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DIPLOMADOQ EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
" DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Proceso del diagnostico.

Modelo de las seis casilias de Weisbord.

Modelo de congruencia de Nadler-Tushman.

Modelo practico emergente. ,

Modelos contingenciales. N
Metodo del Grid Gerencial.

Enfoque histonico clinica.

PROCESO DE DIAGNOSTICO

Sin una estructura para comprender la informacion que el profe-
sional de DO colecte acerca de la orgénizacién cliente, los datos
quizad no sean mas que una gran confusion, una simple serie de co-
mentarios de cierta diversidad de personas que no represente mas

- que lo que dijo alguien acerca de otra persona y sin gue jamas quede
por encima del nivel individua! y personal. Para que la informacioén
acerca de la organizacién llegue a ser comprensible y atil, se -debe
procesar en una base organizacional. Como se ha mencionado, el desa-
rrollo organizacional representa un enfoque sistematico al cambio, y
los datos para.el diagnostico estan, en gran medida, en el lenguaje
de los sistemas; las categorias para el diagnostico son etiquetas de sis-
temas. :

En este capitulo trataremos algunos modelos escogidos de orga-
nizaciones y de las teorias que emanan de ellos. Estos modelos y
teorias son utiles para la fase de diagnostico de la consultoria de DO,
puesto que ayudan a organizar y sistematizar la masa potencial de
confusion. El profesional de DO puede escoger de ciertos modelos y
teorias, algunos meramente descriptivos y otros que destacan las di-
mensiones para el diagnostico, proporcionando asi la orientacion pa-
ra el cambio. La finalidad de este capituio no solo estriba en explicar
algunos de esos modelos, sino también en proporcionar al profesaonal
algunos criterios y bases para hacer su eleccion.

He sido selectivo al escoger los modelos y teorias que examinare-
mos en este capitulo. En primer lugar, he optado unicamente por los .
que estan onientados al comportamiento. Hay algunos otros modelos y

FUENTE"
Burke, W. Warner “DESARROLLC ORGANIZACIONAL un enfoque normativo” Ed.
SITESA Meéxico. 1990. pp. 86 — 117



estructuras de organizacion; unos cuantos hacen hincapié en los aspec-
tos tecnologicos, otros, en los aspectos financieros, y otros mas, en
ios términos informativos. Empero, los profesionales del desarrollo
organizacional tienen que confiar en los modelos orientados por el
comportamiento, puesto gque su mision es comprender lo que las perso-
nas hacen o dejan de hacer en las organizaciones, no lo que realizan
las maquinas. La interfaz hombre-maquina tiene un interés definido,
pero sOlo con base en las consecuencias para las personas relaciona-
das. Por ejemplo, el procesamiento de palabras tiene interés para los
profesionales del DO en la oficina del futuro, pero sélo en lo que res-
pecta a los cambios que las personas tendran que hacer, no en cuanto
a la brujeria electronica que ello implique (Lodahl y Williams, 1978).

Exploraremos algunos de esos modelos con fines de DO; aunque
difieren de uno a otro, todos se basan en el concepto de sistema
abierto de insumo-elaboracion-preducto, y reconocen que toda
organizacion existe dentro de un contexto ambiental y es un sistema
sociotécnico. Algunos modelos subrayan los faciores ambientales y
algunos insisten algo en determinadas dimensiones de la organiza-
cibn, como su estructura, pero todos reconocen los mismos elementos
fundamentales: un sistema abierto que existe en un ambiente y esta
constituido por personas y tecnologia. -

Primero examinaremos tres modelos que son bastante descriptivos:
un modelo de sencillez con estructura, un modelo de complejidad
con estructura y un modelo ‘“*hagalo usted mismo’’. :

MODELO DE LAS SEIS CASILLAS DE WEISBORD

Todo modelo es atil cuando ayuda a visualizar-la realidad, y el modelo
de Weisbord (1976, 1978) responde muy bien a este criterio. Weisbord
describe su modelo como una pantalla de radar, con *‘sefiales lumino-
sas’’ que nos hablan de los puntos sobresalientes de la organizacion y de
sus aspectos buenos y malos; pero, de igual modo que los regulado-
res del transito aéreo se valen del radar, también nosotros tenemos
que fijar nuesira atencién primordialmente en la pantalia en su con-
junto y no en las distintas sefales (véase la Fig. 5.1).

Toda organizacion esta situada dentro de un medio circundante
y, tal como lo indican las flechas de la figura, esta influida por diver-
sos elementos de ese medio circundante, y a su vez influye en ellos.



En el modelo de Weisbord, la organizacion esta representada por seis
casillas: finalidad, estructura, recompensas, mecanismos auxiliares,
relaciones y liderazgo. Weisbord cree que es preciso diagnosticar la
organizacion en relacion con sus sistemas tanto formales como infor-
males. Un aspecto clave de cualquier diagnostico organizacional es la
brecha situada entre las dimensiones formales de organizacion, como el
organigrama (casilla de la estructura) y sus politicas informales, co-
mo el modo en que se ejerce realmente la autoridad. Cuanto mas
ancha sea la brecha, tanto mas probable es que la organizacion este
funcionando de manera ineficaz.

Weisbord formula pregunias clave de diagnOstico para cada una
de las seis casillas. Para la casilla proposito, los dos factores mas im-
portanies son claridad de la meta (grado en que los miembros de¢ la
organizacion perciben claramente la mision y los fines de esta) y
acuerdo acerca de las metas (si las personas apoyan el proposito de la
organizacion}. En cuanto a la casilla estructura, la pregunta primor-
dial es si existe una correspondencia adecuada entre la finalidad y la
estructura disponible parc lograrla. Por lo que respecta a relactones,
Weisbord sostiene que hay tres tipos que son por demas importantes:
entre individuos, entre unidades.o departamentos que c¢jeculan tareas
distintas, y entre las personas v la naturaleza y exigencias de sus
empleos. También afirma que ¢l consultor de DO debera “‘primero,
diagnosticar acerca de ia independencia necesarnia, luego, respecto a
la calidad de lus reluciones v, finalmente, acerca de los modos de tra-
tar los conflictos™ (Weisbord, 1976, pag. 440j.

Al determinar posibles senales de radar para la casilla recompen-
sus, el consultor debera diagnosticar las similitudes y diferencias
entre to que la organizacion recompensa formalmente (paquete de
remuneraciones, sistemas de incentivos, etc.} y lo que los miembros
de la organizacion sienten que les trae recompensas 0O castigos.

Weisbord situa la casilla fiderazgo en el centro, debido a que cree
que una de las labores primordiales del jefe o lider es observar si hay
sefiales luminosas entre las otras casillas y mantener un equilibrio
entre ellas. Para ayudar a que el consuitor de DO diagnostique la ca-
silla liderazgo, Weisbord recomienda la consulta de una importante
obra de Selznick (1957), que menciona las cuatro tareas mas importan-
tes pard el jefe o lider. Segun Selznick, el consuitor debera determinar
hasta qué punto los lideres de organizaciones estan: 1) definiendo 10s
propositos; 2) incluyendo propésitos en programas; 3) defendiendo



Propdsitos:
JEn qué negocio
estamos?

Relaciones: Estructura:
+Como tratamos los {Como dividimos ‘
conflictos entre - in9
personas? Liderazgo: el trabajo?
. Con tecnologias? (Alguien cuida de
mantener equilibra-

das las casillas?

Mecanismos Recompensas:
auxiiiares: {Cuentan con
¢Contamos con las incentivos todas las
tecnologias tareas necesarias?

adecuadas?

Medio ambente

Figura 5.1
Modelo arganizacional de seis casillas de Weisbord

Fuente: M. R. Weisbord, ‘*Organizational Diagnosis: Six Places to Look for Trouble
with or without a Theory™, Group and Organization Studies | (1976), pags. 430-447.
Reimpresion autorizada.




la integridad -de la. organizacion;.y 4) manteniendo.el orden por lo
que respecta a conflictos internos. -

En cuanto a la altima casilla, mecanismos auxiliares, Weisbord
la cquipara al **cemento que mantiene unido el conjunto de la organiza-
cion para lograr que sea algo mas que una coleccion de individuos con
necesidades independientes’’ (Weisbord, 1976, pag. 443). Asi, los
mecanismos auxiliares son los procesos que toda organizacion tiene
quc atender para sobrevivir: planeacion, control, presupuestacion y
demas sistemnas de informacion que ayudan a que los miembros de la
organizacion desempefien sus respectivos empieos y alcancen los objeti-
v0s organizacionales. La tarea del consultor de DO es determinar los
mecanismos (0 los aspectos) que ayudan a los miembros a alcanzar
los propGsitos organizacionales y cudles son los que parecen estorbar
mas que ayudar. 'Cuando un mecanismo auxiliar se ‘‘burocratiza’’,
probablemente ha dejado de ser util.

La tabla 5.1 presenta un compendio dei modelo de seis casillas y
las preguntas que han de formularse.

En resumen, el modelo de Weisbord es particularmente util: 1)
cuando el consultor no dispone de tanto tiempo como seria deseable
para el diagnostico; 2) cuando se necesita un mapa organizacional
(organigrama) relativamente falto de complicaciones para un pronto
servicio, o 3) cuando el cliente no esta acostumbrado a pensar en tér-
minos de sistemas. En este altimo caso, el modelo ayuda a que el
cliente visualice su organizacion como un todo sistématico, sin el uso de
terminologia extrana. También encuentro que el modelo de Weisbord
resulta bastante util para la supervision y ontentacion de los estudian-
1es en sus primeras consultorias de DO.

MODELO DE CONGRUENCIA DE NADLER-TUSHMAN

Cuando un cliente es mas complejo y cuando se dispone de mas tiempo,
puede resultar atil un modelo mas elaborado de organizacion para el
diagnostico de DO. En esos casos, ¢l modelo de-congruencia de
Nadier y Tushman (1977) funcionara para el fin perseguido.
Nadler y Tushman establecen las mismas suposiciones gque
Weisbord: la organizacion es un sistema abierto y, por tanto, esta
influida por su medio ambiente (insumo); asimismo, los productos



Tabla 5.1

Matriz de Weisbord para el disedo de estudios o analisis de datos

l. Propésitos
2. Estructura

1. Relaciones

4. Recompensas
(incentivos)

5. Liderazgo

6. Mecanismos
auxthares

SISTEMA FORMAL

(TRABAJG QUE SE HA -

DE REALIZAR).

Claridad de la mela
JFuncional, programa o
matriz?

cQuién debe tratar con quién
y respecto a qué?

:Qué tecnologias habran de
emplearse?

Sistema explicito, ([Queé es?

;Que dirigen los mas altos
funcionarios?

Sislema presupuestario
{nformacion a la gerencia
{;medida+?)

* Planeacion

Control

SISTEMA INFORMAL
{PROCESO DE
TRABAJO)

Acuerdo respecto a la meta
.Como se hace 0 no se hace
realmente el trabajo?
(Cuan bien lo hacen?
Calidad de las relaciones
cModos de gerencia conflic-
tva?

Recompensas lisicas implic-
tas ;Que sienten las personas
respecto 4 su remuneracion?
JComo?

¢ “Estilo” normativo de ad-
ministracion?

Para qué se les utiliza en
reahdad?

(Como  funcionan en la
pracuca’... .

JComo se subvierten los s15-
temnas?

Las preguntas de diagndstico se pueden hacer en dos niveles:

I ¢Cuania diferencia existe entre los sistemas formales ¢ infarmales? (Esto habla de

. la correspondencia entre el individuo y la organizacion.)

2. (Que grado de discrepancia existe entre "*lo que e’ y **lo que deberia ser''? (Esto
hace resaltar la correspandencia entre la organizacion y ¢l medio ambiente )

Fuente: M. R. Wesbord, **Orgamizational Diagnosis: Six Places 10 Look for Trouble
withor without a Theory”' . Group and Qrgurization Studies 1.(1976): Pags. 430.447

Reimpres1on autorizada.

conforman hasta cierto punto el medio ambiente. Asi, toda organiza-
c1on es la entidad de transformacion entre insumos y productos. La
figura 5.2 es una representacion del modelo de congruencia de

Nadler-Tushman.

iz



PROCES() DE 1RANSFORMACION

Organizacion

informat
{nsumos Productos
. )
Esirategia
Medio ambiente Organizacionales
Recursos Tarea > Arreglos De grupo
Historial orgamizacionales Individuales
‘ formales
Y
# Individuo

Retroinformacién '

Figura 5.2
Modelo de congruencia de Nadler y Tushman para el diagnostico del comportamiento organizacional

Fuente: D. A. Nadlery M. L. Tushman, **A Diagnostic Model for Organization Behavior®', en Perspectives on Behavior in Qrganizations,
editado por J. R. Hackman, E. E. Lawrence y I.. W. Porter {Nueva York, McGraw-Hill, 1977), pag. 92. Reimpresion autorizada.




Insumos

Nadler y Tushman ven los insumos como algo fijo respecto al sistema;
los cuatro por ellos mencionados son: el medio ambiente, los recursos
a disposicion de la organizacion, el historial de la organizacion y las
estrategias que se desarrollan y evolucionan con el transcurso del
tiempo. Estos insumos ayudan a definir como se comportan las per-
sonas dentro de la organizacién, y hacen las veces de restrictores del
comportamiento, asi como de oportunidades para la accién.

Como sabemos, por las obras de Burns y Stalker (196!1) y de
Lawrence y Lorsch (1967), el grado en el que el medio ambiente de una
organizacion sea relativamente estable o dinamico, afecta de manera
significativa sus operaciones internas, su estructura y su politica. Para
muchas organizaciones, un aspecto muy importante del ambiente es
el sistema progenitor y sus directrices. Esas organizaciones son entida-
des subsidianas o centros divisionales de ganancias de corporaciones
mayores, escuelas superiores dentro de una universidad u hospitales
con un amplio sistema para dispensar cuidados de la salud. Estas or-
ganizaciones subordinadas pueden operar con relativa autonomia
respecto al mundo exterior (teniendo, por ejemplo, sus propias ope-
raciones de compra) pero, debido a la politica de la empresa matriz,
pueden encontrarse bastante limitadas en cuanto a la cantidad de dinero
del que pueden disponer. Asi, tenemos que ver el medio ambiente de
muchas organizaciones en cuando menos dos categorias: el sistema
progenitor mayor y el mundo exterior, en el que estan incluidos la
reglamentacion del gobierno, los competidores y el mercado en general.

Los recursos comprerdidos en el modelo de Nadier-Tushman
son: capital (dinero, bienes, equipo, etc.), materias primas, tecnolo-
gia, personas y diversos intangibles, como el nombre de la compaiiia,
que tiene un gran valor en el mercado de la empresa.

El historial de la organizacién es asimismo un insumo del sistema.
El historial determina, por ejemplo, las pautas de comportamiento de
los empleados, las politicas, los tipos de persona que la organizacion
atrae y recluta, e incluso como se toman decisiones durante una crisis.

Aungue en los modelos se da la categoria de insumo a la estrate-
gia, Nadler y Tushman le asignan un lugar aparte. La estrategia es el
proceso para determinar como se dara mejor empleo a los recursos de la
organizacion dentro del ambiente, de modo que se logre un funciona-



miento organizacional Optimo. Es el acto de identificar oportunidades
del medio ambiente y de determinar si los recursos de la organizacion
son adecuados para capitalizar esas oportunidades. El historial de-
sempefa un papel sutil pero influyente en este proceso estratégico.

Algunas organizaciones conceden atencidn a la estrategia; es de-
cir, planean. Otras organizaciones ian sélo se limitan a reaccionar
ante los cambios de su medio ambiente, o bien, actilan en forma
oportunista, en lugar de hacerlo de acuerdo con un plan a largo pla-
zo que determine las oportunidades que habran de aprovecharse y
cuales se dejaran pasar. Empero, como sefialan Nadler y Tushman,
las organizaciones tienen estrategias deliberadas y formales o no in-
tencionadas e informales,

Productos

Pasaremos al lado derecho del modelo para examinar los productos
o resultados, antes de abar ;ar el proceso de transformacion. Asi, es-
tudiaremos el medio ambiente de la organizacion desde el punto de
vista de coOmo influye en el sistema y de como funciona mternamentc
ia organizacion. -

Para fines de diagnostico, Nadler y Tushman presentan cuatro
categorias clave de productos: funcionamiento del sistema, compor-
tamiento de grupo, relaciones intergrupales, y comportamiento indi-
vidual y sus efectos. Respecto a la eficacia del funcionamiento del
sistema en su conjunto, las tres preguntas que siguen deberan educir
la informacion necesaria:

1. (Cuan bien la organizacion alcanza las metas deseadas de
produccidn, servicio, rendimiento de la inversion, etc.?

g8

. (Cuan bien la organizacion utiliza sus recursos?

3. (Cuan bien la organizacion asimila los cambios de su medio
ambiente con el transcurso del tiempo?

Los tres productos resuitantes son mas conductistas: cuan bien estan
actuando los grupos o unidades dentro de la organizacidn, con cuan-
ta eficacia se comunican estas unidades entre si, cOmo resuelven sus



diferencias y colaboran cuando es necesario y coOmo se comporian los
individuos. En cuanto a este ultimo producto (comportamiento indi-
vidual) nos interesan la rotacidon de personal, ¢l ausentismo y, natu-
ralmente, et rendimiento individual en ¢l trabajo.

Proceso de transformacién

Los componentes del proceso de transformacion y su_accion reci-
proca son en los que solemos pensar al considerar lo que es una
organizacion: las personas, las distintas tareas y labores, la estructu-
ra esencial de la organizacion {el organigrama) y todas las relaciones -
de individuos, grupos y subsistemas. Como lo muestra la figura 5.2,
hay cuatro componentes reciprocamente activos que conforman ¢l
procesc de transformacion que cambia los insumos en productos.

El componente tarea consiste en las labores que han de llevarse a
cabo y las caracteristicas inherentes al trabajo en si. Las dimensiones
primordiales de la tarea son el grado y caracter de la interdependencia
necesaria entre dos y todos los ejecutores de la tarea, el nivel necesa-
rio de habilidad, y las clases de informacion que se necesitan para
ejecutar debidamente las tareas.

El componente individual se conforma de todas las diferencias y
similitudes entre empleados, en especial, de los datos demograficos,
el nivel de habilidad y el profesional, y las variables de personalidad
y actitudes.

Los arreglos organizacionales incluyen la estructura gerencial y
de operacion de la organizacion, la corriente y el disefio del trabajo,
el sistema de recompensas, los sistemas de informacion de la geren-
cia, etc. Estos arreglos constituyen los mecanismos formales que la
gerencia emplea para orientar y controlar el comportamiento, asi como
para organizar y llevar a cabo el trabajo que ha de realizarse.

El cuarto componente, organizacion tnformal, es la estructura
social dentro de la organizacion, incluyendo las noticias que corren
por vias secretas, la politica interna de la organizacion y la estructura
informal de autoridad-informacion (a quién hay que ver y para qué).

Congruencia: conceplo de ajusie

Como senalan Nadler y Tushman, una simple enumeracion y
descripcion de estos insumos, productos y componentes del sistema



- -resulta insuficiente para modelar una organizacion. Toda organiza-
cidn es dinamica, jamas estatica, y el modelo tiene que representar
esta realidad como lo hacen las flechas de la figura 5.2. No obstante,
Nadler y Tushman van mas alla de la descripcion de relaciones. Su
expresidn gjuste es una medida de la congruencia entre pares de insumos
y, en especial, entre los componentes del proceso de transformacion.
Afirman que un ajusle inconstante entre cualquier par conducira a
una actuacion organizacional e individual por debajo de la 6ptima.
Por tanto, [a tesis de Nadler y Tushman es que cuanto mejor sea el
ajuste, tanto mas eficaz sera la organizacion.

Estos autores recomiendan un diagnOstico en tres pasos:

|. Identificacion del sistema. ,El sistema que se ha de diagnosticar
€s una organizacion auténoma, una subsidiaria, una division
0 unidad de un sistema mas grande? ;Cuales son los limites
del sistema, sus miembros, sus tareas y, si es parte de una or-
ganizacion mas grande, sus relaciones con otras unidades?

2. Determinacion de la naruraleza de las variables clave. ;Cuales
son las dimensiones de los insumos y componentes? ;Cuales son
los productos deseados?

3. Diagndstico del estado de los ajustes. Este es el paso mas im-
portante pues implica dos actividades relacionadas entre si: a)
determinar el ajuste entre componentes y b) diagnosticar el
enlace entre los ajustes y los productos de la organizacién.

