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1. Introduccién

Sin duda, el administrador del futuro se ver& obliga
do a funcionar en un sistema a la vez técnico y social --
que se ir8 volviendo paulatinamente m#s complejo, dinfmi-
co, interrelacionado y sinérgico. Hay muchas probabilida
des de que la estructura y el gobierno de las organizacip
nes varfen considerablemente del Modelo burocritico que =
se conoce hoy en dia.

Obviamente, dicho administrador del futuro deber& co
nocer a fondo toda la organizacifn de un modo gestiltico,
es decir, "como un todo organizado y significativo", en =
el que los sistemas secundarios sean parte integral, més
que fragmentada. Inmerso en un marco de tiempo real, le
serd necesario asimilar la mesifn y las Metas de toda la
organizaci6n; sin embargo, tendrd mayor importancia la ne
cesidad que le impondr& la organizacién de que funcione -
como "un administrador completo”.

En su papel de adminjistrador completo, se mostrari =
mucho m&s capacitado para planear, de modo que elabore Me
tas claras, concisas y funcionales no s6lo posibles, sino
a la vez adaptadas a las de la organizacién como un todo,
No hay duda de que, junto con sus colaboradores utilice ~
toda una amalgama de T&cnicas Modernas en el cumplimiento
de sus responsabilidades copo lo son: La administracifn -
por objetivos, la técnica analitica en la toma de decisio
nes, la utilizaci6n de un estilo de liderazgo multimodal
gue le permita resolver los problemas bas&ndose en la si-
tuaeién particular de cada uno de ellos.

Sin embargo, una vez cumplidos los objetivos estable
cides, el administrador completo del maflana pasari a un =
Marco similar administrando por resultados. Tal Marco lo
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obligard a crear y mantener un sistema de control que: a)
le proporcione una adecuada informacién respecto a las ==
desviaciones. b} Lo ayude a comprender las causas de di-
chas desviaciones, y ¢} Le permita encontrar la manera de
corregir dichas desviaciones y asegurarse de que no vuel-
van a ocurrir. Se hace hincapié en resolver problemas, y
no en culpar a alguien. Como espera un desempeiio normal,
no desear4 saber cuando se han cumplido las Metas, sino =
mds bien que se concentrara en manejar las excepciocnes,

Desde luego, examinari las desviaciones ocurridas r=-
respecto de lo esperado; pero dard mayor jmportancia a la
capacidad de formular respuestas contra el cambio, formu~-
lando planes que vuelvan a normalizar al sistema y disefia
rd las estrategias pertinentes que faciliten la introdu--
ccién de dichos cambios, el funcionamiento efectivo de --
los mismos, asf{ como su control.

sucede ademds, que los programas de cambio genereal=-
mente consumen mucho tiempo y resultan demasiado comple--
jos, por lo que exigen la presencia de agentes de cambios
ajenos al sistema.

por otra parte el D.O. es un campo en rdpida expan--~
sién que cambia continuamente y que puede intentarse a --
partir de diferentes enfoques con base en los nuevos des-
cubrimientos de la Ciencia de la Conducta. En esencia, =
es un intento de largo alcance destinado a mejorar la ap-
titud de la organizacién tanto para enfrentarse con los
cambios del ambiente exterior asf{ como para mejorar su ca
pacidad para resolver los problemas interncs creados por
el esfuerzo de adaptacién. El D.O. se orienta hacia la ~
integracién de las necesidades, fines y objetivos de la =
organizacién con las necesidades del individuo en materia
de participacién, crecimiento y desarrollo en el trabajo
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ya gue en dltima instancia son las personas las que produ
cen ¥ no las miquinas.

Una parte explfcita del D.0. para mejorar la efica--
cia de la organizacifn es el esfuerzo reflexivo y conscien
te para ayudar a los seres humanos a crecer y desarrollar
se en el marco organizacional. Esto supone dar por sefia-
lado que la eficacla y la eficiencia organizacionales pue
den mejorarse si se satisfacen las siguientes condiciones

en el marco organizacional.

lo. La mayorfa de las personas necesitan y desean =
el crecimiento y la autorizacién.

20. Una vez satisfechas las necesidades bdsicas, la
mayorfa de los individuos no buscan ni quieren
un ambiente tranquilo y sequro; si se les da ~=
oportunidad para ello, se interesan m&s por el
trabajo, el estimulo y la responsabilidad.

30, Cuando se organiza el trabajo de modo que satis
faga las necesidades del individuo en cuanto a
estimule, responsabilidad y crecimiento, la efi
cacia y eficiencia organizacionales aumentan.

40, El aumento de la libertad de comunicaci6én faci-
lita el crecimiento personal.

50. Cuando en la resolucién de conflictos el énfa=--
sis pasa desde la emisifn de Ordenes o desde la
suavizacién a la confrontacifén abierta, se faci
lita tanto el crecimiento personal como la con-
secucifn de objetivos institucionales.

60. A medida que las personas que trabajan en gru--
pos se muestran mds abiertas y sinceras unas --
con otras, en el grupo aumenta la capacidad - =



para enfrentarse con los problemas de un modo ~
constructivo en lugar de hacerlo de un modo - -
desorganizado,

70. La estrugtura y planeamiento organizacionales -
de los puestos de trabajo pueden y deben modifi
carse para satisfacer con mds eficacia las nece
sidades del individuo del grupec y de la organi=-
zacién.

8o, Muchos choques de personalidad en las organiza-
ciones son resultado de los problemas de plani-
ficacién organizacional.

90, El individuo tendrg m&s confianza en 8{ mismo -
entre m&s experiencias exitosas haya confronta-
do en su desempefio profesjonal,

He querido sefialar algunas‘de las aportaciones impor
tantes del D.0. al mejoramiento de la productividad de ~-
las organizacioncs; ahora bien, como este enfoque adminig
trativo es relativamente nuevo, y de hecho, cada Agente -
de Cambio, utiliza su propio enfogque aunque persiguiendo
los mismos objetivos, el presente trabajo de investiga- -
cién bibliogrifica pretende, mostrar una s{ntesis de algu
nos de los principales enfogues del D.0. y sus caracterisg
ticas sobresalientes, con el deseo de que esta pequefia ==
contribucién sea de alguna utilidad a los estudiosos del
proceso administrativo, a gerentes y mandos intermedios y
en Gltima instancia a todos aquellos que de una u otra ma
nera est&n relacionados con el manejo de las organizacio-

nes.
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2. El desarrollo organizacional, origenes y perspec
tivas. ’

Desarrollo organizacional ea una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educativa cuya finalidad es
cambiar las creencias, las actitudes, valores y es==
tructura de las organizaciones, de tal forma que és-
tas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologfas, mer
cados, costumbres y retos, asi como al ritmo vertigi
noso del cambio mismo. ’

El desarrollo organizacional es nuevo y todavia inci
piente, por lo gue su forma y potencialidad distan -
mucho de estar determinados y sus problemas estdn lé
jos de encontrar solucién. Sin embargo, promete de--
sarrollar y perfeccionar las estrategias adecuadas -
para hacer frente al cambiante mundo moderno,

De la anterior definicién podemos deducir las liguiég
tes caracter;stical b&sicas del desarrollo organiza=
cional,

Es una estrategia educativa adoptada para lograr un
cambio planeado de la organizacifn. Entre las dife--~
rentes estrategias hay enormes diferencias, sin embar
go, cualquiera que sea la estrategia empleada, el D.O.
casi siempre se centra sobre los valores, actitudes

y clima organizacional. "La variable® constituida -~
por las personas como punto de partida, en vez de - -
orientarse hacia las metas, estructuras y técnicas de
la orqanizaci@n. ‘

Segunda caracteristica consiste en que los cambios -~
que se buscan estfn ligados directamente a las exigen
cias o demandas que la organizacién Quiere o necesita
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20.

30.

satisfacer como lo son: problemas de comunicacién, -
conflictos entre grupos, cuestiones de liderazgo, ==
etc. En general todas estas exigencias y algunas --
que no he mencionado se pueden agrupar en tres cla=-
ses:

Problemas de destino, crecimiento, identidad y revi-
talizaci8n.

Problemas de satisfaccifn y desarrolloc humano, y
Problemas de eficiencia organizacional.

La tercera caracteristica es que el desarrollo orga-~
nizacional se basa en una estrategia educativa que -
hace hincapié en la importancia del comportamiento -
experimentado. Asi se usan mucho la retroalimenta-~-
cibn, el entrenamiento en sensibilizacién, las reunio
nes de confrontacién y otros métodos bagados en ex--
periencias, para génerar datos que constituyan la =
base para la planeacién y la accién.

Cuarta caracteristica, Los agentes de cambio son en
sw mayoria pero‘no exclusivamente, extrafios al siste
ma. Esto estd basado en el hecho de que segQn el ==
criterio comﬁﬁ, una perscna de fuera percibe més fa-
cilmente las &reas crfticas de la organizacifén y ge=-
neralmente cuenta con mis apoyo y autoridad o ejerce
mis influencia dado que.ésta es éel tipo basado en -
la experiencia y la capacidad que se le atribuyen.

Quinta caracterfstica. El D.O. implica una relaciéna
de colaboracifn entre el agente de cambio y los com-
ponentes del éistema: la palabra colaboracién en este
caso implica confianza mutua, determinacibn'conjunta
de metas y medios y alto grado de influencia rec;prg
ca.
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La Sexta caracteristica. Consiste en que los agentes
de cambio comparten una .filosoffa social, un conjun-
to de valores referentes al mundo en general y a las
organizaciones humanas en particular, que da forma a
sus estrategias, determina sus intervenciones y rige
en gran parte sus respuestas al sistema. Lo mds fre
cuente es que el agente de cambio crea que la reali-
zacién de estos valores llevar4 finalmente a un sis-
tema, no solo a ser mi&s humano y democr&tico, sino -
también mds eficiente.

La Séptima y Gltima caracterfstica. Es que los agen
tes de cambio comparten un conjunto de metas normati
vas basadas en su filosoffa.

Las metas que se persiguen mis corrientemente son:
El mejoramiento de la competencia interpersonal.

Una transferencia de valores que haga que los facto-
res y sentimientos humanos llequen a ser considera-=-
dos legftimos.

Desarrollo de una creciente comprensién entre los --
grupos de trabajo y entre los miembros de cada uno -
de &stos, a fin de reducir las tensiones.

Desarrollar una “"administracibn por equipos" mds efi
caz, o sea, la capacidad de los grupos funcionales =
para trabajar con mds competencia.

Desarrollar mejores métodos de solucién de conflictos
en lugar de los usuales métodos burocri&ticos, basados
en la represifn.

Desarrollo de sistemas orginicos en lugar de sistemas
mecénicos. '



2,2. Condiciones que crean la necesidad del D.O.

Ni los especialistas en ciencias del comportamiento
ni sus teorfas crearon la necesidad del D.0, La verdade-
ra causa es "el cambio". Nuestras instituciones sociales
no pueden resistir la devastadora rapidez del cambio, mu~
cho menos avanzar a la par de é1, sin alteraciones funda~
mentales de la manera como manejan su ambiente y del modo
de dirigir las operaciones principales.

El D.0. no es una especia de adorno sino una estra--
tegia para sobrevivir utilizando favorablemente los cam=--
bios.

La institucién social que coordina los asuntos de ==
casi todas las organizaciones humanas que conocemos, in--
dustriales, de servicio, comercios, gubernamentales, edu-
cativas, de investigaci6n, militares, religiosas, etc., -
se conoce con el nombre de burocracia, cuyas principales
caracteristicas son:

lo., Una jerarguia de mando bien determinada.

20. Un sistema de procedimientos y reglas para mane=-
jar todas las eventualidades que se presenten en
el trabajo.

30, Una divisi6n del trabajo basada en la especiali=-
zacibn.

4o. Promocién y selecci6n basada en la competencia =~
técnica.



5. Impersonalidad en las relaciones humanas.

La burocracia fue una buena respuesta a los proble--

mas organizacionales, pero en la actualidad no lo es,
Existen una serie de condiciones que hacen imperativo el
desarrollo de nuevos sistemas aplicables a las organiza==

ciones, entre las que se encuentran los siguientes:

.

lo. Cambio ripido e inesperado.
20, Aumento de tamafio en el volumen de operaciones.
30, Complejidad de la moderna tecnologia.

4o0. Cambios en el comportamiento gerencial.
Comentaré brevemente cada una de estas condiciones.

Cambio répido e inesperado. La fuerza de la burocra
cia reside en su capacidad para tratar con eficien-
cia lo que es rutinario y previsible en los asuntos
humanos. La burocracia con su escala de mando, neta-
mente determinada, sus reglas y rigideces, estd mal
adaptada para el cambio rdpido que requiere el am- -~
biente del mundo moderno. Alvin Taffler en su obra
YEl Shock del futuro" demuestra que en el mundo - -
actual lo Ginico permanente es el cambio, un cambio -
que ocurre cada vez con mayor celeridad y gue cubre
todas las Sreas del conocimiento humano.

Aumento de tamafio. Al crecer y expansionarse los ==
mercados, al surgir nuevas necesidades humanas que ~
deben ser satisfechas, las organizaciones se han vis
to obligadas a crecer de tamafio en su estructura y -
aungue en teorfa, puede no haber lfmite natural a la
altura de una pir8mide burocrética} en la préctica -
se introduce casi.siempre el elemento de la éomple——
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jidad cuando tal pir&mide alcanza gran tamafio.

Creciente diversificaci6n. Las actividades actuales
requieren personas con capacidades muy diversas y --
con alto grado de especializacifn esto acaba con la
vieja tendencia industrial a emplear un n@mero cada
vez mayor de personas para trabajos sencillos o in--
discriminados: Se ha creado adem&s la necesidad de =
dar entrenamiento técnico y profesional a un nfmerc
mayor de personas, el crecimiento del mercado de tra
bajo ha dado como resultado la pfrdida de la identi-
dad entre el trabajador y la organizacifn lo que ori
gina que &sta tenga que desarrollar nuevos sistemas
de motivacién y de liderazgo., Condiciones todas - -
ellas gque provocan el cambio.

Cambio en el comportamiento de los gerentes, Hay un
cambio sutil, pero perceptible, en la filosoffa que

sirve de fundamento al comportamiento de los geren-
tes. §Sin embargo, la magnitud, la naturaleza y los

antecedentes de este cambio estin un poco a oscuras

a causa de la dificultad de cuantificarlos. No obs=
tante, parece que estd efectu&indose un cambio por -=-
las siguientes causas:

Un nuevo concepto del hombre, basado en el conocimien
to de su personalidad, de sus complejas y cambiantes

necesidades, que reemplaza a una idea del hombre de

masiado simplista, inocente y autfmata.

Un nuevo concepto del poder basado en la colaboracifn
y la razbn, que reemplaza a un modelo basado en la =
coersién y la amenaza.

Un nuevo concepto de los valores organizacionales, =
basado en ideales humanfsticos democrdticos, que = =
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reemplaza al sistema de valores de la burocracia, ~-
despersonalizado y mecanicista.

La causa principal de este cambio en la filosoffa de
la gerencia emana de los propios gerentes y es auspiciado
por los clentificos del comportamiento humano gue como -=
Douglas McGregor en su obra "El lado humano de la Empresa”
bosquej6 una serie de relaciones mis auténticamente huma-
nas de lo gue hoy permiten la mayor parte de las pricti-—-
cas organizacionales.

Crecimiento apresurado, cambjo ripido, creciente es~-
pecializacién y cambio en el comportamiento gerencial, po
niendo estos 4 factores en competencia coh log c¢inco com-
ponentes de la estructura piramidal de la burocracia es -
de esperarse que 6sta se derrumbe y de paso a otros enfo-
ques administrativos.

2.2.1 Problemas que afronta el D.O.

Los problemas esencialesique se plantean a toda orga
nizacién pueden clasificarse en sus campos principales.
Consideremos primero los problemas y veamos luego como ==
las condiciones de nuestro siglo, caracterizadas por el -
constante cambio, han hecho que resulte anticuado el enfo
gue burccrdtico de estos problemas.

Integracién. El1 problema es como integrar las nece-
sidades individuales con las metas organizacionales. En
otras palabras es el ineludible conflicto entre las nece=
sidades individuales (familia, descanso, etc.}) y las de--
mandas organizacionales ({(cumplir con la tarea) el proble-
ma de la integracién, como la mayor parte de los proble--
mas humanos tiene un pasado venerable. La moderna versi6n
de este problema data de hace por lo menos 160 afios y fue
provocada per una paradoja hist6rica: el nacimiento como
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hermanos gemelos, del moderno individualismo y el moderno
industrialismo. El primero trajo consigo una profunda --
preocupaci6n y un interés apasionado por el individuo y -
sus derechos personales. El segundo trajo consigo cre~ -
ciente mecanizacidn de la actividad organizada. La compe
tencia entre los dos se ha ido intesificando a medida que
cada nueva década promete mds libertad y esperanzas para

el hombre y m&s pasmosos logros para la tecnologfa. Mues=
tra sociedad gradualmente ha optado por valores mds huma=-
nitarios y democr&ticos y acabar por comprar estos valo-
res incluso a costa de p&rdida de eficiencia.

Influencia social. Este es esenclalmente un proble~
ma de poder y de como se distribuye el poder. Es una cueg
tisn compleja Y que suscita viva controversia, enh parte -
a gue comprende un componente &tico y en parte, porque --
los estudios de liderazgo y distribucién del poder pueden
ser interpretados de muchos modes y, casi siempre de mo==-
dos que coinciden con los prejuicios o la parcialidad del
que los interpreta. Muchos factores contribuven a gue -~
sea anticuado el control ejercido por un sole hombre, en=-
tre otros: la diversificacifn de la produccién, el creci=-
miento y desarrollo de las organizaciones, los efectos de
la nueva tecnoloqia, la extensiﬁn de las operaciones a --
nivel internacional, el desarrollo de sindicatos y la di-
fusisn de la educacifn en general. Se ha erosionado el -
podef real del Jefe en la mayor parte de las organizacio-
nes,

Colaboracién. Este es el problema de como manejar y
resolver conflictos. Burocraticamente deriva del mismo --
proceso social de conflicto y anquilosamiento gue ha divi
dido a familias, comunidades y naciones. A medida que --
las organizaciones se hacen mis complejas se fragmentan -
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y dividen, estableciendo patrones tribales y c&digos sim-
bélicos, que, con frecuencia, sirven para excluir a otros
y segdn el caso, para explotar diferencias en pro de la -
armonfa interna. Han surgido méltiples subculturas que -
tienen sus propios valeres, objetivos, necesidades, etc.
¥ que tienden a mirar a otras subculturas con recelo y --
desconfianza,

Adaptacisn. El verdadero dolpe de gracia a la buro-
cracia se lo ha dado tanto el turbulento ambiente como --
las incorrectas suposiciones de ella acerca del comporta=-
miento humano. La estructura piramidal de la burocracia,
en la que el poder o el mando se hallaba concentrado en =
la cima quizds en manos de una persona que tenfa todos ==
los conocimientos y recursos necesarios para controlar tgo
da la empresa, parecia perfecta para controlar las opera-
clones rutinarias. En la actualidad el ambiente organiza
cional estd cambiando rdpidamente, es un ambiente turbu--
lento, no tranquilo y pfevisible, ¥ hay cada vez mis una
profunda interdependencia entre lo econfmico y las otras
facetas de la sociedad. Esto significa que las organiza-
ciones econfmicas se hatlan cada vez mis ligadas a la le~
gislacifn y a la polftica del estado, asf como a los gru-
pos de presifn, lo que debe de significar elevar al méxi-
mo la cooperacién entre las organizaciones en vez de ele-

var la competencia entre ellas.

Identificacién. El problema de la identificacién -~
estd relacionado con el hecho de que la organizaciénAtenga
mctAs y objetivos claramente definidos y se comproheta a
su logro. Las organizaciones modernas son extremadamente
vulnerables a problemas de identificacifn porque el creci
miente rdpido y la turbulencia distorsionan las metas ori
ginales mis simplificadas. Por ejemplo, una organizacifn
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alcanza riqueza y fama por'una invencién y entonces descu
bre que se halla en el negocio de la produccién sin haber
tomado nunca una decisifn al respecto; lo que empeora las
cosas en el hecho de gue la complejidad y diversidad orga
nizacionales llevan a diferentes orientaciones dentro de
los subsistemas, de forma que metas que puedan ser claras
y bien identificadas dentro de una parte de la organiza-
cién resulten antftesis para otros subsistemas de la mis-
ma organizacifn o, en el mejor de los casos solo son‘vaga
mente comprendidos.

Revitalizacibn. Este es el problema de crecimiento
y decadencia, Progreso Y decadencia surgen como las pe--
nGltimas condiciones de la sociedad contempor&nea. Las =
organizaciones, como las sociedades, deben preocuparse ==
pro las estructuras soclales gue engendran la capacidad -
de superaci6n, el entusiasmo y el no temer a la revisitn,
Los elementos de revitalizacién son: lo. Capacidad para
aprender de la experiencia y codificar, almacenar y utili
zar los conocimientos pertinentes; 20, Capacidad para --
aprender come aprender, esto es crear métodos para el me~
joramiento del proceso de aprendizaje; 3o. Capacidad pa-
ra adquirir y usar mecanismos de retroinformaciSn en el -
desempefio de funciones, capacidad para el autoandlisis;
4o, Capacidad para dirigir el propio destino.

Integracifn, distribucifn del poder, colaboracifn, -
adaptacién, identificaci6n y revitalizacién: estos son los
principales problemas humanos del futuro. La manera como
las organizaciones hagan frente y manejen estas tareas de
terminard sin duda, la viabilidad de la empresa.

2.2.2, Condiciones determinantes del D.O.

Sobre la base de todo lo anterior voy ahora a exponer
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algunas de las circunstancias gque gobernarin la vida or-~
gapizacional en las préximas décadas.

El ambiente. El rdpido cambio tecnol&gico y la di--~
versificacién llevardn a una asociacifn cada vez mayor en
tre el gobierno y la empresa privada, Serd una verdadera
economia mixta. Los cuatro caracteres principales de es~

te ambiente son:
lo. Interdependencia en vez de competencia.

20, Turbulencia e inseguridad en vez de facilidad y
seqguridad,

30. Empresas de gran magnitud en vez de empresas pe-
quefias,

40, Empresas complejas en vez de empresas simples.

Caracterfsticas de la poblacisn. La caracteristica
mds distintiva de nuestra sociedad es la educacifin., Cada
vez la poblacibn serf més educada. La educacifn continua
da jugard cada vez un papel mis importante en el proceso
de mantener actualizados a los profesionistas y en la pre
paraci6n e imparticifn de cursos de capacitacién a dife-~
rentes niveles.

Valores del trabajo. El nivel cada vez més alto de
educacién cambiarid los valores que atribuimos al trabajo.
Las personas estarin entregadas a sus tareas mis intelec~
tualmente vy es probable que reguieran mayor compromiso, -~
participaci6én y autonomfa. Asimismo las personas ser&n -
mis orientadas por los aemas, se inspirarin en su ambiente
inmediato, mds que en la tradicifn para aﬂoptaz normas y

valores.

Tareas y metas. Las tareas de la organizacién serdn
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mds técnicas, complicadas e independientes de todo progra
ma. Dependerdn mds de la inteligencia que de los mfiscu-~
los.

Y serdn demasiado complicados para que pueda abarcar
las una sola persona y, con mucha mis raz6n para que pue-
da controlarlas, requerirdn la colaboracién de especialis
tas en proyectos o de una organizacién basada en equipos
humanos.

crganizacifén, La estructura social de las organiza-
ciones del futuro tendrdn algunas caracterfsticas singula
res. La palabra decisiva serd "Temporal". Habrd siste--
mas temporales adaptativos rdpidamente cambiantes. Estos
serdn grupos constituidos para estudiar y resolver deter=-
minados problemas, cada uno de estos por un grupo formado
por personas relativamente extrafas unas a otras, con deg
trezas profesionales distintas. El grupo se organizar§ -
siguiendo un modelo mec&nico y evolucionard respondiendo
a problemas, y no siguiendo las previsiones funcionales ~
de un programa.

Motivacién., Las organizaciones adaptativas deben in-
crementar la motivacién y por lo tanto la productividad,
porque crean condiciones en las que el individuo pueda --
estar m&s satisfecho con la propia tarea., Asi habrd ar--
monia entre la necesidad de tareas importantes, satisface-
torias y creativas que siente el individuo educado y la -
estructura organizacional adaptativa. En conclusién espe
ro haber sabido plantear la necesidad de prever y dirigir
una serie de profundos cambios en el modo de organizar --
nuestro trabajo y las relaciones humanas, creando siste--
mas m&s humanos y democrdtico; ya que esto es precisamen-

te de lo que trata el desarrollo organizacional.
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2.3. El problema de entrenamiento en sensibilizacién,

El entrenamiento en sensibilizaci6n es una forma ori
ginal y discutida de educacifn que recibe una gran varie-
dad de nombres y esencialmente consiste, en el esfuerzo -
de un pequefic grupo de personas encaminado a hacer que -=-
sus miembros tengan m&s conciencia de s{ mismos y del pro
ceso del grupo. El grupo trabaja bajo la gufa de un espe
cialista en ciencias del comportamiento capacitado profe-
sionalmente, y explora los procesos y desarrollo del gru-
po enfocando su atencibn sobre el comportamiento experi--
mentado de sus miembros. El1 grupo como tal, relativamen-
te carece de estructura y encuentra su camino, por decir-
lo asf{, reuniéndose para comprenderse a s{ mismo.

El entrenamiento en laboratorio plantea interrogan--
tes sobre la naturaleza misma del hombre, sus actitudes,
sentimientos y sensacifn de bienestar, La mayor parte de
las estrategias educativas formales enfocan al hombre, --
exclusivamente como un ser racional, cognoscitivo. Esto
es lo que se espera de la educacifn particularmente la su
perior., En cambio, para el entrenamiento en laboratorio,
la cuestién principal es la vida emocional del hombre y =
lo gue se busca es determinar como influyen las emociones
de una persona en sus relaciones con otras personas Y en
su capacidad para lograr un alto grado de competencia.

Lo que complica el asunto es que hay diferencias in-
dividuales y estilos diferentes de aprender. Algunos se
adaptan en seguida a la carencia de estructuraci6n y al -
caos inicial de la experiencia del entrenamiento en labo-
ratorio. A otros esta experiencia les parece que no vale
la pena y que es perder el tiempo. A diferencia de la te

rapia de grupos, el entrenamiento en laboratoric es un --
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programa educacional para mejorar o elevar la vida, no --
para curar problemas emocionales; y como té&cnica del D.O.
es inapreciable para lograr la aceptaci6n del cambio pro-
puesto.
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3. Desarrollo organizacjonal estrategias y modelos.

En el presente capftvlo tratar€ de delinear las prin
cipales caracter{sticas de las estrategias y modelos de -
intervencién para el cambio en el D.O.

3.1, El variante amhiente del cambio.

Una preocupacién universal de los gerentes de empre-
sa es desarrollar y adaptar sus organizaciones para afron
tar mejor el ambiente en el que opuran y para moldearlc.
" Productividad y Motivacién " son dos palabras inevite -
blemente ligadas.

Durante todo el presente siglo los esfuerzos:k de los
derentes para afrontar y moldear el amhiente, a través -
de la organizacifn y operacién de sur empresas, han segui
do ciertos temas identificables.

El tema principal durante el primer tercio del siglo
fue el intento de racionalizar, por medio de mejor" inge-
nierfa humana" , la manrera como se realizaba el trabajo;-
la forma como- se usaha la fverza de trabajo para aumentar
la produccifn total y la productividad de los bienes y -~
servicios producidos, Alcanzando su momento culmipante en
la segunda guerra mundial. Destac&ndose en este enfoque -
autores como Taylor, Gilbert, Gantl y otros que hicieron
aportacicnes importantes al desarrollo de esta escuela y
que cuandoc menos en su tiempo, respondieron a las condi -
ciones generales del ambiente.

