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YIONLTI RO DIDECRCHT O N Y

Muy amplia seria la lista de los problemas que en la épo-
ca actual aguejan a las organizaciones y grupos humanos; el --
drastico crecimiento de la poblacidn, la escasez de recursos -
y enecgéticos, el derrumbe de las economias de los paises, los
opuestos axioldgicos entre generaciones, la dimension del cam-
bio en las estructuras y los problemas de comunicacién, son --
apenas unos cuantos ejemplos gque pudieran ofrecerse.

Ante tales adversidades, sélo los individuos mejor dota-
dos y las organizaciones mas capaces son las que pueden exis-
tir y funcionar mas exitosamente, pudiéndose constatar a dia-
rio en diversos niveles y dimensiones una "Darwiniana" lucha
por la supervivencia en donde sélo los mas fuertes encontra--
rian posibilidades de realizacién y trascendencia en sus accio
nes y propodsitos.

Sin embargo, cada vez es mas raro localizar individuos -
aislados que, lejos del contexto gque los cirqunda, aporten --
grandes descubrimientos o realicen grandes obras. La comple-
jidad de los problemas hace ésto mas dificil, por lo que la -
bisqueda de soluciones tiende, en forma definitiva a efectuar

se en "equipo".



Tratandose de las organizaciones laborales, ésto tiene es-
pecial vigencia. Tales organizaciones, en la buscueda de su --
efectividad y supervivencia, llevan consigo un sinnimero de fac
tores cue determinaran el éxito o el fracazo de este intento.
Toca a nosotros resaltar lo que atafie al factor humano; es indu
dable que es el dispositivo primordial en toda organizacién, el
gue da sentido y vitalidad a sus estructuras y tecnologia, es -
guien define las metas y pugna por lograrlas.

Asi también debemos sefialar la importancia que el medio -
ambiente tiene como determinante de ciertas manifestaciones del
individuo, de los grupos y de las organizaciones. Del medio am
biente se reciben los insumos cue el organismo procesa, para --—
posteriormente afectar a dicho ambiente con una respuesta origi
nal y distinta del estimulo de entrada. En este sencillo meca-
nismo encuentra sus bases la comunicacién, que de tan simple --
puede llegar a ser enormemente compleja al intervenir tantos --
factores como los existentes en la interaccidn humana.

En este sentido las ciencias del comportamiento y las teo-
rias actuales de la administracién y comunicacién, no han deja-
do de lado estas cuestiones y han dedicado especial atenciodn a
las funciones y procesos grupales. Maltiples investigaciones

se han avocado a determinar las variables que afectan al grupo



vy las consecuencias de diversos eventos internos y externos, asi
como a estudiar las pautas de conducta social y de agrupamiento
en las grandes organizaciones.

El presente trabajo va orientado a analizar una minima par-
te de los problemas arriba considerados, creemos que el desempe-
fio en "equipo" reditda ventajas cuantitativas y cualitativas --
que no deben ser pasadas por alto, creemos ademas que la imple -
mentacidén de estrategias conducentes a proporcionar datos acerca
de las consecuencias del comportamiento grupal, también favorece
la optimizacién de los resultados y la consecucién de metas.

Hemos enmarcado nuestro esfuerzo en una breve revisién cro-
noldgica del desarrollo de los pequefios grupos Yy equipos de tra-

'bajo en la génesis de las organizaciones laborales; nos hemos --
servido de ciertos aspectos de la teoria de los sistemas socia--
les para ubicar a los "equipos" como "subsistemas" y poder refle
jar su gran importancia dentro del contexto: Sistema-organizacion.
Efectuamos la revisién de algunos conceptos sobre la retroalimen
tacién y la eficiencia con objeto de ampliar las perspectivas de
nuestro tema, encontrando en ello apoyo y fundamento tedrico a -
nuestros postulados.

Exponemos ademas una revisién de las investigaciones recien
tes sobre los diversos aspectos que intervienen en la ejecuciédn
y desempefio de los equipos, asi como las condiciones que prevale

cen y los procesos que se dan en la dinamica del pequefio grupo.



Por Gltimo, el interés por determinar los efectos de la re-
troalimentacién sobre el rendimiento de los equipos, nos llevd
a desarrollar el estudio comparativo entre dos equipos, gque en
situacién de laboratorio, realizaron tareas manuales sencillas.
En él, se manipuld como variable independiente la retroalimenta
cién en uno de los grupos, pudiendo percatarse los sujetos de la
cantidad y calidad de su ejecucién a través de un registro conti
nuo que permanecid ante ellos durante la fase experimental.

El analisis de los datos, como podremos observar mas adelan
te; reportd diferencias significativas, destacandose las venta-
jas de la utilizacién de estrategias que proporcionen datos obje
tivos acerca de sus resultados a quienes participen en activida-

des de equipo.



CAPISI "LOS EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES LABORALES"

1.1.- PANORAMA HISTORICO.

La tendencia del hombre a agruparse con el fin de lograr un
bien  reciproco, parece ya seflalarse en las mas remotas fuentes
de la historia de la humanidad, fildsofos y pensadores han ;firmg
do que es inherente a la naturaleza humana el ser social, Aristé-
teles en su tratado sobre la politica (1), expone este principio
con bastante amplitud, Sin embargo, no nos ocupa el interés fi-
los6fico de estudiar la causalidad de dicho atributo del hombre,
sino mas bien, considerar algunas manifestaciones y caracteristi-
cas de la conducta de los grupos pequefios en las organizaciones -
de trabajo.

En este capitulo buscaremos en la historia del trabajo, la -
génesis de lo que en la actualidad se ha dado por llamar un "equi
po de trabajo", foco de nuestra atencién en el presente estudio.
Para ello podemos considerar, con fines meramente didacticos, --
tres grandes etapas en la historia de los Gltimos mil afios, en -
donde la relacién del hombre con la organizacién laboral presen
ta caracteristicas muy peculiares y dignas de atencidn: La etapa
medieval, la revo%ucién industrial y la fase moderna.

J. W. C. Brown (2), citando al socidlogo norteamericano Le-

wis Manford, describe el complejo tecnoldgico de la época medie-

"



val como "eotécnico", y el complejo tecnoldgico de la Reyolucién
Industrial como "paleotécnico", y la fase moderna como complé&jo -
"neotécnico", fase que todavia no ha alcanzado su forma y orgagi-
zacién especifica y que en cierta manera no ha desplazado por --
completo al complejo paleotécnico. Cada uno de estos complejos -
tuvieron su origen en regiones definidas, tendieron a ufilizar -
los propios recursos y materias primas, originaron tipos particu-
lares de trabajadores, adiestrados en forma especial, desarrollan
do en ellos ciertas aptitudes y atrofiando otras, organizandolos
ademas en forma peculiar.

La fase eotécnica o medieval de la industria se extiende --
apréoximadamente del afio 1000 d.c. a 1750. La madera, la fuerza -
hidriulica y el viento fueron los materiales y energias utiliza-
dos principalmente. Durante la primera parte de este periodo, -
Europa se recuperaba del empobrécimiento material y cultural de
la Edad Obscura, surgiendo con ello las comunidades aldeaﬁas pro
tegidas y dominadas por el sefior feudal. No fue sino 300 afios -
después cuando al menos la mitad de los campesinos eran libres --
ayudados en gran parte por la influencia de .los mercaderes que -
poco a poco ganaron una posicidn ante los sefiores feudales, logran
do obtener ya por sus servicios, pagos monetarios.

La industria’en la Edad Media, casi nunca consiguid hacer al
go que no fuera abastecer las necesidades locales, no obstante -

los artesanos y artifices al irse agrupando, formaban grémios --



que incesantemente se esforzaban por organizar la vida comin en
que pudieran protejer sus intereses ante los mercaderes de los
cuales“dependian sus mercados. Dichos gremios artesaﬁales esta
ban integrados por tres clases, los "aprendices" que eran los -
jbévenes interesados en conocer un oficio y llegar asi a "jorna-
leros", que ya podian ofrecer sus servicios a cambio de un sala
rio a cualquier "maestro" que representaba en aquella época una
versién primitiva de lo gue a la postre serian los "patrones" -
en las industrias.

La organizacidn social feudal explicaba su ideologia con -
la analogia del cuerpo humano, donde cada parte desempefiaba una
funcién especifica bien determinada. Cada miembro debe recibir
los medios precisos para su oficio. De esta manera cada quién
tenia su sitio en esa estructura y era mayor o menormente respe
tado, las relaciones sociales, contra lo que pudiera suponerse
eran mucho mas faciles que en la sociedad industrial que llegd
después.

"Una scciedad no puede existir a menos que satisfaga cier-
tos requisitos psicolbgicos, asi como las necesidades materia-
les inmediatas, y entre las necesidédes psicoldgicas mas impor-
tantes estan las de tener condicién y funcién. Esto significa
que cada miembro de la sociedad, sin importar 1lo bajo de su -
nivel debe sentir en cada momento que tiene una condicidn y po-

sicidén bien definida en su comunidad y que desempefia una fun--



cidén gue, alngue en forma ligera, precisa los fines que dan ra-
zén de ser a dicha sociedad." (3)

El comienzo de la edad Paleotécnica podemos ubicarlo alre-
dedor de 1750, cuando el perfeccionamiento de la magquina de va-
por inicié la produccidn en gran escala con ofertas de capital
y trabajo todavia mayores. Podemos decir que inicid con esto
la Revolucidén Industrial.

El fendmeno de desplazamiento de la poblacién de las pe-
quefilas aldeas a los centros industriales en crecimiento fue --
una caracteristica de la época a que nos referimos, las condi--
ciones de trabajo a que eran sometidos hombres, mujeres y ni--
fios no cubrian las mas elementales necesidades humanas. Las --
jornadas de trabajo eran interminables y los salarios raquiti-
cos. No existia ninguna planeacidén de los recursos humanos, -
interesando mas al patrén el mantenimiento de la maquinaria (de
dificil adquisicidén), que los operarios, que se apifiaban a -
sus puertas en busca de una oportunidad.

Los grupos de trabajo eran conformados arbitrariamente, -
interesando sobre todo el rendimiento y la eficiencia indivi-
dual. No es extrafio, entonces, qﬁe el sentido que en la --
edad media tenia para el trabajador el desempefiar un oficio -
gozando de cierto prestigio, bienestar y reconocimiento so--
cial, se hubiese trocado en un rencor hacia el patrén y una --

aversidon al trabajo mismo.



En el campo de las relaciones humanas, estas se fuefon com
plicando cada vez mas, derivando a menudo en conflictos interper
sonales. "La revolucién industrial ha sido una revolucién no so-
lo en cuanto a la técnica sino también en cuanto a las relacio-
nes humanas. A medida que la técnica se fue haciendo mas y mas
compleja, las personas fieron dependiendo mas unas de otras y -
los problemas de trabajar juntos se volvieron mas perturbadores".
(4)

Esta metamorfosis hasta cierto punto inducida en el obrero
por las condiciones mismas del trabajo "organizado" habia troca
do la "significacién" hasta cierto punto mistica de autorealiza
cién en el trabajo, en una actitud negativa y hostil hacia la
labor misma y por supuesto hacia los patrones, llegando incluso
al sabotaje directo con la pasividad y lentitud en su desempefio.
Campo este muy fértil para que haya florecido el Taylorismo que
en el afan de rescatar la productividad y eficiencia planteaba
la especificacién de funciones reduciéndolas a la minima expre
sidén en tiempos y movimientos asegurando asi, un mayor grado de
per feccionamiento, pero solapando un cierto tipo de represidn
patronal gue blogueaba la creatividad e iniciativa del obrero
limitandolo Gnicamente a ser una parte mas del engranaje indus-
trial.

'Podemos ahora distinguir mas claramente los origenes histd

ticos de nuestros problemas modernos. "...el industrial ensefid
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a sus empleados que el trabajo es una necesidad penosa y desagra
dable, y ahora se encuentra consternado porque ellos lo creen, -
los ha tratado como maquinas y se sorprende cuando se comportan
como tales." (5). Esta preocupacidén ha derivado en gran par-
te en un sinnimero de teorias y tacticas que se avocan a resca-
tar ese sentimiento de interés y colaboracién de los obréros y -
empleados, y del mismo modo, éstos encuentran respuéstas mas so-
fisticadas si se quiere, pero al fin y al cabo igualmente defen-
sivas para proteger su gran tesoro; su fuerza de trabajo, lo--
grando asi presionar indirectamente y obtener mayor nimero de --
prestaciones .y beneficios materiales queriendo encontrar en ellos
esa satisfaccidn, perdidé quién sabe donde, en tan dramatico -
cambio.

El desarrollo de la técnica de produccidn en masa y el flo
recimiento de las grandes empresas industriales, son quizas los
cambios mas significativos, por su trascendencia, registrados a
principios de este siglo. Estos dos hechos han venido a sefialar
una nueva ruta en el desarrollo empresarial, llegando incluso a
constituirse en un principio social, un principio de organiza-
cidén humana de acuerdo con el cual los individuos se organizan
para una tarea comin. En la produccién en masa la unidad de -
trabajo ya no es el producto, sino una sola operacidn, mas ain
el trabajador estd completamente aislado del producto y de los
medios de produccién. Sin la organizacién de la fabrica el tra

bajador no puede hacer nada; bajo el nuevo sistema lo producti-



vo es la organizacidn, mas bien que el operario.

Lo anterior ha planteado cuestiones muy interesantes, las
criticas a favor y en contra menudean al respecto, sin embargo
como sefiala Brown "No cabe la menor duda de que la técnica -
de produccién en masa se seguira aplicando en proporciones --
crecientes en todo el mundo, y que la gran empresa, haciona
lizada o no, ganara importancia" (6). Por lo tanto la solu--
cién, si es que la hay, no reside en el regreso al pasado, si
no adaptar la nueva organizacién tecnoldgica de manera que co

rresponda mas de cerca a las necesidades humanas.

1.2. LA ORGANIZACION LABORAL.

1.2.1. Concepto de Organizacidn:

Es importante tratar de definir lo que se entiende -
por "Organizacién" pues de ello depende en gran medida el desa
rrollo de nuestra discusién, aidnque el esfuerzo que hagamos so
lo sea el tratar de conciliar distintas opiniones de lo que -
psicdloges y socidlogos especialistas en ello, han aportado.

Debemos reconocer en primer lugar que el concepto de orga
nizacidén procede del hecho de que el individuo, por si mismo,
es incapaz de cubrir todas sus necesidades y deseos, y tiene -
por ello que esperar de los que le rodean aquellos satisfacto-
res que en tiempo y espacio le resultan imposibles de obtener

de : manera individual.

2Bl
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Para E. H. Shein "Una organizacidén es la coordinacidén racio
nal de las actividades de un cierto nGmero de personas, que in--
tentan conseguir una finalidad y objetivo comin y explicito me-
diante la divisidn de funciones y del trabajo, y a través de --
una jerarquizacién de la autoridad y de la responsabilidad"- (7).