El consultor de DO tiene que concentrarse en el grado en que los
componentes son congruentes entre si. Debera formularse preguntas
como las que siguen:

e ;Hasta que punto los arreglos organizacionales concuerdan
con los requertmientos de la tarea?

» ;Hasta qué punto las habilidades y necesidades individuales
se ajustan a los requerimientos de la tarea, a los arreglos organi-
zacionales y a la organizacion informal? La teoria de caracteris-
ticas del trabajo de Hackman y Oldham (1975) es un modelo



complementario Gtil para esta parte del diagnostico, como lo
es la teoria de la expectativa (Vroom, 1965; Lawler, 1973).

e ;Hasta qué punto los requerimientos de la tarea encajan en la
organizacion formal tanto como en la informal? Los modelos
para el procesamientode informacidn son complementos ati-
les para este aspecto del diagnostico (Galbraith, 1977; Tushman
y Nadler, 1978). )

Al diagnosticar el enlace entre ajustes y productos, el consultor en
DO tiene que enfocar el producto de los diagnosticos de los distintos
ajustes entre componentes y las consecuencias conductistas en el con-
junto de comportamientos asociados a productos del sistema: logro
de metas, utilizacion de recursos y actuacion general de los sistemas.
Examinar los ajustes de los componentes o la falta de ajuste a la luz
de los productos del sistema ayuda a identificar los problemas criti-
cos. A medida que se atacan esos problemas y se hacen cambios, el
sisterna se regird por el ciclo de la retroinformacidn con propositos
de evaluacion.

MODELO PRAGMATICO EMERGENTE DE HORNSTEIN Y
TICHY .

El modelo pragmatico emergente de diagnostico organizacional
(Hornstein y Tichy, 1973; Tichy, Hornstein y Nisberg, 1977) se basa en
la premisa de que la mayoria de los gerentes v consultores “‘lucubran’
teorias o modelos acerca del comportamiento organizacional y de co-
mo los sistemas humanos funcionan realmente. Por lo general, estos
conceplos son intuitivos, deformes y dificiles de articular. Debido a
que son bastante intuitivos, diferentes observadores y miembros de
organizaciones sustentan teorias distintas, lo que origina conflictos
cntre consultores o entre consultores y clientes acerca de lo que en
realidad anda mal dentro de la organizacion y de la forma de arre-
glarlo.

Para tratar estos conceptos intuitivos, Hornstein y Tichy han es-

tablecido un procedimiento que ayuda a gerentes y consultores a |

enunciar y llegar a conceptualizar sus modelos implicitos y a, por
tanto, hacerlos explicitos. El procedimiento, conocido como teoria o



modelo pragmatico emergente, consiste en utilizar un cuaderno de
trabajo y en escoger fichas de una muestra de 22 denominaciones, o
en crear denominaciones propias tomadas de 28 fichas en blanco que
se suministran. Estas fichas contienen puntcs como: agrupamientos
informales, caracteristicas fiscales, rotacién de personal, metas y sa-
tisfaccion de los miembros con su trabajo. Las elecciones de los indi-
viduos representan la informacion gue buscaban al diagnosticar una
organizacion, ' )

El enfoque de Hornstein y Tichy al diagnostico organizacional
se comparte entre consultor y cliente y entre los miembros de la orga-
nizacion cliente. Esta forma de proceder recibe el nombre de teoria
pragmatica emergente, porque ‘‘el modelo ernerge de una exploracion
de las suposiciones, tanto del consultor como _del cliente, respecto al
comportamiento y las organizaciones. . . y saca partido de las expe-
riencigs organizacionales tanto del consultor como del cliente, asi co-
mo del trabajo de campo tanto empirico como teoérico’’ (Tichy,
Hornstéein y Nisberg, 1977, pag. 367; ei subrayado es nuestro).

Otra de las premisas de Hornstein y Tichy es que, consctentemente
O no, ios consultores organizacionales tienden a imponer a los clientes
sus teorias y modelos de sistemas humanos, que tal vez encajen con
las percepciones y creencias de los miembros de la organizacion
chente, y quiza concuerden con los valores que sostiene la organiza-
c10n cliente, Para asegurar una mejor congruencia, Hornstein y
Tichy abogan por un enfoque aitamente colaborativo entre consultores
y clientes, resultado de un modelo emergente que representa diferen-
tes perspectivas y experiencias.

El modelo pragmatico emergente comprende cinco fases; el con-
sultor guia al grupo cliente a través de ellas:
1. Exploracion y desarrolio de un modelo de b’iagndsu’co. El primer
paso de esta fase es para que los miembros del grupo cliente trabajen
en forma individual en los cuadernos de trabajo y de ellos escojan
tichas para los puntos organizacionales que representen las dimensiones
mas importantes de la organizacién para los fines de diagnostico, al
menos desde el punto de vista de cada individuo.

El segundo paso de esta fase inicial es para que todos los
miembros del grupo cliente concuerden en una lista comun. Este pro-
ceso de acuerdo consiste principalmente en la eliminacion de fichas o



denominaciones que se traslapen, con el fin de llegar a una enumera-
cion final que represente la eleccion de todos los individuos.

El tercer paso consiste en establecer categorias de componentes
organizacionales de las denominaciones de la lista comun; este paso
es una actividad de grupo. Las categorias de denominaciones que
representen componentes organizacionales pueden incluir elementos
como: estructura formal, datos inatacables (por ejemplo, un estado
de pérdidas y ganancias), la interfaz ambiental y las caracteristicas de
ios miembros de la organizacion. Una consecuencia secundaria pero
importante de este paso es que el grupo comienza a crear un len-
guaje comin, un vocabulario organizacional compartido. Por tanto,
las expresiones y calegorias son concretas, pragmaticas y encierran
mayor significado para los miembros cliente. -

El ultimo paso de esta fase inicial es dinamizar el modelo. Para
esta actividad, los miembros del grupo primero imaginan que se pro-
duce el cambio de un componente de su modelo y luego trazan los

efectos de este cambio en los demas; hacen esto respecto a cada com- -

ponente de su modelo. La matriz resultante muestra cuales son los
componentes que los miembros del grupo creen que tienen mas 0 menos
importancia con base en los efectos que surten en los demas compo-
nentes. Entonces, el modelo se utiliza como base para desarrollar las
estrategias del cambio.

2. Desurrollo de las estrategias del cambio. Puesto gque quiza los dife-
rentes componentes del .modelo tendran efectos distintos, los
miembros cliente estan en situacién de determinar las palancas po-
tenciales para el cambio. Por ejemplo, si un modelo incluia una
categoria llamada estructura formal que contenia ciertos puntos como
la estructura de la autoridad, el sistema de recompensas y la estructura
de 1a comunicacidon formal, esta categoria produjo cambios desea-
bles en algunas otras (Tichy, Hornstein v Nisberg, 1977, pag. 372).
Asi, la estrategia es el enunciado de un plan para lo que se ha de cam-
biar, el método para el cambio y la secuencia de acontecimientos gue
cemprenden los pasos def cambio.

3. Desarrollo de técnicas de cambio. Esta fase consiste en explorar
técnicas potenciales, determinando las mas apropiadas y ajustando
desde luego las técnicas escogidas con cada uno de los componentes
organizacionales que se han designado para el cambio.



4. Evaluacion de las condiciones necesarias para asegurar el éxito. L.a
seleccion final de técnicas de cambio se basa en criterios desarrollados
en esta fase. En general, estos criterios nacen de algunas condiciones
como ia aptitud del sistema para el cambio, l0s recursos disponibiles,
las consideraciones presupuestarias yel historial del sistema en lo que a
cambios se refiere, en especial si ya antes se hizo un intento de DO.

5. Evaluacion de fas estrategias de cambio. Para esta fase final se han
establecido criterios con el fin de evaluar el éxito o fracaso de la estrate-
gia general de cambio, y se desarrollan procedimientos de medicion.

El enfoque pragmatico emergente del diagnOstico organiza-
cional sc basa en dos suposiciones: 1) que la mayoria de los gerentes
y consultores sustentan teorias intuitivas acerca de la funcion de las
organizaciones, en lugar de estructuras conceptuales bien formadas,
v 2) que muchos consutiores imponen sus modelos y teorias a las or-
ganizaciones clientes, sin importar cuan apropiados sean para un
cliente determinado. Hcernstein y Tichy abogan por un modelo cola-
boracionista de diagnostico, para asi evitar las posibles consecuencias
negativas de operar con base en esas dos suposiciones.

Los dos modelos descritos con anterioridad, el de seis casillas de
Wersbord v el de congruencia de Nadler-Tushman, son estructuras
genericas que no son presa de los problemas que surgen con las dos
premisas de Hornstein y Tichy. Cuando el consultor y el cliente no
encuentran de su agrado el modelo de Weisbord, el de Nadier-
Tushman u otros modelos formales, ¢l enfoque pragmatico emergente
les brinda una clara alternativa. Es un modelo *‘hagalo usted
mismo’" y, si tanto el cliente como el consultor estan dispuestos a de-
dicarle ¢l tiempo necesario para que tenga éxito, el resultado tal vez
sea un modelo mutuamente satistactorio y apropiado para la organi-
zacion cliente.

Cabe categorizar los tres modelos descritos como modelos de
connngencia; no especifican instruccion alguna para el cambio antes
del diagnostico. Lo que tiene que cambiarse emana del diagnostico.
Ninguno de los modelos aboga por un disefio particular para la es-
tructura interna de la organizacion, por un determinado estilo de
comportamiento o por un enfoque especifico de la gerencia. Sin em-
bargo, los inventores de estos modelos tienen tendencias: Weisbord



dice que las casillas deberan estar en equilibrio; Nadler y Tushman
arguyen que las distintas dimensiones de su modelo deberan encajar
entre si, y Hornstein y Tichy afirman que el consultor y el cliente de-
beran tender hacia ¢l surgimiento de un modelo apropiado para una
organizacion dada. Estas inclinaciones se relacionan mas con el me-
jor modo de diagnosticar que con la dimension mas importante para
el cambio.

TEORIA DE LA CONTINGENCIA DE LAWRENCE Y
LORSCH

Lawrence y Lorsch, primeros abogados de la contingencia, no espe-
cifican un modo mejor de diagnosticar nt un sentido particular para
el cambio. Empero, hacen hincapié en determinadas dimensiones de
la organizacion, particularmente en su estructura y en las relaciones
entre grupos. Consideran otras dimensiones, pero estas dos son las
que gozan de:prioridad por su modo de ver las organizaciones.

Lawrence y Lorsch no tienen un modelo de las organizaciones
como tal, y asi se les puede clasificar en forma mas apropiada como
tedricos de la contingencia. Arguyen (o estatuyen la hipotesis) que
existe una relacion causa-efecto entre cuan bien la estructura interna
de la organizacion se acopla con las exigencias ambientales y cuan
bien actaa la organizacion, es decir, como alcanza sus metas y objeti-
vos. Su investigacion de la década de 1960 aportd un respaldo a esta
argumentacion (Lawrence y Lorsch, 1967).

Con este proposito, deseamos comprender el empleo de su teoria
de la contingencia en el diagnostico. Téngase presente que los con-
ceptos primordiales de la teoria de la contingencia de Lawrence y
Lorsch son diferenciacion e integracion, que representan la paradoja
de cualquier disefio de organizacion, de que el empleo ha de quedar a
un mismo tiempo dividido y coordinado o integrado. Por tanto, dentro
de la estructura de Lawrence y Lorsch y para fines de diagnostico, de-
$€amos examinar una organizacion cliente en las dimensiones que el
cliente juzgue importantes. El apéndice metodologico de su libro
proporciona gran cantidad de detalles referentes a estas dimensiones,
asi como las preguntas gue han de formularse para obtener la infor-
macion pertinente (Lawrence y Lorsch, 1967). La enumeracion si-
guiente resume estas dimensiones y algunas preguntas refacionadas.



- Demanduas ambieniales

bt

.Sobre qué base el cliente evalua y escoge proveedores compe-
tidores de esta industria (precio, calidad, entrega, servicio,
etc.)? '

;Cuales son los principales problemas con que tropieza la or-
ganizacion al competir en la industria?

JEn anos recientes han ocurrido cambios apreciables en el
mercado o en las condiciones técnicas de esta industria?

Diferencigcion

9]

. (Cual es el intervalo promedio de control, en‘relacion con la

estructura? ;Cuan importante es tener reglas formales para
encaminar los procedimientos y operaciones?

Respecto al intervaio de tiempo de retroinformacion, ;jcuanto
tardan los empleados en apreciar los resultados de su actuacion?
(Por ejemplo, el lapso suele ser corto en ventas, mientras que
en investigacion y desarrolio puede tomar anos.)

Respecto a las relaciones interpersonales, ;jcuan importantes
sOn y cuanta interaccion es necesaria?

Respecto a la certidumbre de la meta, ;cuan claras son las me-
tas? (Como se miden?

Tntegracion

1.

2.

(Cuan interdependientes son dos unidades cualesquiera: mucho
(cada una depende de la otra para su supervivencia); término
medio (cada una necesita de la otra en cierto grado); poco (ca-
da una funciona en forma bastante autonoma)?

¢Cual es la calidad de las relaciones entre unidades?



--Munejo de conflictos

1. ;Cual es el modo que se emplea en la resolucion de conflictos:
por imposicion (edictos del mando supremo); por apaciguamien-
to (mostrandose amable y rehuyéndoios), o por enfrentamiento
(exponiendo las diferencias y resolviendo problemas)?

2. ;Cuanto influyen los empleados en la jerarquia, para resolver
problemas y tomar decisiones?

Contrato empleado-gerenciu

1. (Hasta qué punto sienten los empleados que lo que de ellos se
espera es lo adecuado?

2. ¢Hasla qué punto sienten los empleados que se les remunera y
recompensa justamente por su labor?

Resumen

Estas cinco dimensiones representan los dominios organizacionales que
Lawrence y Lorsch creen que son tos mas importantes para un diagnos-
tico eficaz. Basandose en los hallazgos de su investigacion, el diag-
nosticador organizacional buscara el grado de concordancia entre las
demandas y complejidades ambientales y la estructura organizacio-
nal interna. Cuanto mayor sea la complepdad ambiental, tanto mas
complejo habra de ser el disefio interno. S1 los mercados de la organ:-
zacion cambian con rapidez y son dificiles de predecir y vaticinar, y
st el ambtente en general fluctua bastante, la estructura interna de la
organizacion debera estar relativamente descentralizada, de modo
que sean muchos los empleados que estén en contacto con el ambien-
te v puedan actuar con rapidez en cuanto se produzcan cambios. En
esas condiciones, puede seguir siendo alta la diferenciacion, pero se
asigna un premio a la integracion. Tiene que haber suficientes meca-
nismos de integracion, de modo que la comunicacion fluya de manera
adecuada a través de las muchas subunidades y entre ellas, y para
que la esfera superior de la jerarquia se mantenga bien informada.



La industria de los plasticos represento este tipo de organizacion en
el estudio e investigacion de Lawrence y Lorsch. Cuando el medio
ambiente es relativamente estable y no es muy complejo, cual sucede
en su estudio de la industria de los contenedores, una estructura in-
terna bastante sencilla y directa puede ser la mejor, con divisiones
funcionales del trabajo y una autoridad centralizada.

La cuestion no radica en el hecho de que una organizacion esté
altamente diferenciada y otra altamente integrada, sino en que las
dos tengan gmbos atributos. La alta integracion al parecer es impor-
tante sin importar el medio ambiente, y la diferenciacion puede ser
menor en organizaciones cuyo medio ambiente sea estable. En todos
los casos subsiste la paradoja: se necesitan ambas cosas, pero son an-
tagonicas: cuanto mas diferenciada esté la organizacion, tanto mayor
sera la integracion que se necesite.

El diagnosticador organizacional debera buscar asimismo el modo
para la resolucion de conflictos. Lawrence y Lorsch encontraron que
cuanto mas se enfrentan los miembros y unidades de la organizacion
a sus diferencias y trabajan por resolverlas, en lugar de atenuarias y
suavizarlas o de sofocarlas bajo el peso de edictos de los mandos su-
periores, tanto mas eficiente tendia a ser la organizacion.

Por ultimo es necesario conocer el grado de satisfaccion de los.
empleados con su contrato psicologico con la organizacion. Aparen-
temente hay una relacion posttiva entre la claridad de la comprension
de los empleados respecto a lo que de ellos se espera (su visible satis-
facciOn con las remuneraciones que reciben por su actuacion} y la
marcha general de la organizacion.

Aunque Lawrence y Lorsch son teéricos de la contingencia, par-
ticularmente en lo que se refiere a la estructura de la organizacion,
también tienen sus preferencias. Ponen de relieve las interfaces entre
la organizacion y su ambiente, entre dos y todas las unidades dentro
de ia organizacion, v entre empleados vy la organizacion, representada
por ia gerencia.

TEORIAS NORMATIVAS

A diferencia de los teoricos de la contingencia, los ledricos normativos
arguyen que respecto al desarrollo organizacional hay un modo mejor
pard el cambio y para su direccidn. Los principales exponentes de la
teoria normativa son Likert (1967) y Blake y Mouton (1968a, 1978).



PERFILES DE LIKERT

Likert categoriza las organizaciones o, segln é€l, los sistemas, en
cuatro tipos diferentes:

Sistema 1. Gerencia autocratica, imperativa, explotadora

Sistema 2. Autocracia benevolente, todavia imperativa, pero
no explotadora _

Sistena 3. Gerencia consultiva (se consulta a los empleados res-
pecto a problemas y decisiones, pero fa gerencia es
quien sigue tomando las decisiones)

Sistema 4. Gerencia participativa (las decisiones clave de politi-
ca se toman en grupo, por consenso)

Ei enfoque de Likert al diagnostico organizacional esta uniformado. El
modo empleado es un cuestionario llamado “‘Perfil de las caracteris-
ticasorganizacionales'',que comprende seis secciones: liderazgo, mo-

vacién, comunicacion, decisiones, metas y control. (La version mas
reciente recibe la denominacion de Estudio de organizaciones.) L.os
miembros de la organizacion contestan preguntas de cada una de es-
tas secciones poniendo una letra A en el lugar de una escala de veinte
puntos que mejor represente su parecer actual y una P (de previous,
anterior) en el lugar que indique su opinion previa, lo que pensaban
de la organizacién uno o dos afios atras. Hay veces en que el consul-
tor pide a los miembros de la organizacion que empleen una / en lu-
gar de una P, para indicar asi lo que considerarian ideal para cada
una de las preguntas.

Es comun que los perfiles organizacionales queden dentro de los
sistemas 2 0 3. Si se hace uso de la respuesta ideal, su perfil general-
mente quedara o a la derecha del perfil actual, o tendera al sistema 4
o se situara en él. En estos casos, se establece el sentido del cambio:
hacia el sistema 4.

Cuando alguien afirma que hay un modo mejor, en este caso la
gerencia del sistema 4, a menudo hay otros que piden pruebas de ello.
iLa gerencia del sistema 4 es un modo mejor de conducir la organiza-
c16n que el de los sistemas 3, 2 6 1? Los teoricos de 1a contingencia por
supuesto diran que no; que dependera del giro de la organizacion, de
la naturaleza del ambiente al que se enfrenta y de la tecnologia impii-
cada. Likert sostiene que cualesquiera sean esas contingengcias, el siste-



ma 4 cs el mejor. La propia investigacon de Likert (1967) respalda su
afirmacion, y lo mismo sucede con investigaciones hechas por terce-
ros, Un ejemplo digno de mencionarse es un estudio longitudinal del
cambio, quiza el mas sistematico de la gerencia del sistema 4, lievado
a cabo en la Harwood-Weldon Company, fabricante de ropa de dormir
(Marrow, Bowers y Seashore, 1967). Se hicieron cambios en todas
las dimensiones del perfil de Likert, asi como en el flujo de trabajo y
la estructura organizacional. La permanencia de estos cambios se
confirmo por un estudio posterior a cargo de Seashore y Bowers
(1970).

También se utilizé un enfoque de sistema 4 como meta para el
cambio en una planta armadora de la General Motors (Dowling, 19753).
Como resultado de estas labores deliberadas de cambio hacia un sistema
4, se lograron importantes mejoras en diversos indices, incluso en
los de eficacia de operacidon, costos vy quejas.