Despdes de la segunda guerra mundial, con la conside
rable mejora de las condiciones humanas, los trabajadores
empezaron a exigir dque el ambiente de trabajo atendiera
algunas de las necesidades sociales, adem#&s de las necesi
dades normales de supervivencia y sequridad. Esto incité



a la gerencia a entrar a la bfisqueda de una nueva estra-
tegia para satisfacef estas nhevks demandaﬁ, que ademés
se vefan fortalecidas, por las mejoras introducidas eh -
las léyes gue legislan las relaciones obrero-patronales
y por el fortalecimiento de los sindicatos, organismos -
creados para defender a los trabajadores y empleados agre
midados a los mismos. Por esto vino un nuevo enfoque ad
ministrativo, la escuela de "relaciones humanas" donde -
el punto central estaba en las necesidades sociales del
hombre y las maneras de satisfacerlas para aumentar la -
motivaci6n y la productiQidad organizacional,

Esta orientacxdn continﬁa en la década de los cin--
cuenta. En los ﬁltxmos afios de dicha década e inicios ~
de la de los sesenta surglﬁ un nuevo concepto orientado
a formar gente para que asumiera mayores responsabilida-
des. El mejoramiento en los programas de incentivoes, -
el aumento de los retiros obligatorios y la rSpida expan
sién de las demandas de la gerencia, ademds dé'un acele~
rado desarrollo de la organizaciGn; acentﬁaron todos, la
necesidad de una cont!nua admxnistrac;ﬁn planificada y -
de programas de desarrolls. Por otra parte, la crecien-
te complejidad de las organizaciones obligé a la descen=-
tralizacién en la toma de decisiones, la pfoduccidn cre-
ciente de.complicadas computadorag con su nuevo léngua-—
je, la expansi6én geogrdfica, el desarrollo de Mercados -
Masivos cada Qéz mds gfandes, etc. Todo se conjug8 para
exigir mayor atenciﬁn de la gerencia en cuanto al aesa--
rrollo de sistemas de 1nfotmaci§n mis efectivos.

A medidados de los sesenta el concepto cambia de ==
nuevo. Uno nuevo se empieza a desarrollar y se enfoca -
hacia el cambio del "sistema total" en direccidn a mGlti
ples dimensiones, Este tema se concentra en el examén -
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del sistema y considera la organizacién como un complejo
sistema humano. Este caricter, la buitu:a y los. valores,
tanto como los sistemas de informacién y procedimientos
de trabajo, deber§ ser continnamente.examinados, analiza-
dos y mejorados si el resultado ha de ser éptima producti
vidad y alta motj§aci9n. '

La Tesis la puedo enunciar de la siguiente manera -
'acémo podemos movilizar 6ptiuamente 1a energta‘y los re-
cursas humanos para logra: la nisidn de la organizacifn
¥, al mismo tiempo, mantener una viable y creciente aso-
ciaci6n de personas cuyas necesidades perscnales de auto
estimé, progreso y satisfaccién se alcancen, en gran par

te en el trabajo? ’

3.1.1. El din?mico mundo de hoy.

La gerencia de hoy opera en un ambiente completamen
te diferente al de cualquier &poca anterior. Primero, -
el anmbiente en general es dindmico en alto grado. La aé
cada del sesenta bien puede ser descrito como "la década
de la explesifén". Enumeraré en sequida algunos ejehploa
del fenémeno.
lo. la e*plosi&n éél.coﬁbciﬁiéﬁté. En los dltimos 10 =

anos, se han obtenido mis conocimientoa-en tecnolo-
gfa, que en toda la historia de la humanidad.

20. la éiplﬁsidn Teéﬁoidgica. Debido al aumento y com=
plicacifn én el conbcimiento tecnolfgico, se calcula
que la mayoria de los conocimientos.de los cient}fi-
cos resultan obsoletos diez afios después de que &s--
tos reciben su tftulo de Postgrado de ﬁna facultéd -
técnica, Ko s8lo ignoran los avances de su propia -
tecnologia, sino gue bien pueden no estar familiari-
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zados con las nuevas ciencias y tecnologlas desarro
lladas durante ese tiempe. Es un hecho }econfortag
te, perc que abunda en lo antes dicho, pensar en --
que el 933% de todos los cientfficos que han existi-
do, aQn viven, .

La explosifn de las ccmunicéciones. La reduccién -
de las disiancias hace posible viajar de un lado a

otro del Oc&anc en unas pocas horas, la abreviacifn
de las lIneés de comunicaciﬁn hace posible soatenér

una conférencia videof6nica alrededor del mundo, =-
Las noticias instant&neas de la televisifn afectan
toda lfnea de accifn y toda planeaci6n.

La explosidﬁ eééndﬁiéa. La cambiante paturaleza de
la fuerza de trabajo, es un factor muy importante.
El trabajador en los paises altamente industrializa
dos no depende, Ya mas,'de una firma particular en
cuanto empleo, Hay Alce:nativas. Esta es una de -
las razones por las cuales puede pedir y exigir una
mayor y mejor distribuciébn de las remuneraciones y
ganancias. Tales condiciones hace que surjan deman-
das completamente diferentes de parte de la geren--
cia y de la fuerza de trabajo y establece relacio--
nes enteramente nuevas entre ellas. Otro cambio en
la naturaleza de la fuerza de trabajo es el aumento
en el profesionalismo. Hoy dfa la lealtad hacia la
compafifa est4, en grandes segmentos, siendo reempla
zada por leaitad profesional. El profesionista de
hoy en dfa generalmente es miembro, de una fraterni
dad de eépecialistas que representa una tecnologia
en com@n., Su pertinencia a esta sociedad tiende'a
ser m&s esencial para &1 que su vinculacifn con una
organizacifn particular. Las implicacionés que esto
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tiene, en relacidn con los. sistemas de remuneracién,
vinculacién y entrenamxento son formidables, Otra
condicién gue concierne a la fuerza de trabajo en -
todo el‘mundo, es que estamos en una revolucidn de
“estructura de clase®.. Las clases sociales estdn =
siendo reemplazadas, cada vez mas, por las clasés -
econ6micas. Hﬁs y m&s gente ve la oportunidad de -
cambia:se de la categoria de ingresos de subsisten-
cia, hacia niveles en los cuales puede llevar una -
vida mds digna. Esto significa gue los resultados
de los.actos de la gerencia son muy diferentes, La
necesidad del diflogo entre la gerencia y los miem-
bros de la fuerza de trabajo, es mucho mayor hoy -
en dia que cuando se mantenfa en su propla divisifn
de ciase Yy se comunicaba soio en relacién con 1as'-
tareas del trabajo. )

3.1.2. Ambiente de hoy en los negocios.

Ademés del ambiente dinamico en general, el ambien-

te en los negocios es también diferente a toda experien-

cia pasada. Enumeraré tan solo algunos de los cambios -

que estin ocurriendo hoy en dfa.

lo,

20.

La Iniérhacionéiizécién'de los Mercados. La organi
zacifn de una empresa'es muy diferente cuando se ==
trata de cubrir un mercado regional de una nacional
o inclusive de una multinacional.

La vida de los productos cada vez mas corta. La lo
calizaci6n de las instalaciones con relacién al mer
cado,. asI como a su tamafio y flexibilidad estﬁn lle

gando a ser elecciones cada vez m&s complejas. Afn
donde el "desuso planeado" no es una caracterfistica
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del disefio del producto, la volubilidad en el qus-

to del consumidor y la necesidad de hacer frente a

una fuerte competencia, demandan un continuo replan
teamiento de la produccifn y de las instalaciones =
de distribucidn.

La creciente importancia de la Mercadotecnia. El -~

cambio de organizaciones orientadas hacia la produg
cibn, por organizaciones técnicas y orientadas ha=--
cia el consumidor, signifiéa que diferentes perso=-
nas estn mds cercanas al centro de influencia de -
la organiza&idn. Las relaciones de poder cambiar -
los problemas de la administraciin de tecnologfa y
manejo de un complejo enfoque de-Mercadotecnia son
muy diferentes de aquellos implicados en la direc--
cibn de una organizacign corientada hacia la produc-
cién,

Relacionés de AutoridadIAe'linea.y staff. Nuevos -

negocios. Mercados y reduerimientos organizaciona-
les, el desarrollo de la automatizacién y la falta
de simplicidad de los sistemas de infbrmacién, han
dado como resultado cambios importantes en él equi~
librio del nfimero de personal requerido como staff
y linea. Parece evidente gue en un futuro no muy =
lejéno las funciones de staff excederi&n en ndmero a
las funciones operativas de linea. De hecho existe
el riesgo de la creacifn de un nuevo establecimien-
to (el establecimiento de los especialistas). En -

* &1, el control de la empresa podrf{a estar distribui

do entre un nlmero de expertos y la gerencia propor
cionarfa coordinacifn administrativa.
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Mﬁltiple afiliacién. Nuevos negocios, productos y
tecnologias requieren modernaa, diferentes estruc-

turas y formas para lograr sus objetivos. Por ejem
plo, es imposible ensamblar una nueva nave espacial
sin requerir los esfuerzos combinados de aproxima=--
damente 100,000 personas dispersas por todo el pais,
de la misma manera o con la misma estructura de pi-
ramide gque trabajarfa para ensamblar un automévil -
eh una planta. ’ 4

La constante mutacién de las necesidades, est& pro-
duciendo una variedéd de nuevas formas tales éomo -
sistemas temporales y organizaciones matrices inde-
pendientes, con administracién por programas o pro-
yectos en un lado de la matriz Y en el otro las ca-
pacidades de recursos humanos.

Estag nuevas formas de organizacifn exigen que las

personas pertenezcan a varios grubos, que tengan -~
varics jefes, con el fin de afrontar la competencia
con tiempo y energia desde diferentes programas. =
Esto significa’una.mayor necesidad de competencia =
interpersonal para manejar estas situaciones; de to
lerancia para con la crecida ambigﬁgdad, de ampliar
la toma de decisiones y la capacidad de planeacién.
La cémbiénﬁé AAthaiézé del trabajo. La incrementa
da o avanzada tecnologfa significa que las m8quinas
no solamente fabrican broductos que el hombre fabri
caba, sino que toma decisiones que este dltimo sa=-~
bfa tomar. E1 trabajo de la gerencia viéne a ser -
ei saber que tipo de decisiones deben ser tomadas -
por el hombre y cuales por las miquinas, Esto produ
ce una completa nueva serie de démandas por parte -
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del gerente,

3.1.3. El cambio er los valores.

Quizés aln mis importante que el dinamico ambiente

en general y el cambiante mundo de los negocios, hay una
tercera condicifn: los valores cambiantes. Muchos valo-

res estfin cambiando dram&ticamente a medida que la con--
dicifin humana mejora., Enumeraré unos POCoS que Creo son
relativamente universales hoy en dfa y que tienen vastas

implicaciones en la estrategia gerencial.

lo,~

20.~

30.~

40, ~

50.,~

60.~

El hombre es y debe ser mds independiente y Auténo~
mo,

El hombre tiene y debe tener alternativas en su tra
bajo y en su tiempo libre.,

Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas,
El hombre debe procurar satisfacer sus necesidades
de orden mds alto por propis dignidad y para la rea
lizacifn de su potencia,

Si las necesidades individuales de un hombre estén

en conflicto con los requerimientos de la organiza~-
cidn, &1 puede y tal vez debe decidirse por satisfa
cer sus proplas necesidades, en vez de ahogarlas en
las exigencias de la organizacifn.

La organizacidn debe disponer el trabajo de una ma~
nera gue las tareas tengan sentido y sean estimulan
teg y por tanto proporcicnen recompensas intrfinse~~
cas, ademds de remuneraciones extrinsecas adeéuadas.

Que el poder con el cual estdn investidos los jefes
sea y debe ser reducido. Con posibilidades de esco
ger el trabajo y el tiempo de descanso, los gerentes
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deben de administrar por medio de influencia, en vez
de hacerlo por medio de la fuerza o de hacerlo por -
el otorgamiento o retencién de recompensas financie

ras,

3.1.4. Nuevos Conocimientos.

Durante los filtimos veinte afios, por la investiga--
cién de las ciencias sociales y particularmente de las -
ciéncias del comportamiento, se han desarrollado una buge
na cantidad de nuevos conocimientos sobre la naturaleza
humana, la fndole de las organizaciones y de la geren-=-
cia. Como la teorfa de las suposiciones sobre la natura
leza de las personés en condiciones de trabajo, teorfa =
"x" "Y' de Douglas Mc Greqor; el anilisis de sistemaé -
otéanizacionales de Rensis Likert; él ‘cuadro gerencial o
Grid administrativo de Black and Mouton; la Teoria situa
cional en la Toma de decisiones de Filder. Todo% estos
conocimientos se han ido integrando a la teorfa adminis-
trativa con todas sus posibles implicaciones de canmbios

en el manejo gerencial.
3.1.5. Nuevas estrategias gerenciales.

La mayoria de los gerentes progresistas de hoy estén
profundamente'preocupados con el problema del desarrollo
de estrategias gerenciales apropiadas para las condicio=-
nes cambiantes. La palabra "Cambio" no es ya una pala=--
bra gue apenas se murmura. Ha llegado a ser parte de =--
nuestro lenguaje diario. Los gerentes estdn trabajando
contfnuamente en los problemas de como desérrollar una -
organizacién flexible que pueda evoluciocnar con las cam-
biables exigencias, las cuales pueden ser proactivas en
vez de reactivas. Los gerentes estin buscando maneras -
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de establecer un clima de trabajo en el cual personas ~-
debidamente puedan tomar decisiones crecientemente com--
plejas, haciendo caso omiso de su posicifn en la organi-
zaciQn. Los derentes estdn tratando de encontrar mane--
ras mediante las cuales phedan administrarse tecnologfas
crecientemente complejas, y con las que la dente que Eeg
ga cada vez un mayor sentido de la libertad y autonomia
pueda motivarse a querer pertenecer y trabajar en sus en
tidades. La blisqueda de maneras de incrementar concurren
temente la colaboracibn entre los miembros de las organi=-
zaciones y al mismo tiempo aumentar la racionalidad de -
las decisiones.

3.2. D.0. Cambio planificade del ambiente.

Para entender los objetivos y las estrategias del -
D.0. es necesario tener una imagen de como serfa una or-
ganizacién ideal, efectiva y sana.

3.2.1, Caracterfisticas de una organizacién efectiva.

a) La organizacibén total, las subpartes principales y
los individuos realizan su trabajo en relacién con
objetivos técnicamente establecidos y planes apro--
plados para poder alcanzarlos.

b) La funcién determina la forma (el problema o tarea
o proyecto, determinan la forma como se organizan -
los recursos humanos).

c) Las decisiones se toman en el nivel donde se presen
tan los problemas y por aquellos que tienen la in--
formacién suficiente y competente para hacerlo inde
pendientemente de su ubicacifn dentro de la estruc-
tura.



q)

e)

f)

g)

h)

i)

3)
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El sistema de remuneraciones es tal, que los geren=
tes ¥y supervisores son recompensados teniendo en -
cuenta: las utilidades a corto plazo, el crecimien=-
to y desarrollo de sus subordinados y la creacién =
de grupos viables de trabajo. - ’

La comunicacifn lateral y Qercical, relativamente -
no se distorsloha. Las personas son generalmente =
abiertas y dispuestas a ventilar los conflictos; ==
comparten toda la informacibn disponible.

Hay una minima cantidad de actividades inapropiadas
de ganar/berder entre individuos y grupos. Se hacen
constantes esfuerzos en todos 108 niveles, para tré
tar los conflictos y las situaciones conflictivas =
como problemas a los gque se pueden aplicar los méto
dos de resolucipn de problemas. '

Hay una gran pugna- {(chogue de ideas) acerca de las
tareas y proyectos y relativamente poca energia gas
tada en conflictos por dificultades interperséna*—
les, porque generalmente &stos se han superado.

La organizacién y sus partes se consideran a s mis
mos en interaccifn entre si y con el ambiente ex-=
terno. La organizacifn es un sistema abierto.

Hay un valor compartido y una estrategia gerencial

para apoyarlo, para tratar de ayudar a que cada per
sona (o unidad) en la organizacién mantenga su inte
gridad y su singularidad en un ambiente interdepen-
diente.

La organizacién y ‘sus miembros operan con una acti-

tud de accién;investigaci6n. La pr&ctica general -
se orienta a crear mecanismos de retroinformaci@n -
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para que los individuos y grupos puedan aprender de
su propia experiencia,

Edgar Schein define la efectividad organizacional =
en relacisn con lo que &1 llama el ciclo adaptativo de =
acometimiento, esto es, una organizacifn gue puede adap~
tar y afrontar efectivamente los cambios de ambiente, En
detalle dice:

La serie de actividades o procesos, que comienza =~
con algdn cambio interno o externo y que finaliza con un
equilibrio mis adaptatiﬁo y dindmico para proceder con =
el cambio, es el cicle adaptativo de acometimiento de ==
una organizacién si identificamos las diferentes etapas
o procesos de este ciclo, podremos también identificar -
los puntos donde tfpicamente pueden fallér las organiza-
ciones en afrontar adecuadamente el cambio y donde, por
consiguiente los consultores e investigadores han podido
en muchas formas, ayudar a incrementar la efectividad -=
organizacional.

3.2.2. Objetivos del D.O.

Para tender hacia el tipo de condiciones organiza==-
cionales descritas en las definiciones anteriores, los =
esfuerzos de D,O, generalmente tienen algunos de los si=
guientes objetivos operacionales:

10.- Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovar
se, que se pueda organizar de varias maneras, depen
diendo de las tareas. Esto significa esfuerzos ==~
sistemdticos para cambiar y hacer menos tensa la ma=
nera como 1a organizacibn opera, para organizarse =
de una manera diferente.de acuerdo a las tareas. Hay
un acercamiento hacia un concepto de que "la funci@n



20.-

30.~

40.-

determina la forma", en vez de que las tareas deben
de encajar en la estructura existente.

Hacer Sptima la efectividad tanto del sistema esta=-
ble (lé estructura bdsica) como de los sistemas tem
porales (proyectos, blanes, comités, etc,; mediante
los cuales se realiza gran parte &el trabajo de la

oxganlzacaﬁn) por medio de la creacién de mecanis—-
mos de continuo mejoramiento. Esto significa la in
troduccién de procedimientos para analizar tareas =
de trabajo y distribucién de recursos y para elabo=
rar continua retroinformacién con relacifn a la ma=~
nera en que estd operando uﬁ sistema o sﬁbsistema.

Avanzar hacia una gran colaboracibn y poca competen
cia entre las unidades interdepenﬁientes. Uno de -
los mayores obstédculos para las organizaciones efec
tivas es la cantidad de energfa no funcional gasta=-
da en competencia inapropiadn; energfa que por lo -
tanto, no es Gtil para la e]ecuclon de las tareas.

Si toda la energ!a que gasta, digamos la gente de

produccifn que tiene antipatfa por el personal de -
Ventas ai gue le guiere qanai o viceversa, se dedi-
cara al auvmento de la produccibn y las ventas rea--
pectlvamente, la productividad aumentarla, tremen--

damente.

Crear condiciones para hacer aflorar los conflictos
y manejarlos. Unoc de los problemas fundamentales -
en una organizacifn no sana es la cantidad de ener-
gia no funcional Qastada tratando de manicbrar, elu
dir o cubrir conflictos que son inevitalbes en una

organizacidn comple]a. El objetivo es hacer que 1la
organxzaclén vea los conflictos como algo inevitable
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y como problemas que deben ser trabajados, antes de
que puedan tomarse decisiones adecuadas.

Alcanzar el punto enJel que se toman las decisiones
sobre la base de la informacién con gue se cuenta y
no de las funciones organizacionales, Esto implica
de ir tanto hacia una norma de la autoridad del co-
nocimiento como de la autoridad de la funcifn. No
s6lo significa, que las decisiones deben movilizar-
se hacia abajo en la organizaci6n.

Significa que el gerente de la funcibn debe determi

nar cuales son las mejores fuentes de infbrmacién o com=
binacibn de fuentes, para situar ahf la toma de decisio-

nes.

3.2.3, Caracteristicas de los esfuerzos de D.O.

La mayoria de los esfuerzos exitosos de desarrolle

organizacional tiene las siguientes caracterfsticas.

1,-

2.~

3.~

Hay un programa de cambio planeado que involucra a
todo el sistema.

La alta gerencia de la administracién est& enterada

del programa y comprometida con é1 } con la direc--

cién de &ste. (Esto no significa necesariamente que

pafticipé exactamente de la misma forma en gue otros
niﬁeles de la organiqgciﬁn lo hacen, sino que acep=~

ta la responsabilidad de la Direccipn).

Est§ relacionado con la misifn organizacional.

El D.0. e5 un esfuerro para hejorar la efectividad
orientada a crear cendiciones organizacionales gue
mejorarsn la habilidad de la organizacién para lo--
grar sus objetivos y cumplir con su misibn.



. Es un esfuerzo a largo término. Generalmente se re

quiere un perfodo de dos a tres afios por lo menos,
para que se efectle cualquier cambio y se mantenga
Qigente. Siendo este uno de los principales proble
mas del D.0. porque la mayorfa de los sistemas de -
remuneracifn est&n basados en la recompensa por el
logro de objetiﬁoa de utilidad a corto té&rmino. La
mayorfa de los lideres organizacionales son impa--
cientes con los esfuerzos de mejora que toman largo
tiempo.

Las actividades son orientadas a la accién. En los
esfuerzos de D.0O. el grupo establece conéxiones e -
inicia actiﬁidades de seguimientos que se orientan -
hacia programas de accibn.

. Se enfoca hacia actitudes o comportamientos cambian-

tes o hacia los dos. Aunque los procesos, procedi-
mientos, formas de trabajo, etc., se someten al cam
bio dentro de los programas de desarrollo organiza-
cional, el principal objetivo del cambio es la acti
tud, comportamiento y funciones de la gente de la -
organizacipn.

Generalmente se fundamentan en alguna forma de acti
vidad de aprendizaje basado en la experiencia. lLa =~
razén de esto es que si uno de los objetivos es cam
biar las actitudes o comportamientos o los dos. Se
necesita un tipo particular de aprendizaje para que
el cambio ocurra. No es posible cambiar el estilo
o la estrategia gerencial por medio de la adguisi--
ci6én de nuevos conocimientos solamente, Si el cambio
ha'de ocurrir, es necesario examinar el comportamien
to actual, experimentar con alternatiQas'y comenzar



a practicar formas modificadas.

B.- Los esfuerzos de D.0., trabajos principalmente con -
grupos, Un supuesto fundamental, es que los grupos
y equipos son lag unidades b&sicas de la organiza--
cién que se han de cambiar yvmodificar a medida que
se‘avanza hacia el bienestar y efectividad organiza
cionales.

3.2.4, Tipos de Condiciones Organizacionales que -=-
demandan esfuerzos de D.O,

Una condicién esencial de cualquier programa efecti
vo de D.O. es qué alguien en una posicién estratégica ==
sienta realmente la necesidad del cambio. Como una re--
gla general, si se contempla un cambio en la gente y en
el modo como trabaja, debe de haber una necesidad perci-
bida en alguna parte estratfgica de la organizacién., A
continuacién enumero algunaé de las clases de condicio-
nes o necesidades gue han dado origen al proqramé de - -
D.0.

l.~ Necesidad de cambiar la estrategia gerencial. Es un
hecho gue muchos gerentes de peguefias y grandes em-
presas, estdn rexaminando las estrategias bé&sicas -
mediante las cuales las organjzaciones estén operan
do. Procurando modificar sus estrategias,'incluyeg
do los patrones de comunicaci6n, la localizacién de
toma de decisiones, el sistemé de remuneraci&n; etc.,

2.~ Necesidad de hacer el clima organizacional mis con-
secuente tanto con las necesidades individuales co-
mo con los cambios del ambiente. Si un gerente, o
una persona de staff estratégicamente situada, o un
suficiente nfmero de personas de jerarqufa interme-



dia, sienten realmente esta necesidad, la organiza-
ciﬁn se encuentra lista para algﬁn esfuerzo de cam-
bio planificado gque satisfaga dicha necesidad.

La necesidad de cambio de las normas culturales.

Més Yy mss gerentes se estan dando cuenta de gue real
mente estén administrando una cultura con sus Pro~-
pios valores, reglas de juego, normas y estructuras
de poder. Si hay una necesidad percibida de que la
cultura deba cambiarse con el fin de ser m4s conse-
cuente con las demandas competitivas o con el am- -
biente, es otra situacién en la cual el programa de
D.0. es apropiado.

La necesidad de cambiar estructuras y funciones.

La administracisn clave llega a la conclusidn de que
“No existe una étganizaciGn adecuada, algunés fun~~
ciones deben integrarse, otras separarse, gque cier-
tas tareas deben depender directamente de determina
da jerarquia, que existen funciones centralizadas -
que deben aescentralizarse y viceversa, gue deben -
crarse nuevos centros de-toma de decisiones, que al
gunos puestos de staff o de linea deben ampliarse,
reducirse o inclusive suprimirse; que es necesario
cambiar el estilo de liderazgo, las actitudes perso-
nales y/o los valores de la institucipn, de las per-
sonas o ambos. La necesidad percibida y los proble
mas que se preveen al realijzar un importante cambio
estructural o de funciones pueden guiar a un esfuer-
zo de D.O.

La necesidad de mejorar la colaboracifn entre grupos,
Uno de los mayores gastos de energfa no funcional -
en las organizaciones es la gran cantidad de compe-
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tencia inapropiada entre grupos, C(uando esto se ha
ce notable y produce problemas deproductividad, en-
tonces la organizacifn esti lista a iniciar los es-
fuerzos para desarroilar un programa qgue incremente
la colaboracifn intergrupal.

La necesidad de abrir el sistema de intercomunica-~-
ciones, Cuando se advierten importantes brechas en
las comunicaciones verticales, horizontales o de =
cualguier tipo. Cuando se carece de la informacifbn
necesaria para tomar decisiones en los centros de -
toma de decisiones; cuando la coordinacifn se ha ==
convertido en punto muerto etc. Se advierte la ne--
cesidad de acci®n orientada a remediar dicha situa-
cifn,

La necesidad de mejor planeacifn. La creciente com-~
plejidad de los negocios y las variables demandas =
del ambiente, hacen que la funcién de planeacifn ==
gue sabfa estar centralizada en la oficina del pre-
sidente o encomendada a un comité creado expresamen
te para ese efecto, ahora debe sér desempeiiada por
un buen nimero de funcionarios a lo largo v a lo --
ancho de la organizacifn, pero la mayoria de dichos
funcionarios gque requiéren dicha habilidad, tienen
poco entrenamiento formal en ello. Por consiguiente
sus prdcticas de planeacién, frecuentemente son im=
perfectas, sin elaboracitn y no muy efectivas. Cuan
do esto ocurre es necesario guiar a un esfuerzo de
toda la organizacién para dicha debilidad.

La necesidad de aforntar problemas de fusiones. En
el mundo de los negocios de hoy es mis comln que las
compafifas en lugar de competir por un mercado se lo



dividan o se fusionen, las diferentes divisiones de

" una misma compafifa se pueden fusionar, los subgru--

10.-

pos que realizan tareas semejantes se pueden fusio-
nar. Los problemas humanos concernientes a tal pro
ceso son tremendos y pueden ser muy destructivos pa
ra el bienestar organizacional; la advertencia de =
ellos 0 un resentimiento como consecuencia de una -
fusifn, puede ocasionar que la gerencia inicie un -
progfama planificado para resolver el problema.

Necesidad de cambio en la motivacién de la fuerza -
de trabajo. Los cambios en la manera comc se orga-
niza el trabajo, la forma como se define la tarea,
la necesidad de romper la monotonfa y de acabar cen
los trabajos que a la larga puedeh producir traumas
en los seres humanos; el enriquecfmiento de tareas;
la rotacién de puestos, los cambios de sistemas re-
munerativbs, etc. Son ejemplos de esfuerzos especi
ficos de las compafifas para cambiar la motivacifn -
de la fuerza de trabajo. ' .

Necesidad de adaptacifén a un nuevo medio ambiente,
Cuando una compaiifa se desplaza hacia la fabrica--
cién de nuevos prbauctos 0 a la cobertura de nuevos
mefcados, debe desarrollar una estrategia de Merca-
dotecnia totalmente diferente; deber& de satisfacer
un nuevo mercado de consumidores, adiestrar trabaja
dores y empleados para trabajos mds complicados, --
implantar sistemas mis complicadoé para obtener in-
formacién y nuevos eSQuemas para la toma de decisio
nes, toao ello combinado ha creado un trauma real -
en las organizaciones, las que han considerade nece
sario desarrollar esfuerzos globales que incluyan a
toda la organizacifn para examinar tomar las medidas
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necesarias para adaptarse al nuevo ambiente y afron
tar las nuevas situaciones.