Esta definicidén nos permite analizar algunos aspectos sub-
yacentes de suma importéncia:

a) Las miltiples funciones diferentes que ejecutan los miembros
deben estar coordinadas o entrelazadas para que contribuyan
al resultado final. Para que eso se logre, los miembros de-
ben hacer lo correcto, en el lugar adecuado y en el tiempo -
oportuno.

b) La coordinacién en la accidén va encaminada a la consecucién
de un fin o meta comin, que gratificard y dard satisfaccién
a quienes intervinieron en ello.

c) Los miembros de la organizacidén ejecutan diferentes funcio-
nes que incluso llegan a considerarse como verdaderas espe
cializaciones, llegando a menudo a requerirse que los traba
jos sean divididos en componentes relativgmente sencillos,
si bien es cierto, existe la posibilidad de que las perso-
nas desempefien distintas funciones.

d) La actividad coordinada de los miembros de la organizacidn
supone obviamente tanto una jerarquia como una autori@ad, -
que controle, limite y dirija la accidén grupal hacia el ob

jetivo comin.

"
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Analizando cada uno de estos aspectos encontraremos que es
la "actividad" y no las personas el factor fundamental en el --
concepto de organizacidén que tratamos de describir. Asi pues -
una persona puede "pertenecer" a varias organizaciones dependien
do de las actividades que en ellas realice, puede ser empleado -
de una fabrica y pertenecer por ello a una organizacidén y puede
a la vez ser miembro del patronato de la escuela donde estudian
sus hijos, sin menoscabo alguno. Una organizacidén "... existe -
independientemente de cualquier persona y puede sobrevivir a pe-
sar de un cambio total de las personas que la constituyen" (8).

1.2.2. La organizacién formal de la Empresa:

La mayoria de los autores coinciden en mencionar que
existen dos tipos de organizaciones; la organizacidn "formal" y
la organizacidn "informal", ciertamente resulta dificil poder -
lograr una separacidén perfecta entre una y otra, sin embargo es
un hecho el gue dentro de toda organizacidén llamémosle ya "for-
mal" se da una serie de fendmenos de interaccidn social entre -
los miembros que escapa a toda previsidn y planeacidén y que --
sin embargo afecta directamente la dinamica de la organizacidn
formal. Es por ello que es preciso hacer un analisis por sepa
rado de cada una de ellas.

La organizacidn formal de una empresa, dice Brown, repre-

senta el 6rden jerdrquico oficial que consta en documentos.
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Debemos ahora considerar la teoria de la organizacién formal,
su aplicacidén practica y los errores que son de esperarse en es
te transito de la teoria a la practica.

Esta teoria supone la estratificacién jerarquica del poder
que en forma de piramide sitda al presidente del consejo en la
clspide y a los trabajadores en la base, perteneciendo las posi
ciones intermedias a los funcionarios, el personal de oficina
y los supervisores. La autoridad se delega de un nivel a otro
y reside en {ltima instancia en el presidente del consejo. Las
b6rdenes siempre descienden por escala en tanto que la informa -
cidén de los diversos departamentos asciende, todo esto en un --
proceso irreversible en el que no se permite lo contrario. Co-
mo la informacién de los niveles inferiores casi siempre se re
fiere a asuntos técnicos relacionados con la produccidén, tien-
de a existir una comunicacidén defectuosa entre los trabajadores
y la direccién. Por lo que se refiere a las relaciones inter -
personales, no se toman en cuenta los problemas y conflictos hu
manos por ser asuntos extraoficiales. Los intereses individua-
les y los de la empresa estan muy lejos de coincidir.

J. A. C. Brown refiere tres caracteristicas bien definidas
en la organizacidn formal:

-- Es deliberadamente impersonal.
-- Se basa en relaciones ideales.

—— Se basa en la "hipdtesis del populacho" de la naturaleza del
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hombre (es decir, se supone que la competemcia eenduee a la -
eficiencia méxima; que cuando cada individuo lucha por si mis
mo, sirve a los intereses del grupo, Yy que los individuos son
unidades aisladas que pueden pasar de un puesto a otro, de --
acuerdo sélo con la habilidgd pPara hacer el trakajo).

Las dos primeras caracteristicas implican que todo miembro
de la organizacidén no reacciona ante los demas en términos- per-—
sonales de agrado o desagrado, sino de acuerdo con la funcidn --
que tiene que desempefiar en el conjunto Yy en el lugar gue ocupa
en la jerarquia. Asi, al enfrentarse a cualquier persona dentro
de la organizacidén, como al tratar a un rey, a un juez o a un po
licia, cuestiones tales como el sexo, la religidén, las maneras -
y la apariencia personal se suponen ajenas al asunto; la conduc-
ta estd determinada Gnicamente por la posicién oficial relativa.
Esta insistencia en las relaciones formales, en teoria deberia -
Ser una ventaja, puesto que su funcién es eliminar (o pretender
eliminar) todas las peculiaridades individuales y Prejuicios per
sonales. No hay ni que decir que este intento nunca es entera-
mente coronado por el éxito, y que la red de relaciones persona
les basada en agrados y desagrados individuales, que surge inevi
tablemente, es lo que se ha descrito va como."organizacién infor
mal" de la fabrica.

La tercera céracteristica, fundada en la "hipdtesis del -

populacho", conduce a la pretensién de que la organizacidén for-
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mal no solo evita complicaciones humanas sino que tiene la ven-
taja adicional de ser flexible. Si suponemos que la persona --
trabajadora es un individuo aislado, evidentemente sera rempla-
zable.

Asi por ejemplo, si se necesitan mas trabajadores en tal o cual
departamento, pueden traerse algunos de un departamento donde -
su trabajo no es necesario en ese momento. Se cree que todos
esos individuos comprenderan enseguida que el desplazamiento --
les conviene, pues la teoria identifica tacitamente la calidad
de la organizacién con la de los individuos gque la componen.
Resultaria absolutamente ildgico y absurdo, desde el punto de -
vista de la teoria de la organizacién formal, que algin opera--
rio protestara al ser trasladado de su departamento y trabajo -
acostumbrados a uno nuevo, o de su propio grupo de trabajo a un
grupo de extrafios." (9)

La jerarquia industrial de que hemos hablado lineas arriba
supone desde luego, varios planos de autoridad que van desde el
presidente del consejo hasta los trabajadores, esta organiza -
cién "en linea" es la parte mas visible de 1la empresa, pero -
no es la Unica ya que existen dos estructuras superpuestas de
gran importancia, se trata de la "organizacidén funcional" que
se basa en la subdivisidén del trabajo y en la manera en que
se lleve a cabo en la empresa. La segunda estructura es la -
"organizacién técnica", que plantea la cuestién de cémo y don

de debe insertarse el especialista en el conjunto. Todos los



especialistas y técnicos forman parte de la "organizacidén técni-

ca" y en teoria no tienen autoridad en linea de organizacidén, no

obstante caben tres posibilidades de accidn:

a) Asesoramiento puro: Se sitia a cada especialista en una rela-
cidén horizontal en el nivel que se le considere mas necesario.
Los especialistas se someten a las oOrdenes de uno o mas eje-
cutivos de alto nivel.

b) Integracidn directa a la organizacion lineal: Todos los direc
tores son especialistas, pero su autoridad esta restringida -
a sus esferas respectivas.

c) Método Mixto: Algunos especialistas son utilizados como sim-
ples asesores de los ejecutivos y quedan excluidos de la 1i-
nea de la organizacidén. Otros son directores en dicha linea
y asesores de su especialidad en otros aspectos en la organi-
zaciodn.

Daniel Katz y Robert L. Kahn, incluyen dentro de la descrip
cién de la "Teoria de la Maquina", los modelos clasicos de la or
ganizacidén al realizar una sintesis de la descripcidén socioldgi-
ca de la estructura burocratica postulada por Weber {(1947); 1la
explicacién de la administracidén piblica hecha por Gulik (1937);
y el enfoque de la administracidén cientifica de Taylor (1923).

La “"Teoria de la Maquina" reduce a cinco puntos las princi-
pales caracteristicas de la aganizacién:

a) El procesc de especializacién de las tareas: Se logra la efi-

ciencia subdividiendo en sus elementos cualquier operacidn.



b)

c)

d)
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Es posible ensefiar esas tareas parciales; facil, lograr per—
feccién en su realizacién y facil también fijar la responsa-
bilidad de su ejecucidn.
Estandarizacidén de la ejecucién de un papel: Segiin se van --
fraccionando las tareas, su ejecucidén se va estandarizando.
Hay un modo Gnico e inmejorable de ensamblar un fusil. Esta
institucionalizacién de funciones también protege contra cos
tosos errores. En los niveles superiores de la organizacidn
se sigue la misma légica al prescribirse no sélo el propdsi-
to de un papel, sino los medios de lograrlo.
Unidad de mando y centralizacién de la toma de decisiones:
La organizacién, ainque concebida como una miquina, no nece
sariamente se dirige asi misma. Para mantener la coordina-
cién del todo las decisiones han de quedar centralizadas ba
jo un mando; y para que se logre una coordinacién perfecta
a lo largo de la linea, la responsabilidad debe ser d= hom
bre a hombre. A fin de asegurar de la mejor manera la uni-
dad de mando, debe existir un tramo limitado de control, pa
ra que en ningin nivel jerarquico pueda la persona tener -
mas subordinados de aquellos que le sea posible controlar.
Uniformidad en las practicas: En la organizacidén no es posi
ble prescribir todo tipo de conducta mediante la estandari-
zacion de la tarea. Mﬁcha conducta es controlada especifi-
cando practicas institucionalizadas uniformes: de este modo

deben seguirse los mismos procedimientos de personal respec
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to a todos los individuos situados en un estatus dado.

e) No debe haber duplicacién de funciones: Una parte de la orga
nizacién no debe repetir funciones gue ya esta realizando --
otra. (10)

No es necesario decir que el modelo de la organizacidén fFor-
mal, segin hemos tratado de describirlo, raramente se enéueAtra
en forma pura. Una gran cantidad de socibélogos técnicos han --
elaborado y modificado estas ideas para hacerlas mas aplicables
a las organizaciones modernas. Es innegable también, la vulne-
rabilidad de dicho modelo, ge por lo rigido de su estructura -
descuida la relacidén constante de la empresa con su ambiente --
ademas de no considerar las estructuras semiformales e informa-
les creadas en la misma organizacién formal.

1.2.3. La organizacidén informal de la empresa:

AGn cuando los papeles de la organizacidn exigen sdlo
ciertas actividades bien definidas y limitadas a cada persona -
es la persona total la que va a trabajar. Queremos decir con -
esto que las actitudes, percepciones y sentimientos no han sido
previstas por la organizacidén y tienen una impar tancia innega-
ble, a medida que una persona trabaja con otro~, se relaciona
con ellos, se coordina y co.wunica una manera espor tinea y pecu-
liar.

Cabe aqui hacer la distincién entre las acciones de ori -
gen fundamentalmente técnico, las que son de tipo sociotécnico
y las que son puramente sociales. "Las acciones ejecutadas por

un minero al =z rirc un agujero en el que coloca 1na carja explo
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siva, son estrictamente técnicas, y lo mismo sucede con las de -
un operario en su maquina o un quimico en su laboratorio. En --
esas circunstancias, no importa en lo mas minimo que el trabaja
dor sea soltero o casado, negro o blanco, protestante, catdlico
o judio. El Gnico aspecto social de su trabajo en este sentido,
es la trascendencia social o la significacién que los demas le -
concedan, puesto que la ejecucidén de su trabajo puede depender -
de su creacién ante el nivel social en lo que efectda. Sin em-

bargo cuando la actividad técnica implica interaccidén social, se
puede hablar de conducta sociotécnica. Por ejemplo, el operador
debe "marcar en el reloj", ir a los vestidores a cambiarse de -
ropa, presentarse al capataz, entablar un minimo de conversacién
con sus compafieros sobre asuntos técnicos, ensefiar el trabajo -
al novato, recibir su salario al final de la semana y asistir pe
riédicamente a las reuniones sindicales. Todas estas acciones -
aunque sociales en el sentido en que envuelven interacciones en
tre individuos, son en realidad parte del trabajo. De la con-
ducta sociotécnica se pasa imperceptiblemente a la puramente so-
cial, a la interaccién fundada en el interés puramente personal
en los individuos como tales. La conducta técnica y sociotécni
ca, es indiscutiblemente un aspecto de la organizacidén formal, -
en tanto que la conducta social corresponde a la estructura in-

formal de la fabrica." (11)
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Los grupos de trabajadores bien integrados, con un alto indi
ce de vida social, pueden encontrarse casi siempre rodeados de --
las circunstancias siguientes:

- En los trabajos que reguieren habilidad especifica; dado que
es menos probable que un trabajador habil sea un trab;jador ca
sual.

- cuando la fabrica esta situada en una comunidad pequefia y es
tablecida mucho tiempo atras.

- cCcuando los trabajos en las empresas no requieren de cambios -
frecuentes e importantes en el numero de empleados.

Normalmente los miembros de un grupo industrial se unen por
razones evidentes; similitud de trabajo, un origen comin, la mis
ma edad aprboximada, el mismo sexo, etc. La homogeneidad de sus
miembros y la cercania en el trabajo son muy importantes en la -
organizacién informal, sin embargo también podemos observar -
la integracién de grupos informales gue no corresponden con los
grupos de trabajo formales. Unos cuantos supervisores, por ejem
plo, pueden constituir su propio grupo informal, pues oinque es-
tén separados durante las horas de trabajo, se rel(nen socialmen-
te en otros sitios. Todo individuo suele, ademas, pertenecer -
simultaneamente a varios grupos dentro de la organizacién y te-
ner en ellos una posicidén diferente.

Es importante mencionar que en la organizacién informal ri

gen un conjunto de "reglas de juego" generalmente aceptadas por
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los trabajadores so pena de crear un resentimiento en el grupo -
en caso de violacién. Es asi como surgen conceptos tales como +-
"un dia de trabajo justo" en donde la produccién o el esfuerzo --
realizado no deben exceder a los que la norma del grupo ha impues
to, un individuo que quisiera sobresalir por su eficiencia, encon
traria el rechazo y antipatia del resto de sus compafieros. Seme-
jante restriccién de la produccién, por tanto, se basa en facto-
res interiores del grupo y en las relaciones, buenas o malas, que
el grupo percibe entre é1 mismo y la empresa en general.

No obstante seria un error considerar a la organizacidén in
formal solamente a la luz de la intencién de los obreros a opo-
nerse a la politica de la compafiia. Miller y Form demuestran --
que si los trabajadores llevaran a la préctica‘al pie de la le--
tra la actitud "no se te paga para que pienses, haz lo que se te
dice"” de algunos directores chapados a la art igua, la empresa en
contraria imposible continuar elnegocio. "Sin el auxilio de la
organizacién informal, la organizacién formal seria a menudo ine

- ficadz, cuando los directores tratan de determinar todos los deta
lles de la produccién, pues estan demasiado lejos de ella para
comprender muchos de los problemas que surgen; no obstante, fre-
cuentemente dan oOrdenes fundadas en su supuesto conocimiento.
Si sus mandatos se cumplieran al pie de la letra, resultaria la
confusién, empeoraria el estado de animo y descenderia la pro-
duccién. A fin de alcanzar las metas de la organizacidén, los -

* trabajadores deben violar frecuentemente las reglas impuestas,
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recurrir a sus propias técnicas para hacer las cosas y prescin
dir de las opiniones de 1la autoridad. Sin esta especie de sa-

botaje sistematico, buena parte del trabajo no se podria hacer.
Este sabotaje no solicitado, transformado en desobediencia y -

subterfugios, es especialmente necesario para el eficaz funcio
namiento de las grandes burocracias." (Industrial Socidlogy) .

