constituir un grupo

compatible, es decir, un equipe sélido.

La principal misién del equipo de disefio es la siguiente:

1. Estudiar exhaustivamente los conceptos de la calidad total y sus aplicaciones.

2. Formular una recomendacion respaldada por informacion sobre si debe o no establecerse la GCT.

3. Sise recomienda el establecimiento del proceso de la GCT, proponer un plan de implementacién preliminar,
el cual abarcaria los principales pasos, recursos necesarios, limites de tiempo y beneficios esperados.

El equipo de disefio es en extremo importante por la razén obvia de que a éste le corresponde formular una
recomendacion a la alta gerencia sobre un tema de gran significacion a largo plazo. También tiene éste gran
importancia por una razén mas sutil. Hasta ahora, el personal de muchas empresas, con el que he hablado
sobre la idea de establecer un proceso de la calidad corporativa, ha tenido gran dificultad para obtener el apoyo
de los niveles intermedios. Una vez obtenido el compromiso de la alta gerencia, la mayoria de las personas
pertenecientes a los niveles inferiores aceptan con rapidez y entusiasmo este movimiento para la calidad. No
obstante, con frecuencia los niveles intermedios se sienten ignorados o amenazados. Una forma de evitar esto
seria establecer un equipo de disefio a nivel intermedio. Los miembros del equipo presentaran ideas sobre la
forma en la que participarian los niveles intermedios, y su entusiasmo creciente se transmitira a sus
compafieros. Como resultado, con el tiempo usted encontrard mas facil establecer un verdadero compromiso
con la GCT a nivel de toda la empresa, y sin duda necesitara el apoyo de la gerencia intermedia y su
participacion para alcanzar este proposito.

La primera actividad que recomiendo para el equipo de disefio es una reunién de dos dias fuera del sitio de
trabajo. El consejo para la calidad s6lo deberé estar presente durante las primeras horas para revisar su mision
y la del equipo de disefio. El resto del dia se debera dedicar a un corto seminario sobre la administracion del
cambio complejo, el cual serd ofrecido por un asesor externo. Durante el dia, este asesor también debera
dedicarse a algunas actividades relacionadas con la integracion del equipo.

Habra socializacion informal durante las comidas y esa noche... se fortalecera la conformaciéon del equipo. Con
la ayuda del asesor, el segundo dia se dedicara a planear como va a realizar el equipo la primera parte de su
mision: estudiar la GCT.

Por cuanto la primera parte de la misién exige un estudio completo sobre la GCT, el equipo podra considerar la
disponibilidad de libros, seminarios, visitas a la empresa y contar con un asesor MC. Sin embargo, en la tarea
de elegir un asesor MC, deseo hacer una advertencia: no debe escogerse a alguien que tenga una férmula
especifica y sencilla para vender. Los miembros del equipo necesitan comprender ciertos conceptos amplios y
una serie dé enfoques, de manera que puedan disefiar el proceso de la GCT que se adapte a su cultura y
circunstancias propias.

Antes de la clausura de la reunion de dos dias, los miembros del equipo deberan decidir cuando se reuniran la
proxima vez y con qué frecuencia se llevaran a efecto las reuniones futuras. Posteriormente, manos a la obra,
teniendo en cuenta que el consejo para la calidad debera mantenerse al tanto de la tarea que se adelanta.

Nota del autor

A usted, como lector, le resultara Gtil que nos detengamos aqui y hagamos una suposicién. Vamos a suponer que
nuestro equipo de disefio ha completado su mision. Esto le puede haber tomado al equipo de cuatro a seis meses.
Supondremos, ademas, que el equipo ha recomendado con entusiasmo la realizacién de la GCT vy, para la mayor
parte de éste, ha propuesto un enfoque compatible con lo que recomiendo en este libro. Sea que usted decida
seguir o no el camino que recomiendo en este libro, necesitara de todas maneras un equipo de disefio con el fin de
que elabore una estrategia para su empresa y para involucrar con mayor efectividad a la gerencia intermedia.

Habiendo aceptado este punto de vista, sigamos adelante para comprender las etapas dos y fres,
correspondientes a las organizaciones de la calidad.

Organizacién para la calidad, etapa 2

Hemos llegado en este momento a un punto critico en nuestro viaje hacia el desarrollo de la GCT. La alta
gerencia, como consejo para la calidad, ha aceptado la recomendacion formulada por el equipo de disefio en el
sentido de llevar a efecto y ensayar el proceso de la GCT. Esta etapa de disefio y prueba requerira varios
meses, quiza hasta un afio o mas, seglin el tamafio de la empresa, la disponibilidad de los recursos, los
requerimientos de tiempo y recursos dentro de la empresa, la capacidad del equip6 de disefio y otros factores
similares.

Sin embargo, en este momento debemos agregar otros dos elementos a la estructura de la organizacion de la
calidad en la etapa 1. En primer lugar, cada division principal de la empresa debera conformar su propio consejo
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para la calidad o equipo conductor para la calidad, y debera establecer una mision similar a la que haya
adoptado el consejo para la calidad perteneciente al alto nivel. El equipo guia debera ser presidido por un alto
ejecutivo de una divisién o unidad principal, y debera estar integrado por personas que dependen de él. El
objetivo principal de un equipo guia es garantizar que se implante de manera efectiva la GCT y que se utilice
dentro de su area de responsabilidad. Inicialmente, la estructura de este equipo guia prepara a las divisiones
principales para que reciba las orientaciones para ios esfuerzos iniciales que debe realizar la empresa en lo que
se refiere a la calidad.

En segundo lugar, debe elegirse una division o unidad adecuada como sitio piloto. Cuando se acaba de disefiar
el proceso de la GCT, es esta la unidad de prueba, la que se pone en funcionamiento para iniciar un periodo de
prueba. Como se sefiala en la etapa 2 de la Figura 2.1, en el sitio de prueba se elegira de inmediato un
facilitador para el equipo de la calidad y se conformaran los equipos de MC.

La forma de elegir y utilizar el sitio de prueba se explicard en el Capitulo 10. Sin embargo por ahora
analizaremos todos los aspectos que deben tenerse en cuenta con el fin de dotar al sitio de prueba con un
proceso de la GCT con el cual ésta puede entrar a experimentar. Este capitulo y los Capitulos 3 al 9
bosquejaran aquello que todos debemos saber antes de la implantacion inicial.

Organizacion para la calidad, etapa 3

La organizaciéon para la calidad, etapa 3, se inicia una vez estemos satisfechos con los resultados iniciales
alcanzados en el sitio de prueba. La organizacion en la etapa 3 simplemente refieja o que hemos hecho en el
sitio de prueba, es decir, se escogen los facilitadores y se conforman los equipos MC. La organizacion de la
etapa 3 se convierte en la organizacion de la GCT permanente para el futuro.

Un punto importante que debe aclararse aqui es que los equipos guias deben experimentar un fuerte
sentimiento de propiedad en cuanto a la GCT dentro de sus respectivas divisiones. La gerencia para la calidad
total debe conducirse en linea. El departamento de la calidad que se estableci6 en la organizacion, etapa 1,
debe seguir siendo pequerio; pues de lo contrario, esta unidad de staff se considerara como la fuerza rectora
que so6lo corresponde a las organizaciones de las etapas 1 y 2. Posteriormente, la posesion debe desplazarse
hacia las divisiones si se desea construir un momentum y sostenerlo durante los afios venideros.

Determinacion de la cultura corporativa, actitudes de los empleados y percepciones de los clientes

Habiendo dado un vistazo al futuro al revisar la estructura en evolucién de la organizacion de la calidad,
necesitamos regresar a los dias de la etapa 1 para observar como preparan el terreno el gerente para la calidad
y el equipo de disefio para la GCT y ofrecen un modelo de GCT adecuado para su empresa. Comenzaremos
por determinar el ambiente de los empleados internos y las actitudes de los clientes.

Béasicamente, es el personal de la empresa en todos los niveles y en todos las unidades, el que aplica los
instrumentos y conceptos de la calidad para satisfacer las necesidades de los clientes, y son éstos quienes en
tltima instancia indican el punto hasta el cual la empresa esta alcanzando la calidad, en lo que se refiere a
satisfacer ias necesidades de los clientes. En consecuencia, uno de los primeros pasos vitales consiste en
evaluar el ambiente de las relaciones humanas internas para determinar cuan tan dispuestos estan los
empleados a aceptar un cambio significativo en las operaciones de la empresa.

Ademas, necesitamos evaluar las actitudes del cliente hacia la empresa para fijar una linea de referencia de
satisfaccion con la cual podamos comparar los resultados futuros y asimismo, para determinar las principales
areas de insatisfaccion.

Determinacién de la cultura corporativa, actitudes de los empleados

Si, en la mayoria de los casos, la poblacién de empleados tiene una actitud pesimista hacia la gerencia y la
empresa, ganar su participacion entusiasta y activa en la GCT sera en extremo dificil, si no imposible, si no se
mejoran primero las principales areas de preocupacion.

Si usted no ha realizado jamas una encuesta de clima (actitud) organizacional o si llev6 a efecto la tltima hace
dos o mas afios, le recomiendo que invierta ahora en este tipo de actividad, mediante una firma especializada
en realizar tales encuestas. Los resultados deben analizarse cuidadosamente y compartirse con los empleados,
y debe llevarse a cabo cualquier cambio que sea necesario, e implantarlo rapidamente para corregir los
problemas que la encuesta haya puesto en evidencia. Deben conformarse grupos de empleados que
contribuyan a desarroliar ideas para el mejoramiento con base en los resultados de la encuesta. Esta
participacion del empleado envia una sefial que es compatible con los conceptos de la GCT en lo que se refiere
a participacion y generacion de ideas. Sin embargo, antes de utilizar a los grupos de empleados para identificar
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las ideas de mejoramiento, realice la correspondiente consulta con su asesor laboral para evitar posteriores
demandas en el sentido de haber creado un sindicato bajo el control de la empresa.