En resumen, el enfoque que Likert empiea en el diagnostico or-
ganizacional es estructurado y direccional. Es estructurado por el
cmpleo de su cuestionario, *‘Perfil de caracteristicas organizaciona-
les™, y de versiones posteriores de su perfil (Taylor y Bowers, 1972),
y ¢s direcctonal porque los datos que se captan se comparan con el
sistema 4. El metodo de encuesta de retroinformacion (que explicare-
mos en el capitulo 6) se utiliza como principal intervencién, es decir,
los datos tomados del cuestionario (encuesta) se presentan de nuevo
a los miembros de la orgamzacion en forma de conjunto.

Para emplear el enfoque de Likert, el consultor debera sentirse a
gusto con el uso del meétodo del cuestionario como herramienta prin-
cipal para la captacion de datos, y con la gerencia del sistema 4 como
meta para el cambio. Aunque la constitucién de una gerencia partici-
pativa quiza sea una meta adecuada de cambio para muchos con-
sultores y clientes, acaso no lo sca tanto el diagnostico relativamente
limitado que se obtiene solo por las caracteristicas del perfil.

METODO GRID®* DE BLAKE Y MOUTON PARA EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Otro enfoque normativo del DO se basa en el modelo gerencial Grid
c.reado por Blake y Mouton (1964, 1978). Al igual que el enfoque del
sistema 4 de Likert, el método Grid (de cuadricuta) de DO es estriic-



turado e implica un alto grado de -conjuntacién. Blake y Mouton
también sostienen que hay un mejor método de dirigir una organiza-
¢ion. Su denominacion es 9,9, que también representa un estilo de
gerencia participativa.

Blake y Mouton también se apoyan en cuestionarios, pero el DO
Grid (Blake y Mouton, 1968a) va mucho mas alla de un diagnostico
con un cuestionario; ellos parten de un diagnodstico general inicial.
En un estudio cultural cruzado de lo que los gerentes consideran las
barreras mas comunes que obstaculizan la eficacia de los negocios vy la
excelencia de las compafiias, Blake y Mouton (1968a) encontraron que
la comunicacion figuraba en primer lugar de una lista de diez barreras,
y que en el segundo lugar se encontraba la falta de planeacion. Los
gerentes escogieron estas dos barreras con mucha mayor frecuencia
que las otras ocho (el 74% indic6 la comunicacion, y el 62% menciond
la planeacion); por ejemplo, la moral y la coordinacién, barreras que
ies siguieron con mayor frecuencia, aparecieron sefialadas por menos
del 50%. Blake y Mouton seialaron ademas que la comunicaciéon y la
planeacion fueron ias dos mas a menudo mencionadas, sin importar
el pais, la compania o las caracteristicas de los gerentes encuestados.
Segun Blake y Mouton, estas dos.barreras principales y las otras menos
prevalentes son sintomas, pero no causas, de problemas organizacio-
nales. Las causas se encuentran a mayor profundidad en el sistema.
Por ejemplo, una planeacion deficiente es el resultado de que la
organizacion no cuente con estrategia alguna, o bien tenga una estra-
legia basada en un raciocinio poco acertado. De la naturaleza de la
supervisidn que se practica en la organizacion se derivan los proble-
mas de comunicacion.

Para corregir estas causas subyacentes, Blake y Mouton han desa-
rrollado un enfoque del desarrolio organizacional que comprende seis
fases y que considera tanto el plan estratégico de la organizaciéon como
la falta del mismo, asi como el estilo o0 enfoque de la supervision o
de la administracion. Sostienen que para lograr la excelencia debera
crearse un modelo estratégico organizacional, y que habra de cam-
biarse de direccion el estilo supervisor hacia una gerencia participativa.
Los miembros de la organizacion deberan examinar ante todo el
comportamiento y estilo gerencial, y luego avanzar hacia el desarrolio y
la puesta en practica de un modelo estratégico ideal para la organiza-
c10n. Antes de ofrecer una explicacidon mas detallada de las seis fases
de su enfoque de DO, examinaremos el modelo del estilo gerencial de



-- Blake y Mouton, el Grid gerencial, puesto que la mayor parte de su
razonamiento normativo se basa en este modelo.

Fundamentados en un primer trabajo de investigacion acerca del
liderazgo, en el que las funciones duales del lider recibian distintas
denominaciones como iniciacion y consideracion de la estructura, tarea
y mantenimiento, y tarea y comportamientos socioemocionales, Blake y
Mouton (1964) simplificaron el lenguaje utilizando expresiones mas
apegadas a la comprensidn de los gerentes: produccion y personas.
Sin embargo, hicieron aln mas; el aspecto creativo de su trabajo fue
conceptualizar las dos principales funciones en un continuo —una
para el grado de interés de los gerentes por la produccion y otra para
su interés por las personas— y las conjuntaron en un modelo bidi-
mensional en forma de grafica.

Blake y Mouton (1981) sostieren que han hecho algo mas que
simplificar el lenguaje y crear escalas de nueve puntos. Arguyen que las
dimensiones originales (iniciacion y consideracion de la estructura) y
las que siguieron, en especial el modelo de liderazgo situacional de
Hersey y Blanchard, quedaron conceptualizadas como dimensiones
independientes. Las dimensiones de Blake y Mouton {produccion y
personas) son interdependientes y representan actitudes, mas que
comportamientos. Subrayan que el liderazgo no es posible sin que haya
tanto tareas como personas. Ahora pasaremos a examinar con-mas
detalie el modelo de Blake y Mouton.

Todo gerente sentira cierto interés por alcanzar los fines de la
organizacion en cuanto a la obtencion de productos, resultados o ga-
nancias; experimentara también cierto interés por las personas que
ayudan a lograr los fines de la organizacion. Los gerentes pueden di-
ferir en su interés por cada una de estas funciones gerenciales, pero €l
modo en que se entremezclen estas dos preocupaciones en la mente
de un gerente dado determina su estilo o enfoque gerencial, y define
el uso que el gerente hace del poder.

Blake y Mouton escogieron escalas de nueve puntos para descri-
bir su modelo-y para calificar el grado de interés del gerente por la
produccion y las personas; | representa un interés minimo y 9 indica
un gran interés. Aunque hay 81 combinaciones posibles, Blake y
Mouton, en forma realista, decidieron considerar sélo las cuatro po-
siclones mas o menos extremas representadas por las cuatro esquinas
de la cuadricula, y el estilo intermedio —posiciéon 5,5— del centro de
la misma. La figura 5.3 ilustra la cuadricula gerencial.
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autorizada.




Blake y Mouton describen los cinco estilos como sigue:

9,1. En el angulo inferior derecho de la cuadricula esta represen-
tado un maximo interés {9) por la produccidn, aunado a uno
minimo (1) por las personas. El gerente que actua de acuerdo
con estas suposiciones se concentra en Hevar la produccién al
maximo ejerciendo su poder y autoridad y manteniendo el con-
trol de las personas mediante la sumision.

1,9. Ahi, el minimo interés (1) por la produccion va apareado
con el maximo (9) por las personas. Se dispensa atencion pri-
mordial al fomento de buenos sentimientos entre colegas y su-
bordinados. -

1,1. En el angulo inferior izquierdo esta representado el minimo
interés tanto por la producciéon como por las personas (1,1). Es-
te gerente solo hace o minimo necesario para seguir dentro de
la organizacién.

5,5. Esta es la teoria del punto intermedio o del **ir pasando para
seguir adelante™, dos suposiciones que se ponen de manifiesto .
por la conformidad con ¢l estado actual.

9.9. El interés por la produccion y por las personas queda inte-
grado en un alto nivel. . . Este es el enfoque de equipo. Esta
orientado hacia una meta y busca obtener resultados en gran
cantidad y alta calidad mediante la participacion, la compren-
s16m, la entrega v la resolucion de conflictos. (Blake y Mouton,
1978, pag. 12.) h

Como lo hice notar, Blake ¥y Mouton sostienen que los proble-
mas de comunicacion de la organizacion surgen de la naturaleza de la
supervision. El estilo predominante entre los supervisores de las or-
ganizaciones estadounidenses puede clasificarse hoy como §,5 (Blake
y Mouton, 1978). El popular libro The Gamesman (Maccoby, 1976)
es una descripcion del gerente 5,5 de Blake y Mouton. Un estudio
inédito de un colega, Barry Render, encontro, igual que yo, que el estilo
predominante entre los gerentes intermedios de un gran organismo
de gobierno era 5,5 (N = 400). Segun Blake y Mouton, ese estiio es



burocratico y mecanico y, por ende, menos que eficaz. Por tanto,
afirman que los problemas de comunicacion se originan de esa super-
vision menos que eficaz y del enfoque de la gerencia. Los estilos
correspondientes a 9,1, 1,9 y 1,1 son todavia mas deficientes y son
causa de problemas similares, cuando no peores, de comunicacion.
Si se pone en practica constantemente, el estilo 9,9 asegura significa-
tivamente menos problemas de comunicacion. Por tanto, ensenar a
los gerentes la adopcion del estilo 9,9 conducira a muchas menos ba-
rreras opuestas a la eficacia organizacional.

Las seis fases del desarrollo organizacional Grid comienzan con
un seminario de una semana, en el que los participantes evalian su
estilo actual y aprenden los comportamientos asociados con el estilo
9,9. Los participantes reciben también retroinformacion acerca de
sus estilos, aportada por sus compafneros de grupo.

La fase 2 del DO Grid es el desarrollo del trabajo en equipo. De
nuevo se procede a una evaluacidn para identificar las normas y las
caracteristicas de trabajo de todos los equipos gerenciales de la organi-
zacion, empezando por el equipo de mas alta autoridad y recorriendo en
forma descendente la jerarquia hasta incluir a los demas. Los
miembros del equipo también reciben retroinformacion referente a
sus estilos interpersonales dentro del equipo. Los equipos trabajan
en problemas reales y practican ¢l comportamiento de equipo si-
guicndo el modelo de gerencia participativa. De este modo se alienta
la sinceridad, se eleva la confianza, se insiste en exponer y tratar los
conflictos y se practica la toma de decisiones por consenso.

La fase 3 es el desarrollo intergrupal. El objetivo de esta fase es
reducir las pautas ganador-perdedor de comportamiento entre los
grupos de la organizacion. Asi, se examinan los comportamientos
asociados a la competencia. Se generan modelos-ideales; cada grupo
desarrolla en forma independiente un modelo o una relacion ideal, y
estos modelos se intercambian entre los grupos. Por dltimo, se plancan
los pasos de la accion para facilitar que los grupos avancen hacia lo
que hayan decidido de manera conjunta que es una relacion ideal.

La fase 4 es el desarrolio de un modelo estratégico ideal para la
entidad; es esencialmente lo que se llama planeacion estratégica cor-
porativa. Comienza con el desarrollo de una organizacion estratégica
ideal, por lo general constituida por el equipo gerencial mas alto. Es-
te equipo practica lo que Blake y Mouton llaman “*ldgica estricta de



negocios’’ puesto que: 1) especifica los objetivos financieros minimo
y optimo; 2) describe-las actividades de negocios que se realizaran
en el futuro; 3) define mercados para penetracion; 4) crea una estruc-
tura interna para resultados sinergicos; 5) delinea politicas que
habran de orientar decisiones futuras, y 6) identifica las necesidades
de desarrollo para la sustentacién del modelo.

La fase 5 es la ejecucion del modelo estratégico ideal. Esta fase,
similar a lo que Beckhard y Harris (1977) llamaron mas tarde gerencia
de transicion, consiste en avanzar hacia el modelo ideal en un modo
evolutivo y cuidadoso, al mismo tiempo que la organizacion sigue
funcionando igual que antes. Este proceso continuo va cambiando
de manera paulatina, de modo que la organizacion comienza a ope-
rar cada vez mas dentro de los procedimientos y politicas del modelo
ideal.

La fase 6 es una critica sistematica. Durante esta fase final, se
evalua la labor de cambio y se identifican Jos llamados.factores ré-
mora (factores rémora <on barreras especificas que siguen existiendo
y que ahora es preciso eliminar). '

Asi, las fases |, 2 y 3 estan destinadas a enfrentarse a las barreras
de comunicacion que se oponen-a la eficacia de la organizacion, y las
fases 4, 5, 6 tratan con las barreras de la planeacion.

Es interesante notar que no es hasta la fase 6 que Blake y Mouton
comienzan a tratar una organizacion con fines de diagnostico en térmi-
nos iguales a los de los otros modelos de diagnostico que hemos exami-
nado. Biake y Mouton han decidido manifiestamente gue todas las
organizaciones mas o menos grandes gque no estan ya relacionadas
con el desarrollo organizacional, tropiezan con fuertes barreras de la
comunicacion y la planeacion que le restan eficacia. Ante todo, hay
que reducir estas dos barreras principales y el DO Grid sera lo que lo
logre. En la fase 6 veremos cuanto han avanzado efectivamente en
particular y en detalle las cinco primeras fases y cuales son ias barre-
ras que ahora se atacaran.

Blake y Mouton nunca lo establecen, pero evidentemente suponen
gue a menos que la organizacidn aprenda a comunicar con mayor
eficacia (practica gerencial 9,9) y a planear de modo mas lo6gico y sis-
tematico {a construir un modelo estratégico ideal y comenzar a po-
nerlo en practica), su gerencia jamas sera capaz de tratar de manera
Optima con los factores especificos para llevar un negocio. La fase 6
delasecuenciadela cuadriculade DO lleva a los factores especificos.



Blake y Mouton califican su libro en seis tomos, How to Assess
the Strengths and Weaknesses of a Business Enterprise (1972), como
“‘Instrumento de fase 6’'. La obra se basa en su modelo de diagnostico
““Corporate Excellence Rubric’’ y consiste en 72 mirillas (elementos
que se emplean para diagnosticar el comportamiento, la actuacion y
los resultados de la empresa).

El libro de Blake y Mouton (1968b) tiene mas de 400 paginas de
preguntas y escalas diversas. La fase 6 consume mucho tiempo, y €s
detallada, estructurada y tediosa, pero muy completa y cuidadosa,
Aungue esta bastante estructurada, encierra cierta flexibilidad ya
que los encuestados pueden enunciar a su gusto las cuestiones para que
vayan de acuerdo con su propia situacion. -

ENFOQUE HISTORICO-CLINICO DE LEVINSON

La teoria de Levinson referente al comportamiento de las organiza-
ciones se basa en la teoria psicoanalitica y ve a las organizaciones en
dimensiones familiares: ‘‘Toda organizaciOn esta compuesta por
personas que gozan de autoridad y de ‘parientes’ que rinden cuentas
a esas autoridades’’ (Levinson, 1972a, pag. 23). Debido a que se ase-
meja tanto a la teoria psicoanalitica, no tiene nada de sorprendente
que el enfoque de Levinson al analisis organizacional (Levinson
1972a) sea muy detallado, que haga hincapié en el historial y general-
mente se valga de métodos clinicos (Levinson, 1972b). Al emplear
el'método de Levinson, el consultor lleva a cabo un examen a fondo
de la organizacion cliente y obtiene un historial tan compieto como
sea posible, de modo muy parecido a como un médico lo hace con los
pacientes, especialmente en lo que se refiere a la forma en que ia or-
ganizacion encaja en su ambiente. Levinson (1972a) sugiere que, en
la busqueda de informacion:

La mayoria de los diarios tienen una ‘‘morgue’’ o archivo de re-
cortes agrupados por temas. Las sociedades historicas a menudo
guardan grandes cantidades de informacion en sus archivos. A
menudo, las grandes organizaciones son sujeto de articulos en
revistas comerciales o profesionales que pueden consultarse en bi-
bhiotecas. . . La sola disponibilidad de diversas clases de informa-
cion es un dato con valor de diagnodstico (pag. 26).



~ Los médicos retinen informacion histérica respecto a sus pacientes y
después, ademas de tomar mediciones como pruebas sanguineas, 10s
observan y los oprimen aqui y alla para determinar ‘‘cOmo se sienten”.
l.evinson insiste asimismo en la observacidn, especialmente en las
impresiones iniciales de la organizacion. Levinson sefiala: ‘‘Puesto
que el consultor es-su propio y mas importante instrumento, debera
iniciar [su gira por la organizacién empieando] sus antenas para captar
sutilezas’ (1972a, pag. 18). Levinson arguye que el consultor debe
solicitar un recorrido en la medida que el tiempo y la factibilidad lo
permitan, de modo que pueda obtener impresiones iniciales y re-
gistrarlas. **El consultor encontrara que le es util llevar un diario de
sus experiencias en la compaiiia, donde registrara hechos y observa-
ciones que tal vez no obtenga de entrevistas o cuestionarios'’ (Levinson,
1972a, pag. 19).

Levinson (1972a) confia en las siguientes seis categorias de datos
para ¢l diagnostico.

I. Observaciones e impresiones del consultor. Notas acerca de como
han quedado registrados el modo en que el consultor sienfe la organi-
zacion, en especial tas impresiones iniciales, que pasan a ser un con-
junto de informacion para el diagnostico ulterior.

2. Daros de hechos. Se escudrinan y repasan politicas y procedimien-
tos registrados, datos historicos de los archivos de la organizacion,
informes anuales, descripciones de puestos, estadisticas de personal
y antiguos informes de consultores o de los empleados. Segin Levinson,
no basta con reunir toda esta informacion: lo importante es como se
relacionan los datos entre si, como también lo es el tipo de lenguaje
empleado. El lenguaje revela actitudes respecto a las personas y su-
posiciones acerca de lo que motiva a los empleados.

3. Informacion externa. La informacion se capta primordialmente
por medio de entrevistas con los proveedores y competidores de la
organizacion, con organizaciones que cooperan con aquéllas, con
agentes, con asociaciones profesionales, etc. Esta informacion ayu-
dara al consultor a que comprenda el medic ambiente general de ia
organizacién y 10s efectos que tiene en el cliente.



-- 4. Patron de organizacion. El organigrama .y la estructura de
autoridad-responsabilidad de la organizacion -son los indicadores
principales del patrén seguido por la organizacion. Levinson insisie
en un enfoque holistico, en lugar de una vision de la interaccion de
s6lo uno o dos subsistemas.

5. Arreglos. Segan Levinson, ‘‘primero, los fines globales de la orga-
nizacion y, después, come se subdividen estos fines en funciones
especificas atendidas por grupos definibles dentro del espacio tempo-
ral y fisico. . . El consultor tiene que aprender donde y por quién se
ejecutan las funciones esenciales de la organizacion’ (1972a, pag. 28).

Levinson hace referencia a Bennis (1959) respecto a eslos
arreglos, a una mayor division de las funciones generales en fun-
ciones organizacionales mas especificas:

Funciones de apoyo de actividades de servicio,

Arreglos para resolucion de conflictos; recopitacion y analisis de
informacion, como la planeacion de la produccion.

Actividades de produccion: el factor intermedio primordial en-
tre insumo y producto, como la manufactura.

Arreglos de adoctrinamiento: programas formalizados de capa-
citacion,

Actividades de control: establecimienio de metas, vigilancia y
orientacion y avance de la evaluacion.

En este contexto, Levinson menciona también lo que Rice (1958) ha
llamado la dimension tiempo: ‘‘los limites temporales dentro de los
cuales se realiza la finalidad central del arreglo. . . tal como un turno
de trabajo en la fabrica. . . 0 . .. actividades de planeacion de un
grupo gerencial’ (Levinson, 1972a, pag. 29). -

6. Pautas de tareas. En cada medio ambiente existen variables en un
nivel de grupo. Levinson menciona cuatro de estas pautas.

Actividades complementarias: contribuciones de cada miembro
del grupo de trabajo a alguna meta comun.

Actividades paralelas: miembros del grupo que desempeian ta-
reas esencialmente idénticas.



Actividades en secuencia: los miembros del grupo realizan alguna
fase de la tarea global del grupo.

Actividades individualizadas: funciones unicas realizadas por
cada persona.

Estas pautas constituyen un arreglo, y el consultor intenta enterarse
de cuales son sus limites mediante el analisis de las pautas de trabajo.