(12).

1.2.4. Tipologia de las organizaciones:

Al tratar de hablar acerca de una clasificacién o ti
pologia de las organizaciones, nos enfrentamos a serios proble
mas, dado que sus caracteristicas son diversas y numerosas.
Podriamos enfocar el estudio asentando la singularidad de cada
estructura social o podriamos intentar una generalizacién en -
la cual resultaria dificil explicar las fuentes principales -
de varianza en una situacién dada.

Lo mads comin es clasificar a las organizaciones de acuer-
do con los propbésitos oficialmente enunciados, o con las fun -
ciones o actividades a que se dedica dentro de la sociedad. A
esta clase de funciones Katz y Kahn llaman fuhciones genotipi-
cas y de acuerdo con ello distinguen cuatro tipos de organiza-
ciones.

1.2.4.1. Las organizaciones productivas o econdémicas
que estan dedicadas a crear riqueza, facturar bienes Yy propor-

ciones servicios al publico en general, o a secciones - - -
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especificas del mismo. La funcién de estas organizaciones esta
reflejada en actividades de transformacién de objetos o materias
primas en un beneficio para la sociedad. Dependen pues en gran
media de la aceptacidon de sus productos en el mercado, llegando
a ser esto un criterio para guiarse y adaptarse continuamente a
nuevas contingencias. Esto ha favorecido el desarrollo de las
otras estructuras burocraticas, en virtud de su complicada di-
visién del trabajo, su sistematico control de funciones y la --
pronta institucionalizacidén de nuevos procedimientos.

1.2.4.2. Las organizaciones de mantenimiento, dedica-
das a la socializacién de la gente para que se integren con éxi
to a otras organizaciones en la sociedad. Un ejemplo elocuente
pueden serlo las escuelas y la Iglesia, lo mismo que las organi
zaciones hospitalarias o médicas, cuyas actividades ayudan a im
pedir que la sociedad se desintegre y son responsables de "la -
integracién normativa de la sociedad".

Este tipo de organizaciones son llamadas también "organiza
ciones de servicio". (Peter M. Blau y W.R. Scott, 1963) (13) -
en donde se supone que el bienestar de los clientes debe ser la
preo_cupacidén principal de estas organizaciones. Si sus inte --
grantes pierden interés en servir a sus clientes y se preocu-
pan, primordialmente, de hacer mas facil su trabajo o en buscar
su beneficio personal como dltimo fin, el servicio resultara
afectado debido a que las energias y recursos que se le dedi-

quen no llegaran a su destino.
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1.2.4.3. Las Organizaciones adaptativas.- Se definen
bajo este rubro aquellas organizaciones avocadas a la investi-
gacién continua, en blisqueda de nuevos beneficios para la socie
dad, Son las dependencias de investigacidn y desarrollo del -
gobierno y de las empresas comerciales, los organismos de in--
vestigacion independiente y las universidades.

1.2.4.4.- Las organizaciones administrativas o poli-
ticas.- Cuyas funciones o actividades se enfocan a arbitrar,
coordinar y controlar recursos, gente y subsistemas. El reto
de estas organizaciones es el establecimiento de organismos bu
rocraticos eficientes que implementen en forma efectiva, los -
objetivos de la comunidad. Las funciones administrativas o po
liticas se ocupan principalmente de mantener la estructura so-
cial. E1 estado, como principal estructura de autoridad de la
sociedad, es la orgahizacidén mas importante al respecto. Exis
ten ademas diversos subsistemas gubernamentales, formales, es-
tructuras tales como grupos de presion, sindicatos, asociacio-
nes profesionales o industriales, etc.

1.3. LOS GRUPOS DE TRABAJO Y LA ORGANIZACION.

Hasta ahora hemos tratado de revisar, como las organiza-
ciones de trabajo se han ido conformando casi por necesidad -
a través de la historia, como se ha visto sus caracteristicas
son miltiples, sin embargo, cualquier tipo de organizacién y

sean cuales fueren los objetivos gue se persigan, descubrimos
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que las personas que las integran se comportan como membros de
grupos y su pertenencia a estos ayuda a dar forma a su comporta
miento de trabajo y a sus actitudes con respecto a la organiza-
cién y a sus labores. Vale la pena ahora preguntarnos porqué -
se forman los grupos de trabajo y cdémo funcionan.

Cuando se hablé de la organizacién informal, mencionamos -
la importancia que tiene la formacién de grupos esponténeos en
las empresas, la mayor de las veces, el hecho de estar trabajan
do unos cerca de otros, propicia la interrelacién de los indivi
cuos orientandolos hacia la integracién del grupo.

Cuando un ingeniero prepara los planes y la tecnologia de
una fabrica o cuando un arquitecto disefia la distribucidn del -
espacio en una oficina, esta disefiando también las relaciones -
sociales que predominaran en el seno de la organizacién. La di
reccién decidira donde habran de trabajar los empleados y por -
ende, qué oportunidad tendran de entrar en contacto durante la
jornada de trabajo. (14)

Los empleados forman grupos de amigos basados en sus con-
tactos e intereses comunes, y estos grupos surgen de la vida -
misma de la organizacién; ahora bien, una vez que han quedado -
establecidos, estos grupos van formandose una vida propia que
casi esti separada del proceso de trabajo del que ha surgido.
Los individuos participan en actividades diferentes a las que
compone su rutina de trabajo, se participa de problemas parti-

culares, se comentan temas y se comparten detalles que pudie--
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ran parecer baladies. Durante cierto periodo de tiempo se intro

ducen modificaciones informales en los procedimientos de traba

jo, en pocas palabras se va éreando un estilo propio del grupo
en donde se combinan las actividades y procedimientos formales -
con los detalles y costumbres surgidas de la informalidad. "...
el grupo de convierte en una entidad que es algo mas que un sim-
ple aglomerado de personas. Se crea una forma habitual de ha -
cer las cosas, un conjunto de caracteristicas estables que resul
tan dificiles de cambiar. Llega a ser una organizacidén." (15)

Estos grupos proporcionan a sus integrantes apoyo y toleran
cia, y les ayudan en gran medida a satisfacer sus necesidades.
Pero lo mas importante probablemente, es que el grupo se fija me
tas asi mismo y se convierte en un importante motivador para el
individuo; muchas veces estas metas cobran tanta o mas importan-
cia que las fijadas por la organizacidn total. Los objetivos de
los pequefios grupos de trabajo tienden a entrar en conflicto o a
tener preferencia con respecto a las metas mas altas de la orga-
nizaciodn.

Lo anterior constituye, un fenémeno psicolégico que de nin
gin modo puede ni debe pasar desapercibido por los estudiosos -
de la conducta humana dentro de los ambientes de trabajo, el gru
po constituye en si mismo una variable que ya desde los estudios
llevados a cabo en Hawthorne por G.E. Mayo (1924 y 1927) fue con

siderada como responsable de graves cambios en la productividad
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de grupos de trabajo. Quedd demostrado que la ;i.ndustria aparte
de la produccién de articulos tiene que llenar también una fun-
cién social; que el grupo primario, mas bien que el individuo
aislado, representan la unidad fundamental en toda investiga

cién industrial.



CAP. 2 "LOS EQUIPOS DE TRABAJO: TEORIA Y EXPERIENCIAS"

“"La administracidén aprovechari al maximo las capacida
des potenciales de sus recursos humanos, Unicamente
cuando cada persona de la organizacidén sea miembro -
de uno o mas grupos de trabajo bien integrados, efec
tivos y en funciones, qgue cuenten con altas aptitudes
de interaccidn y elevadas metas de funcionamiento" ,
(16) . '

~e

2.1.- CARACTERISTICAS GENERALES DEL GRUPO.

Los grupos existen porque los individuos se comunican entre
si y comparten motivos y objetivos, la comunicacidén entre los
individuos hace de ellos un grupo. Este término puede presentar
cierto grado de ambigiiedad, ya que podemos referirnos a un sim-
ple conglomerado de individuos que comparten determinada carac-
teristica y utilizamos el término "grupo" para referirnos a es-
tog conjuntos de personas dado que participan de una categoria
o clasificacidén general. Sin embargo, cuando nos referimos a -
un"grupo funcional", estamos suponiendo un cierto grado de con-
ciencia de pertenencia entre los integrantes del grupo.

Un aspecto esencial del grupo es que sus miembros poseen -
algo en comin y la creencia de gue esto los hace diferentes; --
los intereses, las creencias, el tipo de tareas, el territorio,
pueden ser los origenes de lazos significativos para los grupos.
Los individuos piensan en si mismos como componentes de un gru-
po y tienen una imdgen definitiva de éste en conjunto y también

de sus miembros individuales.
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Lindgren afirma que los grupos pueden formarse por medios
accidentales o fortuitos que escapan al control inmediato de -
sus miembros, o pueden formarse deliberadamente como resultado
de una mutua atraccidn, pero una vez formados, los grupos tien
den a adoptar ciertas caracteristicas y formar una "egtructura"
por la que sus miembros tienen posiciones que estan relaciona-
das entre si. Tales posiciones se definen por las espectati-
vas que el grupo tiene sobre la conducta de las personas y que
se reflejan a su vez en las espectativas que esas personas tie
nen respecto a su propia conducta. Asi mismo, ciertas actitu-
des y modos de percibir tienen a estar asociados con determina
das posiciones y a reflejarse en los roles y el concepto de
si mismos que tienen los individuos que las ocupan. (17)
¢Qué podemos, entonces, entender por "grupo?

Parafraseando a Cartwright y Zander, diriamos que tratar
de encontrar una definicidén de grupo que abarque la multiplici
dad de propiedades de los grupos existentes en la sociedad, re
sulta demasiado dificil. Cada autor elige ciertas relaciones
o propiedades de especial interés para él y las toma como cri-
terio para decidir sobre la existencia de un grupo, pudiéndose
encontrar por =1lo definiciones aparentemente antagdnicas o di
ficiles de conciliar. Con tales consideraciones proponen la -

siguiente definicién de grupo: "Es un conjunto de individuos
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cuyas relaciones mutuas hacen a éstos interdependientes en al-
gin grado significativo. Asi definido,el término grupo se re-
fiere a una clase de entidades sociales que tienen en comin la
propiedad de la interdependencia entre sus miembros constituti
vos." (18)
Y sefialan las caracteristicas gue poseen los miembros que
constituyen un grupo:
a) Participan en interacciones frecuentes;
b) Se definen entre si como miembros;
c) Otros los definen como pertenecientes al grupo;
d) Comparten normas respecto a temas de interés comin;
e) Participan en un sistema de papeles entrelazados;
f) Se identifican entre si.
g) Encuentran que el grupo es recompensante;
h) Persiguen metas promovedoramente interdependientes;
i) Tienen una percepcidén colectiva de su unidad;
j) Tienden a actuar de modo unitario respecto al ambiente.
Podemos apreciar pues, gue existen maltiples posibilidades
de relacién entre cualguier individuo y un grhpo, la persona --
puede desear o no ser un miembro y el grupo puede también acep-
tarlo o rechazarlo. Las relaciones entre el individuo y el gru
po estan definidas por el concepto llamado de "membrecia" que -
fundamentalmente consiste en el conocimiento por parte de los -
miembros de quién pertenece y quién no al grupo. Igualmente, -

los individuos piensan en si mismos como componentes de un gru-
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Po y tiénen una imagen definitiva de éste en conjunto y también
de sus miembros individuales.

"La membrecia puede concebirse entonces, como si el grupo
fuese un circulo. Los que pertenecen a él estén dentro del cir
culo..." (19). Se dice que una persona miembro de un grupo es-
ta localizada dentro de sus limites pero esto no quiere suponer
que se afecte 2 su conducta total, puede ser solamente importan
te para ciertos aspectos de su vida. Los grupos pueden diferen
ciarse por el grado en que involucran a las personas en su mem-—
brecia.

Esta membrecia puede ser voluntaria o no voluntaria. Si -
enumeramos ejemplos tales como la familia, la raza, la naciona-
lidad etc., podemos darnos cuenta gue somos miembros de muchos
grupos que no pudimos elegir, es decir, grupos no voluntarios.
Un empleado o trabajador puede pertenecer a la empresa sd6lo -
por la necesidad de sostener cierto nivel de vida o gozar de de
terminadas prestaciones, mas no por el deseo de pertenecer a -
ella.

Mas ain, las complejidades de la membrecia aumentan si con
sideramos 1la multiplicidad de grupos a los gue puede pertenecer
una persona por diferentes causas: razones de tarea; de gustos
o inclinaciones; de principios politicos o religiosos, etc. Es-
tas membrecias miltiples ofrecen otra dimensidn a la experiencia

de la membrecia. Existen ventajas en la variedad de experien-
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cias tenidas en diferentes clases de grupos, en la capacidad pa
ra establecer vinculos, pudiendo ser esto fuente de creatividad
e innovacién. Sin embargo algunas membrecias miltiples produ-
cen conflictos y problemas que dificilmente pueden ser resuel-
tos en forma satisfactoria por la persona requiriendo de gran-
des esfuerzos, principalmente cuando pertenece a grupos éon nor
mas o tendencias contradictorias.

2.2. EL CONCEPTO DE EQUIPO.-

Dentro de las multiples razones que las personas tienen -
para integrarse a un grupo se encuentra el querer hacer cosas,
el poder realizar tareas determinadas, resolver problemas © to
mar decisiones en forma mas eficiente al elegir y coordinar -
la conducta y los recursos de ese conjunto de individuos.

Ciertamente los pequefios grupos son mas eficientes que -
los individuos para efectuar algunas cosas, particularmente -
aquellas que requieren de una labor de conjunto y cooperacién,
mas hay otras muchas que se cumplen mejor individualmente ya -
que el concurso de mas personas resulta un obstaculo. Hay tam
bién ciertas labores que pueden igualmente ser hechas en forma
individual que en grupo y que son por esto objeto de contro-
versias. Sobre estos aspeclos se han efectuado miltiples y va
riadas investigaciones cuyos resultados han esclarecido que de

pendiendo del tipo de tarea, la ventaja puede ser para el gru-
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po o para los ndividuos que trabajan en forma aislada. (Taylor
Berry y Block, 1958; Dunnette, Campbell y Jaastad, 1963; Lind-
gren y Lindgr-n, 1965 a, 1965b) (20) .