3.3. Estrategias, T&cticas y Actividades en D.O,

El desarrollo de una estrategia para el mejoramien-
to sistemitico de una organizacién demanda un examen del
estado actual de las cosas. En Eal examen, ordinariamen
te, se observan dos 8reas generales. La primera es un -
diagnéstico de los diversos subsistemas que componen el
sistema organizacifn total. Estos subsistemas pueden ser
equipos naturales tales como la alta gerencia, los comi-
tés designados, cualgquiera de las funciones bfsicas, un
departamento, etc., o bien pueden ser niveles como la --
alta gerencia, la gerencia media, la supervisibn o inclu
sive la fuerza de trabajo.

La segqunda &rea del diagnfstico son los procesos or
ganizacionales que estin efectudndose. Estos incluyen -
la toma de decisiones,Alas comuhicaciones, estilo de li-
derazgo, relaciones entre grupos con &reas comunes de --
contacto, manejo de conflictos, fijacibn de objetivos y
métodos de planificacién.

Varias suposiciones acerca de la naturaleza y fun--
cionamiento de las organizaciones vienen a ser apropia--
das en tal anilisis., La siguiente es una lista parcial:

lo.- Las unidades b&sicas del cambio son los grupos no =~
los individuos.

20.- Un objetivo siempre apropiado de cambio es la re--
duccién de compétencia inapropiada entre las par--
tes de una organizacibn y el desarrolle de un cli-
ma de mayor cooperacifn.



3o.-

4o0,-

50.-

La toma de decisiones en una organizacifn sana estd

localizada donde est&n las fuentes de informacifn.

Las organizaciones, 'sus subunidades e individuos -~
gue trabajan en ellas, continuamente manejan sus ==
asuntos en relacibn a los objetivos fijados. Los -
controles son mediciones proﬁisionales, no la base
de la estrategia gerencial.

Un objetivo de una organizacibn sana es desarrollar

"una comunicacién generalmente abierta, confianza --

60.~

mutua y confiabilidad entre los niveles y a través
de ellos.,

La gente apoya lo que ayuda a crear; a las personas
afectas por el cambio se les debe permitir partici-
pacibn activa y sentido de responsabilidad en la ~--
planeacitn y conduccipn al cambio.
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Una estrategia para el cambio surge de un diagnfsti-
co de estos sistemas y procesos y se fundamenta en las =«
suposiciones expresadas. Probablemente incluir& los si--
guientes tipos de "intervenciones" dentro de los sistemas
¥y procesos organizacionales:

a) Trabajar en la formacifn y desarrollo de equipos.

b) Trabajar en las relaciones intergrupos en los sub
sistemas.

¢) Trabajar en procesos de planificacién y fijacién
de objetivos para individuos, equipos y sistemas
mis amplios.

d) Trabajar en actividades educacionales para aumen-
tar el grado de conocimientos, destrezas y habili
dad del personal clave en todos los niveles,

3.3.1., Desarrollo de Equipos.

Una suposicién fundamental es que la organizacibn, a
medida que realiza su trabajo lo hace a través de un nfime
ro de equipos de trabajo de diferentes clases. Los equi-
pos pueden ser grupos familiares, esto es, jefe y subordi
nados. Pueden ser grupos de colegas o compaiileros come to
dos los directores de divisifén de un organismo. Pueden -
ser equipos técnicos, tales como la funcién de personal,
de relacicnes pGblicas o de control de calidad. Pueden -
ser grupos de proyectos con miembros con gran variedad de
funciones, reunidos para una actividad especffica. Pueden
ser miembros de la alta gerencia o del consejo de directo

res.
Casi todos los esfuerzos de cambio planificados para

toda la organizaci6n tienen como uno de sus primeros obje

tivos de cambio, la mejora de la efectividad de equipos.



Algunos de estos estdn enfocados hacia los proce
sos del equipo tales como el desarrollo de las relaciones
de trabajo o las habilidades del equipo para la resolu- -
cifn de problemas. Algunos se enfocan hacia las tareas =
del equipo y "hacen hincapi® en la planeacifn de la accién
o la fijacifn de objetivos.

No importa cual sea el enfoque, generalmente hay un
desbordamiento hacia dentro de la otra &rea. Una activi-
dad de creacifn de equipo, explicitamente ideado para - -
planear los esfuerzos de trabajo del grupo para el futuro.
Probablemente prestar8 también atencifn a los procesos --
del grupo vy a las relaciones de sus miembros. Si una ac-
tividad ha sido planeada para concentrarse sobre las rela
ciones de la gente de un equipo, probablemente tendri en
cuenta los objetivos del trupo y sus planes de trabajo.

La actividad de creacifn de equipos generalmente uti
lizaran un modelo de intervencién de investigacifn de - =
accifn. Hay tres procesos implicados en la actividad: -
recopilacién de la informacién, retroinformacxdn para el
equipo; planificacién de la accién a partir de 1a retroin
formacién. Estos procesos toman diferentes formas en di-
ferentes situaciones, pero son una caracteristica comfin -
de la mayorla de las actividades de la creaéiQn de equi-=:
pos.

Las actividades de mejora de equipos, frecuentemente
tienen lugar en un ambiente diferente del sitio del traba
jo, con el fin de que sus miembros puedan alejarse de las
presiones diarias. Este tipo de trabajo requiere un rit-
mo y énfasis diferente al requerido en las operaciones --
normales del equipo.

Hay también un componente de aprendizaje en la acti-



vidad., Los miembros del equipo estd&n interesados en ~ -~
aprender mientras trabajan y en cierto modo est&n compro
metidos a ello.

3.3.1.1. Nuevos Equipos.

Hay una variedad de situaciones por las que es nhece-
sario la formacifn de nuevos equipos. Se puede estar de-
sarrollando una nueva oficina, departamento o funcién o -
que se esté creando un equipo de proyectos, que algunos -
puestos se estén integrando, o que haya cambios en la po-
sicifn de liderato.

Cualquiera que sea la razfn para que se formen los -
nuevos equipos tienen las siguientes caracteristicas:

lo.- Hay un cierto grade de confusifn en cuanto a --
las funciones y las relaciones.

20.~ Existe generalmente un entendimiento claro en -
cuanto a los objetivos a corto plazo y difuso -
en los a largo plazo.

3Jo.- Las personas que integran un nuevo egquipo ordi-
nariamente tienen competencia técnica que los =
sitfa en el grupo, y hay un reté en el proyecto,
el cual exigir8 su capacidad; pero no se conocen
muy bien entre s{.

40.- Los lfderes generalmente no prestan mucha aten~
cién al principio a las relaciones entre los -=-
nuevos miembros, porgque centran su atencién en
la tarea.

La experiencia ha demostrado gue, mientras las prime
ras actividades se concentran en la tarea y en los proble
mas de trabajo, se desarrollan problemas de relaciones --



como en cualquier sistema humano, situacién que hay que ~
prever si no se gquiere que la productividad de los equi--

pos sea bhaja.

Se ha encontrado que es Gtil si el equipo puede to--
mar en poco de tiempo al inicio, para examinar de modo ==
cooperativo c6mo va a trabajar unido, cuales serfan sus -
métodos, procedimientos y relaciones de trabajo,.y cuales
son los intereses y prioridades de los miembros. Entonces
trabajardn mis efectivamente, tendr&n menos obst&culos y
su trabajo tendrsi mayor significado.

Para lograr lo anterior se realiza una reuni@n de --
equipo de uno o dos dfas en algfin lugar apartado del tra-
bajo con la siguiente forma:

lo.- Planteamiento, discusifn y clasificacién de la
misién.
20.- Discusifn de los intereses y deseos de los miem

bros en cuanto al esfuerzo conjunto.

Jo.- Presentaciﬁn por parte del lider de un plan de
organizacién del trabajo.

4o0.~ Especxficaczﬁn de las Areas de responsabilidad
y los 1Imites de la autoridad de cada miembro,

50.~ Desarrollo de mecanismos de comunicacifn dentro
del equipo.

60.~ Planeamiento de cursos de entrenamiento e induc
cibn para el resto de la organizacibn (cuando -
proceda) .

7o0.- Arreqglos para reuniones de seguimiento y retro-

informacién.



como en cualquier sistema humano, situacién que hay que -
prever si no se quiere que la productividad de los equi--
pos sea baja,

Se ha encontrado que es Gtil si el egquipc puede to--
mar en peco de tiempo al inicio, para examinar de modo -~
cooperativo cbémo va a trabajar unido, cuales serfan sus -
métodos, procedimientos y relaciones de trabajo,'y cuales
son los intereses y prioridades de los miembros. Entonces
trabajarfn mis efectivamente, tendr&n menos obst&culos y
su trabajo tendri mayor significado.

Para lograr lo anterior se realiza una reunién de --
equipo de uno o dos dfas en algGn lugar apartado del tra-
bajo con la siguiente forma:

lo.~ Planteamiento, discusién y clasificacifn de la
misidn.

20.- Discusifn de los intereses y deseos de los miem
bros en cuanto al esfuerzo conjunto.

3o0.- Presentacién por parte del lider de un plan de
organizacién del trabajo.

40,- Especificaci6bn de las Sreas de responsabilidad
y los limites de la autoridad de cada miembro.

S0.- Desarrollo de mecanismos de comunicacibn dentro
del equipo.

60.~ Planeamiento de cursos de entrenamiento e induc
cibn para el resto de la organizacién (cuando -
proceda) .

70.- Arreglos para reuniones de seguimiento y retro-
informacién.



3.3.1.2. Equipos de Trabajo.

En este caso se trata de equipos de trabajo en fun--
cionamiento a los que se quiere ayudar a mejorar su pro--
ductividad. A este respecto se pueden utilizar tres mode
los cuyo éxito ha sido demostrado en el trabajo con tales
equipos.

lo.~ Utiliza el modelo ya mencionado de entrevista, retroe
informacibn y proceso de planeacién, En esta forma -
el consultor entrevista a los miembros antes de la
reunién, les aplica un cuestionario que incluye pre-
guntas como ¢Qué puede hacerse para mejorar la efec-
tividad del grupo? ¢Qué dificultades existen? ¢Cémo
se iniciaron? etc., los resultados de la entrevista
son tabulados y categorizados. Se reune luego el --
grupo iniciando su reunifn con la presentacifin gque =~
el consultor hace de la informacién recopilada, com-~
plement&ndose y ampli&ndose, estableciendo priorida-
des y elaborando un plan para trabajar la informa- -
cibn.

La principal actividad de dichas reuniones es obte--
ner la mayor cantidad posible de datos. El grupo resuel=~
ve aquellos problemas que pueden resolverse en forma com-
pleta, en la reuni6n. Hace planes de accifn para tratar
aquellos items que necesitan ser manejados'por el equipo
o una subparte de éste después de la reunifn. Desarrolla
mecanismos para manejar puntos que deben ser transferidos
a alguna otra &drea de la organizacién.

Como se puede percibir claramente el centro de toda
la reunién estd en la planeacifn de accién basada en la -
informacién producida. Al final de la reunién el equipo
tiene una lista de actividades de seguimiento, incluyendo



reunjones y un programa de actividades.

0.~ Modelo "El Grid Administrativo®. En este modelo un

3o.-

equipo de trabajo asiste a un programa educacional =
donde sus miembros aprenden conceptos y practican el
uso de varios instrumentos para ayudarlos a analizar
la efectividad de su propic equipo y estilos de ge--
rencia. También practican el diaynfstico organiza--~
cional y la fijaci6n de objetivos. Siquiendo esta -
fase educacional, el equipo considera la planeaci6n
para mejorar la efectividad de su propio equipo, los
estilos individuales de los miembros y los efectos =
de &stos en el funcionamiento del equipo, analizar =
las relaciones del equipo con otros grupos con los =
cuales tierien 4reas comunes de contacto y diagnosti~
car el estado actual de la organizacién; y, a través
del examen del objetive (estado deseado) de la orga-
nizacifn, identificar las brechas entre el estado --
actualAy el deseado,

Un tercer modelo es aguel que utiliza el concepto ==
del grupo no estructurado. Un equipo se lré a up ==
sitio especial para un seminario o laboratorio de --
sensibilizaci6n de dos o tres dfas, (produciendo com
portamiento en la reunién, examindndolo, generalizan
do a partir de &1 y tratando de aplicarlo al marco -
actual de trabajo). Este modelo se enfoca mis fuer-
temente en las relaciones interpersonales y élgunos
procesos de equipo, tales como, toma de decisiones,
comunicacjiones, etc. Hace hincapié en forma secunda
ria en la planeac16n de accifn y en la conexién de -
las relaciones, con las tareas, con la sup051c16n de
que esto se llevar& a cabo en otros ambientes.



3.,3.1.3, Equipos Funcionales,

Otra forma de creacifn de equipos que ocurre frecuen
temente en las grandes organizaciones es la reunién del -
equipo funcional. En esta actividad las personas que de=-
sempefian funciones semejantes en diferentes ubicaciones -
se refinen periSdicamente para intercambiar informacibn e
ideas, para elaborar estd&ndares y desarrollar una asocia-
cién mds fuerte de su propia categorfa profesional. Tales
programas existen donde el liderato de la organizacién --
toma seria cuenta de la importancia de las asociaciones =
profesionales para las personas. El formato de tales ac-
tividades es semejante a los modelos descritos anterior--
mente y dgeneralmente se concentra en algln tipo de obten-
cién de informacibn anterior a la reuniéh, conjuntamente
con una planeacién de agenda o fijacifn de prioridades y
algln tipo de plan de accibn, para e1>equipo en si y.de -
éste en relacién con otras partes de la organizacién.

3.3.2. Relaciones entre grupos.

He mencionado varias veces que uno de los principa--
les problemas que afectan la efectividad organizacional -
es la cantidad de encrgia no funcional gastada en compe--
tencia inapropiada y luchas entre grupos gue deben colabo
rar unidos, Dada la naturaleza de las organizaciones, --
ciertamente hay situaciones en las cuales si un departa-=
mento logra sus fines, se frustra el logro de objetivos -
de otro grupo. La competencia por recursos de gran valor
es una situacién que debe ser constantemente dirigida. si
el sistema de recompensas de una organizacién demanda que
las personas satisfagan sus objetivos, pero establece con
diciones sobre las cuales esas personas no tienen control
alguno y luego las sanciona por no alcanzar sus objetivos,



el sistema tiende a producir frustracién y una gran canti
dad de energia negativa. Desafortunadamente, &sta es una
condicibn organizacionl bastante comfin, Frecuentemente -
donde se da esta situacifn, la frustracién toma la forma
de percepcibn negativa de un grupo con otro, cuando estos
estereotipos se forman, la comunicacién entre los grupos
tiende a disminuir; los 9mpeﬁos de colaboracién son mini-
mos Y el juego frecuentemente se hace para "atrapar al -=
otro" o evitar ser "atrapado" por &1,

Tal condicién tiende a perpetuarse a menos que inter
venga en alguna forma para tratar de cambiar la situacién
de competencia de ganar/perder por una competencia de ga-~
nar/ganar, que es clima para la solucisn de problemas,

Se ha elaborado un buen ntimero de actividades espe--
cifficas para tratar con tal problema. Se ha descubierto
que en el lapso de medioc dfa o algo asf; al reunirse los
lideres o miembros del grupo o todos los que se hallan en
tal situacién, pueden aminorar el malentendido y estable=-
cer mecanismos para la colaboracifn conjunta, lo que - =
habr& de producir una significativa diferencia en la efec
tividad de toda la organizacién. A continuacibn describo
un modelo simplificado, de accifn para tal actividad.

Primero, se reune a los lfderes o a los miembros de
los dos grupos, se les pide convenio en que serfa desea--
ble como objetivo comfin para reducir algo de la tensibn y
frustracién existenteé y si existe alg@n modo de disefar
mecanismos para incrementar la produccién y mds colabora-
cifn mediante esfuerzos y entendimiento conjuntos. Este
es el @nico compromiso que se demanda al inicio de la - -
reuniéh.

Se envia a los dos grupos a sitios separados y se --
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les pide elaborar una lista de conceptos que, defina su
actitud acerca del otro grupo; que existe en relacién con
el funcionamiento del otro grupo que los exaspera y les =
causa problemas.

Una sequnda tarea es elaborar otra lista de la per==
cepcifn que acerca de ellos crean que tienen los miembros
del otro grupo. El siguiente paso es reunirlos y presen-
tar las dos listas de actitudes. Los grupos regresan a -
sus salones por separado para reaccionar en relacién con
esta informacién compartida y para producir una lista de
cuestiones gue deban obtener la atencién prioritaria de -
ambos grupos. Durante esta segunda reunifn, los grupos -
descubren que, un buen nimerc de asuntos de su primera --
lista, eran malentendidos que se aclararon, simplemente -
con la comunicacién.

Los dos grupos se reunen luego y comparan sus listas
de discusifn., Hacen una sola lista, establecen priorida-
Jdes, elaboran agenda y empiezan a trabajar.

Se ha comprobado en la préctica que en un periodo de
tiempo relativamente corte una actividad de este tipo ha-
ce posible que dos grupos, en una erganizacién, se diri--
jan hacia un considerable cambio en sus relaciones y en -
la efectividad de su trabajo. Por lo regular, producen -
un plan de accifn que se continia con el transcurso del -
tiempo y aseguré la disminucién de la competencia inapro=
piada.

3,.3.3., Fijacién de Objetivos y Plancacisn,

Una de las principales suposiciones que fundamentan
los esfuerzos de D.0. y gran parte de la estrategia geren
cial hoy dfa, es la necesidad de asegurar que las organi-
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zaciones estdn siendo dirigidas en funcién de objetivos.
Las empresas sanas fijan objetivos en toﬂos los niveles,
los individuos se comprometen al mejoramiento sistemitico
del desempefio. Grupoes Y equipos de trabajo periédico y -
sistemdticamente establecen objetivos y desarrollan pla--~

nes para alcanzarlos.

Fijacién de Objetivos de Equipo, Muchas empresas --
utilizan el modelo de actividades de toda la organizaci6n,
La alta gerencia de la sociedad fija objetives en cuanto
a utilidades, ventas, produccifn, crecimiento organizacio
nal, fuerza laboral, etc. Y ast cada unidad del wds alto
a bajo nivel va estableciendo sus propios objetivo§ sin -
perder de vista los objetivos generales de la organiza- -
cifn, una vez establecidos los objetivos se preparan pro-
gramas de acci6n para el cumplimiento de los mismos, pro-
cedifndose al mismo tiempo a revisar la estructura, la co
municacién, el proceso de toma de decisiones, etc., para
realizarvlos cambios que faciliten la puesta en prictica
de los planes de accibn formulados, -

Otras empresas realizan el proceso a la inversa, con
base en los objetivos organizacionales enunciades de una
manera muy general cada oficina, departamento, funcitn, -
etc., prepara su lista de objetivos priorizindolos y‘pru-
poniendo los medios para eliminar las incombatibilidades
entre los objetivos programados y los planes de accifn pa
ra llevarlos a efecto contra todos aquellos impedimehtos

que podrfan malograr su logro.

Fijacifn de Objetivos Individuales. El proceso de -
fijacién de'objetivos en si, para la mejora del desempefio
personél consiste principalmente en un di&logo entre un -
individuo y su inmediato superior, dentro del cual planean
conjuntamente objetivos de mejoramiento y revisan el pro-



greso realizado para lograrlo.

El proceso incluye los siguientes pasos: primero, la
persona que realiza la labor hace una descripcifn de su -
puesto y la discute y ajusta con su supervisor.‘Segundo,
la persona interesada establece sus objetivos con base en
la descripeibn, sefialando cuales serfn sus logros en cier
to plazo, cuales de sus actividades deberidn ser mejoradas,
que partes estabilizadas y cuales suprimidas. Dichos ob~-
jetivos son entonces revisados por el supervisor. Tercero,
ambos conjuntamente elaboran el listado de objetivos. - -
Cuarto, perifdicamente evaluari&n conjuntamente los logros
realizados y procederfn a realizar los ajustes que proce-
den del andlisis objeﬁivo de las desviaciones detectadas.

3.3.4. Actividades Educacionales.

Se ha insistido a lo largo del presente trabajo que
aunque el aprendizaje individual y el desarrolle de cono-
cimnientos y habilidades, no son los objetivos primordia--
les de un esfuerzo de D.O. son sin embargo parte importan
te del mismo. Hay conocimientos y habilidades especffi--
cas que son mis apropiados que otros para lograr el fipo
de efectividad y bienestar organizacional, hacia los que
estin dirigidos los esfuerzos del D,O.

A continuacién enumero algunc de ellos.

lo.- Competencia interpersonal. Esto incluye conocimien-
tos de si mismo, destrezas de comunicacifn, habili--
dad para manejar conflictos. Actividades de entrena
miento de laboratorio, entrenamiento de sensibiliza=-
cién y entrenamiento en cuadro Grid, todos ellos tie
nen como propbsito este tipo de produccién de apren-
dizaje.
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3.4.

Conocimientos de habilidades y solucifin de problemas.
La solucifn de problemas de Kepner y Trego, los labg
ratorios de an&lisis de decisiones tienen dicho objg
tivo.

Habilidades en la fijaci®n de objetivos. Existe un

buen ntmero de organizaciones que ofrecen laborato=-
rios y propercionan consultoria en la fijacién de ob
jetivos. Algunas organizaciones han desarrollado su
propio proceso educativo a este respecto.

Habilidades de planeacifn. Consiste en dotar al per
sonal de habilidades en esta &rea especffica de la ~
administracién, para que los administradores sean ca
paces de disefiar planes a corto y largo plazo que ~~
sean viables ¥y que tengan continuidad.

Adaptaci®n al cambio. Necesidad de entender el pro~
ceso de cambio, presentar la menor resistencia posi-
ble y capacidad de adaptarse a ellos.

Habilidades en el diagnéstico del Sistema, Propor~~
cionar la habilidad suficiente para interpretar las
necesidades de cambio de la organizacifn a partir de:
Cambios en el medio ambiente, cambios en las actitu-~
des del individuo, cambio de equipes, cambio necesa=~
rio de procesos, etc.

Situaciones de fracaso y &xito en esfuerzos de D.O.

En este apartado quiero seflalar algunas situaciones

que pueden entorpecer el esfuerzo hacia el mejoramiento =
organizacional y también las condiciones que conducen a -

un éxito duraderoc.



3.4.1. Algunas condiciones para el éxito.

Algunos estudios realizados en esfuerzos exitosos de
D.0. han demostrado que existen ciertas caracterfsticas =
comunes que no se dan en los menos exitosos como son las
siguientes: '

.lo.- Existe una presién sobre la alta gerencia gue induce
a un déspertar para la accién.

20.~ Hay una forma de intervencién en la alta gerencia, -
bien sea de un nuevo miembro de la administracién, =
de un jefe de staff o de servicio por el D.O.

30.=- Hay un diagnéstico de las &Areas de problemas lo gque
conduce a un andlisis de problemas concreto.

40.- Se aplican nuevas soluciones a los problemas y esto
ocasiona algGn compromisoc con los nuevos cursos de =
accién.

So.- Existe alguna disposiciSn a afrontar riesgos ensayan
do nuevas modalidades de relaciones.

60.- A causa de los resultados positivos hay un reforza--
miento en el sistema.

70.~ Linea y staff identifican el problema en forma coope
rativa.

8o.- El sistema recompensa a la gente por el esfuerzo de
cambio y mejoramiento, ademds de recompensarlos por
el 8xito a corto plazo,

3.4.2. Algunas condiciones para el fracaso:

1.- Discrepancia entre los planteamientos de la alta ge-
rencia en relacién con valores y estilos, y su com-~
portamiento administrativo real.
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Un programa de actividades sin base s6lida alguna de
objetivos de cambio,

Confusifn de fines y medios.
Marco de referencia a corto plazo,

Ninguna conexi6n entre los gsfuerzos de cambio, orien
tados hacia las ciencias del comportamiento, y esfuer
zos de cambio orientados hacia servicios/administra-
ciénf/investigaci6n/operaciones.

Exceso de dependencia en la ayuda externa.
Exceso de dependencia en especialistas internos.

Una brecha entre el esfuerzo de cambio en la alta ge-
rencla y la gerencia media.

Estructura obsolera para facilitar el cambio,

Confusi6n de “buenas relaciones" como un f£in, con
buenas relaciones como un medio.

La aplicaci6n de soluciones de recetario.

Diagn6stico mal elaborado o aplicacifin inadecuada de
una intervencifn o estrategia.



4, Desarrollo de Organizaciones, diagnéstico y accibn.

Los gerentes y los estudios del proceso administrati-
vo se encuentran hoy asediados por ideas y técnicas desti
nados a mejorar la efectividad de sus organizaciones.

Con respecto a la estructura de la organizacifén algu-
nos autores y consultores les aconsejan delegar equitativa
mente la autoridad y la responsabilidad, y mantener clara
la cadena de mando, y el tramo de control dentro de ciertos
limites, mientras que otros sugieren que las estructuras -
organizacionales deben tener una forma libre o caracterfs~
ticas orgdnicas.

Lo anterior es sflo una muestra de los aspectos admi-
nistrativos sobre los que existen controvertidas y en las
que hemos caido en los que los autores Kontz y 0'donell --
han dado en llamar "la jungla administrativa". Si estos -
problemas humanos organizacionales fuesen solamente perifé
ricos, la confusifén resultante no serfa de mucha trascen--
dencia; pero el punto en que estin de acuerdo la mayorfa -
de directivos, -autores y consultores es gue el tratamiento
de dichos problemas es crucialipara el éxito de una organi
zacibn, ya sea una empresa de negocios, una institueibn -
sin &nimo de lucro o una dependencia gubernamental.

4.1. Conceptos para el desarrollc de las organizaciones.

Sin intentar detallar por completo todas las implica
ciones del punto de vista de sistemas dentro de una organi
zacién, subrayaremos ahora dos ideas b&sicas, La primera
de ellas es la de una interdependencia esencial entre los
elementos de una organizacién. Porque una organizacién no
es un sistema mecdnico en que puede cambiarse una



parte sin efectos concomitantes en las otras., Por el --

contrario, un sistema organizacional comparte con el sis-
tema biolégico la propiedad de una marcada interdependen=-
cia entre las partes, de tal manera que un cambio en una

parte impacta fuertemente en las otras.

La segunda idea pertinente, derivada del andlisis de
sistemas, es la idea de gue los sistemas sociales, como -
las organizaciones, al contrario de los sistemas biolSgi-
cos y mecdnicos tienen la facultad de modificarse asi mis
mos de una manera estructural fundamental. Una miquina -~
no puede alterar su tren de engranajes, un animal no pue-
de crear un 8rgano extra, pero una organizacifn si puede
hacer cosas andlogas., Yn neqocio, una compafifa de servi-
cies, una organizacifn religiosa, pueden afladir o elimi--
nar nuevos departamentos, modificar su estructura de auteo
ridad y comunicacién. Una agencia puede modifjcar su es~
critura, cambiar sus estatutos, sus politicas, su forma =
de operacifn y pré&cticamente no existe ninguna 8rea admi-
nistrativa que no pueda ser cambiada, para ello'basta con
comparar los resultados esperados con los resultados rea-
les, considerar las desviaciones como problemas, investi-
gar sus causas y proponer soluciones.

El modelo de Diferenciacibn e Integracidn.

Las nociones de diferenciacifn e integracidén y concep
tos relacionados tienen que ver con el manejo de los con-
flictos entre los grupos, representan un modelo completo.
Por ahora solamente lo resumiré subrayando los siguientes
puntos:

lo.- El modelo estd basado en un estudio experimental

de 10 organizaciones en tres clases de ambientes

diferentes.



20.~ El modelo es totalmente consecuente con la con-

cepcibn de las organizaciones como sistemas. En

vez de darnos una receta universal de la finica -
y 6ptima manera de organizar, ofrece un marco de
referencia, basado en las demandas del ambiente

de la organizaci6n, mediante el cual podremos --
comprender, cuiles son las caracteristicas orga-
nizacionales requeridas, si una organizacién - -
quiere desempcfiarse con efectividad en su ambien
te particular,

Diferenciaci6n. Para entender las demandas que
hace el ambiente a una organizacifn, comenzamos
por ver que grado de diferenciacién deberd de --
existir entre los diversos grupos. Esto depende
de las caracteristicas internas que cada grupo -
debe desarrollar para llevar a cabo transaccilo--.
nes planeadas en conjunto con su correspondiente
parte del ambiente. Mds especfficamente, ello -
depende bisicamente del grado de semejanza o di-
ferencia en la certeza de la informacién, entre
las varias partes del ambiente. S5i esﬁas partes
del ambiente {por ejemplo, los mercados, los co~
nocimientos cientificos, los factores tecnolégi-
cos, econfmicos o de fabricaci6én) son bastanﬁe -
homogéneos en su grado de certeza, las unidades
deberdn ser bastante semejantes en las prédcticas
formales de organizacién y en las orientaciones
de los miembros de la misma. Si estas partes --
del ambiente son muy diferentes en su grado de =
certeza, las unidades deberdn ser mis diferencia
das. Estas diferencias necesarias no son varia-
ciones mehores de la perspectiva sino que, a - -



veces, implican estilos fundamentales de pensa-
miento y conducta.