La encuesta de clima organizacional debe constar de dos partes principales. Una parte evalua las actitudes que
se relacionan con la vida laboral y condiciones como satisfaccion con respecto ala remuneracion, las
comunicaciones, las prestaciones, la supervision y los estimulos. La otra parte evalGa la cultura de la empresa.
A través de sus acciones y politicas cotidianas, la empresa envia sefiales que definen lo que ésta considera
como importante y adecuado. Por consiguiente, los empleados se comportan de conformidad con la
interpretacion que hacen de esas sefiales. Por ejemplo, el sistema de recompensas puede estimular a las
personas por lo mucho que producen y virtualmente ignorar la calidad de lo que se produce. Esta empresa
producira una gran cantidad de bienes; pero la tasa de devolucién sera alta.

La evaluacion de la cultura en la empresa ayudara a determinar los cambios que deben, llevarse a efecto en los
programas de la empresa, sus politicas y el comportamiento de la gerencia que son necesarios para respaldar
el proceso de la GCT. Ignorar este paso esencial en la preparacion del escenario, en el sentido de realizar una
encuesta para la evaluaciéon del clima y la cultura de la organizacién seria un acto imperdonable y falto de
prevision. Si la gerencia no posee una ,visién acertada y objetiva del clima y la cultura, el proceso de la GCT
podria construirse sobre una base muy débil. La totalidad de la operacion podria venirse abajo antes de
comenzar a tener efectividad.

Al estudiar la posibilidad de realizar una encuesta de clima y cultura, no debe suponer que ya sabe lo que
piensan los empleados. La mayoria de las veces estara equivocado. Asimismo, el suponer que usted sabe lo
que piensan los empleados se opone abiertamente a un concepto basico de la GCT, que nos exige prudencia
para que actuemos con base en datos y hechos, no en suposiciones o adivinanzas. Las acciones que se basan
en evidencias objetivas pueden producir los resultados que se desean, mientras que las que se basan en
supuestos producen frustracion o resultados fragiles la mayoria de las veces.

El proposito general de la encuesta es tratar de garantizar que la poblacion de empleados se encuentre
disponible y dispuesta a participar en la construccién de una cultura para la calidad total, es decir una actitud
con base en la confianza, el trabajo en equipo, la solucion objetiva de los problemas y la responsabilidad
compartida. En este aspecto, no debemos ignorar a los empleados de la unidad negociadora en convenios
colectivos, si existe en su empresa. El objetivo es conseguir que todos participen, no sélo quienes no estan
sindicalizados. Durante la iniciacion del proceso de la GCT debe mantenerse el contacto con los lideres
sindicales a fin de lograr su apoyo y la garantia de su participacion.

Evaluacidn de las percepciones del cliente

Por altimo, el objetivo de la GCT es mejorar ampliamente la forma en la cual sus clientes observan la calidad de
los productos y servicios que les ofrece su empresa y la forma como ellos califican los servicios actuales con
base en los productos y servicios. La mayoria de las veces, cuando digo "cliente" me refiero al cliente externo
ultimo. Sin embargo, también debemos tener en cuenta a los clientes internos. El cliente interno es el empleado
o unidad que recibe el trabajo procedente de la fase anterior en la cadena de produccidn o servicio. Si se deja
caer la pelota mientras pasa de una unidad interna a la ofra, el cliente externo resultara afectado
negativamente.

La encuesta de clima organizacional puede servir para evaluar las percepciones de los clientes internos y
externos. En primer lugar, incluyamos algunas preguntas que le resultaran de utilidad para evaluar lo que
piensan los empleados sobre el apoyo que reciben de otras unidades internas de las cuales dependen. En
segundo lugar, pidales a sus empleados que evalien la forma en la cual la empresa satisface las necesidades
de los clientes externos. Por lo general, su personal tiene opiniones muy buenas sobre lo que piensan sus
clientes. También debe pedirles a sus empleados que elaboren una lista de prioridades sobre las principales
necesidades de los clientes, tal como ellos las ven.

Pero, mas alla de la encuesta de clima organizacional, también recomiendo que evalle las percepciones de los
clientes en forma directa y trate de determinar sus necesidades basicas y los niveles de satisfaccion en la
medida en que éstos se relacionen con su empresa. Esta actividad debe encomendarse a profesionales de la
investigacion de mercado.

Los resultados de la encuesta de los clientes nos proporcionaran una linea de referencia o punto de partida
contra la cual podréd evaluar el mejoramiento futuro. Asimismo, los resultados revelaran ciertas areas de
preocupacion que deben estudiarse adicionalmente y que deben enfocarse mediante el proceso de la GCT, una
vez que éste quede establecido.

Este paso de la encuesta de los clientes externos tiene una gran importancia. Si la definicion basica de la
calidad es satisfacer las necesidades de los clientes y sus expectativas razonables, necesitamos, en primer
lugar, una comprension exacta de aquello que nuestros clientes necesitan y esperan. Loégicamente,
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necesitamos considerar la brecha que existe entre nuestro desempefio y lo que el cliente necesita si nos
proponernos fijar adecuadamente como objetivo actividades de mejoramiento.

Ademas, necesitamos reconocer que el mercado es dinamico. Las encuestas de clientes deben realizarse
anualmente y complementar durante el afio con grupos foco, breves encuestas autodirigidas, encuestas en

puntos de contacto (tarjetas de comentarios) y medios similares.
Por todos los medios posibles, permanezca en estrecho contacto con las percepciones de los clientes. En

Gltima instancia, aqui esto es donde radica la diferencia.

Asumir el costo de la mala calidad

Muchos gerentes de alto nivel consideran que satisfacer a los clientes es un objetivo nebuloso. No obstante, si
entienden que se pierden millones de dolares en la produccion, despacho y apoyo de un producto o servicio,
usted lograra captar su atencion.

Mediante una evaluacion del CMC, usted podra abrirse paso a través de esta barrera motivacional de la alta
gerencia y hacer que la empresa se impulse desde su status quo hacia la GCT.

Como ya lo manifesté en el Capitulo 1, et CMC -el costo de no hacer bien las cosas desde un comienzo- puede
constituir una suma de dinero considerable. Para la mayoria de empresas, el CMC representa
aproximadamente entre 20% y 25% de los ingresos por concepto de ventas, y esta estimacion, generalmente
conservadora, cuenta con el apoyo de una investigacion extensa. Aun si su empresa solo tiene un capital de
US$ 50 miliones, podriamos estar hablando de US$ 10 millones en esfuerzos malogrados, afio tras afio.

En consecuencia, recomiendo que se lleve a efecto un corto estudio para determinar por lo menos una cifra
aproximada del CMC. Hablo de un estudio corto porque es dificil e innecesario lograr absoluta precision.
Buenas estimaciones nos proporcionaran datos que atraeran la atencion de la alta gerencia. Ademas, a medida
que continlia su proceso GCT, el punto hasta el cual usted logra reducir el CMC representa un avance
satisfactorio sobre los resultados mas cuantificables de sus esfuerzos.

Recomiendo que el consejo para la calidad, por sugerencia del equipo de disefio, comisione a un grupo de tres
o cuatro personas provenientes del area financiera o de ingenieria industrial para que estudie el CMC durante
un periodo aproximado de tres meses. La investigacion deberé incluir entrevistas con muchas personas; tales
entrevistas deberan tener un caracter estrictamente confidencial con el fin de obtener datos (tiles. Después de
todo, le esta pidiendo a la gente que cuantifique aquello que funciona mal en su propio departamento.

Inspectores Manejo de quejas Rotacién de empleados
Prueba de productos Reclamos de garantia Reentrenamiento
Correccion de errores Costos de reparacion Tiempo libre

Sobrantes y desperdicios Traslado de clientes Despacho retardado
Tiempo insuficiente Repeticion del trabajo Consultores

Redisefio Tiempo extra Solucién de problemas
Dafio por pérdida de tiempo Devoluciones de productos Ayuda temporal

Figura 2.3. Fuentes del costo de la mala calidad alista parcial).

El grupo de estudio del CMC debe elaborar en primer lugar una lista de las categorias de la mala calidad. Esta
lista sefialara los sectores y actividades de los cuales pueden obtenerse hechos y cifras. La Figura 2.3 presenta
una lista parcial de. categorias del CMC. Al revisar esta lista en busca de ideas, usted podra obtener una que se
ajuste a su empresa.

Es importante tener en cuenta que cualquier tipo de CMC resultara mas o menos costoso segun la naturaleza y
el momento en el que ocurra el hecho. Por ejemplo, un producto defectuoso que sale de la empresa y termina
en manos de un consumidor final representard un mayor costo que el de un producto defectuoso que se
descubre antes de ser embarcado. La etapa anterior también contribuye con mayor rapidez a la insatisfaccion
del cliente.

Como ya se ha dicho, realizar una estimacion del CMC puede ser de utilidad para obtener el compromiso de la
alta gerencia con el proceso de la calidad. Ademas, el estudio del CMC comenzar4 a identificar aquellas areas
vitales que requieren un mejoramiento. Una vez establecida la GCT, estas areas se convierten en el terreno de
juego para los equipos de MC.

Al obtener una estimacion del CMC, muchas empresas se fijan como objetivo reducirlo a fa mitad en un periodo
de cinco afios. Este objetivo es razonable, y genera una importante meta en dinero hacia la cual realmente
puede avanzar la gerencia. Logicamente, si usted tiene éxito en la asignacion de los muchos elementos del
CMC, los clientes quedaran mas satisfechos. Igualmente satisfechas se mostraran otras personas, incluyendo a
los accionistas, los empleados y los gerentes.
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Definir su politica de la calidad

Las empresas fijan politicas para toda la corporacion con el fin de comprometerse formalmente y comunicar una
creencia u objetivo fundamental y vigoroso. Dos ejemplos son la politica de igualdad de oportunidades de
empleo y la de servicio durante las 24 horas del dia.

Como en el caso de estos ejemplos tan importantes, las necesidades de la calidad deben situarse primero como
politica para ilustracién interna y posteriormente, con respecto a los clientes externos. Esta secuencia de
comunicar la politica de la calidad es deliberada, porque la empresa que anuncia su calidad a los clientes
actuales y potenciales antes de haber desarroliado la capacidad de entregar calidad con alguna continuidad,
llegara sin duda a "desabrumar" a los clientes.