Es importante notar que a pesar de que la base de Levinson es
tebrica y psicologica y su método de diagnodstico esta copiado del
modelo clinico, no se deja absorber por las partes del sistema, ya que
su enfoque es sistematico y holistico. Aunque tiende al modelo
freudiano, no se pierde en lo analitico, sino que busca salidas sisté-
micas y considera la forma en que la organizacion influye en el me-
dio ambiente y esta influida por €1, como se relacionan las subpartes
de la organizacion y como el trabajo fluye de un medio o arreglo, de
una actividad y de una funcién a otra. Asi, ser un diagnosticador or-
ganizacionatl de la escuela de Levinson exige una base firme de teoria
psicoanalitica, cierta comprension del método clinico de diagnéstico
y una vision de sistemas de la organizacion que subraye los patrones
de relaciones y de flujo del trabajo.

RESUMEN

En este capitulo hemos examinado con cierta profundidad la fase de
diagnostico de la consultoria en desarrollo organizacional, mediante
el estudio de ciertos modelos. Estos modelos (modelo de seis casillas
de Weisbord, modelos de congruencia de Nadler-y Tushman, modelo
pragmatico emergente de Tichy, modelo de contingencia de Lawren-
ce y Lorsch, modelos normativos de Likert y de Blake y Mouton, vy el
enfoque histérico-clinico de Levinson) no son los unicos disponibles.
Empero, son l0os mds pertinentes para propositos de desarrollo orga-
nizacional y demuestran cuan diverso es este campo. El consultor
profesional del DO cuenta, pues, con muchas elecciones.

No siempee dispongo del tiempo que reclama el empleo del enfogue
de Levinson, por mas que me agrade lo completo que es y su perspec-
tiva de flujo sistémico. Cuando se dispone de poco tiempo y el cliente
es ingenuo respecto a los sistemas, el modelo de seis casillas de Weis-



bord da buen resultado. El modelo de Nadler y Tushman resulta
atractivo para algunos, por los mismos motivos que el de Levinson,
pero es mas facil trabajar con él y mas facil comunicarlo al cliente. El
enfoque de Hornstein y Tichy es muy util para los clientes a quienes
preocupa el que un consultor pudiera imponerles algo, y es util para
montar el escenario para un diagnostico profundo. En la actualidad,
y con fundamento, el modelo de contingencia de Lawrence y Lorsch
es el mas popular entre los profesionales de DO; hace hincapié en la
estructura organizacional que en los primeros tiempos era pasada
por alto por la gente de DO, y demuestra como el medio ambiente de la
organizacion tiene efectos internos. Las teorias de Likert y las de
Blake y Mouton son airactivas porque seialan con claridad el cami-
no, pero, si se escogen sus enfoques, hay que seguirlos cabalmente ya
que una aplicacion parcial no daria resuitado; su alto grado de
estructuracion y su enfoque normativo alejan a algunos profesiona-
les del DO. Sin embargo, en determinadas circunstancias he en-
contrado que los dos procedimientos resultan utiles. El perfil de Li-
kert es util para proporcionar una evaluacion externa y mas objetiva
de una organizacion, y ia cuadricula de Blake y-Mouton ofrece una
estructura para examinar el estilo gerencial de la organizacion.

La eleccion del profesional de DO entre estos modelos habra de
basarse principalmente en dos consideraciones; primero, es importante -
comprender un modelo para hacer un uso eficaz de él. En segundo
lugar, el profesional ha de sentirse comodo con el modelo y su enfo-
que. Si en realidad no se cree en la gerencia participativa no es pro-
bable que se logre una aplicacion exitosa del enfoque de Likert o del
de Blake y Mouton.



T —--‘hnm!mr S

e £

FACULTAD DE INGENIERIA UNAAM
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

"Tres décadas de orgullosa excelencia™ 1971 - 2001

CURSOS INSTITUCIONALES

DIPLOMADO EN DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

MOD.II EL PROCESO DEL CAMBIO PLANEADO

Del 04 al 18 de octubre de 2001

APUNTES GENERALES

Lic. Victor Manuel Silva Martinez
SAGARPA
Septiembre - octubre /2001

Paloco de Minerio, Colie de Tocuba No 5, Pnmer piso,  Delegacion Coouhiémoc, CP 06000, Col. Centro, México DF,
APOO Postal M-2285 & Tels 5521 4021 al 24, 56232910 y 5623 2971 @ Fax. 5510.0573

1 e



DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ANEXO

“CONSULTORIA DE PROCESOS PARA EL D.O.”

COORDINADOR:

Lic. Victor M. Silva Martinez.

FUENTE:

Schein, Edgar H. Consultoria de Procesos: recomendaciones
para gerentes y consultores. Volumen 2. SITESA. México.
1988. pp. 4 — 61.



A

Los gerentes y los consultores
como auxiliares

Si se consideran supetficialmente, la actividad gerencial y la
consultoria pueden parecer procesos totzlmente diferentes. En gene-
ral, se supone que los gerentes tienen una responsabilidad formal con
respecto a los resultados organizacionales definidos, cuentan con je-
fes de linea, tienen a su disposicion recursos especificos con los cua-
les ejercen la autoridad que se les ha otorgado, se espera de ellos que se
comprometan con la misidn de la empresa, tienen subordinados y es-
tan ‘‘dentro’ de la organizacion, a la vez que participan de ella en el
sentido de que no pueden evadir ciertas decisiones o situaciones
dificiles. Son responsables de los resultados y esta responsabilidad
no puede delegarse.

Por otra parte, a los consultores se les ve, en general, como
extranos. Incluso los llamados consultores internos, que trabajan
tiempo completo en una compaiia determinada, suelen considerarse
ajenos al departamento partitular para el que trabajan en un mo-
mento dado. En general se supone que son libres de negociar sus areas
de responsabilidad con otras personas a quienes. se define como
clientes: trabajan por contrato; tienen el poder que deriva de ser un
“extrafio independiente’ a quien se considera un experto en ciertas
areas, y gozan de la libertad de eludir una situacién dificil, a menos
que su responsabilidad profesional les indique que deben seguir ade-
lante. No estin obligados a demostrar la lealtad y el compromiso que
generalmente se asocia con los gerentes.

+Cdmo s posible entonces que existan pricticas y conceptos co-
munes a los gerentes y a los consultores? Para establecer esta premisa
¢s necesario profundizar un poco. Los gerentes y los consultores a

quienes sus colegas, jefes y subordinados consideran eficaces ticnen

LOS GERENTES Y LOS CONSULTORES COMO AUXILIARES §

en comun la caracteristica de que, al retacionarse con otros, sobre los
que estan tratando de influir, ambos adoptan la postura de tratar de
avudar. Aungue sus fuentes de poder e influencia son distintas, los
profesionales eficaces parecen orientarse hacia una definicion mas
comun del papel que desempefan frente a las personas con las que

trabajan: el papel de avudante. A

LA ORIENTACION HACIA LA AYUDA
COMO TERRENO COMUN

Para la mayoria de los consultores el concepto de ser (ttil es 1a base de
la comprension de su papel. Lo que resulta menos evidente es que los
gerentes se consideren a si mismos de ese modo. Ellos tratan de
alcanzar sus objetivos ayudando a sus subordinados, companeros,
superiores, clientes, proveedores y a cualquier olra persona a la que
traten con regularidad.

Es importante recordar que hablo l[de los gerentes eficaces, de
aquellos que son el tipo de persona que hace su trabajo y, a la vez,
conforma una organizacion humana para que el trabajo siga llevan-
dose a cabo. Todos sabemos que existen gerentes que no ayudan en lo
absoluto, hacen mal uso de su autoridad, dan Oordenes y toman deci-
siones unilaterales en areas de las que otras personas saben mas,
controlan la asignaciéon de recursos de manera coercitiva, toman
decisiones y las anuncian sin consultar y, generalmente, mantienen a
sus subordinados en un estado de confusion en el cual nadie sabe
quién es responsable de qué. Tienden a considerar a sus subordina-
dos recursos reemplazables que pueden explotarse y a los cuales no es
necesario desarrollar, y tienen la tendencia a emplear cualquier mé-
todo para lograr sus objetivos, aun cuando alguno de elios represen-
le un aito costo para la organizacion humana.

En cambio, los gerentes eficaces parecen tener una concepcion
muy diferente de su papel y estructurar sus relaciones con los demas
también de modo muy distinto, Se comportan de tal manera que /os
subordinados, los compaferos y los supervisores obtienen la ayuda
Que necesitan para poder hacer el trabajo, para tener éxito y alcanzar
los objetivos fijados.’

Permitame dar unos cuantos ejemplos. La mayoria de los gerentes
acepta el concepto de *‘delegaciéon’, Una vez que se han establecido
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las metas, ya sea en forma conjunta o como imposicion proveniente
de niveles mas altos, el problema del gerente se traduce en como ayu-
dar al subordinado a alcanzar dichas metas. El gerente no puede ha-
cer el trabajo solo;' debe crear una situacion en la cual el subordinado
haga lo que pueda y ayudarlo en cualquier forma posible.

La mayoria de los gerentes acepta la responsabilidad de desarro-
llar a sus subordinados aunque solo sea para asegurarse de capaci-
tar a sus sucesores con cl fin de que ellos puedan seguir avanzando
por si mismos. Cualguier maestro o entrenador sabe que no se puede

entrenar o desarrollar verdaderaimente a alguien sin darle la oportu- - §

nidad de intentar cosas, de practicar, y que, ademas, se le debe ayudar a
mejorar su desempeiio empleando diferentes medios. Los términos
entrenamiento e instruccion reflejan este tipo de definicidon propia de

la tarea de desarrollo.

I.a mayoria de los gerentes que tratan con clientes han aprendido
que lo meior es considerar la relacion de ventas como una situacion
en la cual el vendedor/gerente esta tratando de avudar al cliente a re-
solver su problema. El vendedor que piensa que lo (nico que se nece-
sita para vender es parecer servicial, muy pronto descubre que; tarde
o temprano, el cliente se da cuenta de esto ¥ opone mas resistencia.
El mejor vendedor es aque!l que realmente puede resolver, y de hecho
resuelve, los problemas de sus clientes y que se ha habituado a pensar
en estos términos. El auténtico compromiso con el cliente, que cada
vez mas se considera la clave para el éxito de una organizacion, no
difiere en nada del compromiso del consultor con el cliente.

La mayoria de los gerentes tienen que crear grupos y dirigir
reuniones. Muy pronto se dan cuenta de que si desean que el grupo
sea eficaz, su papel como lideres o presidentes de éste es ayudar a sus
integrantes a superar los asuntos emocionales para que puedan cum-
plir eficazmente sus tareas, y posteriormente brindarles nueva ayuda
para desempeflar dichas tareas. Para que el grupo continie siendo
eficaz a lo largo de su vida, la ayuda, tanto en nivel emocional como
en nivel de ejecucién de tareas, seguira siendo una responsabilidad
gerencial.

En lo que respecta a los gerentes generales, cuyas responsabilidades
abarcan diferentes funciones comerciales y quienes dirigen unidades

'Con ¢! fin de obtener una redaccién mas clara y concisa usaré el género masculino pa-
ra los gerentes y consultores tanto masculinos como femeninos cuando se analicen los
conceptos generales; en los eiemplos especificos emplearé el género que corresponda.
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organizacionales completas, suele ocurrir que los subo.rdinados tie-
nen mas experiencia que el jefe en muchas de las funciones. Es en-
tonces cuando el trabajo del jefe consiste en integrar, coordinar y
combinar la experiencia de los demas para tomar decistones coheren-
tes; éste es el momento en que la habilidad para ayudar se vuelve més
importante. Dichos procesos de decision se presentan a menudo dentro
de los grupos o bien implican la interaccion de varias personas cuyas
contribuciones deben coordinarse. Lo que suelen hacer los consulto-
res en su papel de ayudantes de la gerencia es algo que los gerentes
pueden realizar solos de manera eficaz una vez que han aprendido a
prestar atencion a las etapas del proceso y a dirigirlas.

Finalmente, si el jefe pide al gerente que lo ayude a resolver al-
giin problema, éste debe saber adoptar una posicion de ayuda ante
un superior jerarquico. En otras palabras, los gerentes emplean una
buena parte de su tiempo interpersonal en el proceso de ayudar a los
demas. Por tanto, si desean ser eficaces, deben aprender a brindar
ayuda, [o cual tienen que aprender también la mayoria de los consul-
tores.

LA CONSULTORIA DE PROCESOS COMO LA CLAVE
DE LA AYUDA EFICAZ

En este libro presentaré varios modelos de ayuda: el modelo del ex-
perto, el modelo médico-paciente y el modelo de la consultoria de
procesos (CP). Intentaré mostrar que, en diferentes momentos, to-
dos los seres humanos se encuentran en alguna situacion en la que
tienen que ayudar a otros y, en consecuencia, deben tomar una deci-
sion instantanea acerca del modelo que adoptaran, es decir, del papel
de ayudante que habran de desempeiar. Mi argumento es que la cia-
ve para proporcionar una ayuda eficaz, tanto para el gerente como
para el consultor, es la habilidad que cada uno de ellos tenga para ser
un consultor de procesos sin sucumbir a la tentacibn de ser el experto
o el médico, a menos que eso sea lo adecuado.

La consultoria de procesos pone el énfasis en ayudar a los demds a
ayudarse a si mismos, no en resolver sus problemas ni en darles un
consejo de experto. Los motivos para defender la importancia de la
CP son tanto tebricos como practicos. En el nivel prictico, todos hemos
tenido experiencias desastrosas en las.que nuestro consejo de “exper-
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10" se rechazd, se malinterpretd o de hecho se saboted. En el nivel ted-
rico, la CP estd mds relacionada con el desarrollo. Sila personaala
que se esta ayudando simplemente acepta el consejo det experto, es
probable que resuelva su problema inmediato, pero también es posi-
ble que no aprenda nada acerca de como resolver los problemas de
esta naturaleza ni haga suyas las habilidades que le permitirian resol-
ver un problema similar en el futuro.

La complejidad de nuestros tiempos da a la capacidad para ser
un buen consultor de procesos una relevancia que probablemente an-
tes no tenia. En una sociedad tecnoldgicamente compleja, ni los ge-
rentes ni los consultores pueden en realidad dar 6rdenes a los demas
o decirles lo que deben hacer. Incluso en el terreno de la medicina,

los especialistas y los cirujanos sostienen una complicada relacién .

con sus pacientes, en la que los ayudan a tomar una decision benefi-
ciosa en lugar de simplemente “‘crdenar’’ un procedimiento determi-
nado. Esto resulta paradéjico porque podria pensarse que cuanto mas
complejo es el mundo, mas dependemos de los expertos para que nos
indiquen queé hacer, ya que no entendemos el funcionamiento de mu-
chos procesos. El problema estriba en que, puesto que no entende-
mos, cuando el experto nos indica lo que debemos hacer con frecuencia
nmalinterpretamos lo que nos dice o desconfiamos de ello y, en conse-
cuencia, lo hacemos mal o simplemente tememos hacerlo. De este
modo el experto aprende, con tropiezos, que el simple hecho de tener
experiencia no garantiza que se pueda influir sobre los demas.

Un modelo mas realista para la gerencia y la consultoria consiste
en considerar el proceso como una intervencién facilitadora para al-
canzar las metas establecidas. Por tanto, los concepios, estrategias y
tacticas que se estudiaran en este libro van dirigidos tanto a los ge-
rentes en linea como a los consultores, y los ejemplos provienen de lo
que ambos hacen. A primera vista es probable que los gerentes que
lean este libro piensen que las ideas que aparecen en él no son aplica-
bles a ellos, pero conforme reflexionen sobre la funcién gerencial,
se percataran de la similitud que existe entre su conducta y la de
los consultores y, entonces, comprenderan en qué medida po-
drian aumentar su propia eficacia si aprendieran algunos de los
conceptos, habilidades y filosofia que emplean los consultores, en es-
pecial los consultores de procesos.

Estos puntos pueden ilustrarse mejor con algunos ejempios de
mi propio trabajo en las organizaciones. Con el fin de ser objetivo en
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el analisis de los casos y proteger a la vez la identidad de los clientes
con los que trabajé, he modificado los ejemplos y cambiado las iden-
tidades en los casos pertinentes. Sin embargo, dentro de estos retratos
modificados he tratado de reflejar con precision las conductas indivi-
duales para poder transmitir lo que realmente sucedi6 en estas situa-
ciones. Varios de estos casos se mencionaran a lo largo de toda la
obra, de modo que proporcionaré algunos antecedentes cuando re-
sulte necesario.

La Compa#ia de Servicios Financieros Allen

Este caso ilustra elementos que son comunes en mi trabajo con el
cliente, asi como la relaciéon de éste con su organizacion; por tanto,
el caso refuerza mi argumento de que los consultores y los gerentes
suelen tener problemas similares y que estos Gltimos muchas veces
pueden alcanzar mejor sus metas practicando un poco la consultoria
de procesos con sus subordinados. Lo que guiero decir con el térmi-
no cliente es de por si bastante complejo, como veremos en el capitu-
lo 7, pero por el momento me referiré al cliente primario como la
persona que solicité mi ayuda y pagara por mis servicios.

Fred Ralston, mi cliente primario, era jefe de la division de ope-
raciones internacionales y procesamiento de datos de una gran orga-
nizacion multinacional de servicios financieros. Lo conoci en un
programa de desarrollo para ejecutivos durante el cual observé que
mostraba gran interés en mejorar la organizacién. Aproximadamente
un ano después de hacerse cargo de ‘la divisién me llamé para sondear
si habia posibilidad de iniciar una relacion de consultoria conmigo y
con algunos otros miembros de la facultad de la Sloan School of Ma-
nagement del MIT. Se mostrd interesado en llevar a la organizacion
ciertas ideas que lo atraian y aigunos consultores externos se encar-
garian de sus diferentes programas. Mi respuesta inicial fue limitada,
pues solo disponia de un dia libre al mes, pero Ralston considerd que
seria suficiente para empezar y acepté celebrar una reunion explora-
toria,

A traves de Ralston, y por medio de una larga carta explicativa
escrita por el gerente de personal, Bob Ryan, supe que Ralston se ha-
bia hecho cargo de una organizacidén que habia pasado por varios
anos dificiles durante los cuales se introdujo tecnologia nueva, se re-
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dujeron los costos de manera rigurosa y se reemplazo a mucha gente.
El predecesor inmediato de Ralston habia iniciado un plan en el que
el personal tuviera mas importancia, pero los costos estaban empe-
zando a elevarse de nueve, de manera que Ralston considero que su
obligacion era introducir un proceso gerencial general mas eficaz que
hiciera igual énfasis en 1) mantener los costos bajo control, 2) conti-
nuar introduciendo |a tecnologia mas avanzada posible con el fin de
que la organizacion fuera eficiente, 3) crear un ambiente de partici-
pacion y de trabajo en equipo dentro de la organizacion que asegurara
la motivacion, el compromiso, la productividad v la alta calidad, 4)
iniciar un proceso de planeacién estratégica como preparacion para
un futuro incierto y 5) crear en el personal de operaciones una orien-

tacion hacia la mercadotecnia que les permitiera ampliar el negocio y

contribuir a obtener beneficios para toda la compaiia.

A Ralston le gustaban muchos de los conceptos de la consultoria

de procesos y creia firmemente en la importancia de desarrollar ia or-
ganizacion que estaba a su cargo. Me pregunté si lo podia ayudar a
poner en practica algunas de sus ideas sobre como dirigir la division
y crear un equipo gerencial eficaz. Le indiqué que, como ya lo cono-
cia, estaba dispuesto a verlo en su oficina, ubicada en una ciudad
cercana. Le comenté que podia cobrarle por dia o por hora y que de-
biamos dejar que los objetivos y el tiempo dedicado a la consultoria
evolucionaran de manera natural. Por teléfono acordamos celebrar,
en su oficina, una reunidn inicial de un dia.

Es importante lo que pude apreciar el primer dia acerca del estilo
gerencial de Ralston y sobre las implicaciones que esto tenia con res-
pecto a mi trabajo con él y a su relacion con la organizacion. Nuestra
primera reunion consistié en un andlisis personal que duré la mayor
parte del dia. Ralston me indico la manera en que planeaba instituir
los diferentes programas e ideas que tenia en mente, con el fin de me-
jorar la productividad, reducir los costos en forma drastica y lograr
que la divisidn proporcionara un servicio eficaz a bajo costo, de for-
ma tal que verdaderamente se justificara el esfuerzo de la compadia
e€n cuanto a ventas y mercadotecnia. Deseaba reestructurar el trabajo
de los empleados de servicio para que tuvieran un contacto mas directo
con el cliente, ofrecieran servicios mas amplios y no tan especializa-
dos, y adoptaran una orientacion hacia el mercado que les permi-
tiera, al tratar con los clientes sobre asuntos de servicio, encontrar la
manera de vender servicios adicionales.
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Ralston ya habia instituido un proceso de planeacion estratégica
y habia contratado a un consultor para impartir seminarios a los je-
i‘es de departamento y a sus subordinados. Habia iniciado un progra-
ma de comunicacion que incluia ia celebracion regular de reuniones
entre los grupos de empleados de nivel medio y la alta gerencia.
Habia contratado a una agencia consultora que realizaria una en-
cuesta en toda la division con el fin de reestructurar los puestos y
habia instituido también un programa de productividad, en el que se
pedia a cada gerente que presentara, mensualmente, por lo menos
diez nuevas ideas sobre productividad para su grupo.