Integracién. Debemos interesarnos por dos as--
pectos de la integracién: qué unidades deberén
trabajar juntas y gué tan rigidas son los reque-
rimientos de interdependencia entre ellas. Pero
hay una fuerte relacidn inversa entre diferen--
ciacifn e integracién. Cuando las unidades, en
especial por sus tarcas particulares, son bas--
tante diferenciadas, es mds diffcil lograr la <
integraci6n entre ellas.qﬁe cuando los indivi--
duos de téles unidades tienen maneras semejantes
de pensar y de actuar. En consecuencia cuando -
los grupos de una organizacifn deben ser sumamen
te diferenciados pero también requieren integra-
cifén estrecha. Es preciso éue la organizaci6n -
deéarrollo mecanismos mis completos de integia--
ciQn. .

El mecanismo organizacional bisico para lograr =+
la integracifn es, desde luegb, la jerarquifa di-
rectiva., En.organizaciones con poca diferencia-
cibn, esto a menudo es suficiente para lograr la
necesaria colaboracién entre los grupos; sin em-
bargo, las organizaciones enfrentadas a requeri-
mientos tanto de alto grado de diferenciacifn =~
como de estrecha integracifn, deben desarroilar
métodos suplementarios de integraci&n, como por
ejemplo, coordinadores individuales} grupos cru-
zados y aln departamentos integrados por indivi-
duos cuya-contribuciﬁn sea necesaria para lograr
la integracifn con otros grupos.



Variables de conflicto directivo. Este modelo tam--
bién incluye otro grupo de variables importantes; los pun
tos de comportamiento utilizados para manejar los conflic
tos entre los grupos. <Cuando individuos con diferentes -
puntos de vista buscan unificar sus esfuerzos, aparecen -
inevitablemente los conflictos, el &xito de una organiza=-
cién para lograr la integracién depende, en gran parte, -
de la manera como los individuos resuelvan sus conflictos.

Estos factores de conflictos directivos qgue varian -
con las demancas del ambiente incluyen el patrén de in- -
fluencia o de poder entre los grupos. La influencia entre
los grupos significa el nivel organizacional en que reside
la influencia o el poder para tomar decisiones dirigidas
a resolver los conflictos, Para que el conflicto pueda -
ser tratado cfectivamente, esta influencia debe estar con
centrada en el punto jer&rquico de varios grupos donde ==
ecista la informacién y el conocimiento para alcanzar ta-
les decisiones,

En organizaciones que operan en distintos ambientes,
la direccibn efectiva del conflicto ocurre cuandoe los in-
dividuos se enfrentan abiertamente al problema hasta ha--
llar una respuesta que sea la mejor en términos de las --
metas totales de la organizacién. BEn esencia, las organi
zaciones efectivas confrontan sus conflictos internos, en
vez de suavizarlos, o ejercer su poder e influencia para
que alguna de las partes acepte una solucién.

En las organizaciones que manejan efectivamente sus
conflictos los individuos principalmente interesados en =
el logro de la integracién, asi{ sean superiores o personas
en papeles de coordinaci6én, necesitan tener influencia ba
sada en sus conocimientos y habilidades percibidas. illos
son acatados no por su influencia debida a su posicién -~



formal, sino porgue son considerados peritos en los asun-~

tos que tienen que resolver.
4.2. Etapas del Desarrollo Organizacional.

Dentro del desarrollo organizacional se siquen varias
etapas perfectamente bien diferenciadas en cuanto a su ==
contenido y alcance, por concienzo §eneral de los especia
listas en ciencias del comportamiento se pueden senalar -
las siguientes: Diagnfstico, planeamiento de la accién,

ejecucién y evaluacidn.

4.2.1. Diagnéstico. La etapa del diagndstico gene--
ralmente estd caracterizada por las discrepancias entre -
lo esperado y los resultados ieales. Se considera esto -
como una manera de detectar las dificultades cuando los -
resultados no han sido satisfactorios. Sin embargo cuan-
do mucho, es el modo de localizar oportunidades no antici
padas cuando los resultados son satisfactorios. En cual-
guier caso el diagnéstico es simplemente un punto de par-
tida; la discrepancia no explica ni se justifica por si -
misma, una dificultad se debe convertir en problema defi-
nido, susceptible de ser comprendido por el proceso de re
colectar y analizar los datos de los factores causales.

Los datos pertinentes pueden ser recogidos en cual--
gquiera de las variables de la organizaci6n, incluyendo --
desde luego, los cambios en el ambiente.. La recoleccién
de datos no consiste Ginicamente en juntar comprobaciones
cuantitativas mediante cuestionarios, u otros medios, sino
también hablar con las personas interesadas. La variacién
estd ligada a mfiltiples causas. Algunas de ellas tienen
tan d6bil impacto que pucden ser ignorados sin peligro al
guno y otros tendrdn un impacto gue no puede ser ignorado



si el diagn6stico ha de ser dtil, Para el trabajo de - -
diagnéstico pretendemos identificar las m@ltiples causas
del problema y sus interrelaciones; también intentamos es
tablecer qu& variables del sistema contribuyen al proble-
ma de manera decisiva,

4.2,2, Planeamiento de la accién, Algunas pregun--
tas deben ser formuladas en esta fase del trabajo del D.O.
¢Qué personas se encuentran motivadas al cambio? ¢Cufles
son sus puntos de influencia y poder dentro del sistema?
¢Cudles variables pueden afectar ellos directamente? ¢Qué
ayuda pueden proporcionar en el proceso del cambio? Las
respuestas a estas preguntas pueden conducir hacia una --
blisqueda de varios planes alternativos de accifn que mues
tren posibilidad de alterar el desempefio del sistema en =
la direccién deseada.

Las acciones de intervencifén pueden ser de varios =--
tipos:
a) de naturaleza educacional; esto es; estdn disefa=-

das para cambiar las espectativas de los colabora
dores.

b) de naturaleza estructural; es decir, una modifica
ci6n en la divisi6n del trabajo, en la red de co-
municaciones planeada, en el contrato de contribu
cidén o alicientes, etc.

c) cambios en la principal estrategia transaccional
de la organizaci®n.

Tanto un canbio estratégico como un cambio estructu-
ral, a menudo requieren un cambio educativo antes que el
cambioc planeado pueda reflejarse finalmente en el compor-
tamiento. Cuando se dispone de varios planes, alternati-



vos de accibn, se pueden comparar entre si y aquél que --
ofrezca, las mejores posibilidades de &xito podrd enton--
ces ser seleccionado para su ejecucifn.

4,2.3. La tercera fase, la ejecucién de la accién,
traslada el plan seleccionado al comportamiento real. La
ejecucidn generalmente necesita seguir una secuencia en -
el tiempo, se deben hacer revisiones peri6dicas, que per-
mitan supervisar las diferentes acciones planeadas para =
cerciorarnos de que @stas ocurren en las cantidades, calji
dades y fechas establecidas e intentar en todo caso pasos
complementarios de la estrategia, para que &sta pueda cu-
brir los objetivos establecidos.

4.2.4. La fase final es la evaluacibn; que es, al -
mismo tiempo la fase final del proceso y el inicio de un
nueve ciclo. Consiste en comparar las metas planeadas --
con los resultados reales y hacer un diagnfstico de las -
desviaciones y un anflisis de sus causas. -En este punto,
existe peligro de qué los objetivos de cambio puedan ser
tomados como un’ fin en s{ mismos en vez de servir como me
dios para orientar las discrepancias original entre metas
estracégicas y resultados.

4.3. El Area de contacto entre la organizacién y el am--
biente.

No resulta extrafio que las organizaciones efectfien -
ciertas transacciones con su medio ambiente no solamente
para sobrevivir, sino, lo que es mis importante, para cre
cer y desarrollarse, Tales transacciones constituyen uno
de los problemas fundamentales de cualguier organizacifn,
Esto es asi porque hasta el momento se ha prestado mis «=-
atenci6n a las relaciones internas de la organizaci6n, en



parte, porque es m&s ficil obtener informacidn de lo que
ocurre dentro de los limites de la organizacit6n que de =
las transacciones limftrofes.

4.3.1. El continuo certidumbre e incertidumbre.

Las caracteristicas de una unidad organizacional, de
alguna manera, deberfan igualarse con las del segmento --
ambiental correspondiente, para que prevalezcan relacio--
nes transaccionales favorables. Se pueden identificar ==
cuatro caracteres de los grupos, que pueden variar de - =
acuerdo con la certidumbre e incertidumbre de sus partes
en el ambiente. Estos son:

lo. El grado de confianza en las reglas formales y =
los canales formales de comunicacifn dentro de la organi-
zacién,

20, EL concepto del tiempo de los gerentes y los =~
profesionales en los grupos.

30. Sus orientaciones hacia las metas, sean ellas =
difusas o concentradas.,

4o0. Sus estilos interpersonales, orientados hacia -
la relacién o hacia la tarea.

Por lo que tenemos que pensar en nuevos términos - -
acerca del flujo de informacién. Para relacioharse efec~
tivamente con su ambiente cuaiquier organizacién debe te-
ner una informacidn razonablemente oportuna y exacta acer
ca del ambiente y especialmente acerca de los cambios am=-
bientales, por supuesto, este es un trabajo mis ficil si
el ambiente es relativamente estable. EI trabajo'puede -
especificarse meciante una serie predeterminada de reglas
operativas, los mensajes se pueden manejar a través de los
canales tradicionales, etc. '



Esto hace gue sea razonable utilizar un enfoque di--
recto, orientado hacia la tarea en el estilo gerencial.

Por otra parte la organizacibn se hace mds compleja
para enfrentarse adecuadamente a los cambios ripidos e -~
inciertos en un sector del ambiente. Para tener mis pun-
tos de contacto con el medio, se emplea una organizacidn
de base amplia; no se pueden establecer reglas formales -
que resulten adecuadas durante un perfodo apreciable, por
lo tanto, es mejor no confiar excesivamente en ellas; se
recomienda un modelo de comunicacién en todas direcciones,
permite que las sefiales del medio ambiente se muevan e in
terpreten en todos los puntos de la organizacifn, en vez
de los simples canales de superior a subalterno.

4.3.2, Estabilidad vs Cambio en el ambiente. La ob-
tencién y proceso de la informacifén relativa al ambiente,
ain cuando sea especialmente crftica, no es el fnico re--
quisito para lograr transacciones de buena calidad en el
drea de contacto entre la organizacién y el medio ambiente,
Ademds del intercambio de informacién, la gente localiza-
da en estas 8reas de contacto deben.negociar con frecuen-
cia los té&rminos de intercambio de bienes tangibles y los
servicios'menos tangibles de muchas clases., Estas clases
de relaciones de negocios pueden ser analizados en térmi-
nos de los hallazgos de la investigacifn. Las unidades -
organizacionales, con rasgos internos diferentes, son mis
o menos eficientes seglin que su ambiente se caracterice
por una dura competencia alrededor de los recursos esca=
sos o0 por circunstancias mds benéficas. En un ambiente =
relativamente estable, es probabie que el tiempc haya - -
traido més competidores a la lucha y que, por lo tanto, =
los recursos sean escasos. En estas circunstancias las -

organizaciones que operen con controles internos mis es--



trechos, canales de comunicacifén mis simples, con posicip
nes cerradas y listas a la competencia, es posible que --
realicen mejores transacciones.

En el otro extremo existe una unidad organizacional
que act@a en un ambiente gue cambia rédpidamente. Los re-
cursos son variados y abundantes, pero la organizacién --
debe ser capaz de resolver los problemas de una manera --
creativa y flexible para descubrir las oportunidades po--
tenciales de efectuar transacciones m&s favorables.

Unidad Organizacional Sector ambiental per
tinente.

Ventag-w=-— Clientes, competidores, ler
cado en general

Investigacifn-—-cm—oemvcmmomuoac Ciencia y Tecnologia.

Producci6n e Ingenierfa-~-=-=~= Tecnologia, proveedores de
equipo.

Compras-—- Proveedores de Insumos.

Finanzas-- Bancos, Instituciones finan
cieras.

Personal-- ————— hsociaciones profesionales,

Mercados de trabajo, fuentes
de reclutanmiento.

Relaciones Pdblijcag-w==--=----~--Medios de comunicaci6n masi
vos.

Depto, lLegal-=====w-u--=-w--==pgencias gubernamentales,

Una de las mancras de adaptar una estrategia total -
para una organizacifn es la de desarrollar en ella la ca-
pacidad para llevar adclainte adecuadas transacciones en -
cada una de cstas dreas de contacto importantes.



Hemos senalado gue las transacciones ambientales son
principalmente un problema de intercambio de informacifn,
o bien como de negociacién y resolucién de problemas qﬁe
necesitan un ajuste entré las orientaciones organizaciona
les con los aspectos ambientales., Voy ahora a explicar -
brevemente como se usa este método de andlisis como un ==
instrumento prictico de ayuda a las orqaﬁizaciones para -
mejorar sus transacciocnes con el ambiente, mejorando sus
procesos de ajuste: -

to. Mediante la liberacién de contrapresiones en la
organizacién en busca de compatibilidad en todas
"sus unidades.

20. Mediante ajuste de las unidades, para adaptarlas
a los cambios de ambiente.

30. Mediante las nuevas unidades (Ofnas., departamen
tos), para hacer frente a las nuevas condiciones
imperantes en el ambiente.

4o0. Mediante la realineacién de las unidades para ==
hacer frente al dmbito m&s amplio de los nego- -
cios.

4.4. Areas de contacto entre grupos.

Como he sefialado anteriormente si las organizaciones
han de tratar efectivamente con su ambiente, deben dife--
renciarse en grupes de colaboradores individuales, cada -
uno de los cuales manejard las transacciones con una par-~
te del ambiente total de ia organizaci§n.

El segundo grupo de problemas del D.0. Mantener y =~
mejorar las relacipnes en las dreas de contacto entre = =
estos grupos, surge como resultado de esta diferenciacisén



entre las unidades organizacionales.

Los gerentes generalmente se quejan de diversos sin-
tomas pero les cuesta trabajo identificar con precisién -
la causa del problema. Les preocupa el hecho de que las
expectativas de los participantes en cada lado del 4rea -
de contacto, se convierte en un juego de perder o ganar:
las decisiones no se toman pues cada grupo cree que el ==
otro estd tratando el problema y como resultado ninguno -
de los dos lo resuelve; los grupos que de alguna manera -
estédn involucrados en la resolucibn conjunta de un proble
ma no se comunican entre si. A menudo, esta informacién
la obtienen como retroinformacién del medio, cuando se --
enteran que la competencia esti obteniendo mejores resul-
tados que ellos.

4.4.1, Aplicacifn del modelo de diferenciacifn e In-
tegracién en las &reas de contacto entre grupos, -Este mo
delo debe considerarse como un insérumento de planeacifn
en la etapa de diagnfstico con el fin, de identificar las
caracteristicas que una organizacifn necesita para tratar
efectivamente con su grupo particular de problemas ambien
tables,

Utilizando dicho modelo, identificamos las caracte--
risticas criticas ambientales que afronta la organizaci6n
y.se pueden intentar acciones que mejoren el &rea de con-
tacto.

4.4,2. El proceso de D.0O, en el &rea de contacto en-
tre grupos.

Para entender nlenamente este enfoque es necesario -
revisar las etapzs de trabajo descritas anteriormente: --
diagnfstico, disefio, planeamiento de la accibn, ejecucibn
y evaluacién. Sin perder de vista que, las mismas no son



generalmente consecutivas o separadas, sino, que mds bien
se entrelazan.

Diagnéstico. Mediante &1 se: lo.- elabora un andli-
sis completo de las demandas del ambiente y 20.- obtenemos
informacifn acerca de que tan efectivamente la organiza--
¢ibén logra adaptarse a las demandas del mismo.

Este andlisis b&sico es esencial puesto que, como ya
dije, la mayoria de los gerentes tienen apenas una vaga -
nocién de los problemas que confronta y sus causas.

Estas etapas de diagn6stico proporcionan una compren
si6n de la direccién y alcance de los cambios gue se re--
quieren. M&s aln, estas etapas de diagnSstico son de gran
importancia paré el disefio y posterior ejecucifn del esg--
fuerzo de D.0, Ellos proporcionan al gezente,‘una persg=-
pectiva de los problemas existentes, sobre los cuales pue
den desarrollar una serie de expectativas acerca de la ng
cesidad de cambio, y la orientacifn del mismo. Estas pue
den guiar, en la discusifn de los cambios en la estructu-
ra de la organizacién. Para recurrir, nuestra visién del
proceso de D.O. en ésta Srea de contacto estd influencia-
da de tres maneras por el hecho de que las organizaciones
son sistemas; lo.~ Los objetivos de cada esfuerzo de D.O.
y las medidas por tomar, deben planearse en tal forma que
se ajusten a los requisitos del ambiente de la organiza--
cibén y el estado actual e la misma; 20.- Concibo el cam-
bio organizacional como el proceso de cambio de comporta-
wmiento a través Ce todo el sistema, mediante el suminis--
tro de informacién relacionada con la necesidad del cam--
2io y la direccifn hacia donde debe operar dicho cambio.
Esto altera el conjunto de las expectativas que tienen ==
los miembros de la organizaci6n y los motiva para que adop
ten nuevos patrones de conducta; 3o0.- El D.C. implica ope



' rar sobre todas las variables gue influencian el compor-
tamiento; las predisposiciones de los miembros, la natu-
raleza de la tarea y las pricticas organizacionales for-
males, WEstas variables uridas a las intervenciones edu-
cativas pueden alterar las expectativas de los miembros
y modificar su conducta.

4.5. El drea de contacto entre el individuo y la Organi

zacién.

. El interrogante crucial gue surge con mis frecuen--
cia en esta drea de contacto por parte de los gerentes,
es sobre como inducir a los colaboradores individuales -
para que ejecuten las actividades asignadas., ¢C6mo moti-
varlos para que contribuyan al logro de los objetivos de
la organizacién, en la forma requerida?

iC6mo canalizar y controlar la conducta de los cola
boradores individuales en la direccién deseada? ¢Cudl es
la forma mids cfectiva de comunjicar a los colaboradores -
individuales las metas organizacionales, de tal modo que
puedan claramente percibir la relacifn existente entre -
las metas organizacionales y sus necesidades personales?
o dicho de otra forma, de tal mode que las metas de la -
organizacién y las necesidades de los individuos sean --
complementarias, y si no son congruentes cuando menos --
gue no sean antagbnicas.

Esta drea de contacto es en cierto sentido la més -
bidsica de las tres que hemos considerado, ya que si una
organizacién debe llevar a cabo transacciones planeadas
con los distintos sectores de su ambiente y loyrar coor-
dinacién entre sus partes, de alguna forma debe motivar
y controlar a los colaboradores individuales con el fin



de que efectivamente realicen actividades especializadas
y coordinadas,

La dificultad en esta drea de contacto estriba fun-
damentalmente en el hecho de la vasta literatura que =~ -
existe sobre la motivacidn a menudo contradictorias, so-
bre les factores que motivan a los individuos para con-=-
tribuir a las metas de la organizacién. El marco comple
to que utilizamos en esta Srea de cohtacto recorre la --
complejicdad del hombre y los factores que influencian su
motivacién para contribuir a las metas de la organiza-.-
cin. Pero también ofrece un esquema para lograr algln
orden en la confusifn tefrica que he mencionado. Este -
esquema conceptual se ha estructurado con base en una -
serie de hallazgos recientes de investigacién, los cua--
les indican que un individuo puede concebirse como un --
sistema de necesidades biol8gicas, motivos psicoldgicos,
valores y percepciones.

El sistema individual funciona en tal forma que man
tiene su equilibrio interno al enfrentarse a las demane~
das que le imponen fuerzas externas. Esencialmenta, - -
este sistema interno se desarrollo como respuesta a la -
necesidad b&sica del individuo de resolver los problemas
que le presénta el ambiente externo. Y que van cambian-
do conforme el individuo crece y se desarrolla o bien --
cambian las condiciones del medio ambiente. Problemas =
que puedan derivar de sus relaciones con sus superiores,
relaciones con sus subordinados, relaciones con sus igua
les, relaciones con la tarea e inclusive relacionarse con
el ambiente de trabajo. Myers y colaboradores. En sus -
investigaciones encontraron que los miembros de la orga-
nizacidén en muchos trabajos y en diferentes niveles eg--
taban motivados por el estfmulo de una oportunidad de --



realizacién.

El estar involucrado intrinsecamente en el trabajo
y el sentido de realizacién que derivaban cel mismo, - -
eran motivadores mds importantes que otros factores ta--
les cono premios sociales, estatus, condiciones fsicas
y afn recompensas financieras. Herzberg con anteriori--
dad establecif un punto anflogo, indicando la cistincifn
entre los factores higiénicos (condiciones ffsicas, polil
ticas de supervisibn, salarios y prestaciones sociales,
etc.) y los factores motivadores (la naturaleza misma del
trabajo), El punto bdsico es el hecho de que la motiva-
cién real del individuo se deriva del sentido de realiza
cibén en el trabajo. Los trabajos de Herzberg y Myers ==
suéieren que los individuos, en sus transacciones con or
ganizacioneé, estin motivados por el deseo de utilizar -
sus capacidades para resolver problemas.

Pero para aplicar este punto de vista de solucifn -
de problemas en el hombre, a las actividades de D.0. ne-
cesitamos una visi6n m&s completa de las caracterfisticas
‘del sistema individual. Para que este.criterio del hom
bre sea operacional, en el contexto de las situaciones =
organizacionales egpecificas, necesitamos conocer en de=-
. talle como se desarrolla el sistema individual. Esto su
cede a medida que el individuo se esfuerza en dominar el
mundo externo., El patrén de motives, valores y percep--
ciones, que se desarrolla en un sistema particular, de -
personalidad individual, es el producto de la interac- -
cifn de las caracterfsticas biol6gicas del individuo y -
la'experiencia ée deéarrollo porvla que atraviesa desde
su infancia hasta su vida adulta. Esto significa que -
ain cuando todos los individuos se esfuerzan por resole=
ver los problemas que se les presentan, la variedad de -
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diferentes experiencias conducen a gue cada sistema indi
vidual se desarrolle diferentemente. Este proceso con--
tinda aln en los afiecs adultos aungue, debido a las nece-
sidades de mantener su equilibric interno, el crecimien-
to y desarrollo esté&n siempre en una direccifn interna--
mente consistente. Los puntos esenciales de la persona-~
lidad son dos: 1lo0.- Los diferentes sistemas incdividua--
Jles se desarrollan con diferentes patrones de necesida-~
des, valores y percepciones, 2o0.- Los sistemas iﬁdiﬁidug
les no son estfticos, sino que contindan desarrollindose
a medida que ehcuentran nuevas experiencias problehéti--
cas. Y precisamente el hecho de que cada sistema indi--
vidual tenga caracterigticas finicas, es una de las razo=-
nes para que esta drea de contacto sea muy compleja. Sin
embargo, esta comblejidad puede-manejatse s8i reconocemos
que nuestro inter@s primordial est8 en el desarrollo de

sistemas organizaéionales y ho en éntender cada sistema

individual,

Si bien los psicﬁlcgos han ofrecido un gran ndmero
de conceptos y esauemas para clasificar las variables de
los sistemas individuales, emplearé tres factores para -
describir estos sistemas: '

Percepciones: Informacibn que el sistema toma acer-

ca de su ambiente.

Valores: El conjunto de creencias sobre lo que estd
bien y lo que est8 mal, lo que es importante y 1o gue no
es, principics que concientemente sostenemos.

Motivos: Los impulsos subyacentes o necesidades que
se desarrollan inconcientemente a medida que el indivi--
duo experimenta éxito o fracaso en el dominic de su am--
biente,



Las tres variables estdn muy relacionadas, al reali-
zar el trabajo de D.0. debemos basarnos en esos tres factg
res. Pero la mis importante desde este punto de vista son
los motivos. Se han elaborado una gran cantidad de teorias
para explicar la motivacién. Sin embarge, la teorfa de -~
Mc Clelland gue identifica tres motivos humanos coexisten-
tes en todos los individuos pero con predominio de alguno
de elles, me serd Gtil para el efecto que pretendo,

Mc Clelland identifica tres motivos importantes:
Necesidades de realizacién, definida como una necesidad de
&xito competitivo, medido en términos de una norma perso-
nal de excelencia. La necesidad de pertinencia que se =
define como la necesidad de relaciones c8lidas, amistosas
y comprensivas con otras. La necesidad de poder que se =
define como la necesidad de controlar e influenciar a los
dem8s, Como ya dije todos los individuos tienen estas =
tres necesidades pero en diferentes proporciones siendo —
una de ellas predominante,

En resumen, la manera como un individuo es motivad
a comportarse en una posicién organizacional especffica, =
es una funcién de la historia del desarrollo de su sistema
individual, y de la naturaleza del contexto organizacional

actual,



5. Transiciones Organizacionales.

Los gerentes ejecutivos actuales adem8s de supervisar
las operaciones de sus organizaciones, se interesan signi-
ficativamente en el manejo del disefio y el plan para el fu
turo de la organizacifén, y en el manejo de 165 recursos ~=
humanos, financieros, técnicos y otros necesarios para -~
avanzar desde el estado presente hagta el estado futuro =
deseable.

En los ultimos afios, la creciente complejidad ambi--
ental y de las tareas ha puesto cada vez mayor presién so-
bre los gerentes ejecutivos para que dediquen mayor aten--
cibn al manéjo de este proceso de cambic, "El estado de -
transicién" que Be puede definir como "Un avance desde 1la
condicién actual hasta alg@in estado futuro deseado®,

En el presente capftulo trato de conformar para el -
gerente ejecutivo una visifn general de los asuntos impli-
cados en el diagnfstico de la organizacién, en el manejo -
de la transicifn y en el manejo del estado en proceso de
cambio.

5.1. La prictica cambiante del Desarrollo Organizacional.

Los gerentes ejecutivos de los complejos organizacio
nales contempordneos se lian visto enfrentados de manera ~-
creciente con una demanda cada vez mayor de su tiempo y -~
energfas. Poco lideres institucionales argumentardn con~-
tra el punto de vista de que el ambiente que rodea a su or
ganizacifn es m8s turbulento y, por lo tanto,mfs incierto
de los que fué hace algunos afios. El problema central de
un gerente de una organizacién compleja es hacer las mejo=-
res elecciones sobre quienes deben participar en cuales ==
organizaciones, con que objetivo concreto,
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con bhase en cufl interpretacifn del poder pGblico. Hasta
hace muy poco las mejores elebciones, eran relativamente
claras y directas. En la actualidad, y probablemente -~
mis en el futuro, la eleccifn de la mayor alternativa re
presentard dilemas complejos en prioridades y en resolu-
cién de problemas.

La pr8ctica del Desarrollo Organizacional compren--
dfa, en su mayor parte actividades que buscaban el aumen
to de la productividad de alguna de las subpartes de la
organizacién tales como: Mercadotecnia, ventas, publici-
dad, Relaciones Humanas, mejorar la coordinacifn, o bien,
las habilidades para tomar decisiones o bien para comuni
car, 5in embargo, las preocupaciones prioritarias de --
los gerentes hoy en dfa estin orientadas hacia la reali-
zacibén de un esfuerzo planeédo degde arriba y que abar=-
que a toda la organizacifn, para crear un conjunto de --
condiciones; y un estado‘que permita a la organizacifn -
enfrentar creativamente las demandas externas cambiahtes
sobre ellas, de tal modo que pueda también aumentar su -
posibilidad de supervivencia organizaciohal, lo que cons
tituye, el llamado estado de transicién, que se puede -~
definir como: un estado intermedio entre la posicién - -
actual y el estadeo al que se desea llegar, y que réquie-
re considerable atencifn y planeacifn por parte de la ad
ministracifn. En esencia, el enfogue de la tecnologfa -
del cambio planeado se ha desplazado de una orientacién
que buscaba el desarrollo de recursos humanos a una ofieE
tacién que busca un desarrollo mds completo del sistema.
En la base de esta Gltima perspectiva estd la idea de la
organizaci6n como un conjunto complejo de subsistemas in-
terdependiéntes (personas, estructuras, tareas, tecnolo--
gifa) que se encuentran distribuidas en un ambiente dini-



mico y el reconocimiento de las necesidades de desarro-~’
llar y mantener la compatibilidad entre estos subsiste--
mas.