Una vez se ha adquirido un compromiso con la GCT, deben redactarse ciertos principios de politica que han de
ser compartidos con los empleados. Este medio le sera de utilidad para demostrar que la empresa se ha
comprometido firmemente con un proceso para la calidad, y que la alta gerencia estara presente en el
desarrollio de tal politica.

Si el equipo de disefio espera recomendar el desarrollo de un proceso para la GCT, a éste le corresponde
delinear ciertos principios de politica que la alta gerencia puede completar y aprobar. La figura 2.4 es una
muestra de un informe de la politica para la calidad.

A propésito, una vez que se hay adoptado y comunicado la politica para la calidad, apéguese a ella, viva con
ella y protéjala jUsted tendra sélo una oportunidad!

Nuestro compromiso con la calidad

La corporacién XYZ sitGa la calidad de sus productos por encima de todo lo demas porque la lealtad y
satisfaccion del cliente constituyen nuestra mayor preocupacion. Calidad significa satisfacer las
necesidades de los clientes la primera vez y todas las veces y reconocemos que los clientes existen
dentro de la empresa y fuera de ella.

Todos los empleados de la empresa recibiran capacitacién en el mejoramiento de la calidad y se
comprometeran en la tarea de alcanzar nuestros objetivos de la calidad. Se pondran a disposicion los
recursos financieros necesarios para realizar esta politica y el pago de los incentivos estara
directamente relacionado con nuestro desempefio en lo que se refiere a calidad.

Presidente
Corporacion XYZ

Figura 2.4. Un compromiso con la calidad.
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Un modelo para la calidad total.

En la Figura 4.1 se muestra un modelo de desarrollo del proceso para la calidad total que he disefiado. Si usted
no tiene una inclinacién especial por los modelos complejos, entonces tenemos algo en, coman. Sin embargo,
apelo a su comprension para que se familiarice con este modelo por cuanto proporciona, de una sola mirada (o
al menos una mirada de 30 segundos), el desarrollo de un proceso de la GCT en forma cronoldgica.

Como usted seguramente ya lo sabe, el modelo de circulos concéntricos se propone describir la evolucion de
algo; no se diferencia de un corte o seccién de un tronco de arbol. Usted lee este modelo de adentro hacia
afuera, un circulo concéntrico tras otro. Para efectos de simplificacion, cada circulo concéntrico puede
representar de 6 a 10 meses en tiempo transcurrido para desarrollar un proceso de la GCT. En este caso, el
modelo incluye cinco circulos concéntricos y podria sugerir que para desarrollar el tipo de proceso de la GCT
que recomiendo tomaria de 2,5 hasta cerca de 4 afios, dependiendo de muchos factores. Algunos de los
principales factores son el grado de compromiso de la alta gerencia, la magnitud de los recursos utilizados,
tamafio de la empresa, estado y complejidad del ambiente empresarial actual y la técnica con la cual se
desarrollan las diversas partes que componen el proceso de la GCT.

La Colonial Penn se tom6 dos afios y medio para completar el modelo. En ese periodo; la Colonial Penn era
ufia organizacién de mil millones de dolares (ingresos) y operaba con 3 600 personas -en cinco ciudades
principales incluyendo Pennsylvania (la sede principal, se encontraba en Filadelfia), Florida, Arizona, California
y Rhode Island. Durante ese periodo, el ambiente corporativo era muy cambiante; la compafiia acababa de ser
adquirida el 31 de diciembre de, 1985 por el FPL Group. Inc.; la organizacién matriz de Florida Power and Light
Company. Lo anterior podria sugerir que una empresa mas pequefia y con ubicacion mas central, qué
experimentaba menos distraccion, podria ser capaz de desarrollar un efectivo proceso de GCT en 1 a 2 afios.

)
2
Comprension [ '_% s,
m -{de\a necesidad g % ES
3 del Q g
2 mejoramiento, = I
%, i §
% £ £

Figura 4-1. Modelo de la calidad total.

El Capitulo 4 explicara brevemente los componentes de un modelo de calidad total, algunos de los cuales ya
hemos cubierto; otros se detallan en capitulos posteriores. Ahora que hemos iniciado ya nuestro viaje carretera
abajo hacia la calidad total, mi intencién es dar un vistazo a todo el mapa de manera que usted se encuentre
debidamente orientado para el resto del viaje.
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Comprensién de la necesidad: circulo central

Antes de hacer maletas para el viaje, la gerencia debe ver con claridad la necesidad de un mejoramiento.
Hemos hablado ya de un problema de supervivencia en un ambiente competitivo y dinamico. A medida que los
consumidores demandan mas y los competidores ganan, podemos equivocarnas en términos de la efectividad y
eficiencia corporativa, y las disposiciones gubernamentales pueden hacer mas dificil la tarea de competir.
Reconocemos también que mas competidores extranjeros recorren el camino con nosotros o, si no, que su
presencia es una amenaza futura. La evaluacion de la situacion actual y de la vision futura deben preocupar a la
gerencia en forma tal que se sienta impulsada a considerar la posibilidad de una forma fundamentalmente
diferente y de gran proyeccion para el funcionamiento de la empresa. Si usted sélo trata de buscar la forma de
reducir costos durante algun tiempo para obtener los objetivos de ingresos del afio siguiente o si busca una
manera de hacer felices a sus empleados, le sugiero probar otros medios. Debe existir una razén apremiante
para seguir la GCT, y debe entender que ha iniciado un recorrido largo. De no ser asi, su compromiso con la
GCT nadaré en el agitado mar de la incertidumbre.

Los japoneses se mostraron muy motivados por aprender el enfoque de la calidad de los doctores W. Edwards
Deming y Joseph M. Juran. La economia del Japén habia sido practicamente destruida durante la segunda
guerra mundial; de manera que sélo con unos valiosos recursos naturales como base para la reconstruccion,
para Japon el problema no era s6lo de supervivencia corporativa, sino de supervivencia nacional. Jamas existira
una razoén mas apremiante. El éxito que los japoneses han alcanzado con lo que ellos denominan control de la
calidad a nivel corporativo (CCC) -Company Wide Quality Control, CWQC-forma ahora parte de la razé6n mas
apremiante para que los fabricantes de automéviles y elementos electrénicos adquieran conocimientos sobre la
calidad total.

Entonces determine su propia necesidad apremiante, y deje que ésta lo conduzca hacia el camino de la GCT.

Estructuracion, compromiso, fijacién, determinacion y disefio: circulos concéntricos 2y 3

Estructuracion para la calidad

En el Capitulo 2 cubrimos el tema de la estructuracién u organizacién para la calidad y el compromiso con ésta.
En este modelo, la estructuracion para la calidad significa formar el consejo para la calidad, elegir un defensor
de la calidad, lo mismo que un equipo de disefio, formar equipos guias y, en caso de ser conveniente, elegir un
sitio de prueba. Un punto importante que debe recordar es que estamos construyendo una estructura orga-
nizacional paralela, no una nueva. La mayoria de expertos en efectividad organizacional afirman que muchas
organizaciones son hoy demasiado complejas y muitifacéticas para comenzar a tolerar una complejidad
organizacional adicional. La estructura paralela de una organizacion de la calidad es simple y comienza a emitir
una sefial importante al resto de la empresa, una sefial que comunica coémo nos estamos organizando para algo
nuevo.

Compromiso con la calidad

El compromiso con la calidad comienza cuando el consejo para la calidad de la alta gerencia revisa las
evidencias y recomendaciones presentadas por el equipo de disefio. Hemos evaluado la situacién actual,
medido el CMC, investigado las necesidades y los niveles de satisfaccion de los clientes y hemos evaluado las
actitudes de los empleados. Tenemos ya una idea de lo que debe esperarse del viaje hacia la calidad; sabemos
que debe hacerse una inversion y que debe obtenerse un rendimiento significativo sobre tal inversién, y hemos
planeado la manera de sefialar la organizacion que se esta acercando a una nueva estructura.

Ahora, adquirimos un compromiso con la calidad al fijar una politica de la calidad y al otorgar la luz verde para
desarroliar y poner a prueba un proceso para la calidad.

Determinacién de las necesidades de los clientes

En este punto del modelo escuchamos la "respuesta” o retroalimentacion del cliente que comienza en el circulo
2 y se extiende hacia el futuro. Esta parte del modelo nos recuerda que debemos buscar constantemente la
retroalimentacion del cliente en una variedad de formas para poder adaptar nuestros enfoques al mercado en
constante cambio. Por cuanto la definicion basica de calidad es satisfacer las necesidades de los clientes,
debemos saber cuales son esas principales necesidades y cémo las estamos evaluando.

La encuesta anual al consumidor que utilizan muchas empresas no es suficiente para poner a una empresa en
condiciones de mantener una base de datos (til sobre las necesidades de los clientes. La encuesta anual debe
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complementarse con los métodos mas frecuentes para estimar las necesidades y reacciones de los clientes.
Los grupos foco, las visitas y entrevistas con los clientes, los cuestionarios breves y en puntos de contacto
como los que se encuentran en la mayoria de las habitaciones de los hoteles (y practicamente en pocas
aerolineas) y otros métodos, le ayudaran enormemente a mantener su posicion. No cometa errores al respecto:
la calificacion mas importante que debe mantenerse es aquella que nos suministran las percepciones del
cliente. La actitud de los clientes es la fuerza motriz para todas las demas clasificaciones de resultado a que nos
hemos sometido durante muchos afos, tales como utilidades por accion, ventas, RSl y participacion en el
mercado.

Establecimiento del programa de accién cultural

El siguiente segmento del circulo concéntrico 3 se refiere a establecer un programa cultural. Como ya lo
explicamos en el capitulo 2, se requiere una evaluacion de las actitudes de los empleados y de la vision que
ellos tienen sobre las prioridades y valores empresariales. Debemos identificar también los valores que
sustentan una cultura para la calidad total, observar la brecha que existe entre los sistemas de valores actuales
y futuros, y determinar qué accion se necesita para cerrar dicha brecha.