Estos programas se habian impuesto ademas de una serie de ob-
jetivos muy estrictos en cuanto a reduccion de costos, que implica-
ban, asimismo, la realizacidn de un esfuerzo sistematico para reducir
el numero de gerentes y empleados en la organizacion, en cierto por-
centaje, durante los proximos ainos. Por conversaciones con su jefe y
por haber trabajado duranie mucho tiempo en la Allen Company,
Ralston sabia que el éxito a largo plazo dependia de que s» mantu-
viera un nivel bajo de costos al mismo tiempo que se aumentaban la
productividad, la calidad y la cantidad de negocios que la division es-
taba realizando. Ademas, ya habia obtenido la aprobacion de su jefe
para imponer a su division metas ain mas ambiciosas que las estable-
cidas para el resto de la compapia. Ralston indicé que su jefe estaba
encantado con los resultados obtenidos durante el primer aio. El je-
fe delegaba sin intervenir y seguia animando a Ralston para lograr
aiin maés, pero no deseaba saber demasiado acerca de cérpo se esta-
ban logrando los objetivos ' .

Para asegurar que se alcanzaran las metas en cuanto a costos,
Ralston empleaba una serie de indices cuantitativos para controlar
diversas operaciones sobre una base cotidiana y semanal. Si habia
demasiados errores, excesos en lo referente a costos u otros indica-
dores de que el programa se estaba desviando de sus objetivos, Rals-
ton reprendia de inmediato ¥ con energia al gerente respons'able. A
través de conversaciones con otras personas de la divisién, me enteré
mas tarde de que sus subordinados inmediatos resentian mas el tono
de las reprimendas que ¢l hecho de que se les hiciera notar el error.
Habian aceptédo las metas de reduccion de costos como un progra-
ma valido de la division y consideraban que estaban cumpliendo.

Posteriormente me enteré también de que los subordinados de
Ralston, los jefes de departamento y varios empleados cie menor je-
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rarquia de la division se sentian orgullosos de lo que estaban logra?—
do y lo apoyaban par completo. Era un lider carismalico que obtenia
resultados reales, y todos sabian que la alta gerencia estaba orgullosa
de los logros obienidos por la division.

Entonces, ¢cudl es el problema? Por lo que Ralston expresaba,
parecia desear que le asegurara y le confirmara que sus programas
iban por buen camino; parecia querer un medio para encontrar la
mejor forma de obtener resultados. Sin embarego, después de conver-
sar con él, considere que habia demasiados programas, que ninguno
de ellos tenia prioridad vy que quiza su grupo tenia problemas para
manejar tantos asuntos a la vez. También pensé gue podian sentirse
tensos y agobiados por el trabajo y que quizas resentian el hecho
de tener tantas tareas sobre sus espaldas. . .

A medida que Ralston me referia las diferentes metas que inten-
taba alcanzar, me parecia mas evidente que estaba tratando de hacer
demasiadas cosas al mismo tiempo sin ver la relacion entre las diver-
sas actividades que estaba iniciando. Cada vez que comenzaba un
nuevo programa contrataba a un consultor externo o nombraba a al-

" guien de la compadia para que lo dirigiera, asistia a una o dos se-
stones »i se requerian reuniones especiales y después pasaba a otros
asuntos. Parecia no darse cuenta de que, para sus subordinados, ca-
da uno de estos programas constituia trabajo extra que se sumaba al
que ya estaban realizando, mientras que para él solo eran activida-
des que debia controlar. Por la manera en que describio !as_ co-
sas, supuse que sus subordinados debian estar en estado de panico y
de caos tratando, simultaneamente, de mantener todos los indicado-
res de costos en linea y de iniciar nuevos e importantes programas de
productividad, reestructuracion de puestos, planeacién estratégica y
comunicacion.

Mis intervenciones en el proceso. Durante las primeras horas de
nuestra reunion, me dediqué sobre todo a escuchar y a anotar en un
cuaderno cada una de las actividades que Ralston mencionaba, para
que pudiéramos comenzar a formar un esquema de lo que §u_cedia.
Consideré que resultaria atil repetir a Ralston todas lgs actividades
que estaba iniciando, ayudario a comprender que podrian ordenarse
¥ qQue era posible asignar prioridades a cada uno de los programas.
Hustrar las actividades anotandolas en un cuaderno para que ambos
las revisaramos también me dio la oportunidad de empezar a con-
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frontar a Ralston con el verdadero volumen de lo que estaba empren-
diendo.

A la hora de la comida me presentd a su gerente de personal,
Bob Ryan, quien me habia puesto al tanto, por carta, sobre la natu-
raleza general de la organizacion, su carta constitutiva, su organigrama
y el propdsito general del proyecto de consultoria que consistia en
‘‘ayudar a Ralston a poner en practica los diferentes programas que
ha iniciado’’. También conoci a la asistente personal de Ralston que se
encargaba de sus citas y de su programa de actividades. Después de la
comida estuve alrededor de media hora con cada uno de ellos, mientras
que Ralston asistia a una junta y hacia algunas llamadas telefonicas.
Me di cuenta de que él mismo estaba tremendamente ocupado y pa-
recia tener trabajo en exceso.

Otras perspectivas. Durante las reuniones privadas con el gerente de
personal, Bob Ryan, y la asistente, Joan Smith, supe que la divisidn
tenia problemas para manejar tantos programas y que los jefes de
departamento bajo el mando de Ralston se esforzaban hasta el limi-
te, por lo que descuidaban algunas de las prioridades mas importantes
como el programa de productividad y la encuesta para la reestructu-
racion de puestos. Y lo que era adn peor, estaban confundidos con
respecto a los objetivos de Ralston. Pensaban que habian tenido mu-
chisimo éxito al controlar los diferentes indices diarios ¥ que la divi-
sidn marchaba de maravilla en cuanto al programa bdésico para la
restriccion de costos, pero que Ralston no les otorgaba el recono-
cimiento suficiente ni les permitia un respiro para poder seguir ade-
lante. Lo vetan acumular mas y mas programas hasta el punto en que
no tenian mas remedio que subvertir o ignorar algunos de ellos a sa-
biendas de que si Ralston lo descubria se enfadaria y los reprenderia
enérgicamente. !

Parecia estar surgiendo una ambivalencia entre Ralston y algu-
nos miembros de su grupo. Estaban encantados de contar con un li-
der fuerte que habia hecho eficiente a la divisidn, pero les estaba
dando demasiado trabajo y no compartia con ellos su vision ni la
viabilidad de sus prioridades. Nadie se quejaba de ninguna de las ac-
lividades en particular, pero en conjunto eran demasiadas. Tanto
Ryan como Smith indicaron que habian tratade de comentar con
Ralston lo que estaba sucediendo, pero que no los escuché o decidio
ignorar el asunto. Se alegraban de que Ralston hubiera recurrido a
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mi porque consideraban que quizas alguien ajeno a la organizacion
podria ayudar a mejorar una situacién cada vez mas tensa, En ese
momento no habia recibido informacidn de otras personas, de modo
que tuve que considerar estos puntos de vista como perspectivas de
desacuerdo sin saber realmente qué era lo que estaba sucediendo.

Intervenciones posteriores. Ese mismo dia, mas tarde, me reuni de
nuevo con Ralston para una sesion final de dos horas en la que lo in-
terrogué sobre cual era la relacion que él veia entre las diferentes acti-
vidades que habia iniciado y cual creia que seria el efecto de estos
programas sobre sus subordinados, Mi objetivo era ayudarlo a desa-
rroflar un esquema, a la vez que lievarlo a determinar su grado de
comprension sobre el efecto de su estilo gerencial, Lo que resultd evi-
dente en sus respuestas fue su enorme entusiasmo por todos los pro-
gramas, el gran apoyo que nabia recibido de su jefe y lo que creia que
podia ensefiar ahora a sus subordinados. Era obvio que se considera-

. ba un visionario con una historia personal de éxitos que transmitir a

la division; convirtiendo su vision en un ejemplo para la direccion de
un area de servicio.

Al mismo tiempo, parecia necesitar que le aseguraran que estaba
en el camino correcto y se mostrdO mas que dispuesto a analizar con-
migo la mejor manera de alcanzar sus objetivos. También reconocio
su propio excesc de trabajo, aspecto en el que me concentré de inme-
diato, tomandolo como objetivo principal de la consuttoria. Consi-
deré que 1a mejor motivacién para el cambio podrian ser el cansancio
y el nivel de tension del propio Ralston.

Los siguientes pasos. Al final del dia acordamos que por 1o menos un
paso concreto a seguir (sugerido por mi) era crear un marco de trabajo
que vinculara todos los programas que se habian iniciado, de mane-
ra que Ralston pudiera definir su vision en forma mas coherente. Mi
cbjetivo era ayudarlo a través de su propia sensacién de exceso de
trabajo y desempeiio fraccionario mientras averiguaba poco a poco
qué mas estaba sucediendo en los diferentes departamentos. Después
de todo, era probable que fuera correcta la opinion de Ralston en el
sentido de que el grupo podia hacer mas y él podia ensedarles como.
No podia suponer, automaticamente, que lo dicho por Bob y Joan
constituia un juicio exacto. “
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Acordamos reunirnos un mes después para revisar los diferentes
programas ¢ incluirios en una estructura coherente que permitiera
asignarles prioridades en caso de que se estuvieran haciendo dema-
siadas cosas al mismo tiempo. Este calendario se determino debido a
que Ralston estaba muy ocupado y a que, en ese momento, yo solo
contaba con un dia al mes. La manera en que este caso evoluciond
se comentara en capitulos posteriores,

Algunas lecciones. De este primer dia surgieron diferentes lecciones,
enfoques y cuestiones. Como consultor aprendi mucho sobre la ma-
nera en que Ralstun esperaba estructurar su relacion conmigo. Deseaba
que le confirmara que estaba en el camino correcto, aclarar sus ideas,
obtener ayuda para organizarlas como un programa coherente y con-
tar con una asesoria personal sobre como convertirse en un gerente
mis eficaz, pues sentia que sus subordinados ignoraban o sabotea-
ban algunos de sus programas. Evidentemente, me consideraba un
experto €n cuanto a la actividad gerencial y me pidio sin ambages que
lo aconsejara. Cuando expresé alguna idea, €l la escribid muy se-
riamente en un cuaderno de apuntes que habia llevado consigo ala
reunion,

Pero yo tenia la incomoda sensacion de que habia un mensaje
confuso en su peticion. En realidad, no sabia lo que estaba sucedien-
do, pero me daba cuenta de que habia surgido un conflicto entre
Ralston y algunos de sus subordinados y que, hasta el momento, éste
no veia ninguna relacion entre ese conflicto y su conducta como ge-
rente. Consideré que era necesario: 1) saber mas acerca de lo que
realmente ocurria en esta division; 2) ayudar a Ralston a ver por si
mismo la manera en que el papel de lider, visionario y experto, elegi-
do por él, podia estar minando sus propios objetivos y 3) ayudario a
planear la puesta en practica de algunos de sus programas, como por
ejemplo la encuesta para la reestructuracion de puestos, a fin de ase-
gurar que se alcanzaran los objetivos.

Las metas de Ralston eran sélidas, pero sus métodos definitiva-
mente no estaban produciendo los resultados deseados. Tampoco
estaba claro si contaba con la vision del proceso necesaria para dirigir,
simultaneamente, un estricto programa de reducciéon de costos; un
nuevo proceso de planeacion estratégica; un programa de comunica-
cion y participacion, y una gran encuesta entre los empleados que
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condujera a ia reestructuracion de los puestos y a la reorganizacion
de la division,

Para mi, este caso ilustra los hechos que trato de establecer con
respecto a la similitud que existe entre los problemas de un gerente y
los de un consuitor y nos lleva 4 que !a orientacion hacia el proceso,
en relacion con dichos problemas, no solo es deseable sino esencial.
Aparentemente, Ralston estaba haciendo todo bien. Tenia los objetivos
correctos, contaba con el apoyo de la alta gerencia y con el de sus je-
fes de departamento, tenia antecedentes de enorme éxito en {a reduc-
cion de costos a la vez que hacia mas negocios y, sin embargo, habia
demasiadas cosas que no marchaban bien, Ademas, Ralston tenia te-
mor de que si cedia aunque fuera un poco a la presion, inmediatamente
perderia el control de todos los indicadores. De hecho, me comento
que esto habia sucedido apenas hacia unos meses cuando tuvo que
hacer un largo viaje. A su regrese tuvo que mostrarse duro un tiem-

.po hasta que todo volvid a estar bajo control.

Algunas veces, Ralston parecia el padre de unos hijos revoltosos
a los que amaba pero a quienes debia ensefiar a comportarse correc-
tamente. En ocasiones parecia inseguro y necesitaba que le confirma-
ran que sus ideas eran adecuadas. Bob Ryan, el gerente de personal y
Joan Smith, la asistente personal de Ralston, dejaron ver que los su-
bordinados estaban méas que dispuestos a hacer lo que él queria, pero
que las cosas se les escapaban porque tenian demasiado trabajo. De
modo que, en cuanto Ralston partio, dedicaron el tiempo a recobrar
el aliento, de ahi el problema de los indicadores. Cuando pregunté a
Ralston si no le parecia que los subordinados tenian demasiado tra-
bajo, desecho la idea y la considerd como una simple excusa. El ha-
bia visto grupos como éste que podian hacerlo todo, pero tendria que
ensefarles como.

CONCLUSION

El caso que acabo de describir es un ejemplo tipico de las situaciones
con las que habitualmente me encuentro. El cliente solicita mi ayuda
para resolver un problema gerencial, pero a medida que se desarrolla
la trama me doy cuenta de que uno de los problemas del cliente es
que no esta actuando, en grado suficiente, como consultor de proce-
sos con sus subordinados, compaferos ¥ supervisores. Si pudiera
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orientarse mas hacia el proceso y aprendiera a dirigir mejor los pro-
cesos humanos, no estaria generando algunos de los problemas que
lo condujeron a pedir ayuda. En otras palabras, muchas de las metas
de Ralston eran validad y aceptadas, pero la manera en que decidia
ponerlas en practica, el proceso de control y su estilo de supervision
creaban problemas imprevistos que, al final, dificultaban su logro.
Ta.mto los consultores que ayudan a los gerentes como los gerentes
mlsmgs pueden aprender de los etrores de Ralston y afiadir a su re-
pertonio gerencial los conceptos y conductas de los consultores eficaces.
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:Queé es la consultoria
de procesos?

LA DISYUNTIVA DE AYUDAR

Una de las disyuntivas mas comunes & que se enfrenta cualquier ge-
rente o consultor consiste en como ayudar en una situacion en la que
existe una auténtica alternativa de:

¢ ofrecer un consejo experimentado, decir a otros {0 que deben
hacer, desempedar el papel de experto, o bien

* ayudar a los “*clientes’’ a encontrar una solucion por si mis-
mos, facilitandoles el proceso, incluso si ello implica reservar-
se lo que el consultor consideraria una solucion evidente.

Esta situacion es muy comiin debido a que, una vez que se nos pide
ayuda, existe una tendencia automatica a suponer que “‘sabemos”’
algo que el solicitante busca. Psicolégicamente, resulta dificil que el
consultor no se aproveche de la situacion y se convierta en el experto

instantaneo que, aparentemente, la otra persona supoie que es. Sin

embargo, también hemos observado que cuando en efecto comparti-
mos lo que sabemos, damos algin consejo, o intentamos que otros
hagan lo que creemos que deben hacer, las personas oponen resisten-
cia, seflalan que no hemos comprendido, inventan razones por las
cuales la solucion sugerida no funcionara, proporciopan nuevos da-
tos que vuelven initil el consejo y se las arreglan de mil maneras para
subvertir 1a informacién ofrecida.

Si somos observadores, nos daremos cuenta de que uno de los
motivos para que exista esta resistencia es que la persona que solicita
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ayuda o consejo con frecuencia resiente el hecho de estar en esa si-
tuacion. Del mismo modo que el ayudante puede sentirse “‘superior’’
porque se le pidid ayuda, la persona con el problema puede sentirse
“inferior’’ por no haber sido capaz de dominar la situacion. La per-
sona con problemas necesita ayuda pero, al mismo tiempo, le de-
sagrada tener que solicitarta.

Si deseamos tener alguna influencia y ser realmente de ayuda, de-
bemos saber cuando y como desempefiar el papel de consejero experto
y cuando el de ayudante y catalizador. Es necesario que desarrolle-
mos un criterio de diagnostico que nos ayude a tomar una decision
valida con respecto a los modos de ayuda posibles.

Para empezar a desarrollar dicho criterio presentaré tres mode-
los de consultoria diferentes y analizaré las hipotesis que fundamen-
tan cada uno de ellos (véase Schein, 1969). Considerarlos modelos de
consultoria implica que cualquier gerente o consultor debe ser capaz
de desempeRar cads uno de estos papeles en el momento apropiado.
De acuerdo con mi experiencia como consultor y en diferentes pape-
les administrativos, la decision mas importante que tuve que tomar
al enfrentarme a cualguier situacién fue si debia ser el experto o el
consultor de procesos ¥ cuundo debia cambiar de papel a medida que
la situacion se modificaba. El consultor no solamente debe ser capaz
de cambiar de papel cuando sea necesario, sino que debe hacerlo de
manera que exista el menor grado posible de confusion y de pertur-
bacian en la relaciéon con el cliente. Del mismo modo, el gerente debe
tener la capacidad de pasar de la ‘“*persona que da drdenes’’ al “*ayu-
dante amistoso’’, seglin lo exijan el momento y la tarea,

La confusidn sobre la *‘consultoria”

!

Antes de analizar los diferentes modelos y las hipotesis que los fun-
damentan es necesario ahondar un poco ¢n el concepto de consultoria y
en la manera en que se ha venido usando en gran parte de la literatu-
ra administrativa. ;Qué es lo que un consultor debe hacer por un
cliente organizacional? ;Cuales son sus funciones? Por ejemplo, los
consultores frente a los clientes y los gerentes frente a sus subordina-
dos pueden hacer cualquiera de las siguientes cosas.

\. Proporcionar informacién que no puede obtenerse por otro
medio.
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2. Analizar la mnformacion empleando medios complejos que
no estan al alcance de los clientes o de los subordinados.

3. Diagnosticar problemas organizacionales y comerciales
compiicados.

4. Capacitar a los clientes o a los subordinados para que em-
pleen modelos de diagnostico que les permitan romar mejo-
res decisiones.

5. Escuchar, brindar apoyo, aliento y consejos en los momen-
tos dificiles.

6. Ayudar a poner en prdctica decisiones dificiles o impopulares.

7. Recompensar y castigar- ciertos tipos de con-ucta, emplean-
do su condicidn de “‘extraio’ como una fuentc especial de
autoridad.

8. Trasmitir informacion que no esta llegando a los niveles su-
periores por medio de la cadena de mando normal o que no
se esta transmitiendo en forma lateral, segin sea el caso,

9. Tomar decisiones y dar drdenes sobre lo que se debe hacer
si, por algan motivo, el gerente:de linea no puede hacerlo.

10. Asumir la responsabilidad por las decisiones, absorber la
ansiedad que puede acompaiar a la incertidumbre de saber
como saldra todo y, en otras palabras, proporcionar apoyo
emocional para ayudar a los demas a salir de situaciones di-
ficiles.

Debe hacerse notar que estas diferentes funciones que un consultor
puede cumplir son también aplicables al gerente. Debido al aspecto
multifuncional de estos papeles, los clientes o los subordinados {per-
sonas que necesitan ayuda) a menudo se confunden y son incapaces
de determinar el tipo de ayuda que necesitan. Con frecuencia se les
indica que no deben buscar ayuda a menos que puedan determinar con
exactitud lo que desean de la persona que les ayudar&. También se
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recomienda a los subordinados no dirigirse a sus jefes a menos que
sepan con exactitud qué tipo de ayuda necesitan, para no parecer
confundidos e incapaces de controlar su trabajo.