5.2. El exigente mundo del gerente.

El nfmero de fuerzas que reclaman cambios en las ==
prioridadés y actividades de las organizaciones es signi
'£icativamente mayor en los ltimos tiempoa y crece afio -
con afio conforme se hacen nuevos descubrimientos de la =
ciencia de la conducta y/o tecnologfas o de proceso, dada
la complejidad creciente de las tareas. Las prioridades
sociales estén cambiando as{ como los reguerimientos eco
némicos, lo éue ha obligado'a los ejecutivos hagan deci-
siones importantes sobre la misi6n y las prioridades so-
ciales de las organizaciones, Los 1ideres organizaciona
les deben responder a las slguientes.demandasz Cliente~-
las mdltiples, restricciones del ambiente interno, valo-
res cémbiantes de la sociedad, valores cambiantes de los
empleados y complejidad creciente de la tarea, temas que
ya abordé en cap;tulos anteriores.

5.2.1. Las clientelas mGltiples del gerente.

Los lideres de organizacién han perdido y contindan
perdiendo control sobre las oréanizaciones que adminig=-
tran, Hasta hace pocos afos su responsabilidad se con-~-
trola en los digefios del negocio (accionistas) poder pd-
blico (Srfa. de Hacienda y del Trabajo), inversionistas
(bancos, proveedores, etc.). Hoy en dfa la principal -=-
responsabilidad sigue siendo ante los propietarios, pero
es indidable, gque sirve también a otras clientelas y sus
decisiones se verdn afectadas por el impacto que dichos
mercados tengan en términos generales.

Y sospecho que, en los afios venideros, las restric-



ciones a que he hecho alusifn, asf como la complejidad
del mercado de los negocios aumentar&n en lugar de dis-
minuir.

5.3. pefinicién del sistema presente.

Antes de determinar un plan de accién para alcanzar
metas relativamente explicitas hay que observar y revi--
sar el sistema presente. La experiencia ha demostrado =
que las organizaciones y sus administradores hacen con =
frecuencia suposiciones errfneas acerca del estado actual
de ellas cuando se trata de elaborar estrategias de cam-
bios. Una consecuencia de tal error es que los planes -
de accibn elaborados parten de una condici6én actual de =~
la orgahizacidn muy diferente de la que reélmente existe,
Entonces el resultado de llevar a la pré&ctica aquellos -
planes de accibn casi con sequridad la confusién, la - -
frustracién, la resistencia inesperada y, en general, el
fracaso en alcanzar las metas deseadas. Para evitar tal
resultado, es necesario que la gerencia desarrolle una =
imagen clara y exacta del estado actual del sistema. Lo
que se necesita es un diagnéstico realista del sistema «
actual y de las estructuras y métodos recientes de opera
cién.

Uno de los primeros pasos al observar el sistema =--
consiste en buscar cufles partes estdn m&s significativa
mente implicadas en el proceso de cambio y qué cambios -
en las actitudes o en los comportamientos presentes o en
la manera de trabajar probablemente deber&n ocurrir si -
gse desea alcanzar las metas deseadas. Esto significa ==
pensar acerca de le organizacién total segfin como se re-
laciona con la meta de cambio. Asi una primera pregunta
clave para la administraci6én del cambio es: ¢Cufles ~ -~



subunidades espec{ficas serfn afectadas principalmente -
por el cambio; un-tipo conexa de preguntas tiene que ver
con los tipos de proceso gque se necesitarfan cambiar pa-
ra que el cambio fuera efectivo. Estos piocesos o varia
bles que deben examinarse incluyen los cambics que se re
quieren en: actitudes, précticas, polfticas, estructuras
y recompensas. Otras preéuntas claves incluyen estas:
<Cudles cambios requeririn atencién prioritariaé ¢Hay -
algdn(os} problemas potehciales inkerentes en estos caé
bios? ¢Qué debe hacerse primero?

Una evaluaciSn de la disposicifn de los diversos ~~
subsistemas consiste en un andlisis de actitudes de estos
sistemas hacia el cambio.

Ademds de las actitudes de las personas implicadas
también deberd ser examinada su capacidad para hacer el
cambio, Al misme tiempo se deber& de hacer un andlisis
del costo del cambio.

Un diagnfstico preliminar para determinar cudl de ~
estas condiciones no es lo suficientemente fuerte sumi-~
nistra pistas directas sobre dénde aplicar la energfa de
la intervencién.

5.4. El estado de Transicifén.

La mayorfa de los cambios organizacionales cocurren
dentro de un cierto perfodo de tiempo, por lo que, la -~
gerencia de la organizacibn debe disenar una estrategia
para hacer frente a la confusién de roles, toma de deci~
siones, limites de autoridad qﬁe aparecer&n durante el ~
"perfodo de transicién". Los aspectos mds importantes -
al disefar tal estrafegia incluyen:
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lo.- Determinar el grado de eleccifn acerca Gel cam
bio.

20.- Determinar que necesita cambiarse.
30.- Determinar dénde efectuar las intervenciones.

4o.- Seleccionar las tecnologfas de intervencién.

Como en cualguier proceso de toma de decisiones, ~-=
mientras mejor sea la informacién de entrada, mayor ser$
la probabilidad de que la decisifn sea apropiada y efec~
tiva,

5.4.1. Qué grado de eleccibn existe acerca de si ==
debe realizarse el cambio.

En algunos casos las demandas y fuerzas que vienen
del exterjor de la organizacifn representan un requisito
de cambio, En tal caso, el liderazgo de la organijzacifn
no tiene otra alternativa que enfrentarse a la demanda -
de cambio, En otros casos, la necesidad de cambios es -
estimulada por fuerzas internas o externas a la organiza
cién, pero ninguna de ellas bajo el control general del
gefente. )

Podrfa ser Gtil considerar este dilema como una c¢la
se de matriz. En un eje se puede anotar las fuentes de
las fuerzas que presionan sobre el gerente y gue est&n -
requeriendo el cambio, tales como propietarios, direéto-
res, legisladores, empleados, sindicato, grupos de inte=-
rés especial y de presién, valores sociales. En el otro
eje podemos identificarlla potencia de la fuerza: alta,
mediana o baja. El gerente puede entonces clasificar la
naturaleza de las fuerzas que operan en la situwacibn, --
especificando primero la naturaleza del cambio deméndado



ESTA TESIS MO0 DEBE -
SALIR DE LA HiSLIOTECA

e identificando luego la potencia de dichas demandas. Un
andlisis de este tipo ofrece una perspectiva clara, acer
ca de aguello que debe tomarse en cuenta antes de tomar
decisjones acerca de una estrategia de accifn.

5.4.2. Determinar gue se debe cambiar,

He mencionado la necesidad de determinar la disposi
‘cibn y la capacidad de los diferentes subsistemas para -
un cambio en particular, El siguiente paso consiste en
hallar formas de incrementar la disposici6n y la capaci-
dad de la organizacién para el cambio. Algunas conside-
raciones al'respecto'son las ai@u}entes:

lo, Si las tradiciones, las normas y las maneras de
hacer las cosas estidn congeladas, la interven=-=
cién tendta que alterar sustancialmente las ac-
titudes o las conductas de la” gente para gue --
traten de ensayar algo diferente. Ahlguna inter
venci@n descongeladora parece ser la indicada.

20. 81 las prioridades o las metas de una organiza-
eifn son percibidas de una manera muy diferente
o no son campartidas, el cambio efectivo se po-
drd lograr sSlo si se adopta un procedimiento -
o proceso de.administracign por objetivos.

3o. Las estructuras probablemente necesitan modifi-
carse cuando el organigrama no refleja las ta--
reas que deben ser realizadas, cuando existen -
conflictos de autoridad o bien algunas de las =~
personas desoconocen su responsabilidad.

40. Puede ser necesario desarrollar algunos siste-~-
mas y proyectos temporales con el objeto de ing
tituir un cambio si las estructuras actuales =-



50.

5.4

Desp
el andlis

son incapaces de hacerlo.

Si se requieren nueva informaCLGn o conocimien-
to técnico o habilidades especxales para reali-
zar el cambio, es posible que se requiera de --
una intervencién educativa.

.3, D&6nde intervenir.

ués de haber disefiado una estrategia basada en
is de las fuerzas que demandan el cambio, las =~

alternativas sobre si se debe hacer el cambio y que se ~

debe camb
Algunos d
se pueden

lo.-

20,

Jo.-

40.-

50.-

60."

iar el gerente debe decidir en donde empezar.
e los subsistemas de toda la organizacifn que =~
examinar como puntos de partida son:

lLa alta gerencia o cima del sistema.

Subsistemas preparados o grupos de la organiza
cifn que se sabe estidn preparados para el cam-
.bio.

sistemas afectados en que las condiciones han
creado inconformidad aguda.

Grupos o sistemas nuevos, o sistemas cuyas - -
tareas requieren abandonar formas antiguas de
operar.

staff o subsistemas cuya ayuda se requeriri en
la instrumentacifn ce las intervenciones poste

riores.

Sistemas temporales de proyectos o sistemas =-
cuya existencia o nertinencia est&n definidas
en el problema y cuya tarea es lograr una meta
especifica.



5.4.4. Eleccibn de Tecnologfas de Intervencién.

Otro de los problemas es escoger una técnica o tec-
nolegia para hacer avanzar el proceso. Haré algunos co-
mentarics generales sobre la eleccibn de inﬁervencionea
iniciales. Una consiste en pensar e identificar muy -~
bien las mds probables actividades iniciales y sus con=--~
Fecuencias: Algunas de ellas podr;an ser:

lo. Una intervenci6n cruzada.

20. Un proyecto piloto vinculado a un sistema mis -
grande.

3o0. Experimentos, los cuales difieren de los proyec
tos piloto, en que pueden ser o no repetidos ==~
para probar diferentes clases de intervencién.

4o

Una reunifn general de confrontacibn organiza--

cional.

So. Intervenciones educativas.

60. Creacif6n de estructuras temporales de adminis-

traciﬁn.

Un aspecto general al hacer estas elecciones es la
importancia de recordar que es muy diffcil que una orga
nizacién estable cambie por sf misma; es decir que sus
estructuras regulares sean utilizadas para manejar el -
cambio. También es de recomendarse que la tecnologfa -
para manejar el cambio no sea realizada prematurameﬁte.

5.5. Estructuras y procesos gerenciales en el Es-
tado de Transicién.

Si el estado de transicifn es fnico o diferente de
la condicibn de precamb.o o de postcambio, se requiere =



una estructura y una gerencia separadas congruentes con
las tareas de la organizacién y de los recursos necesa--
rios en este estado inico o diferente. Por ejemplo, si
se estd reemplazando'un sistema contable tradicional por
un sistema de registro mediante computadora existen tres
series de condiciones: lo.~ Aquellas que existfan antes
del cambio, 20.- La condicifn que existiri cuando todo =
esté en el computador y trabajando correcéamente, ¥ Jo.-
Una condicifn intermedia, que existird mientras el compu
tador se instala, se procesa la informacifn, se ensaya -
para buscar y eliminar errores, y mientras los trabajos
se reajustan y el personal aprende nuevas formas de tra-
bajo.

La @Gltima condicibn, el estado de transicifn, impli
ca que hay gente trabaﬁando en un tipo de relaciones di-
ferentes de las gque tendrd en el futuro. La prequnta - -
critica que confronta un éerente ejecutivo es esta: ¢C6~
mo se debe manejar este perfodo de transicién? gDebe la
persona encargada de la operaci6n contable manual encar-
garse del cambio en términos de'asignar responsabilida--
des, recompensar a la.gente, determinar itinerarios de -
uso del sistema electrénico, etc? ¢Debe la persona encar
gada del trabajo con el nuevo sistema manejar también el
estado de transicién? ¢beben ambas personas hacerse car-
go de la operaci6n§ ¢0 debe tenerse un supervisor coan?

£l problema para el gerente es determinar quien de-
be manejar el cambio: Los jefes de los antiguos departa-
mentos que tenfan a su cargo el currfculum anterior, los
directores del programa del nuevo cufriculum, un gerente
especial de proyecto, algdn subdirectof general.

Al determinar la estructura gerencial especifica -



son encontrar alguien que:

lo.~ Pueda tener el poder de movilizar los recursos

necesarjos para mentener el cambio en accién.

20.~ Pueda tener el respeto de liderazgo operativo
existente y de los defensores del cambio.

3o.- Tenga efectivas habilidades interpersonales.

Dependiendo de la naturaleza del cambioc y de los --
problemas previstos, diferentes tipos de recursos y meca
nismos son apropiados para el manejo de la transicifn.
Sin embargo cualquiera que sea la eleccién acerca dé la
estructura gerencial de transicifn y del personal impli-
cado, el tomar y comunicar las decisiones explicitas de
la gerencia acerca de la estructura aportan uma diferen-
cia significativa en la efectividad de la transicifén. lLa
siguiente es una lista de estructuras alternas paré mang
jar este estado.

lo.- El jefe ejecutivo asume la jefatura del proyec
to. La cabeza principal asume la responsabili
dad de coordinar el esfuerzo de cambio.

20.- Un jefe de proyecto. El gerente ejecutivs pue
de darle una asignacifn temporal a unra persona
de lfnea o staff,

Jo.- La jerarqufa. En este caso el manejo del pe--
rfodo de transicibn es otorgado, como parte --
adicional de su tfabajo, al encargado de la -~
operaci@n.

40.- Representantes de la clientela, En este caso,
la estructura gerencial del cambio es un grupo
gque representa a los principales usuarios imf-
plicados en el cambio.



50.~ Lideres Natu:zales. El gerente ejecutivo elige
uﬁ grupo cuyos miembros gozan de estima y con-
fianza de un gran ndmero de sus colegas, aun~-
que no tengan repreéentacién oficial.

60.- Una seleccién diagonal. Esta alternativa se -
utiliza cuando es necesario obtener informa- -
c&ﬁn de diferentes niveles, culturas y funcio-
nes dentro de la organizaci@n.

To.~ Los grupos informales, Esta modalidad se re--
fiere a los colegas {o compadres) con los cua-
les el ejecutivo principal consulta de una ma-~
nera informal, pero gue de hecho tienen gran =
influencia en el gerente y en la organizacién.

En resumen, el gerente ejecutivo debe: (1) definir
el estado de transici6n como una serie de condiciones --
digtintas del estado actual y del deseado; (2) determi--
nar que tipo de administraci6n puede ser mds efectiva; -
(3) establecer tal sistema y estructura administrativa y
(4) comunicar 1la existencia de tal sistema o estructura
a las demis partes interesadas.

5.5.1. Desarrollo de una actividad o proceso planea
do.

Come ya dije es responsabilidad del gerente, ademis
las estructuras gerenciales apropiadas para la transi-‘—
ci6n, planear un procesc o programa de actividad para el
cahbio. Utilizo deliberadamente la palabra proceso para
subrayar el hecho de que el proceso de cambio requiere -
de una administracisén consciente tal como sucede en cual
quier proceso técnico. Una vez que los objetivos de cam
bio se han aclarado y el presente estado de cosas también



se conoce, se debe hacer un plan especffico de las acti-
vidades por emprender y los eventos que deben ocurrir en
el proceso de cambio.

Esencialmente el proceso planeado es la ruta del es
fuerzo de cambio. Un proceso efectivo tiene-las siguien

tes caracteristicas:

lo.

20,

3o.

4o.

50

60

70,

Es intencional. Las actividades est&n debida--
mente enlazadas con las metas y las prioridades
de cambio, ’

Es especifico de la tarea. Los tipos de activi
dades estdn perfectamente definidas en vez de -
generalizadas.

Es integrativo, Las acti#idades desunidas se =~
enlazan.

Es temporal. Tiene una secuencia en tiempo.

Es adaptable. Considera planes contingentes y
maneras de adaptarse a fuerzas imperistas.

Es aprobado. Tiene el reconocimiento de la al-
ta gerencia.

Es efectivo. En términos de la inversi;n de --
tiempo y de personal.

Algunas precauciones son necesarias, sin embargo, -
en el desarrollo de un proceso planeado. Como en cual--
guier otro procedimiento de establecimiento de ohjetivos,
un plan gue no sea especifico y revisable se convierte -
simplemente en una serie de objetivos deseados mas bien
que en requerimientos para lograr una actividad
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’
5.5.2. Desarrollo de un plan de compromiso.

La experiencia ha demostrado que ademis de desarro-
llar un plan para efectuar el cambio, los blanificadores
deben determinar guitnes dentro de la organizacién deben
ser comprometidos con el cambio y la ejecucifn del mismo,
si realmente se quiere que se cumpla. Hay y debe haber,
un anflisis sistemitico del sistema para definir aque- -
llos subsistemas, individuos y grupos cuyo compromiso con
la idea, con la provisién de recursos y con la perseve--
rancia para llevar a efecto el nuevo proceso.

La experiencia indica que en cualquier proceso de -
cambio, existe una masa crftica de individuos cuyo com~-
promiso es necesario para aportar la energfa para que el
cambio ocurra. Es imposible cuantificar el nfimero de --
personas o los roles necesarios para conformar esa masa
critica.

Un plan de compromiso es una estrategia descrita --
por una serie de pasos de accién orientados a lograr el
apoyo de aguellos subsistemas gue son vitales para el --
esfuerzo de cambio. Los pasos al desarrollar un plan de
compromiso son los siguientes:

lo.- Identificar a los individuos o grupos cuyo com

promiso es necesario,

20.- Definir la masa critica necesaria para asegurar

la efectividad del cambio.

Jo.- Desarrollar un plan para obtener el compromiso
de la masa critica.

40,- Disefiar un sistema de evaluacién del progreso,

Diversas alternativas pueden ser utilizadas para =



ganar el compromiso de esa masa critica de personas o =
grupos.

lo.- Actividades de resolucifn de problemas. A me-
nudo partes significativas del sistema no es-
t&n conscientes de que hay un problema. De -
eée modo, tratando de aclarar e identificar -
el problema se obtiene el apoyo.

20.~ Actividades educativas. La realizacifin de un
curso de entrenamients o un evento educativo
ofrece la oportunidad de lograr esa clase de
compromiso gue las polfticas o directrices no
logran obtener.

Paso tres: Sistema actual de respuestas: Se especi
fica ahora la respuesta actual de la organizacifn a ca-
da una de las demandas identificadas en la fase ante--
rior. Cualguiera que sea la respuesta adoptada, todas
en el nivel de la alta gerencia deben estar de acuerdo

con ella.

Paso cuatro: Elaboracién por parte de la gerencia
de una proyeccién para tres o cuatro afios sobre las de=~=-
mandas probables si la organizacién no hiciera nada sig-
nificativo en respuesta a ellos: Cotejado con el sistema
actual de respuestas, este tipo de proyeccifn aumenta la
claridad de las consecuencias probables delvconjunto - -
actual de respuestas.

Paso cinco: Estado deseado: Consiste en definir - -
cudles serfan las condiciones deseables dentro de tres a
cihco aﬁos;

Paso seis: Identificar el tipo de actividades, for-

mas organizacionales, inversiones, asignacifn de recur--
sos, proyectos, etc., que serfan necesarios para alcanzar



el estado deseado.

Paso siete: Evaluacién del costo utilidad, Este es
un andlisis de los costos econémicos y sociales de las ~
alternativas de acei6n identificados en el paso anterior
y que lleva a la planeacifn estratégica.

5.6.2. Cambioc de estructura de la organizacifn.
¥anejo de Matrices.

A medida que la complejidad de la tarea aumenta y -
las antiguas formas de organizacién empiezan a ser cada
vez nds inadecuadas para hacer el trabajo en forma efec-
tiva, los gerentes de la organizacifén se enfrentan con -
nuevas presiones para disefiar estructuras que se adapten
a los patrones cambiantes del trabajo., La estructura --
de la organizacién debe de ser disefiada con base en los
requerimientos de trabajo. Por lo tanto, como mé&todo de
anflisis, se deben examinar los diferentes tipos de ta-=
reas y organizar a las personas para optimizar los recur
sos humanos, en el cumplimiento de dichas tareas. De --
esto se sigue gue se tendrd mis de una estructura si se
tienen muchas clases de tareas.

Muchas empresas en la actualidad estdn estructura--
das a base de lo que se ha dado en llamar organizaciones
funcionales, en las cuales la estructura estd constitui-
da alrededor de las funciones principales tales como: --
Mercadotecnia, nroduccibén, finanzas y recursos humanos y
alguna otra que por su importancia se considere clave --
para la orcanizacibén; pero a medida que las tareas se --
vuelven mis complejas, con frecuencia es necesario crear
una organizaci6n basada en la Misifn. Las estructuras -

tienden a moverse e Su estructura b&sica fundamental a



una estructura por misi6n, programa o proyecto cuando =--
los tipos de bienes y sérvicios producidos son suficien-
tenente diferenciados para garantizar el establecimiento
de un programa o un centro de utilidad para cada &rea. A
medida que las organizaciones crecen y cada uno de los -
centros de utilidades requieren las tecnologfas represen
tadas en cada una de las otras 3reas b&sicas.de funcio-=-
nes de la organizacifin, tales cémo conﬁabilidad, perso--
nal, Ingenierfa, la compaiifa central se convertiri ulte-
riormente en compaiifa tenedora de acciones para un grupo
de unidades separadas, cada una de las cuales desarrolla
todas las funciones,

En este punto es donde los 1fderes de la organiza--
cién tienden a volverse hacia’unavorganizacidn matriz en
la cual una funcién o tecnologfa particular }epresentada
pPOr una persona © un grupo podfla existir en uno o varios
programas de la organizaci8n o ser aslignados a ellos.

La existencia de una matriz tiene las siguientes ~--
consecuencias humanas:

lo.~ Los reguerimientos de una lealtad simult&nea a la -
tecnologfa y a la misién traen como resultado una -
ambiguedad creciente no s6lo para el individuo que
est&.en la matriz sino también para las personas --
ante cuicnes &1 reporta.

20.- El conflicto es inherente a una organizacifn matri-
cial: El conflicto se presenta sobre la asignacidn
de tiempo, de los recursos, de los criterios parﬁ -
evaluar el desempeifio, etc.

3o.- Hay necesidad de una mayor comunicacifn dentro del
sistema respecto a las asignaciones de trabajo, las
prioridades, la revisif6n del desempeiio, etc.



40.- Hay necesidad de descentralizar la autoridad. Para
el establecimiento de prioridades y el planeamiento
del trabajo.

50.- Hay un perfodo, probablemente muy prolongado, de --
ajustes, reajustes, de aprendizaje. Durante el cual
la organizacién desarrolla su capacidad y sus meca-
nismos para trabajar efectivamente en la oficina ~--
matriz.

Para minimizar los problemas anteriormente descri--
tos se pueden intentar los siguientes arreglos. Los ge--
rentes de los polos de la matriz deberdn desarrollar jun
tos un anflisis de tareas preferentemente con los titula
res de los roles, estableciendo la clase de tarea por ==
efectuar; especificando y aclarando las relaciones de --
roles entre las personas que estdn dentro de la matriz y
aquellos ante los que reportan respecto de cada clase de

tarea, criterios de evaluacién, etc.

5.6.3. Procedimientos de planeacisn, Manejo de In-
terfases.,

Cuando se establecen nuevas estructuras, roles ml-
tiples y nuevas relaciones de reportes, surgen problemas
de definicién de tareas, definicién de responsabilidades
y evaluacifn del desempefio., Al manejar un esfuerzo de -
cambio en un gran sistema el punto de presifn por el cam
bio se presentari posiblemente en alguna interfase orga=-
nizacional. Los cambios significativos ocurren cuando:
{1) Se reorganizan las relaciones de la tarea entre per-
sonal de dos o mis departamentos, (2) es necesarioc sobre
poner programas encima de las organizaciones funcionales.
(3) Hay funclones de organicaciones diferentes con ante-



cedentes o culturas diferentes. Tales reorganizaciones
tienden a tener alguna caracteristica de una organiza- -
cién matriz; ambigquedad creciente, confusifn de roles, -
problemas en la toma de decisiones y problemas de comuni
cacibn.

Las formas tipicas de resolver estos dilemas son:

lo.- Desarrollar descripciones mds claras de cada rol o
trabajo implicado.

20.~ Utilizar alguna forma de medici6n de resultados,

30.~ Utilizar actividades intergrupales de desarrollo --
destinadas a clarificar responsabilidades, nivel de
autoridad, recompensas, etc.

La mayoria de estos esfuerzos no tienen mucho &xito,
sin embargo, porque se concentran en mejorar la toma de
decisiones o el poder o las comunicaciones, pero de una
manera aislada. No se concentran directamente en optimi
zar el trabajo.

5.6.4. Diagramaci6n de responsabilidades.

En los Gltimos afios se ha desarrollado una nueva -
técnica gue se concentra en la asignacifn de responsabi-
lidades de trabajo; esta técnica se llama diagramacién -
de responsabilidades. El primer paso consiste en cons--
truir un Grid; los tipos de decisiones y las clases de -
acciones necesarias en el 4rea total de trabajo bajo dis
cusién se anotan verticalmente hacia el lado izquierdo -
del grid y las personas gque puedan influir de algén modo
en la toma de decisiones sobre estos aspectos se anotan
horizontalmente en la parte superior del grid, ver a - =
continuacién la (figura Ko. 1).



R Responsabilidad de iniciar
cédigo: A V - Aprobaci6n derecho de Veto

S - Soporte, suministro de recur
s0S

i -~ Informe (ser informado)

Participantes
Decisiqnes

El proceso, entonces, consiste en asignar una actua-
ci6n a cada uno de los participantes frente a cada uno -
de los asuntos. Hay cuatro clases de actuaciones:

1.- Responsabilidad (R}. La responsabiliGad de iniciar
ia accién para asegurar que la decisiln sea llevada
a cabo.

2.~ Aprobacién requerida o derecho de Veto {A,V) el asun
to especifico debe ser revisado por el titular del -
rol y esta persona tiene opeibn de aprobarlo o vetar
lo.

3.~ Apoyo o soporte (S). Suministro de apoyo logfstico y
recursos para el asunto particular.

4.- Informe {i). Debe ser informado y, por inferencia, -
no puede influir.



Se considera cada asunto y se asigna la responsa--
bilidad. Un aspecto muy importante de esta técnica es
gue s6lo puede haber una responsabilidad en cﬁalquier -
linea horizontal, Por tanto, se debe lledat a un con--
senso o se debe decidir en forma autoritaria quién tie-
ne la responsabilidad. o

5.7. Control y Evaluacién del Cambio.

Uno de los asuntos mas dlficiles que afronta la ge
rencia e)ecutiva parthlpante en el planeamiento y en -
el manejo del cambio en las organizaciones complejas es
corno emprender una evaluacifn del esfuerzo de cambio.
En algln momento de tales eEEuerzos, quienes estin mane
jando él cambio se plantean las siguientes preguntas:

gcﬁno sabremos que el esfuerzo de cambio valdrs la
pena? aFuncianara el esfuerzo de cambio? acamo sabremos
en gue ptooorc16n los resultados se deben a1 estuerzo -
de canbio? iC6mo sabremos que se mantendri el nuevo es-
taco? ¢Cémo sé pedrd controlar el cambiof

Aunque todas esas preguntas son importantes en un
proceso de evaluacifn suelen ser tratados de una manera
superficial y no existe un plan concreto de evaluacidn.

Puedo definir evaluacibn como: el conjunto de acti
vidades planeadas de recoleccitn y anilisis de informa-
cibén, emprendidas para suministrar a los responsables -
del manejo del cambio apreciacifn satisfactoria de los
efectos y/o progresos de los esfuerzos de cambio.

5.7.1. Desarrollo de un plan de Evaluacién.

Al considerar la evaluacifn de un esfuerzo de cam-
bio planeado, los siguientes puntos requieren atencién



y decisi6n por parte de quienes manejan el cambio:

lo.~ Definir claramente el prop6sito que cumple la
evaluacién.

20.- Determinar los tipos de informacién requeridos
por la gerencia, y los puntos apropiados para
obtenerla.

30.- Seleccionar los métodos de recoleccién de da--
tos y considerar restricciones de tiempo y de
recursos.

40.- Decidir cuando evaluar, o sea, el momento més
oportunc para la recoleccifn de datcs y la re-
visidn de los mismos.