Algunos de los principales valores de una cultura para la GCT son los siguientes (esta no es una lista que los
incluya a todos):

~ Elcliente es lo primero.

El trabajo de equipo y la colaboracién son esenciales.

El cliente interno es importante.

La satisfaccion del cliente gobierna todos los indicadores importantes.

El mejoramiento a largo plazo es mejor que una mentalidad de solucion répida y a corto plazo.

Los hechos y datos son importantes; los supuestos y adivinanzas no lo son.

PreocUpese por encontrar soluciones, no fallas.

No permanezca en la banca durante el juego de la calidad.

La gerencia de la calidad no es un programa aislado.

La gerencia para la calidad total es un proceso intensivo desde el punto de vista de las personas, no del
capital.

' BN BN AN A A A BN AN 4

Disefio del proceso de la calidad

El disefio del proceso se refiere a la necesidad, no sélo de comprometerse con la calidad exaltando sus valores
y actitudes necesarias, sino de disefiar un proceso que las personas puedan seguir. Asi como la pasion falla
cuando no existe un sistema, el sistema falla cuando no hay pasion. Debemos tener un sistema con pasion. De
manera que debemos elegir un sistema o proceso y adherirnos a éste con fervor religioso.

Equipos, planeacién de la calidad, calidad a nivel de unidades y capacitacion: circulo
concéntrico 4

Los tres elementos bésicos del proceso de la GCT que se recomiendan en este libro son los equipos de
mejoramiento de la calidad, planeacion de la calidad y calidad a nivel de unidades. El elemento de los equipos
de MC que constituye la entrafia o columna vertebral de la GCT se analiza en los Capitulos 5 y 6. La planeacién
de |a calidad se estudia en Capitulo 7, y la calidad a nivel de unidades en el Capitulo 8.

Los equipos deben involucrar a todas las personas de la empresa; la planeaciéon de la calidad involucra
principalmente a la alta gerencia mientras que la calidad a nivel de unidades se centra a nivel administrativo de
la empresa, es decir, a nivel de departamentos individuales. Sin embargo, yo prefiero invertir la tradicional
piramide organizacional para mostrar que, en la cima de la jerarquia, tenemos a los clientes y a los empleados
de primera linea que mantienen una relacion cara a cara con los clientes. En la base, o en la popa del barco con
manos expertas sobre el timén, tenemos a la alta gerencia. Esta piramide invertida se muestra en la Figura 4.2.
Me limitaré aqui a describir brevemente los tres elementos del proceso de la GCT: equipos de MC, planeacion
de la calidad y calidad a nivel de unidades. Los cuatro capitulos siguientes aportaran mayores detalles.

Equipos de MC

Los equipos de mejoramiento de la calidad trabajan para lograr mejoras duraderas en los procesos laborales de
una empresa. Estos se encargan de investigar los problemas de la. calidad utilizando un proceso que ha
demostrado ser efectivo en la solucion de problemas y algunos instrumentos de CEP. Normalmente, los equipos
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tienen de cinco a siete miembros, algunas veces pertenecientes a la misma unidad o funcién (equipos
funcionales) pero con mayor frecuencia, de distintas areas (equipos interfuncionales). En muchos casos los
equipos se reunen semanalmente en la empresa durante una hora o mas, cuentan con la direccion de un lider
del equipo y la asesoria de un facilitador de MC.

Clientes

Calidad a Nivel de Ventas

Personal de Base
Gerencia Media

Alta Gerencia

0T wOovw—CcpOoOm

Planeacién de la Calidad’
Vv

Figura 4-2. La inversién de la piramide organizacional.

Un ejemplo de un problema de un equipo podria ser investigar y resolver problemas de los clientes, los cuales se relacionan
con el proceso de facturacién o la reduccién del tiempo que se emplea para expedir una nueva tarjeta de crédito a un cliente.
Los miembros se asignan a un equipo con base en su conocimiento del problema que se investiga, capacidad o
autoridad para influir sobre el proceso o problema bajo estudio, o ambos.

Muchas empresas con procesos GCT bien desarrollados cuentan con centenares de equipos que trabajan
simultaneamente.

Planeacidén de la calidad

La planeacion de la calidad es el arte de establecer una visiéon corporativa (el suefio realizable de la alta
gerencia) y centrar los recursos y energia de la organizaciéon en los pocos objetivos vitales que impulsaran
mejor la empresa hacia su vision. La planeacion de la calidad también requiere que la actividad empresarial
esté motivada por una visién constantemente actualizada y precisa sobre las necesidades de los clientes; que
los productos y servicios suministrados por la empresa sean disefiados y despachados en forma tal que
satisfagan las necesidades de los clientes, y que todos los procesos y sistemas de la empresa tengan como
base la cortesia hacia el cliente.

Al centrarse en estas pocas prioridades vitales, en vez de utilizar el enfoque mas comuin de dispersion, la
empresa podra dirigir los esfuerzos de centenares de equipos de MC hacia aquellos aspectos que marcan la
mayor diferencia en cuanto al logro de su vision. Esto se realiza al desarrollar un plan empresarial debidamente
enfocado, comunicandolo de manera efectiva a cada uno de los miembros de la empresa, y pidiéndoles a todas
las unidades que determinen de qué forma pueden contribuir al logro de uno o mas de los pocos objetivos
vitales o dreas importantes de énfasis.

En su mayor parte, la planeacion de la calidad es responsabilidad de la alta gerencia. En el lenguaje del tirador
certero, ésta produce un buen patrén de aciertos en el centro del bianco.

Calidad a nivel de unidades

La calidad a nivel de unidades es, en cierto sentido, planeacion de la calidad, identificacion de los problemas,
ejecucion de decisiones y mejoramiento a nivel de unidades. Este elemento del proceso de la calidad se
sustenta en uno de los mas basicos conceptos o modelos de MC: planear, hacer, verificar y actuar (P.H.V.A)).
En la Figura 4.3, se muestra el tradicionalmente conocido ciclo (o rueda) de Deming o diagrama de Shewhart, el
modelo P. H. V. A.

Con el fin de tener un enfoque centrado en la calidad, el modelo P.H.V.A. sugiere que toda la actividad se cifia a
un ciclo de la siguiente forma:

1. Primero, planee lo que va a hacer.
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2. Segundo, haga lo que ha planeado.

3. Tercero, verifique los resultados de su accion.

4. Cuarto, actile para modificar lo que usted hace con el fin de garantizar los resultados mas positivos
(calidad).

Luego, continGie haciendo avanzar este ciclo (mentalmente) en la direccion en que avanzan las manecillas del

reloj. Es decir, vuelva a planear, hacer, verificar y actuar para mejorar y volver a mejorar.

El Capitulo 8 muestra la forma de adaptar este modelo, simple pero poderoso, a las actividades cotidianas de

una unidad o departamento. A medida que una unidad sigue el proceso para la calidad a nivel de unidades, los

miembros encuentran muchas acciones imprevistas en las que rutinariamente se han visto involucradas por

muchos afios. y que se consideran como pérdida de tiempo o que nada tienen que ver con la calidad. Los

miembros pueden resolver estas acciones rapidamente. Las unidades organizacionales también podrian

encontrar problemas mas arraigados o crénicos que podrian abordarse mediante la formacion de un equipo de

MC funcional o interfuncional.

. Ciclo de Deming
PHVA

—T

*Planear

Actuar

Verificar

Figura 4-3. Ciclo de Deming. | -

Capacitacion

Como podemos observar en nuestro modelo de la calidad total, la capacitacion es un factor de primer orden que
abarca los dos Ultimos circulos concéntricos. A lo largo de este libro encontramos referencias sobre la
necesidad de capacitacién.

Deseo insistir en que la capacitacién para la GCT a los empleados de todos los niveles es absolutamente
indispensable. Tom Peters sugiere que no es suficiente el desarrollo de unos cuantos buenos programas de
capacitacion. Es necesario que desarrollemos un ambiente de aprendizaje continuo. Durante un seminario de
un dia que Tom Peters dicté en Filadelfia en septiembre de 1988, lo expresé de la siguiente forma:
"Capacitacién, capacitacién y mas capacitacion; después, mas capacitacion; y si tengo que decirlo de nuevo,
entonces ustedes no lo han captado”. Yo afiadiria lo siguiente: si usted no lo capta, entonces abandone el
juego. Después de todo, lo que estamos cambiando es una cultura, lo que equivale a decir que estamos
cambiando actitudes. Como lo muestra la Figura 3.1, logramos esto al hacer que la gente haga las cosas en
forma diferente. La tarea exige capacitacion, refuerzo, modelacion y méas capacitacion, el desarrollo y aplicacion
de un ambiente de aprendizaje continuo.

Conocimiento, promocién, reconocimiento y celebracion: circulo concéntrico 5

Conocimiento y promocién

Una vez instaurado el proceso para la GCT, necesita publicitarse internamente y promoverse al igual que
cualquier otra actividad corporativa importante. El conocimiento y las estrategias promocionales no deben incluir
un exceso de festividades y condecoraciones. Reserve estos elementos para el momento de la celebracién y el
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reconocimiento, a lo que me referiré brevemente en unos momentos y tema que cubriré con mayor amplitud en
el Capitulo 13.

El conocimiento y la promocion deberan manejarse en forma relativamente seria y profesional, pero con un
considerable grado de entusiasmo y demostracion de compromiso a largo plazo. La forma mas efectiva para
promover la GCT y para que las personas permanezcan al tanto de sus beneficios y su potencial, es utilizar sus
canales de comunicacién mas efectivos. Como ya se ha indicado, las encuestas han mostrado que en su
mayoria los empleados, prefieren recibir la informacion sobre asuntos importantes de sus supervisores
inmediatos, de la alta gerencia y en reuniones de los departamentos. En consecuencia, a la gerencia le
corresponde la tarea de informar continuamente de la GCT a los deméas miembros de la organizacion. Esta es
otra razén por la cual la adopcién de una modalidad arriba-abajo para implantar la GCT constituye la mejor
alternativa. La gerencia no puede hablar con mucha eficacia de la GCT si antes no ha aprendido su lenguaje y
la ha experimentado personalmente. Corresponde a los gerentes de la empresa el dirigir las reuniones
regulares del personal, las visitas de la gerencia y otros métodos de comunicacion menos formales. Si usted es
gerente, lo apremio a que cada vez que se encuentre ante una audiencia, propicie una discusién entusiasta de
la GCT aunque este integrada sélo por una o dos personas.