La falacia paradojica de esta situacion es que los consultores y
los jefes con frecuencia son mds utiles cuando la persona que necesi-
ta ayuda estd mas confundida v no sabe qué tipo de ayuda o de con-
sejo debe solicitar. Lo que yo he denominado consufioria de procesos
se ajusta mejor precisarnente a aquellas situaciones en las que las per-
sonas estan en dificultades, y no saben cual es el problema ni el tipo
de ayuda que deben buscar. En ese momento en que la persona se en-
cuentra mas molesta y potencialmente mas a la defensiva, como con-
secuencia de las dificultades, es cuando la consultoria de procesos se
vuelve mas importante,

Muchas veces las personas sienten que las cosas no van bien o
que podrian estar mejor, pero no cuentan con las herramientas nece-
sarias para traducir estas sensaciones tan vagas en pasos o acciones
concretos. La consultoria de procesos no da por hecho que el gerente
o la organizacion saben cual es el problema, qué es to que se necesita o
lo que debe hacer el consultor. Lo Gnico que se requiere para que ¢l
proceso comience de manera constructiva es la intencidn > mejorar
las cosas por parte de alguien en la organizacion.

Posteriormente, el propio proceso de la consultoria ayuda al
cliente a definir las intervenciones de diagnéstico que conduciran a
los pasos adecuados para resolver el problema; asi, éste aprendera
a resolverlos en el futuro sin la ayuda dei consultor. El objetivo del
consultor de procesos es transmitir algunas de sus habilidades, pers-
pectivas y enfoques generales al cliente.

En este sentido, la consultoria de procesos, en cuanto a hipotesis
se refiere, es muy similar a muchos tipos de asesoria clinica y psiquia-
trica que ponen énfasis sobre todo en que el cliente descubra por si
mismo cuales son sus problemas y qué debe hacer para resolverlos.
Dichas hipétesis fundamentan también muchas teorias de supervi-
sién y delegacion en el sentido de que un jefe orientado *‘hacia el
desarrollo’ debe crear, para sus subordinados, situaciones en las que
€stos puedan aprender a resolver problemas por si mismos. El jefe
funciona comorun consultor de procesos para los subordinados, en
lugar de limitarse a dar drdenes o decirles lo que deben hacer.

Concentrarse en estas similitudes es crucial, porque a través de
mis propias consultorias y de mis clases he descubierto, una y otra
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vez, que el papel del consultor de procesos es un papel general que se
aplica a una amplia gama de situaciones de la vida. Se aplica a las re-
laciones enire padre ¢ hijo. a la amistad, a las relaciones conyugales,
a las relaciones entre un subordinado y un superior v a cualquier otro
dpo de situacion interpersonal en la cual una de las partes solicite al-
g(n tipo de ayuda. En cierta forma, por tanto, trato de exponer altgu-
nas de las hipOtesis que apoyarian cualquier reoria general de la
“avuda’’, independientemente del contexto en que se presente. Mis
eiemplos provienen sobre 1odo de contextos organizacionales, pero
las hipotesis que fundamentan el papel del ayudante tienen aplica-
ciones mas amplias,

TRES MODELOS DE CONSULTORIA

Con el proposito de destacar las bases particulares que sustentan la
consultoria de procesos, la compararé con otros dos modelos de con-
sultoria importantes: el modelo de la compra de informacion o de
experiencia y el modelo médico-paciente. El momento de tomar con-
ciencia de las opciones que existen en cuanto a los modeios ¢s aqu.u
en el cual una de las partes dice a la otra: **;Podrias aconsejarme?’’,
*Necesito ayuda’’, **No sé qué hacer con este problema que tengo’’, o
simplemente **;Qué debo hacer?’’. Analizaré cada uno de los mode-
los en el contexto de la consultoria y al final del capitulo mostraré la
manera en que pueden aplicarse al gerente.

La compra de informacicén o de experiencia

La esencia de este modelo es que el cliente ha definido cual es el
problema, qué tipo de ayuda requiere y a quién debe acudir para ob-
tenerla. El comprador, un gerente o algin grupo dentro de la organi-
2acion, determina que es necesario contar con mas conocimientos
sobre algiin asunto o que debe flevarse a cabo cierta actividad; llega a
la conclusion de que no tiene la capacidad para recopilar la informa-
cion o para actuar internamente, o bien que resulta mas sencillo, desde
el punto de vista econémico y de la politica de la compaiia, enco-
mendar el trabajo a alguien ajeno a la empresa y, por tanto, recu-
rre a un consultor. '
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El caso mas simple y extremo seria 1a contratacion de un analis-
ta de sistemnas para que disefie un programa de computador, 1a con-
tratacion de un abogado para que evalie las consecuerncias legales de
una accion determinada o de un arquitecto para que disefie un nuevo
edificio. Medidas menos extremas serian, por ejemplo, un gerente
que deseara saber como piensa un grupo particular de consumidores,
como disefiar una planta o cémo integrar el sistema de contabilidad a
un nuevo computador. También podria querer saber como organizar
de manera mas eficaz algunas funciones, 'tales como la investigacion y
el desarrollo, 0 como redefinir algunos puestos después de la intro-
duccion de tecnologia de la informacion en un determinado departa-
mento, 0 como realizar una encuesta sobre la moral en alguna unidad
de la organizacion. El director general o el jefe de una division
pueden querer saber lo que la competencia esta haciendo en determi-
nada area, cudles son las posibilidades en el mercado para una nueva
linea de productos ¢ como evaluar los beneficios y los riesgos poten-
ciales de una nueva estrategia; en dichos casos, la informacion obte-
nida equivale a la ‘inteligencia” y, po'r tanto, debe obtenerse en parte
por medios secretos y, de preferencia, a través de personas ajenias a
la compaiia.

La esencia del mensaje del cliente para el consultor es: “*Este es
mi problema; encuentre la respiesta y digame cuanto costara’’. Psi-
coldgicamente, el mensaje es: ‘‘Por favor, quiteme este problema de
encima y déme una solucién’’, lo cual permite al cliente relajarse y
concentrarse en otros asuntos con la confianza de que el experto se
estd haciendo cargo de la situacion, es decir, se esta “‘apropiando del
problema’’. Si la solucién no funciona o la informacion resulta ina-
til, se puede culpar facilmente al consultor.

Para que este modelo funcione con eficacia se deben cumplir las
siguientes condiciones:

1. El cliente ha diagnosticado correctamente el problema. Si el clien-
te se ha equivocado, en este modelo el consultor no siente ninguna
obligacién particular de ayudarlo a realizar un nuevo diagnéstico. Si
el cliente desea llevar a cabo una encuesta entre consumidores, ¢l ex-
perto en encuestas puede efectuarla, aunque ¢! verdadero problema
sea que existe una lucha de poder entre los departamentos de merca-
dotecnia y de investigacién y desarrollo.
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2. El cliente ha identificado correctamente la capacidad del consultor
para proporcionar una asesoria experimentada. Si el cliente ha deter-
minado correctamente Que se requiere una encuesta, pero se dirige a
alguien que no tiene la experiencia suficiente para llevarla a cabo, la
deficiencia en el resultado es problema del cliente. A menos que el
consultor se rija por un codigo personal de ética y profesionalismo,
no hay nada en esie modelo gue 1o obligue a hacer algo que no sea
vender sus <c1vivios, Evaluar la experiencia y capacidad del consultor
es obligacion v responsabilidad del cliente.

3. El cliente ha expresado en forma correcta el problema y la clase de
experto o de informacion que debe obtenerse. Si el cliente desea
centrar la encuesta en la opinion que los empleados tienen sobre sus
supervisores, pero s6lo expresd que queria realizar una ‘‘encuesta
entre los empleaaos’’, es probable que la informacion recopilada re-
sulte inadecuada para el problema que la motivd. Con frecuencia
existen distorsiones en la interaccion cliente-consultor porque el pri-
mero no se asegura de que lo que el consultor *‘escucha’’ refleja con
precision lo que €l intentaba comunicar. El consultor, entonces, se
dedica a resolver el problema que supuso y no ¢s sino hasta mas tarde
cuando se descubre que estaba trabajando en el problema *‘equivo-
cado’,

4. El cliente ha considerado y aceptado las consecuencias potenciales
de obtener la informacién o el servicio. Si la encuesta revela que exis-
te un problema grave, ;estd preparado el gerente-cliente para enfren-
tarlo? Si no es asi, la situacion puede empeorar aiin mas porque ahora
los empleados saben que el problema se ha investigado y ventilado,
Si no se hace nada al respecto pueden pensar que la gerencia lo est4
ignorando deliberadamente. Los consultores que se dedican princi-
palmente a dar consejos experimentados o informacion refieren cada
vez con mas frecuencia que los clientes se muestran enfadados o desi-
lusionados cuando la informacion o el servicio que se les propor-
ciona no se ajusta a lo que previamente esperaban. Sin embargo, no
es comun que los clientes reconozcan que pueden ser ellos los respon-
sables de que una o mas de las condiciones antes mencionadas no se
cumpla.

En resumen, este modelo de consultoria resulta adecuado sélo
cuando los clientes han diagnosticado correctamente sus necesida-
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des, identificauo con exactitud la capacidad del consultor, expresado
adecuadamente sus necesidades y pensando en las consecuencias de
la ayuda que solicitaron, Lo irdnico de este modelo es que los resul-
tados se atribuyen al consultor, a pesar de que, de hecho, el cliente
tiene la gran responsabilidad de hacer bien las cosas para que el
problema se pueda resolver.

Cuando resulta evidente que las condiciones no se pueden
cumplir porque el problema es demasiado complejo, demasiado difi-
cil de diagnosticar o demasiado delicado, el cliente sc inclinara muy
probablemente por alguno de los dos modelos siguientes.

El modelo médico-paciente

Este modelo es una variante y un desarrollo del modelo del experto
descrito con antericridad, en el sentido de que otoiga al consultor el
poder adicional de hacer un diagnostico y de recomendar el tipo de
informacién y experiencia que sollicionaran el problema. El cliente
experimenta cierto malestar u observa sintomas patoldgicos, pero no
sabe en realidad q''4 es lo que anda mal ni como arreglario. Entonces
llama al consultor y le da la orden de **descubrir lo que esta mal y re-
comendar la manera de arreglarlo’’. E

Desde el punto de vista del cliente, éstas son las mismas condi-
ciones que iniciarian una consultoria de procesos, de modo que es
decision del consultor aceptar la comisidn de ser el médico o desem-
peilar el papel de consultor de procesos. Por tanto, es esencial para
éste comprender con claridad las consecuencias de la eleccién del
modelo.

El proceso médico-paciente puede iniciarse con el presidente o
con la alta gerencia de una organizacion al contratar a un consultor o a
un equipo de consultores para que ‘‘estiidien la compafia’ o reali-
cen una ‘“‘auditoria’’, del mismo modo en que una persona recurre a
un médico internista para que le haga un examen fisico. Los consul-
tores deben descubrir lo que esta mal en cualquier area de la organi-
zacion y prescribir un programa terapéutico que a menudo implica
cambiar a personas clave y llevar a cabo una reorganizacion. ’

Con frecuencia, el gerente que contrata al consultor no es quien
esta experimentando directamente el problema. En ocasiones se obser-
va que un depariamento tiene problemas y que el gerente divisional o
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corporativo “‘ordena’ a un consultor gue investigue ese departamen-
to para descubrir lo que anda mal. Internamente, algunas veces los
gerentes crean una situacion similar cuando pider a un subordinado
que se dirija a otra parte de la organizacidn para *‘saber qué esta pa-
sando’’ y regrese con una recomendacion sobre lo que debe hacerse.

La esencia de este modelo es que el cliente delega en el consultor
no solo la tarea de encontrar un remedio, sino, en primer lugar, la de
diagnosticar la enfermedad. El cliente se vuelve dependiente del con-
sultor hasta que éste esta listo para ofrecer una soluciéon, Aligual que
en el ejemplo del experio, el consultor se hace cargo del problema y
permite al cliente relajarse con la confianza de que alguien se esta
ocupando del asunto.

Para que el modelo médico-paciente sea Otil, deben cumplirse las
siguientes condiciones:

1. En si mismo, el proceso de diagnodstico se considerard beneficioso.
En la mayoria de las situaciones organizacionales que implican tratar
con sistemas humanos, no es posible separar el diagnostico de la in-
tervencion; de ahi que el mero proceso de llamar a un médico para
que haga un diagndstico, ya constituye una intervencion cuyas con-
secuencias se desconocen. A menos que el cliente esté dispuesto
a correr el riesgo de perturbar ta organizacion con un consultor que
observe, haga preguntas, estudie informacion, etc., debe tener la
precaucién de no emplear este modelo, No se puede traer a un con-
sultor a la organizacién sin que surjan todo tipo de interrogantes y
opiniones, incluso si su tarea es ‘‘solamente hacer un diagnostico’’.
Por otra parte, cuando el cliente desea perturbar la organizacion, hacer
surgir el autoanalisis y probablemente “‘sacar los trapitos al sol’’, es-
te modelo resulta muy adecuado.

2. El cliente ha interpretado correctamente los sintomas de la organi-
zacion y ha localizado el drea enferma. No solo es posible que los
clientes malinterpreten lo que esta sucediendo, sino que pueden em-
plear el criterio equivocado para definir 1o que es patoldgico. Pueden
definir ciertos indicadores financieros, niveles de productividad, co-
eficientes de rotacidn, estadisticas sobre el espiritu de la compaiia o
el nivel de problemas como sintomas de mala salud, mientras que, en
realidad, dichos sintomas pueden estar reflejando solamente situa-
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ciones temporales o bien ser una respuesta normal a lo que esta suge-
diendo en la empresa,

Con frecuencia, la alta gerencia concluye que tiene un problema
en mercadotecnia, finanzas, produccion o administracion; solicita
ayuda experimentada en esa area y pone en practica diferentes solu-
ciones solo para descubrir, mucho mas tarde, que los problemas con-
tintian debido a que la hipotesis original sobre lo que estaba mal era
incorrecta.

Es muy facil que los clientes y los consultores caigan en un
circulo vicioso de diagnosticos equivocados debido a que el cliente
estd ansioso de obtener ayuda y el consultor de vender sus servicios.
Es igualmente sencillo que, debido a la total dependencia del cliente, el
consultor decida ofrecer las soluciones que se ajustan a su area de ex-
periencia y no a lo que en realidad constituye el problema.

Por supuesto, si la hipdtesis se mantiene y se identifica correcta-
mente el area enferma, entonces el equivalente organizacional de la
cirugia puede constituir el tratamiento adecuado, como cuando una
compaiia examina sus diferentes divisiones o lineas de productos en
funcidn de tas ganancias obtenidas y decide vender las unidades que
no estdn redituando suficientes beneficios. Las dificultades surgen
cuando el diagnosticos incluye partes del sistema humano en el que la
informacion puede no ser tan exacta como los datos financieros o de
ventas. En estos casos, el cliente puede necesitar el equivalente del in-
ternista organizacional, cuyo trabajo consiste en ayudarlo a decidir y
a encontrar un especialista. Y es del todo probable que el internista,
inicialmente, se apoye en un modelo de consultoria de procesos para
obtener la mejor informacién sobre lo que esti mal.

3. La persona o grupo definidos como "‘enfermos’’ revelardn la in-
Jormacion pertinente y necesaria para realizar un diagndstico vdiido; es
decir, ni ocultardn datos ni exagerardn los sintomas. Una de las difi-
cultades mas evidentes del modelo médico-paciente es que supone
que la persona u organizacion definidas como **el paciente’’ coope-
raran revelando la informacion necesaria para realizar el diagnosti-
co. La experiencia me ha confirmado que existen varias fuentes de
distorsion sistematica de la informacion. La orientacion de dicha dis-
torsion depende del ambiente de'la organizacion y de las suposicio-
nes implicitas de [a cultura organizacional.
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St el ambiente esta lleno de desconfianza e inseguridad, los inte-
rrogados pueden ocultar al consultor cualquier informacion daiina
por temor a recibir un castigo por revelar problemas que pueden
afectar al jefe. Si, por otra parte, se trata de un ambiente abierto, en
el que hay confianza, los interrogados pueden considerar el contacto
con el consultor como una oportunidad para expresar quejas grandes
o pequefias, lo cual conducira a la exageracion del problema.

Si el consultor no dedica tiempo a observar realmente ¢! departa-
mento, tendra pocas probabilidades de obtener una imagen acertada
de lo que esta sucediendo. Esta imagen puede resultar igualmente
erronea para el consultor que simplemente se presenta y empieza a
observar, si el grupo que se va a estudiar no lo ha invitado a que lo
haga. Cuando el cliente con el que hago el contacto me pide *‘visi-
tar” o **hablarle’” a un grupo en el que supuestamente existe un pro-
blema, procuro esperar hasta tener una idea mas clara de lo que suce-
de en ese grupo desde el punio de vista del cliente contacto. Si des-
pués de esto acordamos que yo realice una visita, es el cliente contac-
to quien debe tomar la decision y hacerla viable.

Al igual que en el primer modelo, aqui la cuestidn es hasta qué
punto esta dispuesto el consultor a dejar que el cliente depend:. de él,
lo cual esta en directa relacion con la disposicion que tenga para ha-
cerse cargo del problema. Inicialmente, dicha dependencia es muy
comoda para ef cliente y hace sentir muy poderoso al consultor, pero
a menudo crea problemas debido a que no se cumple la condicion
que aparece en seguida.

4. El cliente comprenderd e interpretard correctamente el diagndsti-
co del consultor y pondrd en prdctica la solucién ofrecida. Cuando el
**médico’’ comienza a investigar lo que esta mal, ambas partes de es-
ta relacion se sienten comodas porque el proceso de diagnéstico esta
en marcha, pero ninguna puede anticipar lo que se encontrari, ni si
el cliente aceptara o no el diagnéstico, ni si comprendera lo que
implica ni si hara lo que el médico le sugiera para *‘ponerse bien”’.

Algunas veces el consultor ¢s deliberadamente confuso, muy téc-
nico o poco claro para impresionar al cliente y asegurar que se con-
traten sus servicios en el futuro. No existe nada en el contrato ticito
que obligue al **médico’’ a preocuparse porque el cliente comprenda
el diagnéstico y sus implicaciones, excepto las normas de conducta
profesionales. En el campo de la medicina estas normas son razo-
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nablemente claras y se hacen cumplir por medio de ia cédula profe-
sional, las verificaciones realizadas por colegas y las asociaciones
profesionales. En el campo de la consultoria administrativa las nor-
mas son menos claras y existen pocas maneras practicas de hacerlas
cumplir porque la mayor parte del contacto entre el cliente y el con-
sultor no esta a la vista.

Un problema aan mas grave es que el diagnostico sea correcto y
el cliente lo comprenda, pero que no quiera o no pueda poner en practi-
ca la solucion. Por ejemplo, el consultor puede recomendar una reor-
ganizacion, lo cual puede constituir una recomendacion totalmente
correcta y aun asi no ser compatible con algunas ideas anteriores que
el cliente tenga sobre la organizacion y sobre los empleados, con al-
gunos tratos sobre politicas realizados previamente con los gerentes, o
bien con sus propios valores. Dichos aspectos ocultos de la organiza-
cion, de hecho su cultura, pueden no haberse comunicado al consultor.

Si resulta que el cliente est4 insatisfecho con la solucion o siente
que s0lo ha “‘malgastado e! dinero’’, es nada mas culpa de él por ha-
ber adoptado un modelo de médico-paciente sin considerar todas las
consecuencias (a menos, por supuesto, que el consultor no las haya
sefialado durante los contactos iniciales). Si al consultor le interesa lo
suficiente encontrar soluciones que se pongan en practica, no em-
pleara este modelo pues conocera de antemano las posibilidades de
que s¢ llegue a consecuencias imprevistas e indeseables. e

5. El cliente puede permanecer saludable después de que el consultor
se va. Si el cliente ya sabe como resolver problemas del tipo que pue-
den descubrirse con este modelo, éste puede resultar de utilidad:; pero
si el diagnostico y la prescripcion implican que el consultor ejecute
acciones posteriores, el problema puede volver a surgir ya que el
cliente no habra adquirido las habilidades necesarias para resolver
problemas,

Por ejemplo, si el cliente contrata al “‘médico’’ para que en-
cuentre lo que estd mal en una determinada divisién y sé descubre
que el gerente de ésta tiene problemas que requieren asesoria profe-
sional, el cliente puede contratar al consultor para proporcionar la
asesoria, pero si el problema vuelve a surgir, el cliente tendr que la-
mar de nuevo al médico.