Numerosos estudios de laboratorio muestran también "que -
gran variedad de tareas simples, en especial solucién de enig-
mas o tareas de razonamiento, los grupos son superiores a los
individuos. ILosg grupos dan mayor nimero de soluciones correc-
tas, tienen un indice superior de aprendizaje y memoria (al me
nos en palabras sin sentido), cometen menos errores y, en ca-
so de cometerlos, los reconocen con mayor rapidez (Kelley y -
Thibaut) . En consecuencia cuando se trata de los @ oblemas -
frios e impersonales de laboratorio, donde descubrir los erro
res ldégicos, es importante, los grupos son mas eficaces que --
los individuos. (21)

Tratéandose de solucidén de problemas, la balanza parece in
clinarse en favor de los pequefios grupos, que de alguna manera
favorecen el enriquecimiento de las soluciones, ya que en ellos
se presentan condiciones bajo las cuales las potencialidades
creadoras de ios individuos pueden ser elevadas al maximo. Pue
de explicarse por esto la tendencia actual, en las empresas y
organizaciones, hacia la utilizacidn cada vez mayor de conferen
cias y consejos de ejecutivos que determinen el mejor camino -
para lograr las metas.

Sin embargo, se han establecido pocas reglas generales pa-



ra determinar en que condiciones un pequefio grupo es el mejor
medio para resolver problemas. Tampoco se ha demostrado, fue
ra de duda, bajo que condiciones los individuos muestran un -
grado de productividad superior al grupo. Sélo serd a tra-
vés del aporte de las investigaciones como se conoceri la ver
dadera contribucidn de los pequefios grupos y equipos a lé efi
ciencia de las organizaciones.

Resulta conveniente ahora subrayar las diferencias que -
existen entre "pequefios grupos" y "equipos", que si bien son
términos que generalmente se usan indistintamente, no deben,
en sentido estricto, ser tomados y tratados en la misma for-
ma.

Los equipos y los pequefios grupos han sido objeto de va-
rios estudios tedricos y experimentales. En muchos se ha en-
fatizado el fendmeno estructural, asi como la organizacién y
sistemas de comunicacién. (Glase y Glaser, 1959) y las carac-
teristicas de sus miembros (Helsin, 1964).

A pesar de que los dos términos se refieren a una colec-
cidén de individuos los cuales estdn actuando concientes de lo
que estanhlciendo, un equipo est& generalmente bien organiza-
do, altamente estructurado y tiene un procedimiento de opera-
cidén relativamente formal, por ejemplo: Un equipo de baseball
o la tripulacidén de un avidn. "Los equipos géneralmente:

a) Son relativamente rigidos en estructura, organizacidn ? -

sistema de comunicacidn.

35



b)

c)

d)

e)
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Tienen posiciones bien definidas o miembros asignados, de -
tal forma que el trabajo de cada individuo puede ser identi-
ficado.

Dependen de una participacidn cooperativa o coordinada de va
rios individuos cuyas actividades se traslapan un poco y ca-
da cual debe ser realizada a un nivel minimo de ejecucién.
Estan frecuentemente involucrados con maguinarias o trabajos

que requieren actividades percepto-motores.

Les pueden ser dadas guias especificas para el cumplimiento
del trabajo, basado en el andlisis del trabajo de acuerdo --
con la maquinaria, misidn, o situacién de un equipo.

Un pequefio grupo, por otro lado, raramente es tan formal

o tiene labores bien definidas o especializadas, por ejeplo:

un jurado o un comité de estudios de politica de personal. Como

contraste con un equipo, los pequefios grupos generalmente:

a) Tienen una indefinida o manipulable estructura, organizacién

b)

c)

d)

y sistema de comunicaciones.

Tienen posiciones asumidas en vez de designadas, o asignacip
nes para que la contribucidn de cada miembro pueda ser alta-
mente variable.

Dependen principalmente de contribuciones individuales Y pue
den funcionar adecuadamente igual cuando uno o varios miem -
bros no estan contribuyendo del todo.

Estan a menudo involucrados con actividades complejas en la

toma de decisiones.
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e) No se les puede dar mucha guia e;pecifica de antemano hasta
que la calidad y cantidad de participacién de cada indivi-
duo, no esté definida.

Tanto los equipos como los pequefios grupos estan sujetos

a investigaciones, pero la clase de investigacidn mas re}evan-
te o provechosa puede no ser la misma, para uno que para el -
otro. La modificacidén de variables organizacionales y estruc-
turales parecen mas apropiadas Para los grupos pequefios, mien-
tras que la manipulacidén de variables de entrenamiento parecen
mas apropiadas para equipos que tienen una tarea orientada."

(22)

2.3. VARIABLES QUE AFECTAN A PEQUENOS GRUPOS Y A LOS EQUI
POS. -

Existen varios factores que tienen una influencia, en ma-
yor o menor grado, sobre los resultados de las actividades de
los pequefios grupos y equipos. Gerald M. Goldhaber (23) mencio
na las siguientes:

2.3.1. Roles funcionales: que_a su vez pueden ser dividi
dos en roles de tarea y roles de mantenimiento. Los roles de
tarea gobiernan la consecucidén de los objetivos inmediatos --
del grupo. Los roles de mantenimiento satisfacen las necesidades
emocionales. Benne y Sheats (1948) (24) han detallado las con

ductas especificas, que siguen los miembros de un grupo que re
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presentan los roles de tarea y de mantenimiento. En las conduc
tas de tarea incluyen actividades como:

Iniciacidn: definir el problema, establecer reglas, contribuir
con ideas.

Dar y recibir informacidn: pedir u ofrecer opiniones o creencias

sobre su propia actitud o la del grupo con respecto a una suge-
rencia.

Elaborar y clarificar: proporcionar informacién adicional con

respecto a una sugerencia o idea particular.

Orientar y resumir: revisar los puntos significativos tratados

para intentar guiar la direccidn de la discusidn.

Prueba del consenso: comprobar si el grupo estd listo para to-

mar decisiones.

En las conductas de mantenimiento se incluyen las siguien-
tes:
Armonizar: resolver las diferencias y reducir la tensidn, utili
zando, ,en algunas ocasiones, el humor.

Llegar a un arreglo: ofrecer un compromiso sobre un tema o cam-

biar de posicidn.

Apoyar y alentar: elogiar, mostrandose de acuerdo y aceptar las

contribuciones de los demas.
Arbitrar: facilitar la interaccidén de todos los miembros del -

grupo.
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Establecer y poner a prueba los estandares: comprobar el proce

so del grupo, los sentimientos de los participantes, los estan-
dares del grupo, etc. para evaluar las operaciones del grupo.

2.3.2. Liderato.-

Nos gusta creer que los buenos lideres muestran cier-
tos rasgos caracteristicos como, responsabilidad, posicién, ca-
pacidad, honradez, confianza en si mismo, etc., pero algunas in
vestigaciones recientes, (Carwright Y Zander) (25) indican que
el liderato esta en funcién de las relaciones existentes entre
los miembros del grupo.

El liderato efectivo incluye el hacer aquellas cosas que fa
ciliten la interaccidén del grupo Y que ayuden a realizar su ta-
rea. En teoria cualquier miembro del grupo tiene la posibili-
dad de asumir el rol de lider en cualquier momento, siempre y -
cuando facilite la consecucidn de los objetivos del grupo o in-
tente resolver los problemas planteados por los sentimientos de
los miembros del grupo.

2.3.3. Redes y ecologia del grupo.-

Ahora nos interesan principalmenté los efectos de -
los modelos de flujo de los mensajes (redes) y la distancia fi-
sica (ecologia), con relacién a la productividad del grupo.

Las redes de comunicacidn determinan que canales estan --

abiertos para el flujo de los mensajes. Alex Bavelas (26) en su
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experiencia encontrd cuatro pautas distintas de redes; circulo,

cadena, "Y", y rueda. (fig. 1)

"... el circuly, uno de los extremos, es activo, desprovisto de
lider, desorqanizado y errdtico, pero ain asi resuita del agra-
do de los participantes. La ruada, en el otro extremo, es me-
nos activa, tiene un lider bien de:inido, esta bien y estable-
mente organizado, es menos erratico pero sus miembros demues -
tran mayor insatisfaccidn." También encontrd gue el modelo "Y"
@ra el que presentala menos errores y conseguia resolver los -
problemas con mayor rapidez. E1l circulo y la cadena son consi
deradas como las redes mas descentralizadas ya que ninguna per
sona ocupa una2 rosicisn central.

El restimen de dieciocho estudios realizados por Shaw (27)
demuestra clacamente que "la complejidad de la tarea es un fac
tor critico para determinar la relativa eficiencia de las dis-
tintas redes de comunicacién". Ademas de la velocidad, se des
cubrié que cuando el problema era mas ccmplejo, las redes des
centralizadas lo resolvian con un menor ntme o de errores.

Ademas del flujo de mensajes y de las redes, los grupos -

también se ven influenciadss por los arr-glos cspacizlas y --



por la distancia fisica que se establece cuando los miembros -
se sientan uno al lado de otro. Los miembros tienen a comuni-
carse mas con los que estan sentados frente a ellos que con --
quienes estan a su lado, sin embargo cuando en la reunion hay
un lider, Steinzor descubrid que lo contrario también era cier
to.

2.3.4. Resolucién de problemas y toma de decisiones:

Goldhaber dice que, por regla general, los grupos -
realizan un mejor trabajo que los individuos cuando la tarea -
exige recoleccidén de ciertos datos; pero los individuos consi-
guen mayores resultados con aquellas tareas que dividen el tra
bajo y que vinculan los resultados.

Asimismo citando a Maier (28) presenta un restumen de las
investigaciones realizadas para analizar los puntos fuertes y
débiles de los grupos:

- Un total superior de conocimientos e informacidn.

- Aportan un mayor nimero de sistemas para resolver un -

problema.

- La participacién en la resolucidén de pProblemas incremen

ta la aceptacidn.

- Una mejor comprensién de la decisién tomada.

Maier también identificd ciertas desventajas de los grupos

en la solucidén de problemas:
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- Presidén social

- Bivalencia de las soluciones

- Dominacidn individual

- Objetivo secundario conflictivo; ganar en una discusién.

Para terminar este punto citemos a M. S. Olmsted "si por -
el hecho de asociarse en grupos, en determinadas circuns£ancias
los individuos son capaces de superarse asi mismos y brindar -
ideas mejores de las que obtenian aislados, los pequefios grupos
tienen una finalidad nueva Y su estudio se transforma en una ne
cesidad urgente ". (29)

2.3.5. Conformidad:

Generalmente los individuos aceptan las normas del -
grupo que, en un momento determinado, tienen mayor impacto en -
ellos. Las normas ayudan a identificar y a definir al grupo, -
de esta manera ayudan a establecer el estatus del individuo den
tro de la sociedad en si. Por otra parte, la aceptacién de las
mismas por parte de los miembros es un procedimiento muy atil-y
hasta necesario -para llevar adelante los fines del grupo o del
individuo. Dicha concordancia favorece los fines del grupo --
porque facilita el establecimiento de técnicas de trabajo y la
coordinacién y disciplina de las contribuciones individuales; Yy
facilita los fines individuales porque transférman a los compa-

fileros en aliados.
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Por Gltimo, como mencionibamos en el capitulo anterior --
(1.2.3.), las normas de grupo son compartidas por los miembros
por temor a sanciones potenciales que el mismo impone a los --
desviados. Asi las reglas son compartidas en virtud de las —--
gratificaciones potenciales que implica el comportarse de acuer
do con ellas y de las sanciones implicitas al negarse a seguir-
las.

2.3.6. Conflicto:

Uno de los efectos secundarios de los famosos estudios
de Hawthorne, fue el hecho de que los conflictos de la organiza
cidén fueron considerados como malos.

Sin embargo estudios recientes, Kelly (1970), Lorenz (1966)
han demostrado lo contrario, llegandose a admitir que algunos -
conflictos son beneficiosos para la organizacidén. Rosenfeld (3g)
explica:

"Los conflictos intergrupo, a diferencia de los conflictos
intragrupos son, con frecuencia, beneficiosos para los grupos -
implicados. Mientras los conflictos intragrupo dividen al grupo
disminuyen su actividad, y provocan una actitud negativa con re
lacién al producto del grupo, los conflictos intergrupo unen a
sus miembros, incrementan la actividad del grupo, y son la cau-
sa de que los miembros evalien positivamente el producto".

2.3.7. Tamafio del grupo:

Sobre esta variable se han realizado tambien varias -



investigaciones, tratando de encontrar lo que seria el tamafio
ideal de los pequefios grupos. Quizas los trabajos mas repre-
sentativos sean los de Bales. (1954), que descubrid en sus ex
perimentos que cinco era el nimero de miembros preferido; era
lo suficientemente pequefio como para generar interacciongs -
significativas y lo suficientemente grande como para generar
sugerencias, resolver problemas y tomas decisiones. Berelson
y Steiner (1964) informaron que el ntGmero ideal de miembros -
de un grupo dedicado a solucién de . problemas oscilaba entre
cuatro y siete.

Thomas y Fink, revisaron toda la literatura relacionada
con el tamafio de los grupos y concluyen diciendo que: "el ta
mafio de los grupos tiene efectos significativos en la reali-
zacidén individual y la del grupo, en la naturaleza de las in-
teracciones y en la distribucién de la participacién de los -
miembros del grupo, en la organizacién del mismo, en la con--
formidad y el consenso, y en la satisfaccién de todos los ---
miembros del grupo en cuestidén." (31l)

Algunos de sus mas impartantes descubrimientos fueron -
que la calidad de la realizacidén y la productividad del gru-
po estaba en razdn directa con el tamafio del grupo en ciertas
condiciones, sin éstas, los grupos pequefios jamas fueron supe

riores. Los pequefios grupos inhiben las expresiones de desa-

45
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cuerdo y descontento mas que los grupes mas grandes.

A medida que se incrementa el tamafio del grupo disminuye
el grado de cohesién del mismo, incrementando la organizacidn
y la divisidén del trabajo.

Brevemente hemos considerado algunas de las variables que
tienen efectos significativos directos con el trabajo, el ren-
dimiento y desempefio de los pequefios grupos y equipos, todas -
ellas interesantes para la investigacidén, y aunque se han rea-
lizado estudios bastante serios, como los citados en paginas -
anteriores, de ninguna manera podriamos concluir que esas han
agotado el tema, mas bien, abren mas interrogantes y.plantean
nuevos problemas que hacen del estudio de los pequefios grupos
y equipos un trabajo apasionante.

2.4. EL PEQUENO GRUPO COMO SUBSISTEMA.-

Cuando se considera a la organizacién como una red de re-
laciones interdependientes, podemos centrarnos en la estructu-
ra fundamental que genera y guia dichas relaciones (teoria ---
"clasica" de las organizaciones); podemos centrarnos en las --
personas que se encuentran implicadas en las relaciones (teo-
ria de las "relaciones humanas"), finalmente podemos centrar-
nos en la manera en que las distintas relaciones contribuyen a
la organizacién en su conjunto, (teoria del "sistema social").

Esta Gltima teoria, sostiene que las organizaciones socia

les "son sistemas abiertos en los que las entradas de energias
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y la conversién del resultado en posteriores entradas de ener-
gia, son transacciones entre la organizacidén y su ambiente" ( 32)
La teoria de sistemas esta dedicada basicamente a problemas de
relaciones e interdependencia.