El érgano de comunicacion interna de la empresa, lo mismo que otros medios de comunicacion confiables,
deben ser también vehiculos para la promocién de la GCT.

Los carteles informativos sobre el tema de la calidad, los alfileres para la solapa, los jarros para el café y otros elementos
también pueden ser instrumentos suplementarios efectivos; pero no pueden realizar el trabajo por si mismos.

Igualmente, si su empresa por lo general comunica sus progresos orientados al logro de objetivos importantes,
por ejemplo, a través de un boletin, alli también deben aparecer las noticias sobre el proceso de la GCT. No
seleccione una estrategia de comunicacién e informacién diferente del enfoque que ahora utiliza para comunicar
noticias y resultados importantes de la empresa. Si lo hace, la GCT se considerard como un “programa"
independiente de la corriente principal, no como un "proceso” orientado a un mejoramiento continuo y de largo
plazo.

En ultimo término cuando se haya comprendido la GCT y ésta haya echado raices, se promovera por si misma.
Los muchos empleados que estan involucrados en el proceso de la calidad se convertiran en los vendedores
mas entusiastas, y facilmente se veran los beneficios positivos de la GCT.

En la Colonial Penn, el conocimiento y la promocién adoptan un enfoque multifacético. Ademas de los gerentes
que hablan sobre la calidad, utilizamos o contamos con carteles, adornos para la solapa (que también se
pueden colgar de un collar o brazalete), jarros y porta vasos, camisetas, el 6rgano informativo de nuestra
empresa, informes de situacion, folletos, la revista interna de video, periédicos murales (boletin), programas de
orientacion, el logo de calidad o satisfaccion del cliente y la carta de noticias.

Reconocimiento y celebracion

Una de las mejores formas para promover su proceso de calidad consistira en celebrar sus éxitos y reconocer a
aquellos individuos y equipos que se hayan distinguido en su recorrido por el camino hacia la calidad total.
Definitivamente se necesita una estrategia de reconocimiento y celebracion independiente del conocimiento y
promocion, pero vinculada a su enfoque. La mayoria de la gente responde en forma favorable al reconocimiento
que les hacen sus colegas y la gerencia. Ademas de constituir un medio efectivo para estimular y promover la
GCT implica una gran cantidad de esparcimiento. El Capitulo 13 cubrira en forma mas detallada los aspectos de
reconocimiento y celebracion.

Exigencia de calidad al vendedor, ampliacién del proceso de la GCT, monitoria y evaluacion
de la calidad: algo mas sobre el circulo concéntrico 5

Exigir calidad al vendedor

Desafortunadamente, es posible que su empresa esté realizando un importante trabajo al seguir su proceso de
la GCT y que atn experimente gran dificultad para satisfacer las necesidades de los clientes si sus vendedores
fracasan en la tarea de satisfacer sus expectativas.

El vendedor que entrega repuestos defectuosos y servicios deficientes o aquel de quien no puede esperarse
que trabaje bien en forma constante, sera responsable de una buena parte de su CMC.

La calidad del vendedor se analizara en el Capitulo 14. Por ahora, es suficiente decir que ningin proceso para
la calidad podra ser un proceso para la calidad total sin involucrar a sus vendedores. Para muchas personas, lo
que hablan los vendedores parece ser un problema relacionado Gnicamente con manufactura. No obstante,
aunque usted trabaje para un banco, una compariia de seguros, un hotel, una aerolinea o una universidad,
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tiene muchos vendedores que cumplen un papel importante dentro de la cadena de hechos que se relacionan
con la calidad.

Algunos de los mas importantes vendedores de las empresas de servicios son la empresa de teléfonos, las de
computadoras, proveedores de papel y formas, y el servicio de correos.

Llevar a efecto un proceso de la GCT e ignorar el tema de los vendedores equivale a iniciar un juego de béisbol
sabiendo con anticipacion que falta la goma del hombre Sin participacion del vendedor jaméas lograra hacer
anotacién alguna.

Ampliacién del proceso de la GCT

Cuando haya llegado hasta este punto en nuestro modelo para la calidad total, su proceso para la GCT se
sostiene sobre sus propios pies, aunque con algo de inestabilidad, aun tambalea, a medida que avanza por la
ruta que ha sefialado. A medida que va dando cada uno de los pasos, debe seguir haciendo rotar el ciclo de
Deming (véase la Figura 4.3) con el fin de aplicar su nuevo Kaizen o actitud de mejoramiento constante al
proceso de la calidad en si. Es decir, a usted le corresponde verificar continuamente verificar o evaluar lo que
ha hecho y actuarpara mejorarlo mediante la replaneacioén y el volver a hacer.

Todas y cada una de las empresas son Unicas. Mi propio modelo y los pasos que la Colonial Penn ha dado, han
sido, en su mayoria, los adecuados para nuestro caso. Sin embargo, durante el recorrido del camino hicimos
muchas cosas que resultaron menos efectivas de lo que podrian haber sido. De esta forma, hemos modificado
nuestro enfoque para adaptarnos a nuestras propias necesidades. Este ha sido realmente el caso de la Florida
Power and Light Company y de cualquier otra empresa que haya montado una campaiia para la GCT.

En este caso, el mensaje consiste en aplicar los conceptos de calidad a su propio proceso de desarrollo:
practique lo que predica. Esta es una de las razones por las cuales recomiendo con tanta insistencia el uso de
un sitio de prueba piloto y porqué ademas recomiendo someter a prueba todos los elementos o partes de su
proceso de la GCT a medida que avanza. En el Capitulo 13 describiré un ejemplo de cémo la Colonial Penn
empez6 a andar por el camino equivocado con los elementos de reconocimiento y celebracion, descubrié su
error antes de que fuera demasiado tarde y modificara su curso de accion.

Monitoria y evaluacién de la calidad

Ei ultimo sector de! modelo de calidad total exige un proceso de monitoria y evaluacién. Sélo el sentido comin
debe ser suficiente para aceptar la necesidad de mantener una "posicién”. Existen varios factores o indicadores
que es necesario monitorear con el fin de reconocer el éxito cuando lo veamos.

A la cabeza de esta lista de indicadores clave se encuentran aquellas medidas importantes que estamos
acostumbrados a monitorear, como ventas, ingresos y niveles de gastos. Después de todo, el proceso de la
calidad se orienta hacia el logro de una ventaja competitiva 1a que, a su vez, produce un rendimiento atractivo
para los inversionistas

Sin embargo, debemos darnos cuenta de que, a la larga, ninguno de los indicado res financieros clave
alcanzara los niveles deseados a menos que los clientes estén felices. Sé que el término mas comudn es
satisfaccion del cliente, pero debemos referimos realmente a la felicidad del cliente. Los clientes que
simplemente se encuentran satisfechos son vulnerables a la accion de los competidores "rebuscadores”. Por
cuanto e juego consiste en ganar y conservar a los clientes y en lograr que ellos vean en nuestra empresa al
proveedor de su eleccion, el indicador mas importante por seguir es la percepciéon del cliente. En forma mas
especifica, recomiendo que observemos cuidadosa mente el crecimiento de nuestra base de clientes. que se
relaciona directamente con e grado de felicidad de nuestros clientes en relacién con nuestros productos y
servicios

Ademas de hacer un seguimiento dei nimero de clientes, sugiero realizar una monitoria del nimero de clientes
que repiten compras o que compran mas de uno de nuestros productos o servicios. Son estas personas
quienes nos han elegido como e proveedor de eleccion y que representan el mas precioso de nuestros activos.
El numero de clientes por empleado en la némina o la cantidad de ventas en relacién con el valor en dinero de
la nébmina es un indicador Gtil que nos ayuda a evaluar la eficiencia. Posiblemente, podriamos destinar a dos
empleados para atender las necesidades de cada cliente y tratar de hacer lo posible por mantener felices a
estos clientes No obstante, los ingresos caerian rodando como una piedra.

Otros indicadores orientados a los clientes son el nimero de quejas y la efectividad con la cual resolvemos tales
quejas. Por ejemplo, debemos saber con qué rapidez resolvemos los incidentes de insatisfaccion del cliente,
cuan efectiva es la resolucién en opinion del cliente y, por ultimo, si el cliente que se quejé seguira siendo

" Home plate: en beisbol, es el lugar desde el cual el bateador le pega a la pelota. (N. del T.)
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nuestro cliente. Las investigaciones han demostrado que el cliente que se queja y cuyas quejas se han resuelto
satisfactoria y rapidamente seguira siendo cliente en el futuro, y aun llegara a traer a sus amigos a nuestra
puerta, es decir, nuevos y preciosos activos. Aun la cantidad poco usual de tiempo o dinero invertidos en
satisfacer a un cliente que se queja, se pueden recuperar y sobrepasar por el valor de las nuevas compras y
referencias comerciales en el futuro. Este punto se refiere a la actitud a largo plazo que debemos adoptar en
cuanto a la relacion con nuestros clientes.

Necesitamos analizar también los resultados de las encuestas sobre la satisfaccion de los clientes, los
cuestionarios y otras fuentes de retroalimentacion, asi como aislar y atacar las causas de la insatisfaccion.
Existen otros indicadores que nos son de utilidad para monitorear cuan tan bien crecemos y, especificamente,
utilizamos nuestro proceso para la GCT. Por ejemplo, deberiamos hacer una monitoria sobre el nimero de
equipos de MC y de proyectos que los equipos han llevado a cabo. Pero nos corresponde hacer esto no sélo de
una manera cuantitativa, sino también en forma cualitativa. Es decir. necesitamos saber cuantos equipos
trabajan y con qué efectividad lo hacen, Si mi empresa tiene 400 equipos pero sélo un 20% de ellos ha
realizado un proyecto durante el afio pasado, me sentiria penosamente desilusionado.