En resumen, ¢l modelo médico-paciente resulta adecuado sola-
mente cuando el cliente experimenta sintomas claros, sabe cuél es el
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area enferma, esta dispuesto a intervenir en los sistemas de la organi-
zacion a través de un consultor y esta dispuesto también a depender
de él tanto para el diagnostico como para la puesta en préctica.
Implica que el paciente acepte *‘tomar su medicina’’ para curar asi su
padecimiento, pero probablemente no aprendera a cuidarse mejor, ni a
hacer sus propios diagndsticos y curarse en el futuro. Y las relaciones
de poder entre los miembros de la organizacion pueden cambiar en
forma permanente debido al simrie proceso de llamar al médico.

EL MODELO DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS

La caracteristica principal del modelo de la consultoria de procesos,
CP, reside en la manera en que el consultor estructura ta relacién, no
en lo que el cliente hace. El proceso puede iniciarse con cualquiera de
los ejemplos que mencioné para l0s otros modelos. Los clientes pue-
den solicitar informacién, invitar al consultor a que haga un diag-
ndstico o pedir ayuda de alguna otra manera, pero el consultor no es-
14 obligado a responder en forma literal a la peticién directa del
cliente.

E! consultor que se guia por ¢l modelo de la CP comienza con
ideas muy diferentes sobre la naturaleza del sistema de clientes y las
metas del proceso de consultoria. La premisa fundamental de la CP
es que el problema es del cliente y sigue siéndofo a lo largo de la
consultoria; el consultor puede ayudar a solucionarlo, pero nunca lo
hace suyo. Debe hacerse especial hincapié¢ en esta premisa porque
cuando alguien solicita ayuda, toda la presion recae en quien !a pro-
porciona para ‘‘sacar al cliente del'aprieto’’. Es muy facit que el con-
sultor se vea tentado a decir algo como: *‘Me encargarée de eso por
usted’, en lugar de transmitir ¢! mensaje de: ‘*Es su problema, pero
le ayudaré a resolverifo”

No quiero decir que en el modelo del experto o del médico el
cliente abdique automaticamente. Es posible que en cualquiera de los
modelos siga considerando que el problema es de &l, pero que necesi-
ta la ayuda de un medico para solucionarlo. Sin embargo, para el
modelo de la CP es esencial que el consultor establezca claramente el
hecho de que &l no se apropiara del problema, en caso de que el clien-
te desee tomar una posicién mas dependiente.
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Incluso si el consultor considera que sabe exactamente qué es lo
que anda mal y qué hacer al respecto, el diagnastico y la solucién
probablemente deban reservarse para las etapas iniciales del proceso
por tres razones basicas: ) es muy probable que el consultor se
equiveque en cierta medida debido a la posibilidad de que existan
factores cuiturales, politicos y personales ocultos; 2} aun si tiene ra-
zon, el cliente puede estar a la defensiva, puede no escuchar o negar
lo que se esta diciendo, discutir ¢ malinterpretar los hechos y, en
consecuencia, disminuir las posibilidades de resolver el problema y 3)
incluso si el cliente acepta et diagnostico del consultor, probablemente
no aprenda ia manera de realizarlo por si mismo en el futuro.

Una premisa clave de la consultoria de procesos es que el cliente
debe participar en el proceso de diagndstico de lo que estd mal (o
aprender a ver el problema por si mismo) y que debe colaborar activa-
mernte en la bisqueda de una solucibn porque, en Gltima instancia,
solo & sabe qué es posible y qué funcionaria dentro de su cultura y
situacion.

El consultor de procesos puede desempefiar un papel clave para
agudizar la comprension del cliente acerca de lo que estd mal y como
enfrentarlo, y puede también poner a su consideracién ideas y alter-
nativas que pueden no habérsele ocurrido al ¢liente; pero el consultor
lo anima con firmeza a gue asurna la responsabilidad final de la decisi6n
sobre lo que se va a hacer y sobre como intervenir en la situacién, Es-
te enfoque no sélo aumenta la posibilidad de que se solucione el
problema inmediato, sino que logra aigo aiin mas importante: que el
cliente adquiéra las habilidades necesarias para seguir resolviendo
problemas cuando el consultor se vaya.

Debe ponerse énfasis en el hecho de que el consultor puede o no
ser un experto para resolver el problema particular del cliente, Esta
capacidad es menos importante que la habilidad para involucrar al
cliente en el autodiagnoéstico y para ensenarle la forma adecuada de
intervenir. El consultor debe ser un experto en relaciones humanas,
particularmente en los procesos para establecer y mantener una rela-
cion de ayuda. Si posteriormente se descubre que se requiere ayuda
experta en mercadotecnia, finanzas o cualquier otro aspecto comer-
cial, el consultor debe asesorar al cliente para encontrar un espe-
cialista.

Otra premisa basma dela CP esque,enla précuca. el diagnosti-
co y la intervencion 1. rueden separarse. Puesto que la consuitoria
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implica trabajar activamente con el cliente contacto y con otras per-
sonas que puedan quedar involucradas, el consultor esta interviniendo
al formular ciertas preguntas y plantear ciertos lipos de problemas;
su misma presencia constituye una intervencion en el sentido de que
transmite a la organizacion el mensaje de que aiguien ha detectado
un problema en ella, y que ese problema justifica la presencia de un
consultor.

Por tanto, las principales normas que rigen la actividad del con-
sultor se derivan de la teoria de la intervencion, no de la teoria del
diagnostico. Los consultores toman en cuenta los tipos de interven-
ciones de diagnostico que estan dispuestos a realizar. Con frecuencia
esto limita la clase de preguntas que pueden formular, las personas
a quienes pueden interrogar, la terminologia que emplearan al ha-
cerlo, etc. La premisa de que el diagnostico y la intervencion son in-
separahles es la que aporta mayor diferencia entre las tacticas de la
CP y las de los otros dos modelos para solucionar problemas.

Dicha premisa es también la que muestra de manera mas clara
los puntos en comin de la consultoria y la actividad gerencial. Los
gerentes aprenden que el hecho de formular preguntas aparememente'
orientadas sdlo hacia el diagnédstico se convierte eft una intervencion
poderosa y que dichas intervenciones ‘‘de diagndstico’” con frecuen-
cia resultan mas provechosas que decir a los demas lo que deben ha-
cer. Los gerentes eficaces aprenden que no necesitan ser ¢xpertos o
médicos para tener influencia, y que a menudo pueden lograr mas
desempenando en forma sensata el;papel de consultor de procesos.
Pero en este aprendizaje va implicita la idea de que el gerente o el
consultor nunca realiza solamenie un diagnéstico, sino que siempre
esta interviniendo en cierta medida, aunque simplemente se siente en
silencio a escuchar a un subordinado.

Dadas estas premisas generales, podemos decir que la CP resulta
mas adecuada cuando se cumplen las siguientes condiciones:

1. El cliente experimenta cierto malestar, pero desconoce su origen y
no sabe qué hacer al respecto. Aqui me refiero al estado real de las
cosas, no necesariamente a la manera en que el cliente presenta el
problema al principio. Con frecuencia me han dicho que e] problema
es exactamente tal o cual, y después de formular algunas preguntas
he descubierto que, de hecho, el cliente no sabe cud! es el problema
pero no quiere admitirlo. :
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2. El cliente no sabe qué ipo de ayuda estd disponible ni cudl consui-
tor puede proporcionar la clgse de ayuda que necesita. El consultor
se deshace de su papel en el proceso, ya sea ayudando al cliente a en-
contrar a un experto ¢ a un médico especificos o bien ayudandolo a
determinar por si mismo el siguiente paso, lo cual es mas comin en
las organizaciones.

3. Ef problema es de naturaleza tal que el cliente no sdlo necesita
avuda para defimir lo que estd mal, sino que se beneficiaria partici-
pando en el proceso de realizar el diagndstico. En las organizaciones,
la mayoria de los problemas que producen un malestar general en el
sentido de que los gerentes saben que algo anda mal, pero no estan se-
guros de saber qué es, no son de tipo técnico. Normalmente, dichos
problemas incluyen a una o mas personas, tienen componentes orga-
nizacionales o de grupo, implican suposiciones culturales, asuntos
relacionados con la politica, actitudes y valores personaies y, lo que
es mas importante, incluyen, en un grado indeterminado, las percep-
ciones, sentimientos y juicios del cliente.

Tal informacién estd muy arraigada en el sistema, y el consultor
no podria obtenerla facilmente trabajando como persona ajeﬁa ala
organizacion. Solamente a través de un proceso de colaboracion
entre el extrafio y el cliente y otras personas pertenecientes a la em-
presa podran identificarse los problemas importantes y obtenerse la
informacion correcta sobre lo que esta sucediendo, la razon deello y
su significado. Lo que el consultor debe encontrar es informacion
que aclare cual es el verdadero problema, el motivo por el cual es
problema (tal vez el malestar del cliente deba considerarse ‘““normal’’},
et motivo por el cual constituye un problema en este momento {qué
es o que realmente esta sucediendo que requirid la presencia de un
consultor) y qué puede hacerse al respecto (tal vez la situacién deba
dejarse como esta).

4. El cliente tiene una “‘intencion constructiva’’ basada en metas y
valores que el consultor puede aceptar, y tiene clerta capacidad para
participar en una relacién de ayuda. Posteriormente diremos mas so0-
bre este punto, pero en este momento es esencial hacer notar que la
consultoria de procesos no funcionara si el cliente tiene metas y vaio-
res ocultos que el consultor no acepta, o si esta decidido a ser depen-
diente o destructivo (en funcién del sistema de valores basicos del
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consultor), Una de las tareas mas importantes del consultor en las
etapas iniciales de la relacion con el cliente es examinar la posible
existencia de agendas ocultas para determinar si puede aceptarlas o no.

A menudo me han pedido que visite compaiiias para ayudar a
hacer un diagnostico y he descubierto que el cliente me habia llama-
do porque necesitaba involucrarme en su lucha de poder politico. O
bien me pide que realice una intervencion educativa solo para en-
contrarme con que ¢l verdadero motivo del cliente contacto es con-
vencer a su jefe de seguir un determinado curso de accion con el que
puedo no estar de acuerdo en absoluto.

A través de diferentes tipos de preguntas de diagndstico, el con-
sultor debe determinar también el grado que existe de intencién cons-
tructiva y de capacidad para recibir ayuda, y estar preparado para
dar por terminada o redefinir la relacion si no la considera congruen-
te. La tactica para tomar esta determinacion se analizara en capitulos
posteriores. Puesto que la orientacién de la CP tiene mas posibili-
dades que los otros enfoques de descubrir dicha falta de congruen-
cia, normalmente resulta mas adecuada para las primeras etapas de
la intervencién de ayuda.

5. En dltima instancia, el cliente es el linico que sabe cudl forma de
intervencion funcionard en esa situacion. Como persona ajena a la
organizacion, el consultor no puede saber cuales son las restricciones
ultimas que puedan manejarse en una situacion problemética. Sin
embargo, esto no debe impedirle ofrecer alternativas vy estimular la
generacidn de opciones en el cliente. El consultor puede ayudar al
cliente a considerar a fondo las consecuencias de diferentes interven-
ciones en el proceso de decision.

Si el consultor forma parte de la compaiiia, esta limitacién resul-
ta menos grave, pero puede existir un factor psicolégico igualmente
importante que exija precaucion al dar consejos en forma unilateral.
En general los “‘consejos’’ no funcionan aun cuando se solicitan,
porque 1) las defensas psicologicas del cliente le impiden escuchar o
aceptar cierto tipo de consejos, 2) muchos clientes prefieren llegar a
una conclusién por si mismos y 3) con frecuencia el cliente resiente
que se le ofrezca una solucion porque ello le recuerda que esta en des-
ventaja al tener que admitir que existe un problema.

Por otra parte, algunas veces puede resultar muy adecuado dar
un consejo como infervencién de diagndstico para obtener mis in-
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formacion sobre lo que esta sucediendo. Asi, la resistencia del cliente
se convierte, para el diagnostico, en una nueva informacion que de-
berd interpretarse; la tension que pueda surgir entre el cliente y el
consultor se traduce en datos directos con los cuaies se puede trabajar.

6. El cliente es capaz de aprender a hacer diagndsticos v a resolver
sus propios problemas organizacionales, La naturalera de la vida
dentro de las organizaciones es 12l que no existe una solucion correc-
1a para problemas eternos. Las condiciones cambiaran y se requeti-
ran nuevos diagnosticos y soluciones, La actividad gerencial es un
proceso continuo de solucion de problemas para mejorar las situa-
ciones y (o) evitar que empeoren. Si el cliente no es capaz de aprender
a resolver problemas y a seguir haciéndolo, entonces el modeto de la
CP no es adecuado.

Sir embargo, estoy convencido de que si las organizaciones no
cuentan con personal capaz de realizar dicho aprendizaje, a ta larza,
no sobreviviran. De ahi que considere esencial que los gerentes se
conviertan en consultores de procesos eficientes frente a sus subordi-
nados, companeros y jefes. El uso del proceso de consultoria con el
fin de transmitir las habilidades necesarias para resolver problemas .-
se convierte, entonces, en uno ge los aspectos de desarrollo mas im-
portantes, lo cual asegura la capacidad para solucionar problemas en
el futuro.

DEFINICION DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS

La consultoria de procesos es un conjunto de actividades que realiza
el consultor para ayudar al cliente a percibir y comprender los acon-
tectnientos del proceso que se presentan en su ambiente, y a influir
sobre ellos, !

. |
El consultor de procesos busca ayudar al cliente a comprender lo que
sucede a su alrededor y le ensea a intervenir en esos aconiecimientos
de tal manera que esa comprension aumente y se mejore la situacion
para alcanzar los objetivos deseados. Los acontecimientos que deben
observarse y en los cuales se puede intervenir son las diferentes ac-
ciones humanas que se presentan durante el flujo normal de trabajo,
en el comportamiento en las reuniones y en los encuentros formales e
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informales entre los miembros de la organizacion, Resultan de par-
ticular importancia las acciones del cliente y su impacto sobre otras
personas.

EL GERENTE COMO CONSULTOR

<Cuando debe un gerente ser el experto, el médico o el consultor de
procesos? Su autoridad formal hace que le sea iacil caer en el papel
de experto o de médico, especialmente cuando es un subordinado quien
le solicita ayuda. Pero si su objetivo es ensefiarle las habilidades ne-
cesarias para resolver problemas, asegurarse de que las soluciones
adoptadas son las correctas y de que se pondran en practica en forma
adecuada, entonces el papel de consultor es, con mucho, la mejor
manera de cmpezar a ayudar.

E! gerente tiene los mismos problemas que el consultor en el sentido
de que las personas le dan informacion incorrecta, hacen diagnosti-
cos equivocados con respecto a sus propios problemas, le atribuyen
una experiencia que puede no tener, quieren que se haga cargo de sus
problemas, r-ienten €l hecho de que les dé un consejo, aunque sea
correcto, malinterpretan las soluciones, etc. Por tanto, el gerente
eficaz comenzara en el papel de consultor de procesos y permanecera
en €l hasta que esté seguro de que realmente tiene sentido enfrentar la
situacibn como experio o como médico.

Obviamente, si se pide al jefe que sea el meédico de un departa-
mento de un nivel inferior al suyo, éste tiene el poder formal de poner
en practica cualquier solucion que elija, pero no siempre es evidente
que los miembros del departamento comprenden o aceptan lo que les
impone alguien que normalmente estd uno o dos niveles mas arriba
que ellos. Existe, por tanto, el riesgo de que el jefe, como médico,
piense que ha resuelto el problema cuando en realidad el grupo no
pone en practica las soluciones, lo hace mal o incluso las sabotea,

Por otra parte, si el jefe tiene una experiencia y una informacion
de la que evidentemente carecen los subordinados pero que les es ne-
cesaria, entonces seria absurdo no desempeflar el papel de expertio
satisfecho, del mismo modo que lo haria el consultor cuando resulta-
ra apropiado: por ejemplo, al concebir reuniones o realizar una en-
cuesta. En otras palabras, lo mds importante que el gerente debe
aprender ¢s que pucde elegir entre diferentes papeles de ayuda y debe
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evaluar las situaciones con rapidez para hacer una eleccion correcta.
Mi preferencia por empezar siempre con el papel de consultor de
provesos se basa en el hecho de que éste tiene la maxima flexibilidad
vy es el que mas se ajusta al objetivo de desarrollo que consiste en en-
sefiar a los clientes a ser eficientes en la solucion de sus problemas.

Ortra visita a la comparia Allen

Si aplicamos algunos de los puntos anteriores al caso de Fred Rals-
ton, el gerente de division mencionado en el capitulo 1, apreciaremos
algunas de las disyuntivas. En relacion con sus subordinados, Ralston se
consideraba un experto. Habia aprendido mucho a lo largo de su carre-
ra, habia tenido un éxito indiscutible y contaba con estudios acadé-
micos que apoyaban muchas de sus teorias pricticas. La experiencia le
merecia respeto y estaba dispuesto a concederme una experiencia aun
mayor como profesor y consultor. Por otra parte, estaba menos dis-
puesto a tratar a los miembros de su organizacioén coma expertos por
derecho propio.

Lo que Ralston parecia no entender, y que se hizo patente por la
informacion que obtuve mas tarde al conocer a sus sucordinados,
era que algunos de sus jefes de departamento se sentia auténticamen-
te insultados y calumniados debido al nivel y al tipo de direccion que
recibian. Consideraban que también tenian experiencia; pensaban
que sabian mejor que Ralston lo que en realidad sucedia en algu-
nos departamentos, cémo arreglarlo, cuiles soluciones y programas
funcionarian y cuales no. Pero no creian poder ser completamente
honestos con &l porque simplemente los reconvendria y los haria sen-
tir mas frustrados e incomprendidos.

De manera que la consecuencia mas grave del uso excesivo que
Ralston hacia del papel de experto fue gue comenzd a trabajar con
ideas mas o menos equivocadas sobre lo que en realidad estaba suce-
diendo. Y no se daba cuenta de que esta posicion algunas veces obli-
gaba a sus subordinados a manipularlo con el fin de protegerse.

Una de las funciones mas importantes que desempeiié como con-
sultor de Ralston fue la de comenzar a hacerlo pensar en las conse-
cuencias de su estilo gerencial y en la posibilidad de que podria alcanzar
mas facilmente sus objetivos actuando, él mismo, como consultor de
procesos. Con frecuencia le preguntaba por qué hacia lo que hacia y
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le aconsejé que rellexionara sobre las posibles consecuencias que su
conducta tendria sobre sus subordinados. Le pedi que pensara con
claridad en sus objetivos vy que reexaminara los medios que estaba
empleando para alcanzarlos. Para maniener los indicadores finan-
cieros en linea, jera necesario verificarlos digriamente? Y si se des-
viaban, ;resultaba indispensable mandar notas recriminatorias a sus
subordinados? Le indiqué come reaccionaria yo si fuera uno de
sus subordinados y le pedi que imaginara cuai seria su reaccion
anle un jefe como él.

Reforcé la idea de que podia continuar estableciendo metas
estrictas porque era evidente que su éxito dependia de su claridad y
determinacion con respecto a ellas. Obviamente, no iba a compro-
meterse en este sentido, pero podia empezar a otorgar a sus subordi-
nados mas libertad sobre la manera de alcanzar dichas metas ¥ a crear
procesos en los que los jefes de departamento y sus subordinados
realmente participaran para hacer un diagndstico, siempre y cuando
los objetivos no se hubicran cumplido.

Por ejemplo, si se cometian errores con los clientes. la politica
era pagarles una cuota para demostrar el interés de la organizacion
en logar un desempefio de elevada calidad y libre de errore<. En sus
reuniones semanales con el personal, Ralston tenia la costumbre de
pedir informes individuales sobre todos los errores y lo que se estaba
haciendo al respecto, Jo cual resultaba aburrido y poco practico por-
que habia tantos, que ninguno podia analizarse en detaile para
aprender algo 1til del anaiisis. Al hacer que examinara otros proce-
sos, gradualmente logré que cambiara a un sistema de coatrol de ca-
lidad que consistia en realizar una investigacién en la que solo los
errores de consecuencias impottantes se abordaran, se analizaran a
fondo y después se entregaran informes detallados sobre los hallaz-
gos para que, durante la reunién, todos pudieran aprender de la ex-
periencia.