5.7.2. Tipo de informaci6n requerida.

Para satisfacer plenamente este reguisito es necesa
rio dar contestacién a las siguientes preguntas, ¢Cufles
variables organizacionales son de interés primordial? -
¢Oué personas del sistema poseen los tibos de informaci6n
deseada? gQuién utilizard la informacibn producida y pa;
ra qué? ¢Existe algln prbceso de retroinformacibn de los
datos obtenidos? ¥ con base en ello planear la fecogida
de datos.

5.7.3. Cémo obtener la informacién.

Una parte integral del plan de evaluac:dn deberg ser
el especificar c6ro se reunxra Y se analizard la 1nforna
cibn requerida, nara dicho efecto es necesario lo siguien
te:
lo.~ Seleccidn de Métodos para recolectar datos, hay nu-

merosos métodos disponibles para recolectar datos;

\
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ejemplo, ebtrevistas, cuestionarios, observaciones;
archivos de la organizaci6n y formularios de reportes
de la organizacifn. Cada uno de ellos tiene sus ven-
tajas y desventajas relativas a la facilidad vy a la -
ré8pidez de su uso, su costo y la calidad de los datos
suministrados.

Restricciones de tiempo y recursos. Al seleccionar -
el método apropiado, las prioridades de quien maneja
el cambio aceca de tiempo VS5 costo VS calidad, son -~
aspectos que debe tomar en cuenta.

Oportunidad. La seleccifn de cuando revisar o contrg
lar el cambio se debe decidir en términos del prop8si
to de la evaluacifn.



6. Planificacipin de las Organizaciones.

El general campo de desarrollo organizacional se ha -
venido desarrollando muy ripido debido a un enffsis que se
ha producido en el cambio y sobre todo en el cambio bien =
planeado. Esto con el afan de estar a la par, de estar
al dfa con lo nuevo ya que si este cambio no se hace se
esta en el peligro de quedar atras, Hay que prepararse
para el cambio.

En este capftulo sobre el disefio de organizaciones =~
ofrecer un conjunto de ideas diferentes pero complementa=~
rias a lo expuesto anteriormente,

6.1. Teorfa situaciocnal.

El disefio de las estructuras organizacionales es un =
viejo tema que ha pasado a través de varias etapas de in-
vestigacibn. La etapa actual estd caracterizada peor va=-=
rias escuelas de pensamiento administrativo, una de las °
m&s aceptadas en la actualidad es la denominada Teorfa -
situacional. Esta teorfa se basa en dos conclusiones ori
ginadas principalmente de estudios ampfricos a gran -
escala.



l.- No existe una sola manera S6ptima en cuanto a organi
zar.

2.- Ninguna manera de organizar es igualmente efectiva
en todas las situaciones.

As{ podemos observar un amplio rango de organizacio
nes efectivas, pero sus diferencias no son fortuitas; en
realidad, la forma de organizar hace la diferencia. Todo
esto sugiere una nueva serie de preguntas. ¢De qué facto
res depende la eleccifn de la forma organizacional? ¢Cud
les son las caracteristicas de los contextos organizacig
nales que constituyeh la diferencia? La investigacifn -
llevada a cabo en los Gltimos diez afios sugiere varias -
respuestas a este probiema. En resumen todos los estu=-
dios realizados llevan a la conclusién de que la mejor =
manera de organizar depende de la incertidumbre y la di-
vergidad de las tareas llevadas a cabo por la unidad or-

ganizacional.
6.2. Inceritdumbre e informacién.

La base de la estructura de disefio presentada en --
este capitulo es la afirmacifn de que mientras mds gran-
de sea la incertidumbre sobre la tarea, més qrande serd
la cantidad de xnformacién que debera ser procesada por
los responsables de tomar decisiones durante la ejecu--
cién. Si la tarea es bien entendida antes de ser lleva=-
da a cabo, mucha Ge la actjvidad puede planearse con an-
ticipoacién; si no es entendida, entonces durante la eje-
cucién misma de la tarea, se adguieren m&s conocimientos
que ilevan a cambios en aplicacién de reéursos, en pro--
gramas y en orioridades. Todos éstos cambios requieren
procesamiento de informacibn durante la ejecucifn de la



tarea. Por tanto, mientras m&s grande sea la incertidum-
bre sobre la tarea, mis grandé seri la cantidad de infor-
macién gque deber§ ser‘procesado pof los responsables du--
ranté la ejecucién de la tarea para poder lograr un nivel
dado de actuacitn.

El efecto b&sico de la incertidumbre es gque limita -~
la habilidad de la organizacibn, para planear con antici-
paci6én o tomar decisiones scbfe sus actividades, antes de
la ejecucién de éstos. Por tanto, existen hlpﬁtesis de -~
que las variaciones observadas en las formas organlaacio—
nales son realmente variaciones en las estrategias de la
organizacifn para (1) aumentar su habilidad de planear --
con anticibaci6n, (2) aumentar su flexibilidad para adap
tarse a su incépacidad de planear con anticipacién, y (3}
disminuir el nivel de actuacién requerido para uha viabi-
lidad continua. De la cantidéd de incertidumbre y de los
costos relativos de las estrategias, dependerd que estra-
tegia se elige. La funcién de la estructura de disefio es
identificar estas estrategias y sus costos.

Como ya lo definimos en el capftulo cuatro de este =
trabajo "La incertidumbre" es la diferencia entre la can-
tidad de informacién requerida para llevar a cabo la ta--
rea y la cantidad de informaciba con que cuenta la organi
zaci6n. Asi{ la cantidad de incertidumbre sobre la tarea
es un resultado de la combinacibn especif;ca y de una or-
ganizacién especif;ca. La cantzdad de informaclén necesa
ria para llevar a cabo una tarea es una funcién de (1) la
diversidad de la produccién obtenida medida por el ndmero
de diferentes productos, servicios o clientes, (2) ei nd-
mero de diferentes recursos utilizados, medido por el nﬁ-
mero de diferentes especialidades técnicas en un proyec--
to, el nlGmero de diferentes centros de producein en una




fdbrica, etc, ¥ (3) el nivel de dificultad de la meta o
de la actuaci6n medido por algfin criterio de eficiencia,
tal como el pbrcentaje de utilizacién de las miquinas. -
Mientras mis grande sea la diversidéd de la pr;iducciﬁn,
el nfmero de recursos y el nivel de actuacién, mayor.se-
rd el nGmero de los factores y de interacciones entre ==
estos, que deberdn considerarse simultSneamente al tomar
decisiones., La organizacién puede no boseer, sin embar-
go, la necesaria cantidad de informacifn. Porgque no es
la incertidumbre en si lo gue interesa. El concepto cla
ve es el proceso de informacién y, especfficamente, el -
procesamiento de informacidn durante 1la éjecucién real -
de la tarea.

6.3. Modelo de procesamiento de informacién,

El propfsito de este subtema, es concebir a las or=
ganizaciones'como redes de procesamiento de informacién
y explicar por qué y a través de due mecanismos se reia-
cionan la incertidumbre y 1a informacién con la estructu
ra. Para poder lograr esta explicaciéh, partiré del mo-
delo mecanicista burocritico basico. )

Modelo Mecanicista: En este modelo se parte de una
divisi6n del trabajo que conlleva una considerable inter
dependéncia y por lo tanto, una gran necesidad de coordi
naciQn.

Para terminar una tarea con alto nivel de ejecucifn,
se deben coordinar las actividades que llevan a cabo los
diferentes grupos, el comportamiento de cada uno de ellos
debe ser consistente con el comportamiento de los otros.
Aunque se debe coordinar el comportamiento de quizis cien
tos o miles de personas, es imposible gque todos elios se
comuniquen unos con otros., La organizacifn es demasiado
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grande para permitir gue la comunicacifn cara a cara sea
el mecanismo de coordinacién, El prohiema de disefio or-
ganizacional es crear mecahismos mediante los cuales se
pueda cbtener un patrén integrado de comportamiento a --
través de todos los gfupos interdependientes.

Primero tenemos una tarea, en la gue existe un alto
grado de divisi6n del trabajo, un alto nivel de ejecucién
y una dimensién relativamente grande; por tante, es nece
sario procesaf bastante informacifn para coordinar las -
subtareas interdependientes. Conforme aumenta el grado
de incertidumbre, también aumenta la cantidad de procesa
miento de informaci6n dhrante la ejecucifn de la tarea.
Las organizaciones deben desarrollar estrategias para --
procesar la mayor cantidad de informacifn necesaria para
mantener el nivel de actuaci6n. '

6.3.1. Reglas, programas de procedimiento.

El Método més sencillo de ceoordinar subtareas inter
dependlentes es especiflcar por adelantado los comporta-
mientos necesarios de su ejecucién en forma de reglas, =~
programas o procedimientos. Paré hacer uso efectivo de
estas herramientas se les ensefla a los empleados de la -
organizacifén las situaciones relacionadas con el trabajo
con las cuéles ha de enfrentarse y los comportamientos -
apropiados para tales situaciones. Entonces conforme -=-
van surgiendo diariamente las situaciones, los empleados
siguen los comportamientos adecuados a cada una de ellos.
Si cada cual adopta el comportamiento apropiado, la res
puesta resultante es un patrén integrado o coordinado de
comportamiento, La principal virtud de las reglas es gue
eliminan la necesidad de una posterior comunicacién entre
las subunidades. Segfin el grado en que las situaciones
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relacionadas con el trabajo puedan anticiparse y se pue-
dan derivar reglas de ellas, se garantiza una actividad
integrada sin necesidad de comunicaci6n. ' Sin embargo, =
el uso de reglas y programas como herramientas de coordi
nacién es limitada pues se restringe a aquellas situacip
nes felacionadas con el trabajo que se pueden prever y -
para las cuales se puede identificar una respuesta apro-
piada.

Jerarqufa: Cuando la corganizacién que depende de re
glas, se encuentra con situaciones que no habfa enfrenta
do antes, no tiene respuestas listas, a la mano. Cuando
se desarrolla una respuesta para la nueva situacifn, ella
debe considerar todas 'las subtareas que van a ser afec-
tadas. Las actividades de recopilacifn de informaciébn y
de soluci6n de problemas pueden ser considerables.

Para manejar esta tarea Se crean nuevos roles, lla-
mados puestos gerenciales y se organizan en una jerar- -
qufa, Los ocupantes de estos roles manejan la recopila=-
cién de la informacién y la toma de decisiones necesarias
debido a la incertidumbre. Entonces, cuando surgen los
eventos no previstos, el problema se remite al gerente -
que tiene la informacifn para tomar una nueva decisién.
Ademds la jerarqufa es también una lfnea de autoridad y
de poder de recompensa, por lo cual las decisiones de los
ocupantes de estos roles son determinantes efectivos del
comportamiento de gquienes llevan a cabo la tarea. De -=
esta manera, la jerarqufa de autoridad se emplea en una
base de excepcién. Esto es, la nueva situacién para lo
cual no hay una respuesta planeada con anterioridad, se
refiere hacia arriba en la jerarquia para permitir la --
creacién de uia nueva respuesta. Como el proceso descri
to continfia siendo bastante mecanistico, la nueva situa-
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cifn se vuelve a referir hacia arriba en la jerargufa -
hasta aquel punto en gue se encuentra un superior comfin
para todas las subunidades afectadas por la nueva situa
cién.

Es importaqte destacar que la jerarqu;a se emplea
ademds de, no en lugar de, el uso de las reglas: Esto ~
es, las reglas logran coordinacifén para las situaciones
uniformes y repetitivas, mientras que las situaciones -=
nuevas y poco comunes son referidas hacia arriba. Esta
combinacién garantiza una respuesta organizacional ccor=
dinada e 1ntegrada para las situaciones con que la orga-
nizacién se enfrenta,

La debilidad del sistema de comunicaci&n jerdrquica
estriba en gque cada eslabbn tiene una capacidad finita -
para manejar la informacién. Conforme las subtareas de
la organizacifn aumentan én incertidumbre, se originan -
mas excepcionés que se refieren hacia arriba, la jerar--
cﬁia empieza a sobrecargarse; se desarrollan retrasos --=
serios entre la trasmisiﬁn hacia arriba de informac16n -
acerca de la nueva situacién y la respuesta a esa infor-
macibn hacia abajo. En esta situaci6n la organizacién -
aumentan en incertidumbre, se oriqinén nds excepcionéﬂ -
que se refieren hacia arriba, la jerarquia empieza a so-
brecargarse; se desarrollan retrasos serios entre la tras
misién hacia arriba de informaci6n acerca ‘de la nueva si
tuacién y la respuesta a esa informacibn hacia abajo. =
En esta situaci6s la organizacién debe desarrollar nue=-
vos procesos para suplementar las reglas y la jerarqufa.

6.3.2. Fijacibn Ce lietas y Objetivos.

Para aumentar la nrobabilidad de que los empleados
elijan el comportamiento apropiado, las orgdanizaciones -
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desarrollan dos respuestas para mejorar el problema del
control del comportamientd. ‘El primer cambio involucra
la substituci6n del entrenamiento profesional de 1la fues
za de trabajolpor un programa centralizado y detallado
de -los procesos de trabajo de acuerdo con las siquientes

bases:

lo.- El lugar en que se va a desarrollar una tarea en lo
’ particular.

20.~ El traslado de herramientas de materiales y de tra-
" bajacores al lugar de trabajo y la disposicién efi=
ciente de Estos.

30.~ Algunas Qeces, los movimientos particulares que se
deben de hacer para llevar a cabo la tarea.

40.~- Los programas y asignaciones de tiempo para las ope
raciones en particular.

50.=- Los criterios de superQisiQn de esas operaciones en
particular.

Esto es un control basado en la seleccifn de traba-
jodores responsables, Para tal efecto se selecciona a -
los trabajadores Que poseen las habilidades y actitudes
apropiadas.

Un ejemplo sobre la manera que se usan las metas ==
puede verse, consilerando al grupo de disefio responsable
de la estructura cCel ala de un avién: lLa interdependencia
del grupo con otros grupos de disefio se maneja mediante
especificaciones t&cnicas que comprenden los puntos en -
donde el ala se uné al cuerpo, las fuerzas trasmitidas a
estos puntos, los centros de gravedad, etc. El grupo =--
tiene también un conjunto de objetivos (los cuales no ==
deben excederse) respecto al peso, a las horas, hombre =
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dedicado al disefic y a la fecha de terminacién.

Se les dan especificaciones sobre los esfuerzos mi-_
nimos debajo de los cuales no pueden disefiar. El grup6
entonces disefia las estructuras y los ensambles que se -
combinan para formar el ala, No necesitan comunicarse -
con ningfn otro grupo de disefio, respecto a asuntos rela
cionados con el trabajo, siempre que ellos y los grupos
interdependientes puedan operar dentro de los objetivos
planeados.

As! la fijaci6n de metas ayuda a coordinar subtareas
intetdebendientes y permite que haya discrecibn en el ni
vel de subtarea local. En lugar de eﬁpecificﬁr comporta
mientos a través de reglas y programas, la organizacién
especifica objétivos que deben ser los grados y permi£e
a los trabajadores seleccionar el comportamiento apropia
do para cumplirlos.

6.3.3. Estrategias de Disefo.

La habilidad de una organizacién para coordinar con
éxito sus actividades mediante la fijacidn de metas, la
jerarqula y las reglas, depende de la comblnacién entre
la frecuencia de las excepciones y la capacidad de la -
jerarquia para manejarlas. Conforme aumenta la incerti
dumbre sobre la tarea, aumenta el n@mero de excepciones,
hasta que la jerarquia se sobrecargé. Entonces la orga
nizacién debe eniplear nuevas estrategias de disefio. Fue
do actuar de cCos maneras para reducir la cantidad de in
formacién que se procesa o puedo actuar de dos maneras:
para aumentar su capacidad ce manejar mé&s informacién.
Una organizacibn puede elegir desarrollérse de ambas --
formas. Los dos mé&todos para reducir la necesidad de -
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informacién y los dos métodos para aumentar la capaci-~=-
dad de procesamiento se-muestran en la figura #2. El. =~
efecto de todas estas acciones es reducir el ndmero de
los cases excepcionales enviados hacia arriba, a través
de los canales jerfrquicos de la organizacifn.

lo.~ Reglas y programas
' 20.~ Jerarquia

3o,.,- Fijaci6bn de metas.

~F g - Vv
4.- Creacibn 5.- Creacién 6.~ Inversifn .7.- Creacién
de recﬁg de Tareas en siste- de rela-
sos holga Autbnomas mas de in- cicnes la
dos. formacibn terales

l l ‘verticales j
T T

Reducir las necesidades de Aumentar la capacidad de -
procesamiento de la infor- procesamiento de informa--
macién. cién.

6.4. Estrategias para la reduccifn de Informaci6n.

6.4.1, Creacibn de recursos holgados.

Una organizacifén puece reducir el nﬂme;o de excep--
ciones que ocurren éimplemente disminuyehdo el nivel re-
querido de actuacibén. Puede aumentar el tiempo programa
do, las horas hombfe necesarios a ampliar el presupuesto
de gastos, Estos recursos adicionales se llaman recur--
sos holgados. Los recursos holgados constituyen un cos-
to adicional para la organizacibn. Sin embargo mientras
mayor sea el tiempo programado disponible, menor serd la
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probabilidad de incumplir un objetivo, mientras menos =--
sean las excepciones, menor serd la sobrecarga en la je-
rarqufa, Por tanto, la creaciéﬁ de recursos holgados a
través de niveles reducidos de'actuacidn, disminuye la -
cantidad de informacifn gque debe ser pfocesada durante -
la ejecucién de la tarea y previene la sobrecarga de los
canales jerfrquicos.

6.4.2. Creaci6n de Tareas Auténomas.

21 sequndo método para reducir la cantidad de infoyr
macién procesada es cambiar del disefio por tarea funcio-
nal, a otro en el gque cada grupo cuente con todos los -~
recursos necesarios para llevar a cabo su tarea. Pueden
crearse secciones autfnomas alrededor de las principales,
cada grupo tendrfia sus proplos departamentos de servicic.
on otras situacibnes podrian crearse grupos alrededor de
las lineas de produccifn, por &reas geogrdficas, por pro
yectog, por grupos de élicntes, por mercaaos, etc. Cada
uno de ellos contarfia con los recursos necesarios para -

la tarea.

La estrategia de Autonomfa cambia la base de la es-
tructura de autoridad de la basada en insumos, recursos,
habilidades o categorfas ocupacionales, en una basada en
categorfas geogrificas o de produccifn. El cambio redu-
ce la cantidad de procesamiento de informacin a través
de varios mecanismos. ’

Primero reduce la cantidad de diversificacifn en la
produccién, habiendo una sola recopilacifn de recursos.

El segundo medio de reduccién de informacibn ocurre
a través de una menor divisién del trabajo. La estructu-
ra funcional o especializada en recursos comparte la - -
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demanda de habilidades en todas las categorias de la pro
duccién, Como la divisién dél trabajo se détermina por
la amplitud del mercado,-se debe reducir la divisién del
trabajo conforme baja la demanda. v

De este modo las dos primeras estrategias reducen =
la sobrecarga en la jerargquia, al disminuir el ntrero de
excepciones gue ocurren, la.reduccién ocurre cuando se =
reduce el nivel de actuacién, la diﬁersificacién de la -
producci6én, o la divisifn del trabajo.

6.4.3. Inversién en sistemas de informacisn verti--
cal.

La organizacifn puede invertir en mecanismos que le
permitan procesar ia informacién adguirida durante la --
ejecucibn de la tarea sin sobrécargar los canales de co-
municacién de la jerarqufa. La inversifn ocurre de = =
acuerde con la siguiente.16gica. Después de que la orga
nizacién ha fijado su plan‘y fijado sus.objetivos con ==
respecﬁo a peso, esfuerzo, presupuesto y programa, ocu--
rren eventos no anticipados que general excepciones, las
cuales a su vez requieren de ajustes al plan original.
En algfn momento, el nGmero de excepciones se vuelve sig
nificativo, y entonces es preferible generar un nuevo --
plan en vez de secuir haciendo cambios al plan anterior
en cada excepcifn que surge. El punto es entonces (Cudn
frecuentemente deben revisarse los planes; anual, semes=-
tral, trimestral o mensualmente? Mientras mayor sea la
incertidumbre, mayor serd la frecuencia de volver a pla
near, Mientras mayor sea la frecuencia de la planea- -
cibn, mayores ser&n los recursos tales como oficinistas,
tiémpo de computadora, elementos Ce insumo, producto, =
etc.; requeridos para procesar informaci6n acerca de --
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factores pertinentes.

El suministro de mds informacifn con mayor frecuen-
cia, puede simplemente éobrecargar a la persona que toma
la decisidn. Se puede requerir una inversién para aumen
tar la caéacidad de quien toma la decisibn,-para emplear
computadoras, diversas combinaciones de hombre y miquina,
agistentes, etc. El costo de esta estrategia es ei cos=
to de los recursos de procesaniento de informacifn.

6.4, Creacifn de relaciones laterales.

La Gltima estrategia consiste en emplear selectiva
mente procesos de decisibn lateral gue pasan a través -
de las lfneas de autoridad. La estrategia lleva el ni-
vel de toma de decigiones hacia abajo, donde existe la
informacién, en lugar de llevarla hacia arriba, hacia -
los puntos de divisi6n. Descentraliza las decisiones -
sin crear grupos aut6nomos, se emplean varios mecanis--
mos, cuyo nGmero y tipo dependen del nivel de incerti--
dumbre.

La manera mis simple de la relacifn lateral es el
contrato directo entre dos personas qué comparten un --
problema. El contrato directo evita vasar el problema a
un gerente superior y elimina la sobrecarga en la je-=-
rarquia.

En algunos casos se presenta considerable contacto
entre dos subtareas. Bajo estas circunstancias puede -
crearse un nuevo rol de enlace, para manejar los contac-
tos interdepartamentales.

Conforme se encuentran tareas de mayor incertidumbre,
se detectan problemas en que se¢ requiere el esfuerzo o -
conjunto de varios departamentos. En lugar de llevar el
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problema hacia los niveles superiores, los jefes de esas
4reas integran un grupo de tareas o un egquipo, que se en
Earga de resolﬁer conjuntamente el problema. De esta ma
nera, la solucién de problemas se convierte en un meca--
nismo para descentralizar decisiones y reducir las sobre
cargas jerdrquicas.

Conforme un mayor nfimero de decisiones y de mayor -~
importancia se toman a niveles inferiores dentro de la -
organizacién, a través de los grupos interdepartamenta--
les, se puéden origihar problemas de liderazgo. La res-
puesta es la creacién de un nuevo rol, un rol integrador,
La funcién de este rol es representar a la alta gerencia
en las decisiones interdepartamentales para una marca en
particular, una linea de producto, un proyecto, una uni-
dad geogréfica. a quienes cumplen estos roles se les =--
llama geréntes de producto, gerentes de proyecto, de 11~
nea especial, etc. .

Después de que se decide la creacifn de este nuevo
rol, el puﬁto clave es qué cantidad y qﬁé tipo de influen
cia necesita el ocupante de este rol paré lograr la inte
gracién necesaria en el proyecto, la unidad o el produc-
to. ﬁajo diversas circunstancias se emplean mecanismos
que van desde la informacifn de apoyo y el control presu
puestal, hasta las relaciones de dependencia dual y la =
matriz. »

En resumen, las relaciones laterales permiten tras-
ladar las decisiones hacia los niveles m&s bajos de la -
organizacién, garantizando sin embargo qhe incluya toda
la informacién en el proceso. [l costo de la estrategia
lo constituye la mayor cantidad de tiempo gerencial gque
debe emplearse en procesos de grupos y los costos de los
roles de integracién y enlace.
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6.5. Relaciones laterales: Roles Integradores y
Disefio de Matrices.

Cormo ya-mencioné& anteriormente el empleo de relacio
nes laterales, tales-COmo, contactos directos, roles de
enlace, fuerzas de tarea y equipos, permite a la organi-
zsacifn tomar m&s decisiones y procesar mis informacibén -
sin sobrecargar los canales de comunicacién jerérqui&a.
Estos canales reservan para los problemas‘mas importantes
y de consecuencias que aumentan en nfimero conforme aumen
ta la incertidumbre y la diversidad de tareas. Los aumen
tos adicionales de incertidumbre y la diversidad de la -
tarea significan mds toma de decisiones en los bajos ni-
veles a través de los procesos de decisifn conjunta,

El aumento en el ndmero de decisiones y el mismo -=-
grado de importancia de las decisiones tomadas en los ba
jos niveles, incrementa la dependencia de la organiza= =
cién respecto de la calidad de las decisiones tomadas a
través de tales procesos conjuntos. Por un lado, el pro
ceso en s{ aumenta la calidad de las decisiones. Sobre
todo si los participantes provienen de los departamentos
nds interdependientes y del nivel apropiado de ese depar
témento, puede’mejorar la calidad potencial de las deci-
siones. El proceso involucra a aguellos individuos con
més conocimientos acerca de la decisién en cuestifn. Ade
mds, la participaci6n, de los individuos responsables de
llevar a cabo el trébajo, aumenta la motivacibn para acep
tar e implementar la alternativa escogida. Pero como —-
cada participante necesariamente cuenta s6lo con informa
cibén parcial, se llegard a una decisién de alta calidad
si se comparte la informacién parcial, se desarrollo y =
se utiliza para buscar y desarrollar nuevas alternativas.
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Convertir a un grupo de individuos en un equipo de
. solucién de problémas caracterizado por la franqueza, la
confiaﬁza y la disponibilidad para confrontarse unos con
otros requiere habilidades interpersonales y de grupo y
"un ambiente en el cual pueda lograrse la solucién de los
problemas de grupo. ’

6.5.1. Diferenciacién.

Este concepto ya fue comentado anteriormente y con-
siste en la diferenciaci6n cognoscitiva y emocional en=--
tre los gerentes de distintos departamentos funcionales.
Pl concepto sugiere gue las actitudes de los gerentes se
vuelven diferenciados en varias dimensiones, segfin el --
grado en que las tareas a su cargo difieran en incerti~--
dumbre y segln el lapsc de tiemp de retroinformacifn. la
orientacién ﬁacia las metas. E1 hecho de gue direrentes

' departamehtos prefieren diferentes alternativas como so-
lucién para el mismo problema, es la fuente b&sica del -
confiicto. Ahora bien, conforme las subtareaé aumentan
en incertidumbre, las diferencias en otras dimensiones -
pueden también volverse lo suficientemente grandes como
para ser causa de conflicto.

Primero, los departamentos varfan en la formalidad
de sus estructuras. Las tareas altémente predecibles en
las operaciones conducen a medidas explfcitas de actua--
cifén a procedimientos bien definidos, a rangos estrechos
de-control y a &reas bien definidas de autoridad y res--
ponsabilidad. En contraste la funcin técnica con su --
tarea incierta, no cuenta con procedimieﬁtos, responsabi
lidades y nedidas de actuacién claramente definidas; no
las tiene morque no puede tenerles, dada la naturaleza -
de su tarea.
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Seqgundo, los individuos en estos departamentos va--
rian en su orientacién hacia el tiempo. Un técnico pasa
horas analizando proBlemas ambiguos y relacioﬁes incier-
tas para terminar algunos disefios dentro de ciertos pla-
zos previamente establecidos. Compirese a esta persona
con el supervisor de operaciones quien rdpidamente cono-
ce los resultados obtenidos y recibe informacibn del de-
sempefio personal y se notar8 mas ficilmente laé diferen-
cias de perspectiva del tiempo y su relacifn con las ta-
reas.

Finalmente cada departamento desarrolla su lenguaje
nropio, como los grupos de personas continuamente compar
ten un conjunto comGn de problemas, desarrollan maneras
ripidas de comunicaéién de actividades y eventos, lo que
permite a las personaé comunicarse m&s eficientementa. =
Sin embargo, a pesar de que los lengﬁajes especializados
aumentan la eficiencia en las comunicaciones dentro de -
un departamento, disminuye la eficiencia entre los de=-

partamentos.
6.6. Rol Integrado.

La respuesta de la organizacién a la preocupacifn -
por la calidad de las decisiones es crear nuevos roles -
en la estructura organizacional. Estos roles se denomi-
nan roles integradores. Los gerentes que los ocupan no
supervisan el trabajo real. En ludar de ésto, ayudan a
aquellos cue lo hacen, para que el trabajo se coordine -
seg@n los mejores intereses de la organizacién. Este es
de hecho el trabajo del gerente o director general, pero
&1 carece de tiempo suficiente; para ello cuando las ta-
feas de la organizacifén se tornan diversas e inciertas,
por lo que se recurre al nombramiento de los llamados --
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staff personales, los cuales por delegacifn asumen cierto
tipo de autoridad y encéran determinadas fesponsabilida-
des, los roles integradores son un fenfmeno general pero
las etiquetas varfan segtn las situaciones particulares.
En las formas manhfachuréras con problemas logisticos --
significativos el integrador puede ser un qerehte de mate
riales o de productos. Su tarea consiste en coordinar -
todas las decisiones relacionadas de alguna manera con -
el objetivo fundamental del drea de trabajo de que se ==
trate. En otras empresas el‘integrador puede Ber un ge-

rente de proyecto o de programas especiales.