Ya hemos explicado qué es el CMC. Si hemos evaluado el CMC, y encontrado que se acercaba a los US$ 12
millones y hemos fijado un plazo de 5 afios para reducirlo a la mitad, entonces necesitamos evaluar nuestro
avance hacia el logro de tal objetivo.

Por cuanto calidad total significa participacion total de los empleados, entre otras cosas, podriamos sentir el
deseo de hacer un seguimiento del nuimero de personas y el porcentaje de poblacién involucrado en el proceso
para la calidad. Lo anterior incluiria a las personas integrantes de los equipos e involucradas en la calidad a
nivel de unidades. Aqui, debemos recordar también la naturaleza cuantitativa y cualitativa de su participacion.
Aunque esta lista no pretende ser exhaustiva, yo sugeriria tres indicadores mas: evaluacién de la calidad del
vendedor, rendimiento sobre la inversion en la GCT y percepciones del empleado. Segun la naturaleza de la
actividad a que se dedica el vendedor, vale la pena establecer indicadores significativos de calidad para evaluar
la efectividad de un vendedor, como el nimero de partes defectuosas por cada mil que han sido despachadas
mensualmente. .

También necesitamos hacer un seguimiento de los datos que nos indican dénde se cruzan las lineas, como se
muestra en la Figura 3.3. Es decir, ¢en qué. momento los beneficios financieros de la GCT superan los costos
atribuibles a la implantacién y administracién del proceso? Y, por Ultimo, mediante continuas encuestas a
nuestros empleados, necesitamos analizar qué sienten sobre la efectividad del proceso de la GCT. En el sitio de
prueba que la Colonial Penn tuvo en 1988, una encuesta a los empleados demostré6 que 83% de ellos
consideraba que nuestros esfuerzos para la calidad tenian un efecto positivo sobre los clientes. Bastante bien,
pero no lo suficiente.

Todos los indicadores a que nos hemos referido pueden considerarse como macroindicadores. Pero, ¢ qué decir
de los microindicadores? Quienes generalmente preguntan, ";coémo evalia usted la calidad del servicio?", por
lo comUn se refieren a microindicadores o a indicadores que se basan en transacciones. Esta pregunta sobre la
calidad del servicio suele ser frecuente porque, después de todo, no existe un producto "tangible”, que se puede
romper, desgastar o desintegrar.

Un servicio es generalmente algo que el cliente experimenta cuando se le suministra. La evaluacion final de la
calidad del servicio es, entonces, la percepcion del cliente sobre la transaccion bancaria, el proceso de atencién
a los reclamos, el procedimiento de registro para salir del hotel, etc. En la gran mayoria de los casos, cada
transaccién de servicio es Unica, asi como es Gnico cada cliente y la puntuacién de calidad que logramos es
directamente atribuible a la percepcion del cliente.

Por lo tanto, la clave para poder evaluar la calidad del servicio es saber qué esperan los clientes de cada tipo de
transaccion realizada con nuestra empresa y desarrollar las medidas para investigar las percepciones del
cliente. Por ejemplo, si nuestra investigacion muestra que la mayoria de los clientes espera la llegada de su
estado de cuenta bancaria a mas tardar el cuarto dia de cada mes, entonces necesitarnos investigar el nimero
de estados de cuentas no despachados por correo el primer dia del mes. Si sabemos que nuestros clientes
compradores de seguros esperan ponerse en contacto telefénico con la oficina de reclamos durante el primer
intento, entonces es necesario investigar el nUmero de llamadas por reclamos que no entraron o, para ser mas
exactos, llamadas que no se convirtieron en reclamos. Evaluar la calidad de un servicio es claramente un
proceso que permite conocer las necesidades de los clientes y establecer los medios para evaluar su
desempefio contra aquellas necesidades a nivel de transaccion y a nivel macro.
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Proyeccion
Afio Ano Ano Total

Ingresos por ventas

Gastos totales

Utilidades antes de impuestos

Numero de clientes

Numero de compradores que repiten la compra

Resultados de la encuestas a los clientes

(compuesto)

7. Noémina como porcentaje de las ventas

8. Numero de clientes por empleado

9. Numero de quejas de los clientes

10. Calificacién de la resolucion de las quejas

11. Nimero de equipos de MC

12. Numero de proyectos realizados

13. NUmero y porcentaje de empleados involucrados

14. Magnitud de la reduccion del CMC

15. Resultados de la encuesta a los empleados de la
GCT

16. Calificacion de la calidad del vendedor

1. Rendimiento sobre la inversién en la GCT

Figura 4-4. Algunos indicadores del éxito de la GCT.

ok wh =

Breve repaso

Para resumir la presente secciéon, la Figura 4.4 nos proporciona una muestra de indicadores de éxito
correspondientes al proceso de la GCT. Por supuesto, la tarea es mas compleja de lo que sugiere la figura. No
obstante, le encarezco la mayor simplificacién posible y que se centre en los pocos indicadores vitales, en vez
de crear un volumen excesivamente grande de evaluaciones.

En mi modelo para la calidad total existen 15 sectores. Deben estudiarse cada uno de ellos con todo cuidado a
fin de determinar como se pueden aplicar en la mejor forma en su empresa. Como resultado, su propio modelo
para la calidad total, una vez que todo este dicho y hecho, probablemente sea diferente del que se muestra en
la Figura 4.1. Me aventuro a decir que si su modelo final es exactamente igual al mio, probablemente usted no
lo ha adaptado a su propia cultura y circunstancias.

Esta es una oportunidad apropiada para otorgar un crédito bien merecido y agradecer a la alta gerencia y a todo
el personal del FPL Group, Inc. y a la Florida Power and Light Company, que adquirieron a la Colonial Penn en
diciembre de 1985. En ese momento, FPL habia desarrollado su PMC durante cuatro afios bajo el inspirado
liderazgo de Marshall McDonald, actual presidente del FPL Group y de John Hudiburg, expresidente de la
Florida Power and Light Company.

No existe declaracion mas modesta que la de decir que la familia FPL se sentia excesivamente orgullosa y
entusiasta de su PMC. Ciertamente, la FPL habria podido orientar a la Colonial Penn hacia la adopcién de un
proceso como tal y tratar de administrarnos a través del mismo. En cambio, se nos entregd la llave de la
empresa y se nos invitd a darle un vuelco total con el fin de comprender lo que estaba sucediendo. Para orgulio
de los gerentes del FPL, abandonaron el método de disefiar nuestro propio proceso para ponerlo en manos de
las personas que, durante afios, habian trabajado el campo donde se plantarian las semillas para la calidad.
Nos dejaron la tarea a nosotros. Su asesoria, apoyo y estimulo durante el recorrido constituyeron gran motivo
de agradecimiento y ciertamente resultaron ser de gran utilidad. Conservo la mayor admiracién y respeto por la
decision que tomo6 la FPL en este asunto, asi como una gran admiracién por lo que este grupo ha logrado para
sus millones de clientes. El Premio Deming para la FPL es muy bien merecido.
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La naturaleza y bases de la estructura organizacional

La idea de estructura es sumamente simple. Los edificios tienen estructuras en forma de viga, paredes
interiores, corredores, techos y similares. La estructura de un edificio es un determinante importante de los
movimientos y las actividades de las personas que estén en su interior y se supone que los edificios tienen
estructuras que estan de acuerdo con las actividades que se van a llevar a cabo en ellos y es asi como un
edificio de oficinas es diferente a una fabrica. Ain mas, las fabricas en donde producen automéviles son
diferentes a aquellas en las cuales se ensamblan computadoras. Los arquitectos disefian edificios de acuerdo
con las actividades que se van a tener en ellos: estan disefiados para acomodar grupos de diferentes tamafos
ningun arquitecto disefaria una catedral grandisima para una feligresia pequefia y de acuerdo con el medio
ambiente en el cual estan localizados y por ellos los edificios en Minnesota no son iguales a los de Arizona.
Siendo cierto que el tamafio, la principal actividad o la tecnologia a utilizarse y el medio ambiente son todos
aspectos importantes en el disefio de un edificio lo es también el elemento de seleccién, decoracién. color, etc.
La analogia entre las estructuran organizacionales y la de los edilicios no es uno a uno ya que a las
organizaciones no las construyen los arquitectos sino las personas que se encuentran dentro de ellas. Pero asi
como hay factores que afectan o determinan la estructura de los edificios también los hay con respecto a las
organizaciones. Se examinaran en este capitulo las influencias interactuantes que sobre las estructuras de las
organizaciones tienen el tamafio, la tecnologia, el medio ambiente y la seleccion.

Indicamos por estructura organizacional "la distribucién de las personas, en diferentes lineas, entre las
posiciones sociales que influencian el papel de ellas en sus relaciones (Blau 1974. pag. 12). Esta definicion
simple requiere ampliarse un poco.

Una implicacion de la definicion es la division del trabajo: a las personas se les asignan, dentro de las
organizaciones, diferentes tareas u oficios. Otra implicacién es que las organizaciones contienen rangos, o una
jerarquia: las posiciones que detentan las personas tienen reglas y normas que especifican, en grados
diferentes, co6mo deben comportarte en esas posiciones.

Ranson, Hinings y Greenwoud (1981) tienen una perspectiva ligeramente diferente de lo que es la estructura
organizacional. Conciben la estructura como "un medio complejo de control que se produce y se recrea
continuamente por la interaccion pero que determina, al mismo tiempo, esa interaccion: las estructuras son
constituidas y constitutivas" (pag. 3). Este enfoque implica que la estructura de una organizacion no es fija, a lo
largo del tiempo sino que, por el contrario, define 10 que va en ella y fa modelada, a su vez, por su contenido.
Este punto pone de presente el hecho de que; las organizaciones son conservadoras por naturaleza y su
estructura "constituye" las interacciones que se presentan dentro de ellas. La estructura no genera conformidad
total pero previene un comportamiento aleatorio.