Huse y Bowditch (1973) (33), resumen los principios més -

importantes que definen a la organizacidn como un sistema:

- Una organizacidén (empresa, compafiia), estad compuesta por
un cierto nimero de subsistemas, todos los cuales son in
terdependientes y estan interrelacionados:

- Una organizacidén (sistema) es abierta y dindmica, tiene
entradas, salidas, operaciones y fronteras;

- Una organizacidén (sistema) busca equilibrio a través de
una retroalimentacidén positiva y la retroaline ntacién ne
gativa;

- Una organizacién (sistema) tiene una multiplicidad de --
propdsitos, funciones y objetivos,. algunos de los cuales
entran en conflicto. El1 administrador debe intentar con
seguir un equilibrio entre los subsistemas.

Para los mismos autores los conceptos clave necesarios pa-

ra comprender a la organizacidn como sistema abierto son, entra
das, transformaciéﬂ, salidas, retroalimentacidn, equilibrio e -

interdependencia. (fig.z )
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ORGANIZACION COMO
SISTEMA ABIERTO.

————————$ ENTRADA —————) TRANSFORMACION ~———) SALIDAS ——p

AMBIENTE AMBIENTE

RETROINFORMACION ==

Fig. 2 La Organizacidén como un sistema abierto. (34)

Un sistema abierto es dindmico y esta cambiando constante
mente, los sistemas cerrados son estaticos y permanecen inalte
rables. Una organizacidén es un sistema abierto debido a sus -
constantes interacciones con su medio ambiente. La teoria de
los sistemas estad dedicada basicamente a problemas de estructu
ra e interdependencia y no a los atributos constantes de los -
objetos.

Daniel Katz y R.L. Kahn (35) sefialan nueve caracteristicas
comunes a los sistemas. abiertos:

a) Importacidn de energia:
Los sistemas abiertos toman del ambiente externo alguna --

forma de energia, los organismos vivos, dependen del medio



b)

c)

d)
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ambiente para obtener un desarrollo y desenvolvimiento normal
De modo similar, las organizaciones sociales también toman re
novada provisién de energia de otras instituciones, de la gen
te que las integra, o del ambiente material. Ninguna es?ruc—
tura social es autosuficiente. '

E1 procesamiento:

Los sistemas abiertos transforman la energia de que disponen.
El cuerpo convierte fécula y azlcar en calor y accidén. La --
personalidad transmuta formas quimicas y eléctricas de estimu
lacién en cualidades sensoriales. La organizacidn crea un --
nuevo producto, procesa materiales, entrena gente o presta --
servicios.

El resultado:

Los sistemas abiertos aportan algin producto al ambiente, sea
la invencidén de una mente investigadora o el puente construi-
do por una firma de ingenieros.

Los sistemas como ciclos de acontecimientos:

La pauta de actividades del intercambio de' energia tiene ca-
racter ciclico. E1 producto exportado al ambiente proporciona
fuentes de energia para que se repita el ciclo de actividades.
La energia gque refuerza tal secuela puede derivar de algin -
intercambio del producto con el mundo externo o de la activi-

dad en si.
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e) Entropia negativa:

£)

A fin de sobrevivir, lcs sistemas abiertos deben moverse pa-
ra detener el proceso entrépico; deben adguirir entropia ne-
gativa. E1l proceso entrdpico es una ley universal de la na-
turaleza segin la cual todas las formas de organizacidén se -
mueven hacia una desorganizacidn o muerte, sin embargo, el -
sistema abierto, al importar de su ambiente mas energia de -
la que gasta, puede almacenarla y adquirir entropia negati-
va. Los sistemas sociales no estdn anclados en las mismas -
constancias fisicas que los organismos bioldgicos y son capa
ces de detener casi indefinidamente el proceso entrépico; no
obstante es elevado el nimero de organizaciones que desapare
ce cada afio.

Insumo de informacidn, retroalimentacién y el proceso de co-
dificacidn:

Los insumos infroducidos en los sistemas vivientes no sélo -
consisten en materiales energéticos que son transformados o
alterados mediante el trabajo gque se realice; por su caracter
los insumos también son de informacién y proporcionan sefiales
a la estructura respecto del ambiente y respecto a su propio
funcionamiento en relacidén a dicho medio.

La retroalimentaciéﬂ negativa es el tipo mas sencillo de in-
sumo de informacidén que se halla en todos los sistemas. La
retroalimentacién negativa permite al sistema corregir desvia

ciones y ponerse en curso.



9)

h)

S

Se llama codificacién (transformacidén) a los mecanismos de
seleccidén mediante los cuales un sistema rechaza o acépta
materiales entrantes y los traslada a la estructura. A tra
vés del proceso de codificacién, "la confusidén bullente y
sonante" del mundo queda simplificada en algunas categorias
significativas y sencillas qgue sirven a un sistema dado.

El estado estable y la homeostasis dinamica:

La importacidén de energia para detener la entropia mantiene
cierta constancia en el intercambio energético, de modo que
un estado estable caracteriza a los sistemas abiertos que
sobreviven. Esto no significa inmovilidad o un verdadero
equilibrio, pues se tiene un continuo ingreso de energia -
procedente del ambiente externo y una continua exportacidn
de los productos creados por el sistema, pero permanecen -
iguales el caracter del mismo, la proporcién de los inter-
cambios de energia y las relaciones entre partes.
Diferenciacidn:

Los sistemas abiertos se mueven rumbo a la diferenciacién
y la elaboracidén. Las pautas globales difusas quedan rem
plazadas por funciones mas especializadas. Las organiza-
ciones sociales se mueven hacia una multiplicacién y com-
plicacién de ios papeles, especializandose ain mas sus --

funciones.
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Segun este principio, un sistema puede alcanzar el mismo

estado final a partir de condiciones iniciales diferentes

y por caminos diversos.

resultado dado.

Hay mas de un modo de lograr un

"El sistema permanece constante en composicidn, pese a --

continuos procesos irreversibles, importacién y exporta-

cién, constitucién y degradacidn.... si se alcanza un es

tado uniforme en un sistema abierto,

es independiente da

las condiciones iniciales, y determinado sélo por parame

tros del sistema, a saber, las velocidades

de transporte". ( 30)

de reaccidn y

De la misma manera en gue hemos definido las organizacio

nes sociales como un sistema abierto podemos hacerlo con los

peqaefios grupos.

[ TransFormacion | [ saLbas |

TAREAS LIDERES , TAMANDO,
OBJETIVOS REDES, INTERACCION
NECESIDADES Y HABILIDADES, CONFLIETO.
VALORES INDIV.

PRODUCTIVIDAD
MORAL .

AMBIENTE ?f}

ORGANIZACION

ey

RETROINFORMACION

EQUIPO COMO SUBSISTEMA

* AMBIL.
ORGANIZ2
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“Tanto las organizaciones como los grupos estan formados
por subsistemas que son interdependientes y estan interrela-
cionadas. Ambos son abiertos y dinamicos, y tienen entradas
y salidas, operaciones, retroalimentacién y fronteras. Los -
dos mantienen el equilibrio por medio de la retroalimentacién
y ambos tienen una multiplicidad de propdésitos, funciones y -
objetivos..... N(37)

Podemos considerar a la organizacién como el sistema mas
amplio y a los grupos como subsistemas interdependientes. De
esta manera, la organizacidn en su conjunto, se convierte en
el medio ambiente del grupo como subsistema. (fig. 3)

Es precisamente de este medio ambiente de donde el grupo
recibe los estimulos de entrada, que en este caso vienen a --
ser las tareas y objetivos del grupo o equipo, los cuales de-
ben ser coherentes con los objetivos de la organizacidén total.
No se puede hablar de grupos sin hablar de los individuos que
los componen, éstos poseen "necesidades" y valores personales
que los mantienen unidos al grupo y que esperan satisfacer y
desarrollar mediante la interaccidén grupal.

El proceso de "transformacidén" en los grupos y equipos -
incluye la influencia de ciertas variables que ya se han des-
crito: liderato, tamafio, interaccidn, etc., que afectan direc

tamente las actividades del grupo y consecuentemente también
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sus resultados y el logro de sus objetivos, es decir afectan -
las "salidas" o respuestas del grupo, tanto en lo que se refie
re a nivel de productividad trendimiento , calidad, etc.) como
en lo referente a la satisfaccién individual y grupal. (moral)
Igualmente, es a través de la "retroalimentacién" que se
completa el ciclo de los grupos como subsistemas, pues asi co-
mo se ven afectados por el medio ambiente (sistema-organiza-
cidn) con estimulos de entrada, afectan a su vez a dicho medio
ambiente, por medio de la informacién de salida, respuesta del
grupo, que nuevamente lo retroalimentard para guiar y contro-
lar su operacién y funcién. De ahi la importancia que revis-
te al considerar la "retroalimentacidén" a los equipos como --
una estrategia poderosa para facilitar la optimizacién de los
resultados y logros de grupos y equipos en el trabajo y la --
trascendencia o repercusidén de esta accién en el medio ambien-

te organizacional.
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CAP 3 "LA RETROALIMENTACION Y LA EFICIENCIA"

3.1.- ALGUNOS CONCEPTOS SOBRE LA RETROALIMENTACION

Es idea comin que muchos de nuestros problemas, tanto indi-
viduales como sociales, provienen de una comunicacidén inadecuada
y defectuosa. Se dice que de poderse aumentar el flujo de infor
macidn, esos problemas quedarian resueltos. Sin embargo la in -
sistencia incondicional sobre una mayor comunicacidén no tiene en
cuenta el funcionamiento de la organizacidén como un sistema so -
cial ni las necesidades de los subsistemas. Al revisar a la luz
de la teoria de los sistemas la ubicacidn de los pequefios grupos
y equipos, nos dimos cuenta que los eventos que afectan a la or-
ganizacidn total afectan a los subsistemas grupales que la inte-
gran, de igual modo, los eventos que surgen en los pequefios gru-
pos y equipos tendran efecto-en el medio que los rodea, la orga-
nizacidén total. :

Katz y Kahn perciben la comunicacidén organizacional como -
el flujo de informacidén (el intercambio de informacidn y la trans
misidén de mensajes con sentido) dentro del marco de la organiza-
cidn.

Las organizaciones tienen sus propios sistemas de codifica-
cidén que determinan el grado y tipo de informacidén que recibiréan
del medio y su transfofmacién de acuerdo a los atributos propios

del sistema.
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Al analizar los procesos de comunicacidén dentro de las or-
ganizaciones lo hacen respecto a la direccidén del flujo de in-—-
formacidén: comunicacién descéndente, horizontal y descendente;
y seflalan ademas las principales caracteristicas de las redes -
de comunicacidn: a) tamafio del circuito: es decir proporcidn --
del espacio organizacional que abarca el circuito de comunica -
cidén; b) naturaleza del circuito, tritese de una pauta repetiti
va sencilla o de un tipo de modificacidén en cadena; c) carac-
ter abierto o cgrrado del circuito; d) cuan eficiente es el --
circuito para la tarea, y e) relacidn entre el circuito y la -
funcidn sistematica a la que sirve.

Los mismos autores definen a la retroalimentacidn operati
va como "una obtencidn sistematica de informacidén, intimamente
unida a las funciones en marcha de la organizacidén y a veces -
parte integral de éstas; por ejemplo:Ason renglones necesarios
del registro de operaciones diarias el nimero de unidades pro-
ducido por cualquier seccidn de la organizacidén y el nimero -
de unidades vendidas", y continuan "... la principal funcidén -
de la retroalimentacidn operativa es permitir un control ruti-
nario de funciones; por ello resulta similar a la retroalimen-
tacién negativa de' los servomecanismos gque mantienen al sub--
sistema en curso". (38)

La unidad funcional de que se trate genera la informacidn

y el flujo de informacidn queda directamente dirigido a la mis
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ma. Se deduce de ello que este tipo de retroalimentacidén fun-
cional es un proceso mas bien continuo que demorado, un tipo -
de control rutinario que permite tomar decisiones sin pensar -
demasiado en una variedad de insumos. Con base en ella la "in
vestigacidén operacional" examina varios problemas del sistema
de produccidén y proporciona informacidn sobre los procesos gque
puedan verse afectados, complementando la funcidén puramente --
descriptiva de la retroalimentacidn operativa. Las organiza -
ciones amplian sus fuentes de informacidén mediante la investi-
gacidén que abarque todo el sistema. Al igual que la investiga
cidn operacional, la "investigacidn sistematica" busca nueva -
informacidn, pero su propdsito estd en el funcionamiento de
todo el sistema en relacidén al ambiente cambiante.

La retroalimentacidén operativa por si sola presenta limi-
taciones, pues sus categorias de codificacidn estén circunscri
tas a las practicas viéentes de la organizacidn, los ‘conoci --
mientos que dicha retroalimentacidn proporciona apenas tocan -
las determinantes fundamentales del funcionamiento organizacig
nal, es por esto que las estrategias de investigacidn operacio
nal y sistemdtica presentan alternativas mas completas en la -
relacidén organizacidn-ambiente.

Para L.V. Bertanlanffi, el sistema de la retroalimenta --

cién comprende, primero, un receptor "drgano sensorio" que es



estimulado por el medio ambiente- este receptor transmite un

mensaje a un centro controlador gie a su vez recombina los -

mensajes y los transmite a un efector que da la respaiesta.
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( 39)
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La naturaleza ciclica de los sistemas viene dada por la re
troalimentacidon. Es decir, algunas de las salidas de los siste
mas vuelven al sistema como nuevas entradas. Huse y Bowditch -
(1973) nos explican este concepto: "Debido a que, los sistemas
abiertos no estan completamente incomunicados con el munao exte
rior, se ven afectados por el medio ambiente, y a su vez, afec
tan al medio ambiente por medio de la informacién salida que, a
su vez, vuelve al sistema como una entrada para guiar y contro-
lar las operaciones del'sistema".

Henry Clay Lindgren (49) concibe a la retroalimentacidn -
COomo un mecanismo orientador: "cuando el emisor desea saber que
efecto ha tenido su mensaje en el receptor, se hace sensible -
lo que se llama retroinformacién. Los psicblogos han tomado -
este término de la electrdnica. Este proceso ocurre cuando --
los datos relacionados con un sistema (por ejemplo una maquina
O un organismo) son retroalimentados dentro de éste con el ob-
jeto de corregir y ajustar su funcionamiento".

Y afiade, "gran parte del aprendizaje social puede conside
rarse como el resultado de la retroalimentacién", al adaptar-
se a su familia el piﬁo tiene acceso a respuestas que su com -;
portamiento despierta en las personas que le rodean, estas res

puestas positivas o negativas proporcionan a su vez informa -

-

cidn sobre lo apropiado o inapropiado de su conducta. Es asi

como la conducta apropiada se refuerza y afirma mientras que



la conducta inapropiada se extingue. Cuanto mas compleja es una
situacién y menos seguros estamos de nosotros mismos mas depende
mos de la retroalimentacidén para mantenernos informados acerca -
de la conducta que debemos seguir.

Leavit y Mueller (1951) afirman que el proceso de retroali
mentacidén dentro de un grupo es el esfuerzo concertado de parte
de los miembros por comunicarse de manera que se asegure la me -
nor distorsidn posible entre lo que intenta comunicar una perso-
na y el mensaje que realmente reciben los demas. Es de natura-
leza inmediata, descriptiva y casi mecdnica.