En cada caso la tarea del integrador no es llevar a
cabo el trabajo sino coordinar el proceso de decisién.
En cada caso, sus decisiones afectan asuntos importéntes
de 1a organizacién, y que son suficientemente diversos e
inciertos para sbbrecarqar al gerente general.

En lugar de cambiar la estructura de autoridad para
contener el proceso de decisifén, el rol integrador se --
crea para coordinar el procesb a través de los departa-=-
mentos interdependientes. La dificultad estd en gue el
integrador necesita poder influir sobre el comportamien-
to de toma de decisiones de individuos que no trabajan =
para &1, El problema de disefioc organizacional viene a --
ser dé cuinto y gué clase de poder deber8 establecerse -
para el rol integrédor. Conforme evoluciona este rol al
principio generalmente reporta al gerente general. Los
integradores no tienen una autoridad formal ni tienen --
personal gue trabaje para ellos. Su funcifn consiste en
presentar al gerente general la perspectivé sobre los --
problemas de decisifn conjunta que se originan en varios
niveles de la crganizacién y que concilernen a su &rea --
de decisibn. Hacen esto actuando como moderadores de -~
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las fuerzas de tarea y de los equipos gue afrontan pro--
blemas conjuntos, recopilando informacibén en un solo lu-
gar y prestandole atenciﬁn de tiempo coﬁpleto a los pro-
blemas que se originan debldo a la incertidumbre. La --
pregunta permanece, sin embargo ¢C6mo ejerce influencia
el integrador si no tiene una autoridad formal?

El rol integrador tiene un amplio rango de contac--
tos. Su contacto mis significativo es el geiente o di--
rector general y puede influir sobre el sistema de recom
pensas mediante los reportes de desempefio que permiten -
una evaluaci6n del mismo. Al mismo tiempo eguilibra las
diferencias de poder y aumenta la confianza en los proce
sos de decisibn conjunta. También ejerce influencia al
manejar el proceso de dec1516n conjunta, en vez de tomar
la decisién 61 mismo. Debe de llevar a cabo la funcibn
de liderazgo o 1ntegrac16n que es necesaria para llegar
a decisiones conjuntas de alta calidad.

6.7. Roles generales de Enlace.

El uso de un rol integrador como mecanismo de coor-
dinacién tiene sus limitaciones. Estas son las limita--
ciones‘del poder experto. Las limitaciones tienen efec-
to cuando la incertidumbre y la diversidad de las tareas

aunentan,

Cuande las organizaciones llevan a cabo tareas alta
mente inciertas y enfrentan circunstancias singulares, -
no existen nunca los hechos suficientes para determinar
las soluciones a los problemas de decisi§n. En estas --
circunstancias no hay conocimientos o teorfas vélidas pa
ra explicar el fendmeno en cuesti6én. Asf, existen pocas
bases, por las cuales una persona pueda convertirse en -

experto,
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El nivel del poder experto se disminuye contra el -
poder legitimo de la posicién jer&rquica y su poder de -
recompensé complementario. "para iograr la coordinacién
entre las &reas funcionales, el rol integrador requiefe
otras fuentes de influencia. Una segunda limitacién se
origina cuando las organizaciones confrontan desabﬁerdos
acerca de los fines o las metas y &stas se confunden con
los medios, Sobre todo cuando la incapacidad de los par
ticipantes para llegar a un acuerdo sobre una dec:.sién -
conjunta, descansa en la cuest16n de los valores y no en
la falta de conocimientos de causa-efecto. .Otras diferen
cias en las metas se originan del contexto ambiental en
el cual opera una organizacién.

El enfoque sugerido aquf es que el rol se asemeje a
uno de derencia normal. La influencia puede aumentarse
al aumentar el poder de la posic16n formal a travéa de -
los siguientes cambios. El rol ya no es mtegrador, pues
sus ocupantes empiezan a participar activamente ep el =-
proceso de decisi6n. Este rol se denomina rol gerencial
de enlace por falta de un mejor nombre. Todavia es dife
rente del rol gerencial normal porque las persbnas que -
llevan a cabo la mayor parte del trabajo por el cual es
responsable el gerente de enlace, no reportan ante éste.
Si las personas no trabajan para el gerente de enlace --
acgmo ejerce éste su influencia?

El primer paso para aumentar el poder formal del ge
rente de enlace es colocarlo en el proceso de decisifbn.
Por ejemplo cuando se prepara el presupuesto departamen-
tal, puede enviarse al gerente de enlace, a una autoriza
cib6n previa o a un primer ajuste antes que al gerente.

El gerente de enlace puede sugerir algunos cambics inter-
departamentales que no pueden ser sugeridos desde la - -
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perspectiva local de cada departamento.

El gerente de enlace puede tener mayor influencia en
el proceso de decisién, al incorporarse a §ste una etapa
mds temprana. Mientias mds pronto une entre en un proce
so de decisién, mayor seré el efecto gue unc pueda tener
en la elecci6n final, Si uno puede elegir con que pro--
blemas va a trabajar y generar las alternativas para so-
lucionarlos, uno va a tener una mayor influencia en el -~
resultado final que la que tendria quien solamente aprue

ba y sugiere cambios.

La efectividad de un integrador en (1)} obtener la -
autoridad de aprobacién, [2) entrar en el proceso de - -
planeacién, depende si {3} cuenta o nc con el sistema de
informaci6n para apoyar el proceso de decisién, Estos -
tres factores no son maneras alternas para proporcionar
poder al rol. Son complementarios y acumulativos. El ge
rente de enlace que lleva a cabo la planeacifn también -
tiene poder de aprobacién y un sistema de informacitn, -
El grado en cl cual se usen los factores depende de la -
incertidumbre de la tarea y de las prioridades de las me
tas organizacionales. Si el rol de enlace requiere més
poder, se le puede dar control del presupuesto para su -
drea de divisibén. El dinero fluye a través del gerente
de enlace hacia los departamentos. En efecto el gerente
de enlace compra los recurscs para los departamentos. =-
Asi que, después de preparar el plan, recibe la cantidad
presupuestada de dinero para obtener mis control scbre -
el uso de los recursos y del personal que no reporta - -
ante €l.

6.8. Organizaci6n Matriz.

Algunas organizaciones o unidades dentro de unma or-
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ganizaci@n se enfrentan a tareas gue requieren recursos
especializados, en un ambiente gue reguiere integracidn
de programas. Por tanto la organizacibn desearfa con~-
tar con una mayor integracxén de los recursos especiali
zados, Rechazar;a una estrategia de organizaciébn de -~
los recursos respecto de programas, proyectos o'produc-
tos autbnomos, ya gue tal movimiento reducirfa la espe-=
. vializacifn o requirirfa la duplicacifn de los recursos.
Una alternativa es aumentar el poder del rol que apoye
la integracifn. El rol integrador puede adquirir su pg
der nediante el establecimiento de una relacifn de re--
porte Dual, Esto es, en algGn nivel de la organizacién,
un gerente se convierte en miembro tanto del departamen
to de recursos comc de la oficina de producto o de pro=
grama. Tiene dos jefes.

El problema principal de la organizacién Matriz es
ddnde establecer la telacxdn de reporte dual, este ni~-
vel se determina en gran parte por los determinantes ~~
tecnolfgicos de la divisifn del trabajo, S5i existe una
egtructura departamental fija y el proyecto necesita ~~
llevarse a cabo en varios departamentos existen disefios

alternos.

Uno es hacer gue el gerente del departamento que ~
es responsable de la mayor proporcién del trabajo sea -~
el gerente del subproyecto. otro es crear un rol inte~
grador con un estatus equivalente al de gerente de depar
tamento. Esto significa que los lfderes de grupc tam--
bién tendrdn relaciones de reporte‘Dual, pues deben re=
portar ante los gerentes de departanmento y ante el ge~=
rente de proyecto. Para bloques pequefos de trabajo, =
los lideres de qrupo pueden funcionar como gerentes de
subproyecto. AaAsf, el tamafio y la divisibilidad del -~ -
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trabajo determinan el nivel en el cual se deben estable-
cer la relacién mutua.

Trazar una linea en el organigrama no le otorga in=
fluencia a una persona pero si establece cierta letitimi
dad. El integrador obtiene mds influencia debido a gue
su trabajo como gerente de departamento es evaluado tan-
to por el gerente de proyecto como por el gerente Ge la
funcién. »Ambos determinan en conjunto, Sus oportunica-
des de ascenso y de aumento de sueldo y ambos determinan
las metas de actuacibn junto con &1, Este es el mecanig
mo por el cual se lleva mis influencia sobre el proyecto
a niveles mis bajos de la organizacién. £l efecto de ~--
este cambio es crear un equilibrio de poder entre los ro
les del gerente de departamento y del integrador, cada -
uno de los cuales defiende un conjunto diferente de me-«
tas.

Si las condiciones externas requieren una mayor in-
tegracifén del proyecto, del programa, del producto o de
la unidad, se debe aumentar aln m&s el poder de los res-
pectivos gerentes. En algunas organizaciones esto puede
lograrse a través de sfmbolos de estatus de oficina, Se
les puede dar a los gerentes de proyecto una mayor jerar
qufa y un mayor salario que a sus compalfieros que dirigen
otras actividades. Pero el cambio final es establecer -
relaciones que reporten solamente ante los gerentes de -
proyecte. Asi ce eliminan algunas de las relaciones de
reporte Duzl. Ioto se hace cuando la especializacifn en
programas es menos costosa que la egpecializaci6n en ha-
bilidades; se hace cdonde las economias de escalé Yy nive~
les de tecnologfa son mds bajos. Ast algunas de las fun
ciones administrativas se especializﬁn en ©l programa y
trabajan solarente para el gerente del programa. En - -
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establecimiento posterior de relaciones de reporte simple
lleva a la organizacifn hacia una estructura Aut6noma.
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7. Consultorfia de Procesos.

La consultorfa de procesos es una técnica de cambios,
en la que trabajan- conjuntamente el gerente y el agente de
cambio, durante cierto tiempo en la elaboracién conjunta -
del Diagn6stico. El agente de cambio puede entrar en la -
organizacifn, sin una clara misifn, en raz6n del supuesto
implfcito de que la mayor parte de las organizaciones po==-
drfan ser mis eficaces de lo gue son si pudieran averiguar
que procesos {flujo de trabajo,relaciones interpersonales,
comunicaciones, relaciones de grupos, etc.) necesitan per-
feccionamiento. Un supuesto relacionado estrechamente con
&éste es que ninguna organizacibn es perfecta, que tcda for
ma de organizacién tiene acilertos y debilidades,

El agente de cambios conjuntamente con el gerente den~
ben de elaborar un diagnéstico de las fuerzas y debilida==
des intencionales y cobre esa base planificar la estructu=
racifén y el cambio.

La importancia de un diagn@stico conjunto radica en -
el hecho de que el agente de cambio rara vez puede llegar
a saber acerca de la organizacién lo suficiente, para sam=
ber cual serfa el cursc de accifn para el grupo particular
de que se trata, con su conjunto de tradiciones, estilos,
especfativos, personalidades, etc. S5in embargo el agente *
de cambio puede aportar sus conocimientos en ciencia de -~
la conducta <ue aunados con el conocimiento del - - - -
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gerente acerca de la organizacién pueden facilitar la -
elaboraci6n de un diagnéstico qﬁe sirva de base para el
plan de cfabajo que conﬁuzca a la eliminacifn de las fa
llas detectadas. '

Otro modelo tradicional en la consultoria de proce-
sos es el modelo doctor-paciente, Uno o mas'ejecutivos
de la organizaci6n perciben que algo anda ﬁal y deciden
1lemar a un consultor para que de una revisada; de modo
muy semejante al paciente que va a visitar a su doctor -
pmara un reconocimiento general;. se supone que los consul
tores descubrir8n que es lo que anda mal y en que parte
de la organizacidn Yy, entonces como un médico, recomen--
darén un programé terapéutico. Con frecuéncla, el geren-
te éscoge la unidad de la organizaci6én donde tiene difi-
cultades, y le pide al consultor que‘avetigue "Que es lo
que anda mal en la oficina, departamento o unidad de que
se trate".

Este modelo no obstante su popularidad esti lleno -
de dificultades. Una de las m%s obvias es gue ia unidad
organizacional sefialada como 15 paciente, puede resistix
se a revelar la clase de informacifn que probablemente -
necesitara el consultor para hacer su diagnéstico.

De hecho, se puede pronosticar que habr8 deforma- -
ci6n sistemdtica en las respuestas a los cuestionarios y
en las entrevistas. El sentido de tal informaci6n depen
ders del clima de la compafifa. Si este es de confianza
y seguridad, el inicrrogado probablemente oculte al con-
sultor cualguier informacifn perjudicial que posea por--
que puede temer que su jefe le castigue por revelar pro-
blemas; 8i el clima es de gran confianza, el interrogado
probablemente vea en el contactco con el consultor una --
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oportunidad para guejarse, lo gque conducird a una exage-
racién de los problemas. A menos que el Eonsultor pase
congiderable tiempo observando el departanento lo mids -~
-probable es que no llegue a tener conocimiento preciso -
de lo que ocurre en &ste. Otra dificultad igualmente ~-
considerable es que el paciente no esté dispuecto a acep
tar el diagnéstico a la prescripcifn ofrecida por el con
sultor,

Por el contrario, la consultorfa de procesos consis
te esencialmente en la elaboracifn del diagn6stico con -
el gerente y en la transmisién a éste de la Eapacidad pa
ra diagnosticar. El consultor puede averiguar muy pron-
to en su trabajo cuales son los problemas de la organiza
cibn y como podrén resolverse. Pero no se apresura a =«
daf a conocer su descubrimiento por dos razones. Prime-
ro, porgue pudo estar equivocado y un diagnéstico que --
resulta equivocado puede perjudicar enormemente a sus --
clientes. Y seqgundo, porque sabe gue incluso si estd en
lo c¢ierto, lo probable es gue el cliente se ponga a la -
defensa, no escuche el diagnéstico, no acepte la pres- -
cripcifn y no ponga en practica los consejos que reciba,

Hasta aqui, he venido hablando de procesos humanos
en las organizaciones s6lo en términos generales. ¢Cufles
son especificamente tales proceéos y como se relacionan
con el D.0.? Dichos procesos son a mi juicio los siguien
tes: (1) Comunicaciones, {2) papeles y funciones de los =
miembros del grupo, (3) solucién de problemas y toma de
decisiones en el grupo, (4) 1iderazgo y autoridad, {5} -
cooperacidn y competencia entre grupos.
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.7.1, Procesos de Comunicacién.

Uno de los mds importantes prbcesos en las organiza-
ciones y uno de los m&s ficiles de ohbservar es la comuni-
cacién de los miembroé denlu organizacifn entre si; parti
cularmente en situaciones directas. Se'ha descrito la -
comunicacién como un sencillo problema de transmitir in--
formacibn de’una persona a otra, de una persona a un gru-
po O de-un grupo a otro grupo. Perc el proceso no es de
ningGn modo sencillo y la informacién transmitida es con
frecuencia muy variable y muy compléja. Comunicamos he-
chos, sentimientos, percepciones, insinuaciones y otras
cosas diversas todo en el mismo mensaje. Comunicamos no
s6lo por la palabra hablada y escrita, sino también por
medio de gestos, de la postura fisica, del tono de voz -
empleado, de los momentos que elegimos para hablar, de -
lo que no decimos, etc,, en este subtema revisaremos el =
proceso de comunicacién desde sus formas m&s simples has-
ta los procesos mis profundos.

7.1,1, ¢Quién comunica? ¢Con cudnta frecuencia?
(Por culnto tiempo?

El andlisis mis f&cil de la comunicacifn es el que
solo se fiﬁa en la relativa frecuencia y duracién de los
actos de comunicacién. Cuando el observador desea estu-
diar el ccmportamiehto de un grupo o comité en lo que se
relaciona con la comunicacién, puede hacer un listado de
todos los miembros y poner una sefial junto al nombre de
la persona, cada vez que éste dice algo y otra sefal para
identificar el tiempo que'dura la comunicacién. Al tér-
mino de la reuni6én puede presentarse una tabie que mueé-
tra quienes han hablado, cuantas veces lo han hecho y --
gque parte de tiempo disponible ha empleado en hablar.cada
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unc de los que lo han hecho. Se puede ver quienes hicie
ron breves comunicaciones y quienes abusaron del tiempo.
Se puede a base de seflales controlar inclusive la impor-
tancia de los temas hablados, para los diferentes inte=-
grantes del comit&.

Se puede hacer un estudio de la comunicacién escri-
ta, analizando los diferentes escritos que circulen entre
las personas de una oficina o departamento y entre el ==
personal de varios departamentos. El conocimiento de ~=
las pacientes 'de comportamiento en la comunicacién puede
ayudar a utilizar mejor el tiempo de los ejecutiﬁos pla-
neando mejor el orden del dfa establecido, y optimizando
el tiempo disnonible, al facilitar la comunicacifn Y per
feccionar la comunicacifn entre los subsistemas relacio-
nados con la solucién de un problema y la toma de deci--
siones.

7.1,2, ¢Quidn comunica a quign?

El siguiente nivel de complejidad de la observacibn
serfia determinar quien habla o escribe a gquien, Tal - -
obsérvaciﬁn no es diffcil en el caso de comunicaciones -
escritas que tienen direccifn, ‘pero puede ser del todo -
engafiosa en el caso de una situacifn de grupo, puesto que
las personas no son con frecuencia.muy explicitas respec-
to a quien estdn dirigiendo sus palabras. El observador
puede fijarse en los ojos del gque habla para ver a quien
mira cuando lo hace o puede observar su postura para - -
obtener algfin indicio. Estas observaciones como las an-
teriores pueden anotarse en una matriz en la que se ins-
criben los nombres, temas, prioridades, etc., que acla=--
ren este aspecto, Se puece observar as{ muchas peculia-
ridades de la comunicaci6én, por ejemplo; el hecho de que



- 125 -

hay personas gue al hablar se dirigen a aguellos mienbros
que siempre est8n de acuerdo con. su punto de vista, bus--
cando su resoaldo Y aptobac16n~ mientras que otras lo ha-
cen airigiéndose a los miembros del grupo gue siempre se
les opone.

Lo anterior realza el hecho de que cualguier conjun
to de observaciones que haga el consultor no tienen mus-
cha importancia en si y por sf mismos. M4s bien, las ob
servaciones de reqularidades f sucesos esénciales en la
comunicacién dentro del grupo sirven de gu!a o como con-
junto de indicaciones para llegar, progresivamente a - -
cuestiones mis importantes que a su vez, determinen nue-
vas areas de observaciﬁn. Por ejemplo, si el gerente --
del qrupo, en las reuniones de éste muestra predisposi--
ci6én hacia una persona d1rigiéndose casi siempre a ella
cuando habla, este hecho por si migmo, tiene relativamen
te poca importancia, Pero si el consultor observa cono
reaccionan en virtud de este comportamiento del jefe, --

"los miembros a quienes no habla, puede inferir algunas -
hip6tesis importantes sobre el funcionamiento del grupo,

7.1.3. ¢Quién comunica después de quién? gQuién
interrumpe a quién?

La operacién al comunicarla puede realizarse de la
manera mds corta, pero no deja de ser una realizacifén --
que dificilmente puede superarse,

Este nivel de an8lisis parece trivial, superficial
y artificial. 8Si el an4lisis del observador se detuvie-
ra a este nivel, resultarfa en verdad insuficiente. Lo -
gue se necesita subrayar de nuevo es que el comportamien
to superficialmente abierto proporciona indicién de lo -
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gue ocurre en la superficie,

Tales indicios no sblo ayudan a consultar de pro-
cesos a comprender todo 10.Que.ocurre, sino que son una
manifestacién visible para todos los miembros del grupo.
Si la funcibn de consultar de procesos es establecer una
situacibn aéropiada para un diagnéstico conmpartido, debe
concentrarse sobre todo en los fenSmenos observables que
puedan ser visctos por los clientes‘tan ficilmente como -
los puede ver &1, La importancia de obsérvar el comporta
miento de quieh interrumpe a quien en el proceso de comu
nicacién deriva del hecho de que nos puede proporcionar
indicios acerca de como perciben los miembros su propio
estatus. Pedir en el grupo en relacibn con cl estatus o
poder de otros mierbros. Es una observacién corriente -
documentada en cuidadosos estudios scbre la diferencia =
cue las personas de mé&s alto rango, estatuos o poder, se
sienten en derecho de’ interrumpir a los que les son infe
riores en jerarquifas. Por lo general es m&s frecuente =
que dejemos terminar sus frases al jefe, qﬁe éste nos de
je terminar las nuestras. )

En general interrumpir a otras personas cuando ha--
blan es un comportamiento de lo m&s corriente y destruc-
tivo. Acto gque se realiza de manera inconciente y gque =
causa un grave deterioro en las relaciones humanas ade=-
més de que, dicho esto sea considerado por el grupo cono
una falta de organizacién.

7.1.4. Cstilo de comunicacién.

Otro elemento importante en este aspecto es el esti
lo de comunicacifn; estilo de comunicaciér es el nombre
que damos a toda gama de cosas tales como: si la persona
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es dogmatica, inguisitiva, pedante ] humoristica; si su
tono de voz es alto, suave, 35pero ] melddico; 8i acom=
pafia sus palabras con ademanes, etc. Esto desde luego
es importante para las relaciones entre los miembros de

‘un grupo, dado el impacto que &ste pueda tener sobre las
personas con las que comunica,.las que posiblemente tie-
nen otro estilo de comunicaciﬁn. .

' Por ejemplo si una persona habla muy alto, dspero y
dogmiticamente, las otras personas gradualmente éejan de
escucharle sin que ella se de cuenta del fenSmeno. Tal
persona puede darse cuenta de que su influencia sobre el
grupo va decayendo, sin enterarse de la causa. Los - -
otroo miembros del grupo, que ya, no le prestan aten~ -
cifn, también se hayan en la trampa. No les prestan ~=
atencién por un estilo de comunicacién pero creen erro=-
neamente, que su falta de atencién se debe al contenido
del mensaje. En estas condicionés, la comunicacifn no =
puede neforar hasta que las dos partes causantes del pro
blema perciban lo que sucede, lo que hacen y porque lo -
hace.

7.1.5. La Filtracién,

La Gltima y quiz&s, m&s diffcil complejidad que ha
de considerarse en elvprOcéso de-la comunicacién, es gue
el comunicante y el receptor de la comunicacibh utilizan
diferentes c6cigos y précticas de solucifn de lo que co-=
municardn y recibirdn. Todos seleccionanAlo que decimos,
como lo decimos y el momento oportuno de decirlo, de ==
acuerdo con un complejo conjunto de reglas decisivas que
hemos aprendido a lo largo de nuestra experiencia profe-
sional y que reflejan factores particulares como:
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Autoimagen. Tanto el que comunica como el que reci
be la comunicacin tienen una imagen, concepto de -
s mismos, sentimientos de valoracibn o autoestima.
Cudl es su.auto-concepto en un momento dado y que -

.valor se atribuyan a s mismos en una determinada -

situacién en parte, su comunicacién, Por ejemplo,
si creo que soy experto ep un &rea y tengo gran cog
fianza en mi mismo en una determinada situacién, lo
mids probable es que comunique yo en primer lugar y
que se elija un estilo de comunicacifn dogmética.

Definici6n de la situacién. Tanto la persona que =
comunica, como la que reéibe la comunicacién tiene
cierta idea de la situacién en la que estah actuan-
do juntos. ‘ ’

" ¢Es una reunién para resolver determinados proble--

mas? ¢Es una decisién informal? ¢Se trata de una co
municacién de ideasf Con frecuencia no se define la
situaciﬁﬁ hasta que alquien pregunta ¢Para qué esta
mos aqui? La deflnicidn de la 5ituac16n va mas all&
de las metas o tareas gue han de tragatse. Es el -
conjunto de percepcxones referentes a los diferentes
papeles que juegan cada una de las personas en una
sxtuacién dada, sus limites, su duracicn, las normas
que requieren, etc., Obviamente lo gue digamos y ==
como lo digamos dependerd en gran parte e como se
define la situaci6n.

Motivosg, sentimientos, intimaciones, actitudes. Otro
conjunto de filtros en el franco de comunicacl@n -
estd constituido por los varios motivos y necesida-

des gque las personas tienen al momento de la comuni

cacifn, asf cono las intenciones y actitudes hacia
nosotros.
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Si lo que necesito es gue aprueben una propuesta o
influir de alguna manera en otras personas, no €o-
municarse igual que si tengo necesidad de saber al-
go o si deseo obtener informacibn. Por ejemplo, si
estoy tratando de influir en el gnimo de otros pres
taré mis atencibn a los aciertos—con relacifn a nis
ideés,‘que a los nuevos que Be expongan. )

Expectativas, La Gltima categorfa de factores psi-
col6gicos que eran filtros, es la de nuestras expec
tativas con respecto a nosotros mismos y a las - =
otras personas en la situaci6n, expectativas basa-=
das en la experiencia o en prejuicios y lugares co-
munes ¢ ideas estireopaticas. De tal manera que ~--
todos esos aspectos pueden influir en la comunica--
cién y los resultados que con ella se obtengan.

Los diferentes aspectos de la comunicacisn a los ==
gue hemos designado con el nombre de filtros hacen
posible que la comunicacién se’rompa de un modo par
ticularmente peligrosc y que la coordinacién tan --
necesaria en las actividades conjuntas no funcionen
como debieran y es agqui donde el agente de cambio -
juega un papel importante al sefialar las faltas del
proceso y sugerir las medidas para superarlas.

7.2. Papeles y funciones de los miembros de un gru-
po.

Una de las primeras observaciones de un grupo, es -

el papel que cada uno de los miembros juega dentro del -
mismo, sus comportamientos cumplen diferentes funciones.
Uno de los enfocgues de clasificacibén de lo anterior es =

el siguiente:
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Se basa en la premisa tefrica de que cuando dos o -
mds personas se juntan para formar un grupo con el fin -
" de realizar un trabajo o una tarea, habri un lapso ini--
cial en el que el comportamiento de cada-miembra esté --
orientado esencialmente hacia el mismo, a causa de lés -
varias preocupaciones que enfrentan todo nuevo miembro -
de un grupo. A medida gue destina este comportamiento -
orientado hacia lo personal, los miembros empiezan a - -
prestar mayor atencién uno a otro y a prestar mis aten--
cién al trabajo a reﬁlizar. Las clases de compbrtamien-
to'que ayudan al grupo a formarse y a manteénerse ocurren,
entonces al mismo tiempo gue los comportamientos encami-
nados a realizar el trabajo del grupo.

7.2.1, Problemas al entrar a formar parte de un --
grupo.

Los problemas gue tiene una persona al entrar a un
grupo nuevo se derivan de ciertos problemas emocionales
subyacentes, que deben de resolverse antes de que pueda
sentirse agusto en la nueva situacibén, entre las que fi-
guran los siguientes; ‘

a) Identidad. El primero de estos problemas es el de ==
elegir un papel o una identidad que sea aceptable -
para la persona viable en el grupo. En otras pala-
bras, cada miembro, ya sea que se de cuenta de ello
¢ no, encontrar una respuesta a la pregunta sQué -
soy Yy qué voy a ser en este grupo?

Esta cuestifn surge porque, es una determinada si=--
tuacibn, podemos desempefiar papeles y comportarnos
de diversas maneras. Dicho ser un lfder dominante y
ambicioso ¢ el miembro humoristico ¢ue descarga la
tensifén Gel grupo, o debe sei el miembro pasivo gque
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c)

escucha silencioso. Papeles todos ellos que he - -.
desempefiado exitosamente en ocasiones anteriores.

En muchas ocasiones este conflicto se resuelve por
el mandato inicial. Sin embardo tales resoluciones
son parciales, puesto que la persona tiene todavia
mucho espacio para elegir un papel gue le satisfaga
y sea simultineamente aceptable para los otros miem
bros del gruﬁo.