Meyer y Rouarn (1977) y Kamens (1977) tienen una idea diferente de lo que es una estructura. Ven una
estructura como un mito creado por las demandas sociales. Kamens dice, por ejemplo, que los colegios y las
universidades crean categorias de miembros, una de las cuales pueden ser los egresados, que legitiman los
derechos sociales de esos grupos. La estructura organizacional, de acuerdo con Kamens, es una autodefinicién
de los efectos que se van a producir sobre los estudiantes. El enfoque de Meyer y Rowan indica que la
estructura la conforman las practicas y los procedimientos definidos por los conceptos racionalizados
prevalecientes sobre el trabajo organizacional y que estan institucionalizados en la sociedad.

Mientras que estos enfoques nos sensibilizan acerca del hecho de que la estructura formal de las
organizaciones puede ser lo que en realidad implica la organizacion, parecen estar muy alejadas de la realidad
que confrontan las personas que estan dentro y fuera de las organizaciones. Es cierto que algunos
requerimientos estructurales tienen un impacto que va mas alla del propésito enunciado. Los requisitos para los
grados en colegios y universidades sirven para clasificar a las personas en categorias pero son también una
realidad que confrontan estudiantes, profesores, administradores y otras personas que deben entenderse con
los requisitos. Pareceria atil reconocer que la estructura puede servir para manejar directamente su presencia.
Entonces, os enfoques de Blau, Ranson y otros, analizados anteriormente, servirian de base para el siguiente
analisis.

La estructura organizacional desempefia tres funciones basicas. Primero, y fundamentaimente es estructurar
para producir resultados organizacionales y alcanzar objetivos organizacionales. Segundo, las estructuras estan
disefiadas para minimizar, o al menos regular la influencia de las diferencias individuales sobre la organizacion.
Las estructuras se imponen para garantizar que los individuos se adaptan a las exigencias de la organizacion y
no al contrario. Tercero, las estructuras son el medio en el cual se ejerce el poder (las estructuras conforman
también o determinan qué posiciones tienen poder), en el cual se toman decisiones (el flujo de informacion que
se requiere para tomar una decision y esta4 determinando, en gran medida, por la estructura) y en el cual se
llevan a cabo las actividades de las organizaciones.
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Son muchas las discusiones sobre la estructura que no tienen en cuenta al individuo. Se anotd ya que una
funcion de la estructura es regular la influencia de las diferencias individuales. Esta regulacion puede ser severa
o dificilmente detectable. En algunos casos todas las acciones de los individuos estan dirigidas mientras que en
otros se les impulsa a utilizar la mayor libertad posible. Debe notarse que cuando se hace énfasis en la libertad,
la organizacion ha ejercido, por lo general, un fuerte control sobre los procesos para seleccionar los individuos
(Blau y Schoenherr 1971).

La estructura de las organizaciones produce impacto sobre los individuos, por encima y mas alla, de la
determinacion sobre la cuantia de libertad que se ejerza. Por ejemplo, la posicién que tiene un individuo en una
organizacién, secretaria, supervisor, mando medio, o lo que sea, moldea las reacciones individuales con
respecto a la organizacion (Herman, Dunham y Hulin 1975). Aunque factores demograficos como edad o sexo
son también determinantes, parece ser mas importarte la posicion del individuo. De manera similar, la
satisfaccion del individuo en su trabajo esta relacionada con la estructura organizacional (lvancevich y Donnelly
1975). A pesar de que las dificultades para clasificar tanto a los individuos como a las organizaciones hacen la
evidencia no inclusiva parece ser que algunos tipos de trabajadores se encuentran mas satisfechos en una
clase de estructura organizacional mientras que otros prefieren una diferente. En el estudio de Ivancevich y
Donnelly, por ejemplo, los sujetos de la investigacion, vendedores, se encontraban més satisfechos y con
menos ansiedad en estructuras organizacionales "planas", es decir, con menos niveles jerarquicos.

Las caracteristicas estructurales e individuales interactian. Es indudable que algunas cosas que podrian
aparecer como la consecuencia de acciones individuales llegan a tener importantes vinculos estructurales. Por
ejemplo, la capacidad para innovar, generalmente aceptada como crucial para la supervivencia de la
organizacion, podria aparentemente estar basada en la capacidad de los individuos presentes en la
organizacion. Sin embargo, este puede no ser el caso. Baldridge y Burnhan (1975) encontraron que factores
estructurales como el tamario y la complejidad de la organizacién, conjuntamente con caracteristicas del medio
ambiente, tenian mas relacién con las innovaciones organizacionales que factores individuales como edad,
actitud y educacion. Nuevamente, el punto basico no es que los individuos no sean importantes sino que las
caracteristicas individuales interactuan con las caracteristicas estructura de la organizaciéon para producir los
eventos dentro de las organizaciones.

Se tiene, en el analisis que sigue, un problema desafortunado con respecto a buena parte de la literatura que va
a analizarse: la enorme mayoria de los estudios sobre las estructuras organizacionales hacen, advertida 6
inavertidamente, la suposicion de que en una organizacion hay una estructura; pero se tiene una gran evidencia
de que éste no es el caso (Litwak 1961). Existen diferencias estructurales entre unidades de trabajo,
departamentos y divisiones y las hay también de acuerdo con la posicidn que se ocupe dentro de la jerarquia.
Por ejemplo, una unidad de admisiones de una clinica tiene reglas y procedimientos explicitos de manera que
todas las personas gque son admitidas sean tratadas de la misma manera y, en consecuencia, los empleados
estan guiados por un conjunto clave de expectativas prescritas por la organizacién. La unidad de rehabilitacién
fisica de la misma clinica tiene menos guias especificas acerca de qué hacer. De manera similar, el
comportamiento de trabajadores de bajo nivel como aseadoras y servidores de cocina, esta prescrito en un
grado mucho mayor que el de las enfermeras o los médicos. Existe diferencia intraorganizacional entre
unidades de la organizacion y hacia arriba y hacia abajo en la jerarquia administrativa.

Las estructuras organizacionales adoptan muchas formas. Un andlisis breve de algin trabajo anterior en el érea
demostrara la manera en la cual se presentan esas variaciones. Ei trabajo inicial sobre las estructuras es la
descripcion de Weber (1947) sobre el tipo ideal de burocracia. Weber afirma que una burocracia tiene una
jerarquia de autoridad, autoridad limitada, division del trabajo, participantes técnicamente competentes,
procedimientos para el trabajo, reglas para los empleados y gratificaciones diferenciales. Si todos estos
componentes estan presentes en un alto grado se tiene el tipo ideal de burocracia. La implicacién importante,
naturalmente, que las organizaciones se apartan, en la practica, de este tipo ideal como se ha demostrado ya
(Hall 1963) una organizacion como comenta Hagel1979), analistas subsecuentes han anotado que una
verdadera burocracia tiene las semillas para la rigidez y para un comportamiento ritual. También comenta Hage
que Weber no disefid6 como la "mejor" y unica forma organizacional, lo cual se ha puesto ampliamente en duda
en los afos recientes.

Burns y Stalker (1961) dieron un paso muy importante en el andlisis de formas organizacionales multiples
ademas de que disefiaron otra tipologia. Identificaron la forma "mecanica" que es muy cercana al tipo ideal de
burocracia de Weber y la forma "orgénica", que es practicamente un opuesto l6gico a la anterior. En
consecuencia, las organizaciones orgéanicas tienen en vez de una autoridad jerarquica, una red estructural de
control; en vez de especializacién en las tareas, un ajuste y revision continuos de las mismas; en vez de
supervision jerarquica, un sistema de comunicaciones que involucra informacién y consejo; etc. Ven la forma
organizacional como ligada estrechamente con el medio en el cual estin embebidas las organizaciones,
especialmente en términos de fa tecnologia que esté siendo utilizada por la organizacion, punto que fue
enfatizado mas tarde por Lawrence y Lorsch (1967).
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Hage (1965) dio un paso mas en el analisis de las formas organizacionales. Anot6 primero que caracteristicas
estructurales tales como centralizacién, formalizacion, complejidad y estratificacion varian en su presencia
desde muy alta a baja. Asocia, en una serie de hipotesis axiomaticas, estas caracteristicas estructurales entre si
y con una serie de variables de resultados tales come productividad, innovacion, eficiencia y moral. Intenta mas
tarde (1980) desarrollar una teoria organizacional completa basada sobre estos conjuntos ele variables clave. El
aspecto importante no es, por el momento, la teoria sino el andlisis de estructuras como un conjunto de
variables. Consideraremos, en el presente analisis, complejidad, formalizacién y centralizacion como las
caracteristicas estructurales criticas. Sin embargo, examinaremos primero una serie de factores que se cree
estan fuertemente asociados con la estructura, empezando por el tamario de las organizaciones.

EL FACTOR TAMANO

El tamafio parece ser, a primera vista, una variable simple el numero de personas vinculadas con la
organizaci6n. Pero el tamario es algo mucho més complicado de lo que acaba de decirse. La discusion de los
limites de las organizaciones sugiere que, en ocasiones es problematico saber quién esta dentro y quién fuera
de una organizacion. Kimberly (1976) demuestra, en un articulo bastante penetrante, que el tamafio tiene cuatro
componentes.

El primer componente del tamafio es la capacidad fisica de las organizaciones. Los hospitales tienen un cierto
nGmero de camas. Las empresas de produccion tienen una capacidad relativamente fija como el nimero de
lineas de ensamble y su velocidad para transformar materias primas. Las universidades tienen una capacidad
definida en términos de salones de clase o espacio en los dormitorios.

El segundo aspecto relacionado con el tamafio es el personal que la organizacién tiene a su disposicion. Este
es la medida y conceptualizacion utilizada, mas generalmente, sobre tamario, empleada en el 80 por ciento de
los estudios revisados por Kimberly. El problema basico para utilizar este aspecto es que el nimero de
personas tiene un significado ambiguo. Para algunas organizaciones religiosas y las universidades el tamafio,
mirado en esta forma, es una meta ya que mas tamafio implica un mayor presupuesto. En otras organizaciones
el objetivo puede ser mantener el tamario al minimo posible con el fin de reducir costos.