Frecuentemente se pasa por alto o se maneja mal la retroali
mentacion dada al individuo o a los equipos de trabajo sobre lo
bien o lo mal que estan desempefiando su labor. Cuando se subra
ya la obediencia debida a drdenes especificas sobre la tarea, -
es lbégico esperar que obedecer tales 6rdenes se premiara, y se
castigara su no cumplimiento. Esto asegurarad que el sistema --
trabaje; sin embargo, los trabajadores suelen quejarse de no -
saber lo que piensan de ellos sus superiores, y el desconocimien
to de sus propios resultados, el trabajador desea saber cuan --
bien o mal estd trabajando, desea que se reconozcan sus méritos
y aprender cémo desarrollar mas a fondo sus talentos. Vive la
necesidad de la retroalimentacidén. Si las personas conocen las
razones de su puesto y los resultados de su trabajo ello asegu-

rara a menudo que se realice este de un modc mas efectivo; "si
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comprende lo que su desempefio significa en relacién al subsiste
ma (o al sistema), habri mayores probabilidades de que identifi
que las metas de 1la organizaciodn". (41)

3.2. EMPLEO DE LA RETROALIMENTACION EN EL AMBIENTE ORGANTI -
ZACIONAL. - . i

Casi todas las organizaciones tienen, por lo menos un tipo
de retroalimentacidn venida del ambiente, que les sirve para -
guiar su funcionamiento e indicar posibilidades de cambio orga
nizacional. Tal retroalimentacién proviene de la recepcién que
brinde al producto la clientela o el mercado. Cuando el Produc
to no es aceptado, la organizacidén Se ve precisada a cambiar en
el sentido que 1le obligan las circunstancias externas, pero ---
existe ademas otro tipo de retroalimentacién, derivado del fun-
cionamiento interno Y que puede referirse ya sea a la parte téc
nica, que implica describir cada puesto de produccidn vigente
en la organizacién, considerando nimero de piezas producidas,
materia prima usada, voldimen de desperdicios, etc., o también -
relacionarse con el lado humano de 1a productividad y los pro-
Ccesos organizacionales que le dan apoyo.

Es comin el uso de sistemas de sugerencias para obtener --
ideas o mejorar técnicas Y retroalimentacién sobre problemas hu
manos de la organizacién. Las empresas efectdan investigacio-
nes sobre la moral de trabajo y los sentimientos y actitudes de
sus empleados y de este modo obtienen tal tipo de retroalimenta
cidn. Sin embargo la Gerencia resulta incapaz de usar este ti-

PO de retroalimentacidn sobre el funcionamiento interno de 1la
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organizacidn, contentandose sdlo con archivar los datos'obtenl
dos o haciéndolos del conocimiento de los subordinados pero sin
dar instrucciones precisas sobre los mismos, no logrdndose con
ello el objetivo final.

Floyd Mann propone la utilizacidén de la encuesta como una
forma efectiva de retroalimentacidén, llevada a cabo a través de
la discusidn en grupo o "familia organizacional” en donde cada
supervisor y sus subordinados comentan los resultados de la en-
cuesta, posteriormente este supervisor comenta con otros super-
visores y el jefe inmediato superior sus conclusiones, asi has-
ta llegar a la alta Gerencia o Direccidn, esta técnica se opti
miza cuando se inicia el proceso de retroalimentacidén en la fa-
milia organizacional de la cima ya que esto significa que el --
ejecutivo ha legitimado el examen formal de los resultados de -
la encuesta.

Es importante sefialar que los miembros del grupo son agen-—
tes inmediatos para llevar a cabo cualquier cambio de politica
respecto a los problemas a nivel propio. Si han entendido las
causas, si han discutido soluciones, seréan agéntes mas efecti--
vos para lograr el cambio.

Esta técnica de retroalimentacién debe reunir ciertas con-
diciones para que se aproveche su fuerza potencial:

a) Una atmésfera factual y orientada a 1la tarea.
b) Cautela en el manejo de las consecuencias de los hallazgos

a nivel de cada familia organizacional.
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c) Informar linea arriba de los resultados obtenidos en las reu

niones realizadas en los niveles organizacionales mas bajos.
Una gran ventaja de este tipo de retroalimentacidn es que

usa la estructura organizacional existente; no pasa por alto la

linea ejecutiva cuando se consigue informacidn y poniéndose ‘en

practica una politica, mejoran las relaciones de trabajo entre

los distintos niveles.

Mann sefiala ademas cinco hechos relacionados que permiten

una mayor eficacia en la retroalimentacidn:

- Participar en la interpretacién y analisis de los hallazgos
ayuda a interiorizar informacién y creencias.

- La familia organizacional debe recibir adecuada retroalimen
tacidén y examinarla.

- El hecho de conocer los resultados puede motivar en si a la
gente para que mejore su actuacién. Los individuos tienden
a elevar sus miras cuando ven los resultados de sus esfuer-
Zos.

- El apoyo grupal resulta en especial efectivo cuando es con-
tinua la membrecia en un grupo particular.

= El introducir la retroalimentacién en la cima de la estruc-
tura no sdlo éa legitimidad organizacional al proceso, sino
que ademas, asegura que el inmediato superior de cualquier

persona en la organizacidn tendri ciertas espectativas so--

bre la conducta de ésta.
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El proporcionar retroalimentacidén objetiva sobre el funciona
miento organizacional, mediante datos detallados surgidos de la -
encuesta integral, crea una atmbésfera orientada a la tarea, con -
criterios objetivos de guia; permite asentar normas de desempefio
y asegura la representacién de todos los puntos de vista al ser
examinados los problemas en los varios niveles gerenciales. (42)

Por otro lado, E. Shein encuentra en la retroalimentacién --
una técnica de apoyo indispensable en la fase de intarvencidn, en
la consultoria de procesos (43). Basicamente habla de retroali -
mentacién a grupos y retroalimentacidén a individuos. En el pri
mer caso, la retroalimentacién de los resultados sirve como oér-
den del dia, tratandose de un grupo que ha convenido en realizar
una reunién para discutir procesos interpersonales, debiendo des
de luego existir disposicidn para la intervencidn activa o un --
concenso de que la retroalimentacidon de observaciones o de resul
tados es una actividad legitima para el grupo.

Tratandose de la retroalimentacién a individuos, esta resul
ta apropiada cuando se han recogido datos sobre el individuo (en
entrevista o por observacidn directa) y que el individuo ha indi
cado que esta dispuesto a escuchar tal retroalimentacidn.

Para que la retroalimentacidén sea eficaz, sigue diciendo es
te autor, el consultor debe ser capaz de hacer las preguntas ---

apropiadas, observar el comportamiento que debe ser observado y
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dar retroalimentacidén de manera que facilite -al receptor apren-—
der de ella. El comportamiento observado debe ser pertinente -
para la realizacidn de la tarea por el grupo y debe darse de
modo que refleje sensibilidad para las "zonas ciegas" del recep
tor o las areas donde este adopta una actitud defensi.va. "La e
troalimentacidn debe ser concreta, descriptiva, verificable, --
oportuna y precisa".

Por Gltimo, para su utilizacién en las dinamicas de gruros,
el proceso de retroalimentacidn puede emplearse con gran venta-
ja como medio para aclarar la atmdésfera, proporcionando la opor
tunidad de cambiar el curso de la accidén o los procedimientos y
de plantear problemas importantes, dificiles de examinar duran-
te el debate de las reuniones. (44)

Brevemente, hemos aevisado algunas aplicaciones y usos de
la retroalimentacién en el ambito organizacional v social, pu-
diendo apreciar el potencial que posee para facilitar tanto -
la toma de decisiones a los directivos, como para fomentar ver
dadera integracidn grupal a distintos niveles. Todo esto tie-
ne sentido si consideramos a la retroalimentacidén como una va-
riable importante al contribuir, en alguna forma, en la eficien
cia organizacional. Objeto de investigaciones profundas sera
descubrir la medida 6 el grado en que esta variable actGa sobre
la eficiencia. Por ahora cabe mencionar ciertas implicaciones

sobre este concepto y tratar de conocer otras variables que con



juntamente con la retroalimentacidén hacen factible la existen-
cia de organizaciones eficientes.

3.3. ALGUNOS CONCEPTOS SOBRE LA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL.

Es abundante la biblionrafia actual cue trate sobre aspec
tos de la efectividad organizacional y los criterios o parame
tros son tan variados como las teorias cue los postulan. si --
consideramos ademas la diversidad de organizaciones existentes
v lo diferente de sus objetivos, el problema de encontrar un -
factor comin que nos indique el grado de éxito de aquellas se
torna muy complejo.

Las antiguas teorias se contentaban con hablar de la "pro
mocién al maximo de los beneficios", "de una gran productivi -
dad" vy de "un buen espiritu entre los empleados" , y todo ésto
se consideraba como un criterio adecuado para medir 1la eficien
cia. Sin embargo. este propdsito de juzgar la bondad de la or
ganizacidén rara vez deja de suscitar controversias. Puede re-
sul*ar clara la existencia del problema de elaborar criterios
satisfactorios para la ejecucidén organizacional; pero es menos
obvia su solucidn.

"La efectividad organizacional se ha vuelto un seudo con-
cepto cémodo, peré traidor, que connota una especie de bonda-
dosa totalidad organizacional, la suma de elementos tales como
productividad, costos, rotacidén. calidad del producto, etc."

(45)
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Las actuales maneras de pensar acerca de la eficiencia
organizacional y de su medicién son inadecuadas en alto grado
y a menudo desorientan. proporcionan indicadores estaticos de
ciertas caracteristicas de produccién, sin los procesos escla
recedores a través de los cuales la organizacién busca, se -
adapta a sus objetivos cambiantes y los resuelve.

Si se analiza a las organizaciones como estructuras adap
tativas, organicas. solucionadoras de problemas, entonces las
deducciones acerca de la eficiencia deberan hacerse no desde
un punto de vista estatico, aunque estas puedan resultar ati
les, sino sobre la base de los procesos a través de los cua
les 1la organizacidn se enfrenta con los problemas. (45)

Anteriormente hemos sefialado que la teoria del sistema -
abierto ha permitido integrar un modelo de organizacidén mas -
complejo ~ue puede adaptarse mas facilmente a los fenomenos -
de las organizaciones humanas. es por ésto aue nos serviremos
de ella para estudiar el significado de la efectividad organi
zacional a través de uno de sus principales componentes: La
eficiencia.

Para Katz y Kahan uno de los principales problemas de --
las organizaciones humanas esta en cémo se importa energia
Casi todas absorben energia por lo menos en dos formas: La -

"gente" y los "materiales"., va ocue *‘raen la inversién energé-
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tica del abas‘ecimiento extraccién o manufactura parciali Otras
organizaciones también importan energia en otras formas: Vapor,
electricidad o movimiento de agua.

Tratandose de la gente se puede decir que ésta realiza tra-
bajo "directo" o "indirecto" seglin la cercania de la transforma-
cidén basica a cue se dedica la organizacién. Ej: Son trabajés di-
rectos fundir me+al, moler grano etc.. e indirectos, vigilar, -
contabilizar, planear, etc.

Respecto a los materiales, se hace una distincién similar a
la realizada entre trabajo directo e indirecto. Se les clasi-
fica como "materias primas" o "equipo". de acuerdo a la prontitud
con gue se les usa en el procesamiento organizacional.

Una de las dificultades en el estudio de la eficiencia de
las organizaciones humanas lo encontramos en lo inadecuado de los
métodos usados para explicarla Y medirla. Miller (1963) propone
estudiar a las organizaciones como sistemas para procesar infor-
macién y energia. Sin embargo, también podria hablarse de efi---
ciencia no en términos de medicién sino conceptuales.

Katz y Kahan afirman gque se obtiene la eficiencia de un sis
tema organizacional por el coeficiente entre su rendimiento (o
producto) energético y su insumo o costo energético: costo cue -
+también puede ser directo (trabajo y materiales), o indirecto --
(planta vy ecuipo) . incluyendo en el costo total por unidad de --

produccién. el mercadeo. el mantenimiento, la depreciacidn. etc.



69

sz

Esta deficinién de eficiencia como una proporcién energéti
ca se puede aplicar a cualguier momento del tiempo. VYa que la
principal falla en los actuales criterios (de eficiencia) es -
la falta de atencién al problema de la adaptacién al cambio, se
hace necesaria una explicacidén flexible v esta postura lo per-
mite. El anilisis de la eficiencia a corto plazo es facil y ob
vio, sin embargo una organizacién eficaz esti en proceso de ad-
quirir un superavit energético cue provoca a la larga consecuen
cias de importancia. sefialandose en primer lugar, el almacena -
miento de energia, la eficiencia amplia el margen respecto de -
la condicién precaria organizacional en la gue las utilidades -
apenas bastan para adquirir los Insumos necesarios para repetir
el ciclo productivo.

Es dificil gue una organizacién agote todo el superavit de
ingreso en el costo de produccidén. normalmente conserva parte -
de é1 como fondos de reserva, expansidén, mejoras en el egquipo u
otros gastos de emergencia. Todos estos fondos representan un
almacenamiento de energia y no solamente en forma de dinero. --
Por consiquiente, las principales consecuencias a largo plazo -
de los superavits generados por la eficiencia constituyen un --
"crecimiento" organizacional y un incremento en la "capacidad
de supervivencia" de la organizacidn. (47)

Es opor'uno ahora seflalar algunas consideraciones que E.H.
Shein plantea sobre la eficacia organizacional: ¢Podemos juz-

gar la eficacia de una organizacidén por su rendimiento en una
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funcién, o debemos tener en cuenta la integracidén de varias fun
ciones?.

Tratando de encontrar solucién a través de dilemas para de-
finir la eficacia en términos de criterios de nivel de sistemas
y reconociendo que todos los sistemas poseen miltiples funciones
y que existen dentro de un medio ambiente aque les brinda aporta
ciones impredecibles, el mismo autor define la eficacia del sis
tema en funcidén de su capacidad para sobrevivir, adaptarse y --
man‘enerse, .asi como para desarrollarse con independencia de las
funciones concretas que cumpla. (48)

Para Warren G. Bennis existe una estrecha vinculacién entre
el desarrollo de criterios para evaluar la "salud mental” y la -
evolucién de patrones o normas para determinar la efectividad o
"salud organizacional"”. Desde liego no resultaria procedente, -
en el contexto de este trabajo, discutir sobre estos términos -
ya de por si controvertidos, sin embargo es interesante conocer
la extrapolacién que Bennis hace de la definicién de Marie Jaho-
da acerca de la personalidad sana y postula tres criterios que -
nos ayudan a clarificar el concepto de efectividad organizacio-
nal:

1) "Domina activamente su entorno": Adaptabilidad.

Esta caracteristica coincide con la habilidad para resolver --
problemas gue dependen a su vez de la flexibilidad orggniza-—

cional ante las exigencias variables del medio ambiente.
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2) "Cierta unidad de personalidad": Identidad.
Esto es el conocimiento cue las partes de la organizacidén deben
tener acerca de los objetivos de ésta y cémo lograrlos. Se pue
de examinar en dos aspectos: a) Determinando hasta qué punto -
el personal atiende y acepta a la organizacién, y b) E1 grado -
en que la organizacidn es percibida veridicamente por el perso-
nal.