Control, poder, influencia. El siguiente problema
que afrenta el nuevo miembro y gue debe ser resuel-
to en el grupo es la distribucibn de poder e influen
cia, Se puede tener la segurid&d de que todos los
miembros tendrin alguna necesidad de influir sobre
atros y concroiarlos, pero 1la intengidad de esta né
cesidad y su forma de expresisn varxaré de una per=-
sona a otra. Un miembro deseard influir sobre la -
soluczén real de la tarea; otro en los métodos o --
procedimientos empleados por el grupo, un tercerc -
desearia conseguir una posicifn sobresaliente en el
grupo, etc, El problema para'todoa los miembros al
comienza del grupo es que ninguno congce las. .necesi
dades o estilos de los demds y, por lo tanto puede
liegar a saber Eécilnente quien ser& capaz de in~ -~
fluir sobre quién y en qué. Por conslguiente el —--
consultor, observard con frecuencia en las primeras
reuniones, mucha luéha, mucho esfuerzo de los miem-
bros para ponerse a prueba unos a otros y para en-=
sayar diferentes formas de influencia.

Mecesidades individuales y metag del grupo. El te-=-
ner problema que tiene todo miembro nuevo de un oru
po es su preocupacién porque las metas del grupo, -
establecidas al momento de su formaciﬁn u originadas
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en la discusi@n pueden no incluir sus metas y nece-
sidades personales. Es tipico de esta preocupacién
hacer que la persona espefe a ver como se desenvuél
ve el grupo antes de entregarse plenamente a la ta-
rea para la que fue constituida. El problema del -
grupo es que si un nGmero importante de personas --
adoptan esta actitud es diffcil lograr que se ini--
cie accifn alguna. En esta gituacidn, lo normal es
que el gfupo se vuelva hacia cualquier autoridad =--
disponible para que establezca las metas, el progra
ma © suglere la tarea a realizar. El mejor proce--
dimiento serfa establecer la politica.

"Hasta tanto'las necesidades de los miembros no sean
expuestas y compartidas en cierto grado, no es posi
ble establecer metas vilidas del grupo. Por consi-
guiente debe dedicarse‘bastante tiempo para permi=--
tir a los miembros explorar lo que realmente quiere
obtener del grupo". En esta situacién el papel del
consultor suele hacer el de hacer qué el grupo vaya
méds despacio y asequrar a los miembros que los pri-
mé:os intentos de comunicarse unos con otros, son =
parte necesaria e importante para la consolidacién
y crecimiento del grupo.

Aceptacién e intimidad., Una de las preguntas que =~
se hace un nuevo miembro es ¢Les agradaré a los - -
otros miembros del grupc y me aceptardn? y ¢A qué -
grado de acercamiento o intimidad deberemos llegér
para aleanzar el nivel de mutuo respeto y acepta--
cif6n que nos permita alcanzar las metas estableci--
das? Para cada conjunto de personas y cada situa--
cién el grupo debe de preparar normas que ayuden a
resolver este tipo de problemas. Mo existe un nivel
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6ptimo de aceptacifn e intimidad para todos los gru-
bos en todo momento. Esto depende de los miembros,
del tipo de tarea gue se deba realizar, del tiempo -
de gue se disponga y de otros muchos factores. Pero
la situacifn constituye una fuente de tensién hasta
que se estéblecen normas de trabajo. ’

Lag respuestas a este tipo de problemas emocionales
es muy variado y depende bisicamente de los estu- =~
céios y valores del individuo y..comprende desde la -
respuesta agresiva caracterizada por discutir, reba
jar los puntos expuestos por otros miembros, reali-
zar deliberadamente, ignorar otras opiniones contra
rias a la nuestra, exhibir un humor mordaz y hostil,
etc. Aunque tales formas de comportamiento puedan
ser legitimizados dentro de las normas del gtupo; -
pretexto de debatir un punto o de xplorar las dife=-
rencias. En este caso el consultor debe asegurarse
de que los sentimientos expresados, son en Qerdad,
producto del interés por una mejor solucifn a la ta
rea o son de cierto modo de retar Y poner'a prueba
a los otros miembros del grupo., La respuesta en --
busca de apoyo se caracteriza en el hecho de que ~=
los miembros buscan a alguien con quien parece es~=-
tar de acuerdo y tratar de formar alianza de apoyo
o subgrupos dentro del grupo. Los miembros inten--
tan evitar conflictos, dar apoyo, ayudarse mutuamen
te y, por lo general tratar de suprimir los senti--
mientos agresivos y acometedores gue causan discu--
si6n con respecto a la autoridad, tal comportamiento
se muestra como dependencia, se busca a alquien en
quien apoyarse, que guié y que solucione los proble
mas ¢ue los miembros créen tener,
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El consultor debe guiar este problema hacia niveles
constructivos y orientados hacia la solucifn de - -~
problemas. La reaccién de retirada o negaéién se =
caracteriza por la présién de la tensién y 15 emo--
cién, que con frecuencia, da por resulﬁado una cla-
se de reaccifn pasiva, blanda e indiferente. La ==
persona pareﬁe retirarse del grupo, abstraerse, no

participa en las decisiones y no constituye en nada
a la organizacifn del grupo.

7.2.2. Funciones para el desempefio de la tarea y pa-
ra el mantenimiento del grupo.

Las funciones relativas a la tarea y funciones de -

mantenimiento son comportamientos que debe ocurrir en -~
cierto grado para que los grupos progresen exitosamente,
a continuacitn presentaré una lista de dichas funciones.

FUNCIONES RELATIVAS A FUNCIOWES DE MANTENIMILENTO

LA TAREA.

Iniciacién Armonizacién

Bfisqueda de Opiniones Transdici6n

Presentacifn de Opiniones Oportunidad para Intervenir

Bfisqueda de Informacién Diagnéstico

Presentacifn de Informacifn  Zstablecimiento de normas

Aclaracién Planeacién Rutinaria Yy
Estrategia

Elaboracién Comprobacién de Normas

Resumen )

Corprobacién del Consenso.

La lista anterior es importante como mecahismo que

facilita la comprobacifn de que clase de funciones se --
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cumplen adecuadamente y que clase de funciones o no se ~- |
cumplen del todo © se cumplen inadébuadamente; " Se puede
también estudjiar la distribucién de las funciones para =~
obserbar si estédn uniformemente distribuidas, si algunos
miembros consisfentemente hacen una clase de cosas, que
funciones cumple el 1fder, etc.

Funciones relativas a la tarea. Para que el grupo
broqrese en la realizacibn de la tarea debe haber una --
iniciaci6n. Alguien debé fijar la meta o plantear el ~-
problema; hacer proposiciones acerca de como trabajar --
para alcanzar aquélla o resolver éste, establecer limi--
tes de tiempo, plénear acciones, etc. Con ftecuencla, -
esta funcifn corresponde al lider o a quien haya evocado
al grupo pbr primera vez. Pero puede observarse que, a
medida que el grupo se desarrolla y adquiere confianza,

" un nlmero cada vez mayor de miembros cumple labores de -
iniciacidn. .

A fin de progresar, debe haber bisqueda y presenta-
cifén de opiniones y bﬁsqueda Yy presentaciGn de informa--
ci6n sobre varios problemas relacionados con la tarea.

La clase de informacibn y las opiniones que busca un
grupo en el cumplimiento dé ‘sBu tarea son, con frecuencia,
decisivas para la calidad de la solucibn; la aclaracifn
y la elaboracifn son funciones decisivas en un grupo ba-~
ra comprobar 16 adecuado de la comunicacifn con base en
las ideas mds creativas y complejas; resumir es una fun-
cién importante para asegurar que se pierdan ideas acer~
ca del tamafio del grupo o de la duracifn del tiempo o de
cisi6n. Un resumen efectivo intuir§ una revisi6n de los
puntbs que haya discutido el grupo.y las ideas-expuestas,
de medo que, cuando se llegue a las decisiones, el grupo
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actue con plena informacifn. Finalmente alguien debe -
asegurarse si se llega a una solucifn o hay que conti--
nuar la decisifn.

Las funciongs anteriores son obviamente tan impor-
tantes en la obtencién de resultados con trabajo de gru=-
po, que el consultor debe analizarlas como un proceso.

Funciones de Mantenimiento. ©Para que el grupo so=--
breviva y se desarrolle como un instrumento eficiente de
solucibn de problemas, es necesario que los propios miem
bros p}ocuren mantener buenas relaciones entre elles. -
Uno de los problemas para el grupo es como reconstrulr -
relaciones deterioradas o reducir al minimo las causas =
de deterioro de esas relaciones, por cbnsiguiente todas
las actividades anteriores sefialadas, asf como algunos -
conportamientos especificos de parte de los miembros ayu=
dan a que se realicen efectivamente esta funcién.

Para verificar la eficacia con que funciona un gru=-
po de trabajo, se puede recurrir a cuestiones como el =-

que Sigue:

Metas
confusos; diversos; 12345 Muy buena
contradictorios; indi- claras para todos; . .
ferentes de poco inte- compartidos todos se
rés. interesan y se sien~

ten partfcipes en su
realizacién.



Participacién
Dominan unos pocos; 123 4-5
algunos son pasivos.
A algunos no se les
hace caso, varios ha-
blan al mismo tiempo.
. Sentimientos
Inesperados, ignora- 12345

¢os, cretizados.
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Todos participan o
intervienen o todo

. s les escucha.

Todos se sujetan a
las reglas.

Expresados libremen
te, respuestas im--
p&ticas.

Diagnéstico de Problemas

No existe Diagnéstico, 12345
se activa por impulso

y simpatfa.
Liderazgo
ilo hay liderazgo, si 12345
depende mucho de una
O pocas personas.
Decisiones
NFo se toman las deci 12345

siones necesarias; -
decide una parte del
grupo; los otros no se
comprometen.

Se elabora un diag-
néstico, se evaluan
alternativas,

Existe un liderazgo
distribuido, cual--
quiera asume el pa~-
pel del 1fder en ca
so de necesidad.

Se busca el consen=
s0; conh las desvia-
ciones y se usan pa-
ra mejorar; apoyo -
total cuando se to-

ma una.



Desconfian uno de -
otros, utilizan fa-
chada administrativa;
temen a ser critica--
dos.

Confianza

12345
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Todos confian en to-
tos; actuan de una -
manera natural; cri-
tican y no temen a -
la critjca.

Creatividad y Pesarrollo

Se actfia rutinariamen-
te; miembros estereoti
- pados y rigidos en sus
reales; no hay progre-

80.

12345

El grupo es flexible
y busca.nuevos cami-
nos; los individuos

se desarrollan; hay

creatividad.

La escala para calificar el anterior cuestionario -
va de lo muy malo {1} & lo muy bueno (5) lo que da al --
consultor una idea de la calidad del funcicnamiento del

grupo.

7.3. Solucibn de problemas y toma de soluciones.

La solucitn de problemas es un proceso muy discuti-
do y pasa comprendido; en el desarrollo del presente ca-

pitulo utilizaré un modelo de toma de decisiones; en la

inteligencia de gue el mismo tanto para la soluci6n de -

nroblemas en forma individual como en forma de comité.

7.3.1. Modelo de toma de decisiones.

1.- Definici6n de problemas,

2,~ Informacién.

3.~ Alternativas de solucién.

4,~ Devolucién de alternativas.
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5.~ Seleccifn de la mejor alternativa.
6.- Plan para llevar a la prictica la alternativa.
7.~ Retroinformacién.

{a) Definieién del Problema. En esta parte del ==
proceso se trata de precisar con exactitud el problema -
de que se trata, no confundiendo las causas con los -~ =
efectos y vategorizando de todas las posibles causas al-
ternas cual es la que probard dificultades. Por ejemplo.
Es frecuente escuchar a un gerente cecir gue tiene un -
problema de ventas; no son causas de un efecto, por lo
que puede definir de esa manera el problema. Ya que ==
este estriba en algo que estamos haciendo mal y gue se
manifiesta en ventas bajas, lo que en todo caso, para -
definir adecuadamente el problema tendremos que recurrir
a todas las posibles causas que han motivado las bajas
en las ventas a saber: Precio, calidad, servicio, promo-
cién, canales de distribucién, fuerza de ventas, mala --
planeacién, etc,

Ya que efectivamente cualquiera de ellas en lo par-
ticular o quizds una combinacién de las mismas es lo que
nos ha conducido a expresar, ventas por abajo de lo espe
rado, en nuestro estado de resultados. Una buena defini
ci6n del problema conduce casi necesariamente, a una bue
na. soluci6n del mismo.

{b) E1 siguiente paso en el modelo de resolucifn -
de problemas, consiste en obtener toda la informacifn -
que se pueda obtener acerca del problema recurriendo pa-
ra ello a: Los registros contables e informacifn, los --
archivos de la propia institucién, consultas directas --
con las partes involucradas, libros de texto, reQistas
especializadas, etc., resumir toda la informacién y evi-
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dencia ohtenida en la investigacién, y mantenerla a la -
mano, lista para ser utilizada, es conveniente aclarar,
que cuando no se dispone de la informacibn pertinentemen
te.las discusiones gue se toman, pueden no ser las mis -
adecuadas a la situacién,

(c} Después de haber definido el problema y obteni
da y clasificada la informacifn pertinente, se procede a
la preparacién de alternativas, o posibles soluciones al
problema concreto gue pretendemos resolver. Al efecto,
se hace un listado de todas aquellas acciones que solas,
o bien combinadas, permitan la solucién del problema sin
omitir ninguna, por lejana gque parezcé.

(é) Evolucifn de Alternativas. La siguiente fase,
consiste propiamehte en la evolucifn de las alternativas
propuestas, considerando sus ventajas y desventajas, es-
tableciendo come marco de referencia para dicha evolu- -
cibn las variables de: Costo, tiempo, recursos humanos y
oportunidad, lo que significa gue la alternativa mds va-
riable, es aquella que combine, costo bajo, tiempo-adecug
do, utilizacién de los recursos disponibles y oportuni--
dad en su realizacién. BAlgunas de estas variables po--
drdn chocar entre si, en cuyo caso, tendremos gque recu--
rrir a una priorizacién de las mismas, tomando en cuenta
un primer término, la variable mds importante para la ==
gituacibn de que se trata. Seleccionando lo mejor.

(e) Despuds de haber seleccionado la posible mejor
solucién, debe procederse a elaborar un plan para llevar-
la a la préctica, programando todas y cada una de las --
actividadeé necesarias, estableciendo un orden secuen- -
cial, en gue debersn de ocurrir las actividades, desig-
nando responsables para cada uno de ellos, asigngndoles



recursos para tal efecto y en filtima instancia, supervi-
sando el cumplimiento de las responsabilidades.

(£) Por Gltimo Qiene la retroinformacién, es decir,
la verificacifn a cierto tiempo que se ha loérado resocl-
ver el probleﬁa, de no ser asf, se tendria que comparar
los resultados obtenidos con ios resultaaos planeados, -
estudiar las decisiones y reiniciar el proceso en el pun
to de que se hubiera fallado,

El consultor deberi, en todo caso, cerciorarse de -~
gue existe un sistema eétablecidd para tomar decisiones
¥ resolver problemas, que se aplica constantemente y si
no implantar alguno.

7.4. Normas y Desarrollo del Grupo.

Un drea importante para la obgervacién de proceses -
es la clése de normas que se desarrollan én un grupo. Las
normas no son faciles de definir, ni identificar el proce
so de grupo, pero influyen mucho en la determinacién del
comportamiento y los sentimientos de los miembros., Se --
puede definir una norma como un conjunto de suposiciones
o expectativas de los miembros de un grupe © una organiza
cibn acerca de que clase de comportamiento es acertado o
deéertado, bueno o malo, apropiado o inapropiado, permiti
do o no permitido. '

Las normas que son manifiestas, expresadas con pala-~
bras o puestas por escrito funcionan como reglamento del
grupo, las hay implicitas y explicitas. Sabemos que exis
ten por las relacioﬁes que aprobéran en el grupo cuando -
se violan: seleccifn, reprobacidn,-crtticas, admoniciones
severas, polIticas4de hielo, rebudio definitivo del grupo,
etc. Las normas son controles poderosos de nuestro com--
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portamiento, si se viola puede ocurrir cualquiera de las
conductas descritas anteriormente.

Por otra parte, las normas son generadas por el pro
pio grupo y aceptadas voluntariamente por los miembros,
sin el producto de la experiencia, o en todo caso de las
metas y espectativas de los miembros. El consultor de -
procesos puede ayudar al observando como se manejan las
invidentes criticas y tratando de inferir de esto la cla-
se de normas éue rigen las relaciones del grupo y anali-
zando conjuntamente con el grupo el proceso de aproba--
cifn, desarrollo e integracién de las mismas. Asf como
su funcionamiento y las desfunciones existentes.

Como ya sefialamos en uno de los subtemas del presen
te capitulo, "Las relaciones y los grupos se desarrollan
Y crecén dasde las primeras etapas de llegar a conocerse
hasta la etapa madura del Ffuncionamiento efectivo y sin
fricciones"”.

S8in embargo es frecuente que el grupo tenga dificul
tades para darse cuenta de que ha crecido y madurado, por
los criterios para juzgar el desarrollo no suelen estar -
bien definidas., El consultor puede ser sumamente ftil --
para identificar ante el grupo algunas de las formas de -

desarrollo y madurez.

A continuaci6n se inserta un cuestionario que puede
ayudar a definir el grado de madurez y desarrollo del gru

po.
1.- Mecanisnos adecuados para obtener retroinformacién.

Malos mecanismos de 1 2 3 4 5 Excelentes mecanismos
retroinformacién de retroinformacién,
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. Adecuado procedimiento para tomar decisiones.

Mal procedimiento 12 3 45 Toma de decisiones -
para la toma de muy adecuadas.
decisiones.

Cohesi@n del grupo.

Poca o nula cohe- 1 2345 cohesién éptima, alta
sién del grupo, productividad.
Organizacibn, objetivos, politicas y procedimientos
flexibles.

Huy enflexibles, 12345 PFlexibles, permiten
demasiada normalji la aplicacifn de cri-
zacién, ticas personales.

Miximo uso de los recursos fisicos y materiales para
los miembros.

Escaso uso de los 12345 Excelente uso de los
recursos. recursos.
Comunicaciones blaras.

Mala comunicacién, 1 2 3 4 5 Buena comunicacién,
falta de sistema, la informacién llega
a donde se necesita.

Metas claras aceptadas por los miembros.

Metas confusas, no 1 2 3 4 5 Metas muy claras y
aceptadas. compartidas.
Sentimientos de interdependencias con personas con
autoridad.

Ninguna indepen- 12345 Alta interdependencia
dencia y buenas relaciones.
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9,~- Funciones de liderazgo compartidas.

Centralizacién del 1 2 3 4 5 Delegacién plena, muy
liderazgo, no se - compartida.
comparte.

10.- Aceptacitn de opiniones y juicios de minoria,

Minguna aceptaci6n 1 2 3 4 5 Alta aceptacién.

7.5. Liderazgo y autoridad.

El 4rea de liderazqo sirve como una especie de puen-
te entrellos procesos del grupo y los procesos entre gru-
pos u organizacionales: Los gerentes tienen el poder no -
86lo de influir en sus inmediatos alrededores interperso-
néles, sino también de establecer estructuras organiza--
cionales y sistemas de recompensa que determinardn toda
una variedad de altos acontecimientos, como quiéh comuni=
ca con quién, que tan motivados se encuentran los subordi
nados a través de toda la escala de jerarquia.

El ejercicio del liderazgo estd basado en: Las supo-
siciones gerenciales, es decir que piensa el gerente acer
ca de personalidad, actitudes, objetivos, etc., de sus --
subordinados, en este sentido se pueden distinguir cuatro
tipos de suposiciones gque se reflejan en la teoria de la
gerencia y que determinan el comportamiento de los geren-
tes o lideres.

a) El hombre racional econbmico. Este conjunto de -
supuestos muy parecidos a los establecidos por Dougla Mc-
Gregor en su teoria X se funda en el concepto de gue el -
hombre trabaja pafa ganar dinero, gque debe ser motivado y
controlado por injciativas econémicas y que siendo pere--
2z080," sin el esfuerzo general b&sicamente no har;a nadéa.
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Por lo tanto el lider debe motivar, debe organizar,
debe controlar, y en realidad debe de asumir la responsa
bilidad y la carga de sus. subordinados.

b} El hombre social. Este conjunto de suposiciones
se funda en el concepto de que las necesidades bisicas -
del hombre consisten en tener buenas relaciones con sus
compafieros de trabajo y con sus superiores.

El lider debe por lo tanto, establecer una situaci6n
de trabaj6 compatible, debe cuidad de sus hombres, debe -
comprender. sus necesidades y debe establecer relaciones =~
armoniosas con ellos.

c} El hombre autorizado. Este conjunto de suposi- -
ciones se fundamenta en el concepto de que el hombre tie-
ne una serie de necesidades jer8rquizadas y, a medida que
satisfacen las de orden inferior, entran en juego las de
orden superior, proceso que se culmina en usar de toda su
capacidad y, as! realizarse. El lfder, por lo tanto, de-
be proporcionar.adecuado rato, una.situaciﬁn de trabajo -
que permita a los subordinades usar plenamente de su capa
cidad y comprender suficientemente a sus hombres para sa-
ber cémo y cuindo plantearles los retos. HNo hay necesi--
dad de motivar y controlar a los hombres. La motivacifn
existe ya esperando a ser liberada, y la capacidad de - -
autocontrol cambign existe ya dentro del hombre.

Este conjunto de suposiciones es muy parecido al gque
plantea McGregor en su teorfa Y,

d) El hombre complejo. Este conjunto de suposicio--
nes se funda en el concepto de que cada hombre es diferen
te de los demds y gue cambian y crecen tanto en lo que --
respecta a sué motivos como a sus conocimientos y habili-

dades. Por tanto un hombre puede empezar siendo racional
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econ?mico, pero puede aprender a ser autorealizador, De=-
penderd de la organizacifin, de su personalidad y de mu-~
chos otros factores. El lfder debe tener capacidad para
diagnosticar bien a fin de'conocer cuales son realmente
los motivos y habilidades de sus subordinados y debe ser
bastante flexible para proporcionar a diferentes personas
diferentes clases de liderazgo.

El consultor podrd ayudar, a determinar la forma --
como se ejercita la autoridad, gque tipos de suposiciones
predominan en el gerente y determinan su comportamiento -
gerencial, y la forma como dirige a sus subordinados. En
todo caso la preocupacién actual es gue el gerente conoz-
ca toda una gama de estilos de liderazgo, que deberd apli
car dependiendo de la situacién a que se enfrenta.

En seguida presento la forma gr&fica como Tornembaum
y Sohmidt explican el continuo comportamiento en el lide-

razgo.

Los factores que determinan la posicifn son: Fuerzas
del lider mismo, fuerzas de los subordinados y fuerzas de
la situacién. FEl consultor puede ayudar al lfder a cla-
sificar estas tres fuerzas para que mejore su estilo de

liderazgo.
7.6. Procesos de relacifn entre grupos.

Uno de los aspectos més importantes y menos estudia-
dos del proceso organizacional es el de las relaciones ~-
entre grupos dentro de las organizaciones. Los grupos se
forman con base en la divisién departamental formal y en
las interacciones producidas en la realizacién del traba-
jo. Los grupos como ya seflalamos anteriormente crean nor
mas, que los miembros deben respetar se crea una corrien-



- 147

te de la lealtad entre el miembro y el grupo, las metas
de los diferentes grupos estin a veces en oposicibn - -

unos contra otros,

Las consecuencias de tal comportamiento de los del
grupo en relacifn con el costo o beneficio para la orga-
nizacifn son metas conocidas; en algunas ocasiones en be
neficio probando la competencia entre los diferentes de-
partamentos, porque asf, se incrementa la productividad;
por otra parte se deben perfeccionar "Las transacciones"
entre los diferentes grupos de trabajo; en parte, el pro
blema de entender é&sta, deriva de que los procesos y cla
ves son relativamente invisibles y se detectan por medio
de las actitudes o conductos manifiestos. Por ejemplo,
si el departamento de ingenierfa tiene malas relaciones
con el departamento de ptoduccién. los hombres de &ste -
podrfan sentirse inclinados a no corregir los errores ==
que encontrardn en los planos o dibujos que les dieran,
sin la causa ae la ignorancia, por lo tanto, producen de
liberadamente malos productos. El mal producto final es
bastante visible, para la falta de interés del trabajo -
del departamento de produccifn es aiffcil observar; es -
la decisibn privada del trabéjador de no hacer algo. De
modo semefante, es dar informacién falsa o retenerla, re
sultados usuales del hecho de qué dos grupos compitan en
una situacién de ganar o perder, son diffciles de obser-
var. -

El consultor de procesos puede utilizar varias téc-
nicas en su esfuerzo para conocer tales procesos entre -
los grupos.

a) Puede entrevistar a los miembros de cada grupo -
para enterarse de sus sentimientos relativos al otro gru
po Yy puede examinar como manifiesta estos sentimientos -
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en su comportamiento abierto,

b} Puede observar reuniones en que se hallen presen
te los miembros de ambos grupos y evaluar el grado de -~
- franqueza en sus conocimientos y el grado de capacita- -
cién, etc.

¢} Puede observar como manejan los conflictos, en -
que se ven involucrades miembros de ambos departarientos.

d) Finalmente, m&étodo mds completo para evaluar pro
cesos de relaciSn entre grupbs y trabaijar sobre ellos, -
es arreglar un éjercicio de interaccién en condiciones -~
de trabajar entre ambos grupos.

Es importante sefialar que cuando se emplea éste (l-
timo método descrito, en cada uno de los grupos competi-
dores, ocurren cambios f&cilmente visibles como:

1.~ Cada grupo sec wne mis fuertemente y aumenta la leal
tad a 81 de sus miembros; estos estrechan su unifn
y entierran algunas de sus diferencias.

2.~ El clima del grupo cambia de informal, indiferente
y festivo a la preocupacién por el trabajo y la rea
lizacién de la tarea; la breocupaciﬁn por las nece-
sidadeé psicoldgicas de los miembroé disminuye, mien
tras aumenta la preocupacifn por la tarea.

3.- los patrones de liderazgo tienden a cambiar de demp
criticos a autocriticos y el grupo estd més dispues
to a tolerarlo.

4,- Cada grupo se estructura y organiza mejor.

5.- Cada grupo demanda w&s lealtad y acatamiento a las
normas a f£in de ser capaz de presentar un frente sg
lido.
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Existen otras fases muy interesantes que pueden ser =

sujetas a observacifn y que pueden mejorarse con la ayuda
del consultor.

Liderazgo basado "¢
i sijele

i
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7 anlos subordinados
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Conclusiones.

Todas las organizaciones deben tener una constante

preocupacién por adaptarse a las condiciones cam--

biantes del medio ambiente si es que quiere apro--

vechar mejor sus puntos fuertes y mejorar su produc
tividad aprovechando mejor las oportunidades que se
presenten.

Todo proceso de cambio, organizacional implica sub-
yacentemente un cambio perscnal de valores, actitu=-
des, conductas y pautas de comportamiento, por lo =
que deber& sustentarse fuertemente en una accifn =--
educativa'orientada a descongelar la conducta éctual,
proporcionar nueva informacifn, congelar la nueva -
informacién (conducta) y proborcionar nuevas pautas
de comporéamiento en las personas y facilitar el pro
ceso de adaptacifn al cambio.

Cuando la organizacién ha decidido intentar el cam-
bio cualquiera que &ste sea, es necesario manejar =

" un proceso de transicibn, etapa caracterizada, por

continuar manejando los negoclos actuales por un la
do, y por el otro ird introduciendo gradualmente, =
los cambios deseados} hasta lograr los resultados -
planeados.

Todo esfuerzo de cambio organizacional rendir& mejo
res resultados, si se involucraran dentro del'mismo,
las jefaturas de alto nivel de la empresa, funcién,
departamento, etc., que se vayan a ver involucraﬁos
en el mismo.



_Cualquier intento organizacional debe contar con la

colaboracifn estrecha de un agente de cambio exter-
no que serd el que maneje el proceso de cambioc en -
toda su amplitud.

Generalmente las dreas implicadas en el cambio cuan
do este es global.son: estructura, proceso y cultu-
ra, Por lo que los enfoques hacia el cambio son --
modelos que cubren las 4reas mencionadas.

Una organizacién no adaptada al cambio es una orga-
nizacién declihante, cuya productividad y resulta--
dos no‘satisfagan las espectativas de los inversio=
nistas y candidato a perder posicipn en el mercado.
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