El tercer aspecto en relacion con el tamario lo constituyen los insumos a, y los productos de, la organizacion lo
cual puede involucrar como insumos factores tales como el numero de clientes o estudiantes o el nimero de
delincuentes en una prision, y como resultados el volumen de ventas. Kimberly sugiere que esta medida tiene
un uso que esta limitado a comparaciones entre organizaciones de tipo similar.

El aspecto final respecto al tamario es la discrecionalidad de los recursos que una organizacion tiene a su
disposicién como patrimonio o activos netos. Este es un punto conceptualmente distinto de los otros
mencionados en relacion con el tamafo.

Kimberly sugiere que estos aspectos del tamafio pueden estar. muy intercorrelacionados en algunos casos y
que, indudablemente, lo estan pero que las diferencias conceptuales entre ellos son tan grandes que obligan a
tratarlas independientemente. También anota que las caracteristicas estructurales pueden ser una
consecuencia, covarianza, o determinante del tamario, lo cual hace que las aguas sean aun mas turbias y
turbulentas con respecto a la utilidad de la variable tamafio. La investigacion de Martin (1979) verificé la
conceptualizacion de Kimberly sobre los cuatro aspectos del tamario.

Buena parte del trabajo que liga el tamario con la estructura de la organizacion se realizé antes de los estudios
de Kimberly. Revisaremos, en el momento, parte de esta literatura siendo claro que esos estudios se basan,
casi que exclusivamente, en el nimero de personas que pertenecen a la organizacion. Estos estudios indican
las lineas que se han adoptado en la investigacién sobre tamario, con algunos autores que argumentan que el
tamano es el determinante de la estructura y otros afirmando lo contrario.

Los principales defensores de ia importancia del tamafio como un determinante de la estructura han sido Peter
M. Blau y sus compafieros (ver Blau, Heydebrand y Stauffer 1966; Blau, 1968, 1973; Blau y Schoennger 1971,
1970; Meyer 1968a, 1968b, 1971; y también Blau 1972 y Klatzkg 1970). Sus datos se recogieron principalmente
de estudios realizados en agencias de gobierno, tales como servicios de empleo estatales y divisiones
financieras municipales, y en universidades y almacenes de departamentos. Los datos revelan algunas
anomalias fascinantes acerca de las organizaciones asi como también algunas consideraciones importantes
sobre el papel que ellas juegan en la sociedad contemporanea. Otros problemas en relacién con los datos se
analizardn mas tarde en esta misma seccién.

Los estudio de Blau se centran principalmente en el tamario y la diferenciacion organizacional. La diferenciacién
se mide por el nimero de niveles, departamentos y oficios dentro de una organizacién. Los resultados de la
investigacion indican que un crecimiento en el tamafo esta relacionado con un aumento en la diferenciacién.
Sin embargo, la tasa de diferenciacion decrece con aumentos en el tamafio. Por el otro lado, los gastos
generales son menores en las organizaciones mas grandes y es mayor la cobertura de control de los
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supervisores. Siendo asi que los gastos generales estan en relacion inversa con el tamafo y la cobertura de
control en relacion directa, o positiva, las grandes organizaciones estan en condiciones de lograr economias de
escala. Y es aqui en donde se demuestra la anomalia. El tamafio esta relacionado con la diferenciacion, y la
diferenciacion, que conlleva una necesidad por tener mayor control y coordinacién, lo esta con aumentos en la
demanda por administracion general. Entonces, tamario y diferenciacion tienen propositos cruzados. Blau
concluye que el factor tamafio es mas critico y que de un tamafio grande todavia se logran economias de
escala. Mileti, Giliespie y Haas (1977) ampliaron estos hallazgos con un conjunto diferente de datos.

El segundo conjunto de estudios en importancia que encuentra el tamafio como el principal determinante de la
estructura organizacional es el del grupo "Aston". (El grupo Aston es una serie de investigadores en el Reino
Unido que estuvieron asociados en la Universidad de Aston en Birmingham; ver Pugh, y otros 1963; Pugh y
otros, 1968; llicksun, Pugh y Pheysey 1969; Inkson, l'ugli y Hickson 1970. Latos trabajos constituyen los
estudios originales de Astun. Algunas réplicas y extensiones, mas recientes, incluyen a Child y Mansfield 1972;
Donaldson y Warner 1974; Hicksun y otros, 1974.) Latos estudios se realizaron principalmente en Gran Bretania,
con algunas evidencias que los respaldan por medio de comparaciones internacionales. La principal conclusion
de estos estudios es que un aumento en el tamafio esta relacionado con una mayor estructuracion de las
actividades organizacionales y una disminucién en la concentracion de la autoridad. La mayoria de los datos
son tomados de organizaciones de manufactura pero algunos se basan en estudios hechos en agencias de
gobierno y' en sindicatos.

Se tiene aun otra evidencia con respecto a la importancia del tamafio. Mathony y otros, (1972) informan que las
practicas administrativas estan relacionadas con el tamafio de la unidad que se estd supervisando. La
flexibilidad en las tareas del personal, la medida de la delegacion de la autoridad y un énfasis en resultados y no
en procedimientos, estan relacionados con unidades de tamafio més grande.

Existe otra parte de la literatura que trata sobre el tamafio organizacional y sus relaciones con la proporcion del
tamano del componente administrativo de respaldo en las organizaciones. La idea es que a un tamaiio relativo
mas grande del componente administrativo o de respaldo la parte de la organizacién que no esta directamente
involucrada en la produccién o los servicios la organizacion sera menos eficiente. Esta linea en las
investigaciones no condujo a ningun lugar ya que buena parte del trabajo parece basarse en la disponibilidad de
datos y no en preocupaciones tedricas o practicas. La vinculaciéon que Freeman (1979) hace de este tépico con
presiones ambientales tiene el potencial para desarrollar interesantes aspectos tedricos pero la mayor parte de
la literatura ha aportado muy poco sobre el tema y no agregard mucho mas a nuestra comprension sobre el
tamafo como variable.

EL TAMANO Y EL INDIVIDUO

Antes de tratar algunos problemas sobre las relaciones entre tamafio y estructura, miraremos ligeramente el
impacto que el tamafio organizacional tiene sobre el individuo. Para cualquiera que tenga algun contacto con
una organizacién como empleado, cliente o comprador, el tamarfio que ella tenga es una realidad inmediata.
Una organizacion grande enfrenta al individuo con cosas desconocidas y su tamafio es, probablemente, lo
primero que notan las personas. Hay cantidades de personas que estan haciendo cosas que estan mas alla de
una posible comprension. Desafortunadamente, el impacto del tamario organizacional sobre el individuo no se
ha investigado sistematicamente. Una impresion subjetiva es que el factor tamario tiene un impacto que luego
disminuye con el tiempo de permanencia o de contacto de la persona con la organizacion.

Esta impresion nace de dos estudios que estan relacionados indirectamente. La primera evidencia aparece en
las investigaciones sobre el "grupo informal de trabajo”, un fenémeno que se ha encontrado, universalmente, en
todas las clases de organizaciones y a todos los niveles dentro de ellas. Involucra los patrones de interaccion
que se desarrollan, en el trabajo, entre compafieros. Estos patrones de interaccion pueden representar o no
desviaciones con respecto a las expectativas oficiales -para el presente andlisis este aspecto no tiene
importancia. Lo que es importante es que miembros pertenecientes a organizaciones, grandes o pequefias,
conforman esos grupos que se vuelven para sus miembros parte significativa de la organizacion. El impacto del
tamano es, probablemente, muy moderado por esos grupos. La persona que esta por cualquier razén, aislada
sentiria que el efecto del tamafrio esta moderado y posiblemente enfrentaria el impacto de manera continua (que
en este caso no puede considerarse categéricamente como positivo o negativo para la salud mental del
individuo.)

La segunda fuente de evidencia indirecta acerca del impacto que produce el tamafio sobre el individuo se
encuentra en estudios realizados en la comunidad. La evidencia sugiere aqui que, aunque en una comunidad
grande el individuo no conoce, o interactia con, la mayoria de las personas con las cuales esta en contacto, si
mantiene relaciones primarias con muchas personas dentro y fuera de su propia familia (Nelson 1966). Una
proporcion menor de sus relaciones son célidas y abiertas pero el numero total no es, probablemente, muy
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diferente en una comunidad grande de lo que es en una pequefia. Lo dicho también parece ser cierto en las
organizaciones. Parece claro que los efectos inmediatos que el tamario tiene sobre el individuo, sin la
investigacion que se hace necesaria para verificar estas ideas, son moderados por el proceso mencionado. Los
estudios sobre la participacion en organizaciones de voluntarios, de diferentes tamafios, concluyen, por lo
general, que en las organizaciones mas grandes hay menor participacion.

La evidencia que muestran las investigaciones no es concluyente acerca de las relaciones entre el tamafio y el
desempefio del individuo y las reacciones con respecto a la situaciéon de trabajo. Meltzer y Salter (1962)
mencionan que entre los fisi6logos que estudiaron no se encontré ninguna relacién entre el tamafio de la
organizacion que los empleaba y la productividad cientifica, medida ésta altima por el nimero de publicaciones.
Por el otro lado, se tiene una relacidon curvilinea entre el tamario y la satisfaccion en el trabajo. La satisfaccion
es mayor en organizaciones de tamafio mediano (entre veintiuno y cincuenta empleados) que en las de mayor o
menor tamario. Meltzer y Salter sugieren que, muy probablemente, otras variables diferentes al tamafio son mas
importantes en relacion con la moral y la satisfaccién (ver también Meltzer 1975).

La completisima investigacion de Kahn y otros, (1964) llega a la misma conclusién con respecto a la presion
que sienten los individuos en la organizacion. Anotan:

En general, las relaciones entre tamarfio y los indicadores de complejidad parecen estar
limitadas a unos pocos factores. Aun en aquellas relaciones que se encontraron
significativas desde el punto de visto estadistico, existe un nimero suficiente de casos
desviados como para que se tengan serias dudas sobre la suposicion de que las
organizaciones grandes son necesariamente mas complejas que las pequerias.

Puede llegarse a la misma conclusion ge