3) "Es capaz de percibir el mundo y asi mismo correctamen-
P
te": Prueba de la realidad.

Es decir, capacidad para investigar, para percibir con exacti -
tud e interpretar correctamente las propiedades reales del me--
dio ambiente y especialmente aquellas que se relacionan con el
funcionamiento de la organizacidén. (49)

Shein aflade un cuarto criterio al cual 1llama "integracién"
de las subpartes de la organizacién total, de tal forma que es-
tas no se destruyan entre si. Argyris (1964) dedica la mayor -
parte de sus.investigaciones a descubrir las condiciones que --
permitan una interaccidén de las necesidades del individuo y de
los objetivos de la organizacién. Blake y Mouton (1964) afirman
ademas gue la eficacia de una organizacién, sélo se consigue --
cuando la direccién logra centrarse tanto en la produccidén como
en las personas gque forman su estructura. (50)

Ante todo pues, la eficiencia, afirman Katz y Kahan, es un
criterio para médir la vida interna de la organizacién y esta -

dedicada primordialmente a los aspectos econdmicos y técnicos -
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de ésta, mas no basta para lograr un completo analisis orgénizg
cional. En si, no considera lo abierto cue se encuentren las -
organizaciones humanas. Sin embargo, al considerar la organiza
cién como un sistema abierto cue depende de organismos exter--
nos, exis‘*entes en el medio ambiente para conseguir los Insumos
energéticos que requiere (trabajo, materiales) y enviarles el -
producto. podemos suponer varios tipos de *ransacciones ambien-
tales, tales como distribucidén o mercado, abastecimiento o re--
clutamiento. obtencién de informacién, etc., de esta forma, la
capacidad de éxito en las organizaciones humanas y sus perspec-
tivas de supervivencia no estin sélo dadas por consideraciones
sobre la eficiencia de su disefio interno v su realizacién. sino
también se encuentran determinadas por lo ventajoso oue resul-
ten las transacciones organizacidn-ambiente.

Asi, podemos también estudiar la efectividad organizacio--
nal a partir del "supersistema". 1a sociedad de 1la que es par
e la organizacién. En este nivel se medira la efectividad de
la organizacién, se7lin contribuya ésta a la eficiencia, poder -
de supervivencia y control de todo sistema societal. Se consi-
deraran efectivas las transacciones entre la organizacién y ---
otros organismos dé la sociedad, mientras que se proporcione a
la sociedad un pago maximo a cambio de demandas energéticas que

la organizacidn le hiciera, es decir se estara hablando ya de -
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una efectividad a nivel superior, a nivel social.

3.4. REQUERIMIENTOS CONDUCTUALES Y PAUTAS MOTIVACIONALES
EN LA EFICIENCIA.-

Para que una organizacién funcione a un alto nivel de efec
tividad tendriamos que considerar varios aspectos; en lo técni
co, el hecho de contar con la maquinaria Y equipo automatizados
m&s modernos. En lo ecoldgico, la ubicacién optima entre fuen-
tes de insumo y el mercado para su producto. Organizacionalmen
te, contar con sistemas y procedimientos adecados de modo ex-
cepcional. Centraremos ahora la atencidn sobre algunas pautas
conductuales y motivacionales del factor humano que se ven li-
gadas directa o indirectamente con el funcionamiento efectivo
de las organizaciones.

Al tratar de resolver los problemas organizacionales se -
han tomado dos posturas: la primera gue supone que la organiza-
cién se parece a un individuo, que sdlo un problema de motiva-
cién abarca a toda la entidad y para el cual Gnicamente exis-
te una respuesta; o que pueden pasarse por alto estructuras or-
ganizacionales cuando se trata de la psicologia del individuo.
La segunda postura va referida a la antigua teoria de la admi-
nistracidén, con el interés enfocado exclusivamente en la orga-

nizacidén y se olvidaba de la gente.
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Tratando de encontrar un marco analitico que envuelva es-
tas variantes, Katz (1964) plantea las siguientes interrogan -
tes:

1) ¢Qué tipos de conducta necesita un funcionamiento organiza-
cional efectivo?.

2) ¢Qué pautas motivacionales diferentes se usan o puedén usar
se en el ambito organizacional?.

3) ¢Qué condiciones permiten deducir una pauta motivacional da
da, en un cierto ambito organizacional?.

Ante estas cuestiones, el mismo autor ofrece una propues-
ta estructural que contempla ciertos requerimientos conductua-
les y pautas motivacionales que deben darse en la interaccidn
individuo-organizacién con el fin de lograr la efectividad.

Los siguientes cuadros son referencia suscinta de esta teoria.
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A.- PAUTAS DE CONDUCTA INDIVIDUAL NECESARIAS AL FUNCIONA-

MIENTO Y LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONALES. -

1) Unirse al sistema Y permanecer en é1.

a) Reclutamiento.
b) Bajo ausentismo.
c) Baja rotacién de personal.

2) Conducta confiable: Ejecucidén del papel en el sistema.

a) Satisfacer las normas cuantitativas de ejecucidén o exce-
derlas.

b) Satisfacer las normas cualitativas de ejecucién o exce--
derlas.

3) Conducta innovadora y espontanea: Rendimiento superior al -
recuerido por el papel para lograr las funciones organiza--
cionales.

a) Cooperar con los compafieros.

b) Acciones para proteger el sistema o subsistema.

c) Sugestiones orientadoras Para mejorar la organizacidn.

d) Adiestramiento para responsabilizarse mas de 1la organi-
zacion.

e) Crear en el ambiente externo un clima favorable para la

organizacién.



1)

2)

3)
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B.- PAUTAS MOTIVACIONALES PARA PRODUCIR VARIOS TIPOS DE -

CONDUCTA REQUERIDA. -

Obediencia Legal.- Lograr que se acepten las prescipciones
del papel y los controles organizacionales en base a su le-
gitimidad; es la aplicacién de las reglas sostenidas por .la
teoria de la micuina,

Se controla la produccién mediante la velocidad de 1a linea

de ensamble.

Empleo de Recompensas o Satisfacciones Instrumentales para

Inducir Conductas Recueridas.- Es una modificacién a la teo

ria de la maquina.

a) Se obtienen las recompensas del sistema mediante la mem-
brecia o la antiguedad que se tenga en el mismo; consis-
te en prestaciones, aumentos de salarios conforme al cos
to de la vida, u otros beneficios de tipo general.

b) Recompensas individuales, como recibir Pagos de incenti-
VO O promociones en base a méritos individuales.

c) Identificacidn instrumental con lideres de 1a organiza -
cidén; los seguidores se ven motivados abasegurar la apro
bacidén de los lideres.

d) Afiliacién con los compafleros, para asegurar la aproba -
cidén social del grupo propio.

Pautas interiorizadas de au‘*odeterminacién o expresién de -

si mismo. La satisfaccién de haber logrado algo y de haber



expresado talento y habilidades propias.

4) Valores interiorizados y concepto de si mismo.- Incorporar -

las metas o submetas de la organizacién como valores refle--
jos o formando parte del concep o de si mismo.

Para responder a la tercera cuestidén planteada por Katz,

menciona las siguientes condiciones y consecuencias de las pai-

tas

1)

2)

3)

motivacionales.

Se pide obediencia legal, mediante simbolos claros de autori

dad, con la amenaza de castigo si no se obedece. Ella tien-

de a producir un rendimiento a nivel minimo aceptable sin ge

nerar ninguna disposicién especial por permanecer en la orga

nizacion.

Se recurre a la satisfaccidén instrumental., mediante recompen

sas y se logra del modo mas s6lido cuando las recompensas —--

son inmediatas, constantes = adecuadas. Hablando en general
las recompensas del sistema mantienen a la gente en el mismo,
pero no necesariamente permiten un alza en la ejecucién y --

son ineficaces para estimular la conducta innovadora. En las
grandes organizaciones se dificulta aplicar recompensas indi-

viduales para la ejecucidn; pero en condiciones adecuadas de

inmediatez, constancia y adecuacidén pueden hacer que aumente
el esfuerzo de produccién.
El motivo de la autoexpresion depende de los objetivos del --

trabajo en si primordialmente; segin aumenta su complejidad -

variedad y responsabilidad, el individuo iene mayores opertu
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nidades de expresar su capacidad y sus habilidades, caracte
rizandolo una motivacién por una elevada productividad.

4) La interiorizacidn de metas organizacionales es, a la vez,
panta mas efectiva de motivacién y la mas dificil de apelar
en la practica y politica organizacionales convencionales,
pues dependera del caracter de las metas de la organizacién
en si y de su congruencia con las necesidades y valores del
indiQidwo y de su participacién y recompensas organizaciona
les. (51)

Las pautas y requerimientos citados sinopticamente, ofre-
cen una perspectiva mas definida para localizar la participa-
cién del individuo, con todo Yy su complejidad psicoldgica, en
la efectividad organizacional, resulta pues una postura consi-
liadora entre las dos tendencias anteriormente mencionadas, ya
que equilibra el interés por el individuo y la atencién a la -

estructura y funcionalidad de la organizacidn.
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CAP. 4 "INVESTIGACTION"

Hemos tratado ya anteriormente (Cap. 2) de clarificar el
concepto de "equipo" haciendo resaltar algunas de sus caracte
risticas y destacando las principales condiciones que lo hacen
ser un verdadero eguipo y no solo una mera yuxtaposicién de su
jetos. Baste por ahora recordar la definida estructura y orga
nizacién interna de los miembros que lo integran, asi como la
formalidad de los procedimientos de operacién que llevan a ca-
bo. Alrededor de esto se han realizado algunas investigacio-
nes orientadas a descubrir las principales variables que tie-
nen efecto sobre el comportamiento de los equipos, asi como -
en su rendimiento o productividad.

David J. Klaus y Robert Glaser (1970) realizaron una serie de
siete experimentos, estudiaron las distintas determinantes de
reforzamiento en relacidén con el aprovechamiento de los equi-
pos, sometiéndolos a diversos Programas en donds cada miembro
estaba expuesto al mismo evento reforzante y la respuesta es-
perada dependia de la integracién de la actividad de dichos
miembros. Se atendia pues al equipo como una unidad, mas que
a la ejecucidén individual. Los efectos de la retrcalimenta-
cidén bajo condiciones simuladas de trabajo en equipo también
fueron investigadas, llegando a encontrar un incremento en su

eficiencia.
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En el estudio realizado por T. Nettelbek (1973), se acentia
la importancia que tiene como incentivo para la productividad de
los equipos, el conocimiento de sus propios resultados y afirma
que puede llegar a ser tan efectivo como los incentivos econdémi-
cos utilizados por Seymur (1954) en la adquisicién de las hébili
dades manuales. La investigacién de Nettelbek se basd en un es?
tudio comparativo de 1la ejecucién de un grupo control Y un grupo
experimental en donde el conocimiento de los resultados fue toma
do como la variable independiente. Sus conclusiones reportan -
que al menos en una tarea manual rutinaria (de empaquetar), la
productividad incrementé significativamente en el egquipo que tu-
VO acceso al conocimiento de sus resultados, mencionando ademis
la importancia de que el supervisor (capataz) proveyera de retro
alimentacién a sus trabajadores de manera continuada.

Uno de los principales problemas que se han encontrado a -
lo largo de casi todas las investigaciones sobre la conducta de
los equipos, es el lograr aislar las variables de investigacién,
bues estas se encuentran fuertemente relacionadas y muchas veces
la presencia de una esta necesitando de otra u otras para lograr
su efecto maximo; puede ser esto una limitante que explique el
escaso numero de e;tudios serios que se han realizado sobre este
tema y aquellos que se encuentran en general se efectian en sgi-

tuaciones simuladas de laboratorio.



La utilidad de la comunicacién y la retroinformacidén en
la toma de decisiones en los equipos de trabajo, también ha
preocupado a los investigadores.Krzysztof Wiewlorowski (1975)
realizd un experimento en donde la hipdtesis principal, fue
que la productividad del trabajo de equipo podria ser incre
mentada con la introduccién de la comunicacién y la informa
cién; sus resultados reportaron un incremento en la produc-
tividad con la introduccién de la retroalimentacién.

Los anteriores hallazgos reportan con un potencial tre-
mendo a la retroalimentacién para afectar el comportamiento
humano, esto nos ha entusiasmado para llevar a cabo el pre-
sente estudio. Deseamos percatarnos de la efectividad de -
la retroinformacidén para incrementar la productividad de un
equipo en situacién simulada de trabajo, nos hemos valido -
de las ventajas del laboratorio para controlar mas adecuada
mente las variables y encontrar asi en los resultados, posi
bilidades mas amplias de extrapolacién. En este estudio --
nos servimos de la retroalimentaciodn de tipo visual dado la
superioridad qus ésta tiene sobre la auditiva o tactil, se-

gGn Clyde E. Ncble y Charles S. Noble (1972) gquidnes encon-

traron de significativa superioridad el tipo de retroinfor-

macién visual en los equipos de trabajo.
Desde luego en la actualidad se cuenta con técnicas e
instrumentos muy avanzados para proporcicnar retroalimenta-

cién, las ventajas de los aparatos modernos en este tipo de
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experimentos son indiscutibles, la utilizacién de circuito ce-
rrado de televisidn asi como grabadoras y otros aparatos per--
feccionados de registro aumentan considerablemente la objetivi
dad . No obstante, hemos hecho un gran esfuerzo er con-
servar ia mayor objetividad dentro de la sencillez de nuestra
estrategia de retroaiimentacidén y los resultados nos han dado

confianza en ello.

4.1. METODO.-

HIPOTESIS:
Si a un equipo le dan a conocer los resultados de su eje-
cucién sobre una tarea, tendra un nivel de rendimiento --
significativamente superior al de otro equipo que no reci
ba retroalimentacidén acerca de su rendimiento.

SUJETOS: (Descripciodn)

NaGmero 10

Edad promedio 19 afios

Escolaridad 3o0. preparatoria

Sexo Masculino
ESCENARIO:

Dos salones aislados con buena iluminacién.
El mobiliario consistié en una mesa con cinco sillas en
cada salédn.

Un estante y una pizarra para una de las salas.

82
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INSTRUMENTOS :

Hojas de registro para observadores (anexos)

Pizarra (1.20 x 90 cms.), con coordenadas de registro
idénticas a las hojas de registro.

Dos modelos armados de figuras geométricas "piramide

octagonal".

Dos plantillas de la figura "piramide octagonal" (anexo)

32 pliegos de cartulina blanca

4 lapices de pegamento

4 tijeras

4 reglas de 30 cms.

4 plumones

2 relojes crondmetros

CONFIABILIDAD:

Se requiri6é de 4 observadores (2 POor equipo), que regis-

traron la ejecucidén de los grupos en las "hojas de regis

trolls

VARIABLES:

- V.I.- Retroalimentacién continua a través de una grafi

ca de registro del rendimiento del equipo, visi-

ble para los sujetos durante esta fase.

- V.D.- Nivel de ejecucidén: nimero de piezas elaboradas

de acuerdo al modelo.
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CRITERIOS DE LA VARIABLE DEPENDIENTE :
La elaboracidn de cada pieza deberia cubrir las condicio-

nes siguientes:

- Forma "piramide octagonal"

- Dimensiones 3 cms. por 15 cms. de cada- lado
- Acoplamiento Pestaflas completamente pegadas
- Trabajo de eguipo En la elaboracidn de cada pieza

deberan intervenir todos los in
tegrantes de equipo.
DISENO EXPERIMENTAL:

A - B

4.2. PROCEDIMIENTO.-

El experimento se llevdé a cabo en dos fases de 60 minutos -
cada una.

Se trabajé con un total de 10 sujetos distribuidos al azar
en dos trupos de cinco personas cada uno.

Los grupos trabajaron en forma independiente en locales se-
parados, en la elaboracién de figuras geométricas (piramide octa
gonal) , designandoseles 2 observadores (estudiantes de psicolo-
gia) en cada grupo.

FASE A.- GRUPO CONTROL Y GRUPO EXPERIMENTAL:

- Obtencién de linea base, de ambos equipos.

A cada uno de los grupos se le entregd una pieza armada de

la figura "piramide octagonal" que les sirvid de modelo, -

ocho cartulinas, dos lapices de pegamento, dos tijeras, 2
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reglas de 30 cms., dos plumones y ademas una plantilla de
la figura "piramide octagonal".

Con estos materiales, cada grupo trabajdé en la elaboracién

de las piezas de cartulina con la forma mencionada, inter-

viniendo todos los sujetos en la elaboracién de cada pieza.
INSTRUCCIONES PARA TODOS LOS SUJETOS:

"Con el material que se les proporciona deberan manufactu

rar tantas piezas como les sea posible en el tiempo que -

se les dé: debiendo sujetarse a las caracteristicas y me-
didas del modelo armado (piramide octagonal), que se les
presenta, para ello deberan repartirse entre ustedes las
actividades de dibujar, doblar, recortar y pegar, confor-
me ustedes gusten, la Gnica condicién es que todos traba-
jen en la elaboracidén de cada pieza".

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES :

-"En las hojas de registro (anexos 1-2), deberan hacer -
la anotacidn correspondiente para cada pieza terminada
que cumpla con los siguientes criterios:

Forma: piramide octagonal

Acoplamiento: pestafias completamente pagadas.
Dimensiones: 3 cmz. por 15 cms. cada lado

Las piezas que no cubran estos criterios también seran
registradas, sobreponiendo una "x" a la anotacidén corres

pondiente.



- Cada pieza terminada ser& retirada de la vista de los
sujetos guardandola en una caja destinada para ello.
- Todos los miembros del equipo deberan intervenir en -
la elaboracidén de cada pieza".
Al final de esta fase se did a los participantes de ca-
da grupo 30' de descanso, evitandose cualquier tipo de {nte£

accidén entre ambos grupos.

FASE B, GRUPO EXPERIMENTAL:

En esta fase las condiciones generales del ejercicio --
fueron las mismas, sin embargo, los sujetos tuvieron acceso
al conocimiento de sus resultados en forma continuada, a tra
vés de una pizarra visible para todos los sujetos en la cual
uno de los observadores llevd el registro continuo de la eje
cucidén del equipo, mientras el otro observador registrd el -
rendimiento de igual forma que en la Fase A - las piezas ter
minadas fueron colocadas sobre un estante.

Los sujetos podian percatarse de la cantidad y calidad
de su ejecucién, asi como distribuir mejor sus operaciones
con relacidén al tiempo del ejercicio.

INSTRUCCIONES :
PARA LOS SUJETOS leL GRUPO EXPERIMENTAL. -
"Basicamente las condiciones del ejercicio son las mis-

mas, la dnica diferencia es que ahora podran conocer in



mediata y continuamente sus propios resultados, atendien-
do al registro de su rendimiento que el observador hara -
en la pizarra poniendo una anotacidén para cada pieza ela
borada, de acuerdo al modele, a cada pieza defectuosa co-
rrespondera una anotacidén con "X".

PARA IL.OS OBSERVADORES.-
"Uno de ustedes debera llevar el registro de la ejecucién
en la pizarra considerando los mismos criterios de la fa-
se anterior, sdlo gue ahora el registro de la pizarra per
manecera a la vista de los sujeros durante los 60' de la
sesidn, y cada pieza terminada debera color-rse sobre el
estante.
El otro observador debera llevar el registro de la misma
manera gue en la fase anterior, sin ninguna otra interven
cion'.

GRUPO CONTROI,:
En esta fase el grupo control trabajé en igual forma que
en la Fase A.

INSTRUCCIONES PARA LOS SUJETOS Y OBSERVADORES.-

Las mismas de la Fase B.
4.3. RESULTADOS.
La ejecucidén de ambos equipos durante la linea base fue

bastante similar como se puede observar en los registros.

I - ITI (anexos) y en el siguiente cuadro resUmen:
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GRUPO GRUPO
CONTROL. - EXPERIMENTAL
No. de piezas correc
tas. 14 13
No. de piezas defec-
tuosas S 7
Total 19 20

Durante los primeros diez minutos, los participantes se-
leccionaron la actividad que cada uno desempefiaria, se -
familiarizaron con los materiales y paulatinamente fueron
adquiriendo destreza en sus operaciones segin se refleja
en la secuencia en que entregaron las piezas terminadas.
Los equipos no recibieron ninguna informacién sobre la -
cantidad y calidad de su trabajo. La condicidn de inter
venir todos los sujetos en la elaboracién de cada pieza
se cumplidé durante toda la sesidn, encontrandose las fa
llas principalmente en el "acoplamiento" de las figuras.
Los resultados de la segunda fase (con intervencidn) fueron -

los siguientes:



TIEMPO
0 5
6 10

11 15

16 20

21 25

26 30

31,0535

36 40

41 45

46 50

51" .55

56 60

CUADRO DE RESULTADOS

X, X, By D
0 1 ~1 il
i 1 0 1
1 0 +1 1
1 3 -2 4
2 2 0 0
1 2 -1 1
3 2 +1 1
2 3 -1 h
1 4 =3 9
1 4 =3 9
3 5 =2 4
2 4 -2 4

18 31 -13 35

Xy =u1.5

X, = 2.58
(D)2 = 169
=p2 = 35

&g



RESUMEN DE LA EJECUCION DE LA 2a. FASE :

GRUPO GRUPO

CONTROL EXPER IMENTAL
Piezas correctas 18 31
Piezas defectuosas _ 8. 2
Total 26 33

ANALISIS ESTADISTICO.-

Para determinar la significativad de los resultados obtenidos

se utilizé la prueba "t";

X~ e
\| ZD- ERE

=10

{

I

t = 2.708 ;3 P4 0.05

El grupo control obtuvo un incremento de cuatro piezas -
correctas en relacidn a su propia linea base, lo cual nos ha-
ce suponer que el entrenamiento pudo haber influido en la ra-
pidez de la ejecucidén, mas no en la calidad, dado que el nime
ro de piezas defectuosas se incrementé también. (ver registro

III).



91

Del analisis estadistico de los resultados del grupo con-
trol y del grupo experimental se encontrd un grado de signifi-
catividad de 0.05 que nos permite afirmar que el conocimiento
de los resultados afecta positivamente el rendimiento de los -
equipos de trabajo. (Ver registros III - IV).

Observando los registros de ambos grupos, podemos encon-
trar que hubo mas consistencia en la ejecucidén del grupo exps
rimental, ya que el tiempo transcurrido entre la terminacidn
de cada pieza tendid a ser menor en el transcurso de esta se-
sidn.

Las diferencias se encuentran también en la "calidad" de
las ejecuciones ya que el equipo que recibid "retroalimenta-
cién", Gnicamente tuvo dos piezas defectuosas, mientras que
en el grupo que no recibid retroalimentacidén el numero de pie
zas defectuosas (ocho), fue mas elevado y podemos encontrar-
las repartidas a lo largo de toda la sesidén, lo cual indica -

que no se logra formar, en este grupo, un mecanismo controla
dor de la "calidad" de la ejecucidn, no obstante tener a la -
vista el modelo original.

El tener acceso visual a la pizarra de registro permitid
al grupo experimental distribuir sus operaciones de acuerdo -
al transcurso del tiempo, lograndc de esta forma coordinar --
los movimientos de dibujar, doblar, recortar y pegar las pie-

zas, evitandose con ello, el desperdicio de materiales.



4.4.

a) .-

b) .-

c) .-

d) .-
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CONCLUSIONES . -
Bajo las condiciones de este experimento, podemos de-
cir que, un egquipo de trabajo que recibe retroalimen-
tacidén incrementa su rendimiento significativamente
en relacién a otro equipo que no tiene acceso a 10s
resultados de su actividad, quedando con ello confir-
mada la hipétesis que habiamos planteado.

El nimero de errores disminuye considerablemente en
un equipo de trabajo que conoce los resultados de su
ejecucién, pudiendo por tanto decir que la retroali-
mentacién es una estrategia que es conveniente consi
derar en la bisqueda del incremento de indices de ca
lidad, principalmente tratandose de eguipos de traba
jo, en donde 1la participacién de cada sujeto necesi-
ta del conocimiento de 1la ejecucidn del resto del —-
equipo, ya que el éxito o el fracaso repercute en to
do el grupo como una unidad.

Se pudo observar también que la retroalimentacidn fa
cilita la obtencién de niveles Ooptimos de ejecucién
con una secuencia y ritmo estables en el trabajo de
equipo.

En tareas de ejecucidn manual sencillas, los estimu-
los visuales parecen ser medio eficaz para proporcio

nar retroalimentacidén a eguipos de trabajo.



4.5. LIMITACIONES Y SUGERENCIAS.-

- La conducta observada se relaciona solamente con aspac-
tos de habilidad manual, ya que se trata de una tarea -~
sencilla de elaboracidn de piezas de cartén, que no re-
quiere para su realizacidén, de mecanismos mas compleios
que pueden darse con frecuencia en el desempefio de los
equipos en trabajo cotidiano.

- El1 entrenamiento pudo haber afectadc el nivel de rendi-
miento de los sujetos, ciertamente el disefio utilizado
permitid equilibrar estos efectos en ambos grupos, sin
embargo desconocemos la medida exacta de dicha variable.

- E1 tipo de retroalimentacidn utilizado fue exclusivamen
te visual, no obstante no desconocemos el potencial, --
gue otros medios de retroinformacién, como el verbal, -
el escrito, el auditivo, etc., poseen para afectar la
conducta tanto de individuos como de grupos.

- Con objeto de que posteriores investigaciones puedan -
ser realizadas con similares propdsitos, es deseable -
considerar aspectos referidos a la evaluacién del gra-
do de satisfaccidn que los integrantes de los equipos
obtienen del conocimiento de sus resultados, ya que és-
to puede tener consecuencias sobre su productividad.

- Puede resultar también de gran utilidad estudiar los -
efectos que diferentes o mas completos tipos de retro-

alimentacién puedan tener sobre la conducta grupal.



- Fundamentalmente consideramos de interés el gue se inves
tigue mediante un estudio de campo, en escenarios reales
de trabajo, la influencia que los sistemas de retroali--
mentacidén tiene en el logro de objetivos, tanto de los -

grupos como de la organizacidn en general.

4.6. SUMAR I Q.-

Una rapida mirada retrospectiva nos ayudé en el primer ca-
pitulo, a conocer el surgimiento histérico de lo que en la actua
lidad conocemos por "organizacidn laboral"”, gue no obstante haber
se sofisticado sus estructuras y perfeccionado sus funciones, no
esta tan alejada de aquellos conglomerados primitivos que hacien
do fuerza comin, lograban vencer adversidades climatoldégicas, so
ciales, etc. en una lucha continua por obtener un “"bien comtn".
Paulatinamente estas asociaciones se fueron conformando y elabo-
rando. El cambio en los sistemas sociales, politicos, econdémi -
cos y los descubrimientos tecnoldgicos, fueron forjando su nueva
imigen. Sin embargo, alGn habiendo cambiado en su morfologia, --
permanecen en su esencia inalterables. Los "procesos de agrupa-
miento" se ofrecen como una "constante", que se observaba enton-
ces y que palpamog ahora.

El grupo humano ofrece alternativas de sobrevivencia, desa-
rrollo y realizacidén a quiénes lo integran. Las necesidades, in

tereses y motivaciones de éstos, van definiendo los objetivos y
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metas del grupo, asi como la manera de alcanzarlos. Los proce-
sos internos vy las estructuras caracterizan a un grupo y lo ha-
cen diferente de los otros con los que se relaciona, mas el in-
dividuo tiene la posibilidad de pertenccer a varios al mismo o
tiempo y encontrar en ellos satisfacciones y reconocimiento, el
grupo pues es flexible y dinamico por los individuos que lo com
ponen; se crean los roles, surge el liderazgo, se dan complejos
procesos de interrelacidén sumamente interesantes para el anali-
sis de la conducta social humana.

Es facil pues, para el investigador localizar en los peque
fos grupos y equipos, una enorme rigueza; los procesos, las es-
tructuras de comunicacién, las variables que afectan sus activi
dades y funciones, etc. han sido materia de numerosos e intere-
santes estudios. En nuestro caso, postulamos una diferenciacidn
tedrico-funcional entre pequefio grupo y equipo basada en los ni
veles de estructuracidn, procedimiento de operacidén y formalidad
de su integracidn. Consideramos al equipo como una "unidad" en
donde la respuesta de un miembro afecta la respuesta de los de-
mas de manera total y no es posible lograr el éxito sin la parti
cipacidén de lcs gque lo integran como un todo.

La teoria de los sistemas nos facilitd un marco referencial
en el cual encontramos -al equipo como un subsistema que, a tra-
vés del proceso de la retroalimentacidén estda en continua inter—

relacidén con el medioc ambiente, en un intercambio continuo de es
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timulos (entradas-salidas), que lo mantiene en equilibrio.y que
orientan y regulan sus actividades y funciones. ¢En qué medida
este proceso retroalimentador afecta la efectividad de éstos --
subsistemas?, fue la pregunta que nos hicimos antes de empezar
este trabajo y tratar de responderla fue nuestro objetivo.

Nos servimos de un modelo de investigacién (A-B) para dos
grupos formados al azar. Aislamos la variable independiente -
(retroalimentacidén) para manipularla en uno de los grupos y es-
tablecimos medidas concretas y objetivas de sus efectos en la -
ejecucidén. Se discutieron los resultados y se establecieron --
conclusiones derivadas de ellos confirmandose nuestra hipdtesis.

A manera de colofdén podemos decir que conocer las consecuen
cias de nuestros actos, tener acceso a un sistema evaluativo con
tinuo e inmediato acerca de la eficiencia con que logramos nues-
tras metas, ayudar a encontrar la oportunidad de corregir y opti
mizar los sistemas y métodos de operacidén, dinamizarlos y facili
tar el cambio, son algunas ventajas de la utilizacidén de la re-
troalimentacidén en el ambiente organizacional. Creemos que como
muchas otras variables la retroalimentacidn es importante para -
el desempefio exitoso de equipos orientados a la tarea y propone-
mos la utilizaciéﬁ seria de este recurso, esencial en la comuni-

cacién humana.
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