En lugar de escribir notas de reconvencion para sus subordina-
dos por desviaciones en los indicadores de costos, que antes revisaba
diariamente, Ralston reestructuré su sistema de control: comenzd a
hacer revisiones semanales y mensuales, a preguniar y participar en
un didlogo auténtico con sus subordinados, quienes eran la parte res-
ponsable de la informacién sobre costos.

Estos pequefios cambios de conducta gerencial son el reflejo de
los cambios fundamentales en el concepto que Ralston tenia de la re-
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Lacion con sus subordinados. Cuando tuvo mas confianza en mi, pudo
Jeshacerse de su papel de experto, y a medida que les dio mas liber-
1ad, descubnd que sabian mas de lo que suponia y que podian
cumplir con los objetivos sin su minuciosa y cotidiana **ayuda’’. En
cierta medida, comenzo a considerarse a si mismo no so6lo la persona
que establecia las metas del grupo, sino ¢l consultor que los ayudaba
a alcanzar los objetivos que habia fijado.

CONCLUSION

Los tres modelos de consultoria destacan la compiejidad del proceso
de ayuda. Cada uno de ellos resulta importante en su momento, si se
cumplen las condiciones que lo fundamentan. La mayoria de los
problemas con los que me he topado en las areas humanas de las
organizaciones no son compatibles con el modelo del experto o del
médico. Generaimente, y0 comienzo con un proceso de consultoria;
por tanto, desempenio estrictamente el papel de consultor de proce-
s0s ¥y solo empleo los otros modelos si estoy seguro de que resulta
adecuado,

Todo lo que un consultor hace para un cliente, desde el momen-
to en que éste se pone en contacto con él, constituye cierto tipo de in-
tervencion. Por consiguiente, lo mejor es comenzar con un modelo
que haga hincapié en la intervencién como un aspecto fundamental.
Con esto no gquiero decir que puedo permitirme ignorar los distintos
aspectos del diagndstico, sino que debo realizar éste a medida que
comienzo a intervenir. No existe el periodo de diagndstico **previo a
la intervencién®’, aunque la mayoria de los modelos de consultoria
afirmen lo contrario. Ei consultor debe aceptar la responsabilidad
que acompana a las actividades incluidas en el diagnostico de una ac-
tuacion,

El gerente de linea se enfrenta al mismo problema que el consul-
tor. La manera en que intervenga con sus subordinados y otros miem-
bros de la organizacion sera lo que dé el matiz. Aunque algunas veces
¢l gerente puede servir de experto o de médico, con frecuencia el pa-
pel resulta inadecuado para supervisar y conirolar al grupo. Es acon-
sejable que el gerente aprenda a ser un consultor de procesos para
proporcionar una verdadera ayuda a los subordinados, no séto con
el propésito de alcanzar mas facilmen:e los objetivos de la organiza-
cion, sino para ayudar a esos subordinados a crecer y a desarrc llarse.
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" $Qué es “proceso’’?

El concepto de proceso es basico para comprender la consultoria y la
actividad gerencial. En su sentide mas amplio, el término se refiere a
cémo se hacen las cosas ¥ no a qué cosas se hacen. Si cruzo una calle,
eso es lo que estoy haciendo, pero el proceso es la manera en que lo
hago: caminando, corriendo, esquivando autos, pidiendo a alguien
que me ayude porque me siento mareado, etc.

Los procesos se desarrollan en todas partes. Para ayudar, inter-
venir y facilitar la resolucién de los problemas humanos, debemos
concentrarnos en los procesos interpersonales y de comunicacion.
Debemos aprender a observar y manejar aquellos que constituyen
una diferencia demostrable en [0 que respecta a la resclucion de los
problemas, la toma de decisiones y la eficacia organizacional en ge-
neral.

La comprension de los procesos humanos interpersonales y de
grupo resulta esencial para los gerentes, pues los que son eficaces em-
plean mas tiempo interviniendo en cémo se llevan a cabo las acciones
que en las acciones mismas que se realizan. Un gerente eficaz debe
ser capaz de crear situaciones que aseguren la toma de decisiones
correctas, sin tomarlas él mismo y sin siquiera saber de antemano lo
que haria si tuviera que tomar solo la decision. El manejo del proce-
50 de decision en esta forma se vuelve mas necesario a medida que
aumentan la complejidad tecnologica y el ritmo de cambio del medio
ambiente. El trabajo fundamental de los gerentes de linea sera, a la
larga, crear y dirigir los procesos que aseguren una toma eficaz de
decisiones.
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COMO CONCENTRARSE EN EL PROCESO

.Como puede saber un consultor 0 un gerente en qué concentrarse
cuando se trata de intervenir para mejorar una situacion? Imagine
que lo han invitado a una reunion de personal para ver si puede ayudar
a que ese grupo sea mas eficaz. Si usted es el gerente que organizé la
reunion, imaginese tratando de lograr que resulte tan eficaz como
sea posible. ;A qué debe prestarle atencion? ;Qué tipos ¢ mterven-
ciones debe considerar? | !

En la tabla 3.1 aparece un modeto amplificado de las posibili-
dades. Los cuadros del esquema se superponen y, en realidad, las
diferencias no son tan claras como indican las descripciones; pero
necesitamos de dichos modelos para que la compleja informacion
con la que nos topamos en las situaciones humanas tenga sentido.

En primer lugar, tenemos que distinguir entre el contenido de
una situacion y su proceso y estructura. En segundo, tenemos que
definir, para cada uno de los tres aspectos de una situacion, si nos es-
tamos concentrando en asuntos relacionados con las rareas o en
asuntos interpersonales. .

El contenido de las tareas fcuadro I). El asunto mas evidente sobre el
cual habra que concentrarse en la reunion es la razén por la cual el
grupo esta ahi. ;Cual es su tarea? ;jCudles son los objetivos de la reu-

Tabla 3-1
Los focos de observacion e intervencion
Tareas Interpersonales o
Contenido I. Agenda formal, objetivos. | 4. Quién estd haciendo
qué a quién, : ,
Proceso. 2. Cobmo se realiza la 1area. 5. Coémo se relacionan .

entre si los miembros,
¢cOdmo se comunican, etc,

Estructura 3. Procesos recurrentes: 6. Relaciones interpersonales
‘“procedimientos estdndar recurrentes, funciones.
de operacién’.
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nion? ;Por qué existe ese grupo? Todo grupo y toda organizacion
tienen una funcion final, una razon para existir, una mision, y los
objetivos y tareas que se derivan de dicha funcién final.

Un grupo puede no estar consciente de su mision final o no estar
de acuerdo con los objetivos. De hecho, una de las principales fun-
ciones del consulior o del gerente puede ser ayudar al grupo a com-
prender su tarea y su funcidon. Ambos deben concentrarse =n este
punto de manera explicita perque, si existe una mala interpreiacion o
si hay desacuerdo, el grupo tendra dificultades para funcionar en
forma eficaz.

El aspecto mas evidente del contenido de las tareas es el asunto
sobre el cual el grupo habla o en el que trabaja, lo que normalmente se
llamaria su agenda formal. Si el grupo cuenta con una secretaria y
se Neva una minuta, el contenido de la discusion es lo que anarecera
en ella. Como ayudante, una de las opciones que tendra el gerente o
el consultor sera verificar estrechamente el contenido de ias tareas
para asegurarse de que ‘‘no se desvie’’, y garantizar que el grupo al-
cance sus objetivos. ;

El proceso de las tareas (cuadro 2). Incluso si se presta una estrecha
atencion al contenido de las tareas y si se dirige de manera activa, el
grupo puede presentar probiemas de comunicaciéon. Es posible que
surjan comporiamientos que interfieran con la solucion eficaz de las
tareas; por ejemplo: las personas pueden malinterpretarse, interrum-
pirse o no escucharse; pueden surgir discusiones y conflictos, el gru-
po puede no ser capaz de llegar a un acuerdo, puede perderse mucho
tiempo en asuntos triviales, o bien pueden surgir conversaciones co-
laterales y molestas, etc.

Cuando se ha trabajado con diferentes grupos se esta consciente
de que, aunque se dediquen a las mismas tareas, cada uno las aborda de
manera diferente. En un grupo, el presidente pide a los miembros
gue manifiesten sus puntos de vista y en algin otro se invita, a quien
asi lo desee, a que hable. En un grupo puede haber confrontraciones
y disputas y, en otro, preguntas educadas y formales. En un grupo
las decisiones se toman por consenso general, en otro por votaciony,
en un tercero, el gerente toma la decisidon después de escuchar el
analisis.

En otras palabras, los grupos pueden tener la misma tarea y el
mismo contenido y, sin embargo, desarrollar procesos diametral-
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mente diferentes para trabajar en ellos. Por tanto, ef proceso de las
rureas €5 la manera en que el grupo trabaja, resuelve los problemas,
recopiia informacion, toma decisiones, etc. Los procesos de las
tareas son poco claros; es facil experimentarlos y observarlos, pero
resulta dificil definirlos y separarlos con claridad del contenido con
el que se trabaja. Los miembros del grupo aprenden que pueden con-
trolar parcialmente el efecto del contenido controlando el proceso,
como sucede con los senadores cuando obstruyen la aprobacion de
una ley o con los polemistas que destruyen los argumentos o la com-
postura de un oponente, ridiculizandolo, cambiando de tema o des-
viando el proceso de lo que se ha dicho de alguna otra manera. Una
de las tareas mas dificiles de quien interviene no es tanto dejarse lle-
var por el contenido, o quedar atrapado en el problema que el grupo
esta tratando, sino dejar de prestar atencion a la manera en que lo es-
ta haciendo.

La estructura de las tareas (cuadro 3). Si se observa a un grupo du-
rante cierto tiempo se podré ver que determinados patrones se repi-
ten, que ciertos tipos de acontecimientos suceden con regularidad y
que algunos no se preséntan nunca. Por ejempio, un grupo emplea
siempre el procedimiento parlamentario, mientras que otro se niega
a votar sobre algln problema incluso si no existe otra manera de re-
solverlo. Un grupo tiene siempre una agenda y se apega a ella inflexi-
blemente, mientras que otro espera a que la reunion comience para
elaborar la lista de asuntos. ' ,

Si el grupo cuenta con mas de un nivel gerencial, se podra obser-
var que algunas personas interrumpen constantemente a otras, mien-
tras que otras nunca se interrumpen entre si; el patréon que resulta
evidente es que quienes tienen mayor jerarquia interrumpen a los de
menor nivel, pero nunca al revés. También se podra notar que los
miembros buscaran la orientacion y la direccion del jefe del grupo y.
que si a sus integrantes se tes han asignado tareas o papeles particula-
res, su conducta ser4 coherente con ellos. Dicha regularidad en el tra-
bajo de grupo puede definirse como la estructura de las tareas, un
Proceso recurrente y relativamente estable que ayuda al grupooala
organizacién a cumplir con sus tareas.

En las grandes organizaciones llamamos estructura a la jerar-
Quia formal, a la cadena de mando definida, a los sistemas de infor-
macion y control y a otros procesos recurrentes y estables que para
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atguien recien llegado a la empresa constituyen la manera de traba-
jar. Pero es importante reconocer que el concepto de estructura es
solamente una extension del concepto de proceso en el sentido de que
se retiere a los procesos estables y recurrentes que los miembros del
grupo definen como su “estructura’.

Todos los grupos requieren dicha regularidad y estabilidad para
que su ambienie © ons nanones de trabajo sean previsibles y, por
consiguiente, m.auejabies. Las ideas que se desarrollan con el tiem-
po como premisas que fundamentan dichos patrenes pueden enton-
ces considerarse como parte de la cultura de ese grupo. Se comparten
y se dan por hecho, v las estructuras que observamos pueden consi-
derarse artefactos o manifestaciones de la cultura del grupo (Schein,
1985a).

La cultura ¢n1 i no es visible de inmediato porque resulta mas
sencillo considerarla como un conjunto de ideas inconscientes y fun-
damentales que <e dan por hecho y han evolucionado en el tiempo
para afrontar los diferentes problemas internos y externos que el gru-
po ha tenido (Schein, 1985a). Pero la cultura se reflejara en la con-
ducta abierta y visible y puede descubrirse a través de un proceso
conjunto de indagacion entre los miembros del grupo vy la persona
ajena a ¢l. Para los fines de este modelo resulta util concentrarse en
los artefactos manifiestos (la conducta visible), teniendo siempre
presente que constituyen un reflejo de ideas importantes y funda-
mentales que, a la larga, tendran que tomarse en cuenta.

La estructura de las tareas que se desarrolla en un grupo se com-
pone de una regularidad que pertenece, especificamente, a'la super-
vivencia del grupo en el ambiente externo. Todos los grupos se
enfrentan por lo menos a cinco problemas de supervivencia basicos:

1. Definir In mision fundamental que justifica su existencia, es decir,
su tarea primaria. Los elementos estructurales relacionados con este
aspecto generalmente son las cartas constitutivas de la compaiiia, las
declaraciones sobre su filosofia o su mision, los enunciados formales de
la agenda y otros esfuerzos para complementar la comprensién im-
plicita de los miembros sobre el papel del grupo.

2. Establecer metas especificas derivadas de la mision. Los elementos
estructurales son las declaraciones escritas sobre los aobjetivos,
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los procedimientos formales y sus resultados, las metas y los plazos
definidos publicamente,

3. Decidir cudles medios se empleardn para alcanzar {os objetivos,
Las estructuras para alcanzar los objetivos son la organizacion for-
mal definida, la funcion de asignacion de tareas y los procedimientos |
a los que se puede recurrir para solucionar problemas y tomar deci-
SONES,

4. Verificar y conirolar si las metas se estdn alcanzando o no. Se esta-
blecen sistemas formales de informacion y control y se formalizan
procesos de planeacion gerencial, de elaboracion de presupuestos y
de revision,

5. Volver a encauzarse por medio de la resolucion de problemus una
vez que Se han identificado {cuando el grupo descubre que se estd
desviando de sus metas o que no estd alcanzando sus objetivos). Un
grupo necesifa procesos para remediar situaciones, solucionar pro-
blemas y volver al rumbo ~stablecido. A menudo se inventan solucio-
nes ad hoc, pero cualquier grupo u organizacion debe ser capaz de
regularizar los procesos correctivos y de solucion y, asi, hacerlos par-
te de la estructura del grupo.

En un grupo joven, los procesos de la estructura de las tareas no
seran muy estabies, pues el grupo no se encuentra muy estructurado,
A medida que evoluciona, el grupo desarrolla ideas sobre si mismo;
si dichas ideas conducen ai éxito, a la larga se convierten en la cultura
del grupo. Es entonces cuando se hacen visibles y pueden describirse
formalmente en los organigramas, manuales de procedimientos, nor-
mas de orden y otros instrumentos de la cultura.

El contenido interpersonal (cuadro 4). Hemos definido todos los
cuadros relacionados con las tareas del grupo y sus problemas de su-
pervivencia en el medio ambiente, pero, por supuesto, el consultor o
el gerente que lo observen notaran de inmedialo que muchos de los
hechos sobresalientes que se presentan dentro de él tienen que ver
con la relacion de los miembros entre si, gran parte de la cual puede
lener relativamente poco que ver con la tarea en un nivel manifiesto.

Veremos que Joe siempre se pelea con Joan, que Mildred apoya
constantermnente a Jim casi sin importar lo que diga y que Rudy domi-
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na la conversacion y trata de controlar a los demas miembros, mien-
tras que Paul rara vez levanta la voz y solo habla cuando se le hace
una pregunta directa. Observaremos que algunas personas interrum-
pen a los demas y que otras aumentan la tension en el grupo creando
desacuerdos, mientras que otras mas la reducen haciendo una broma
en el momento justo en que las cosas se estaban poniendo dificiles.
Percibiremos que algunos miembros son buenos iniciadores y dan
erergia al grupo, y que otros en cambio, son mejores ~:ira resumir y
verificar el consenso de éste.

Del mismo modo en que podemos descubrir la agenda de conte-
nido del grupo, asi también podemos observar ‘‘quién hace qué a
quién”’, ‘'quién desempeiia cual papel en el grupo’’ y elaborar una
vision de ¢l en funcion de los integrantes, de sus relaciones entre si y
de su relacion con las tareas. Mientras que en el cueadro 1 nos concen-
tramos en el contenido de las tareas, en el cuadro 4 ia atencién se
dirige hacia las relaciones entre los miembros del grupo, indepen-
- dientemente de aquello en lo que estén trabajando.

El proceso interpersonal (cuadro 5). En el area de las tareas resulta
dificil separar el proceso del contenido porque la gente manipula am-
bos de manera consciente o inconsciente, Del mismo modo en que es
posible observar a un grupo i{rabajando y abstraer los métodos que
emplea para cumplir con su trabajo, también podemos abstraer los
procesos interpersonales evidentes en él, independientemente de la
gente que participe en ellos.

Asi, por ejemplo, en un grupo puede haber confrontaciones y
disputas frecuentes entre los integrantes, mientras que en otro, éstos
pueden ser siempre muy educados y ponerse de acuerdo entre si. En
un grupo las personas pueden escucharse con atencidn y tratar de ba-
sarse en las ideas de los demas, mientras que en otro pueden compe-
tir constantemente por acaparar la atencion, atendiendo mas a la
manera en que presentan su propio punto de vista que a o que los
demas hayan dicho.

Es importante observar el proceso interpersonal porque los re-
sultados del grupo son consecuencia de una compleja interaccion
entre lo que sucede en el nivel de las tareas (cuadro 2} y en el nivel inter-
personal (cuadro §5). Por ejemplo, se puede observar que algunos inte-
grantes del grupo tienen diferentes definiciones de las tareas y que esto
conduce a diversos tipos de interrupcion en la comunicacion, lo cual
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interfiere con el desempefio de la tarea. También se puede notar que
algunos miembros parecen tener la costumbre de no escuchar lo
que dicen los demads, lo cual da como resultado una acumulacion de-
fectuosu de la informacion importante para llevar a cabo las tareas.
~ Asimismo, es posible observar que mientras algunos de los inte-
grantes trabajan para encontrar posibles soluciones, otros se ocupan
de defender o atacar alguna de ellas, y que determinadas personas
siempre estan atacando lo que ciertas' otras traen a colacion, inde-
pendientemente del contenido de la tarea. Obviamente, tales conflictos
interpersonales obstaculizan la toma de decisiones eficaz. También
es posible observar que se proponen muchas buenas ideas, pero que el
grupo las pierde de vista porque nadie las anota en el pizarron. Sin
embargo, cuando alguien se ofrece a hacerlo, algunos oponen resis-
tencia aduciendo que tomar el gis es una maniobra de poder.
Todos estos comportamientos implican también procesos de ta-
reas como los que se definieron antes, en ¢l sentido de que afectan los
esfuerzos del grupo para dedicarse a su tarea. Pero al mismo tiempo,
cada uno de estos procesos implica aspectos de las relaciones de los
miembros entre si, sus opiniones sobre los demds, sus funciones y
los patrones de influencia mutua que no afectan directamente a la tarea.
Estos serian, entonces, ejemplos de procesos interpersonales motiva-
dos mas'por las opiniones que las personas tienen sobre los demas
que por asuntos relacionados con la tarea misma. Una de las decisio-
nes mas dificiles para el consultor es cudndo intervenir.y cuando sim-
plemente reconocerlos y dejarlos como estan. '

La estructura interpersonal (cuadro 6). Con el fin de crear una
estructura (es decir, procesos estables y recurrentes), el grupo necesi-
ta desarrollar una cultura que solucione sus problemas de supervi-
vencia en el ambiente externo. Del mismo modo, cualquier grupo u
organizacién requiere desarroilar procesos recurrentes y estables pa-
ra manejar sus asuntos internos, permitir a sus miembros Itrabajar en
conjunto y sentirse seguros como grupo. Dichos procesos son nece-
sarios para que el ambiente interno del grupo resulte seguro y previ-
sible, y para que sus integrantes puedan relajarse lo suficiente para
dedicar su energia emocional a trabajar en las tareas de superviven-
cia (Schein, 1985a).

Por consiguiente, parte de la cultura del grupo puede definirse
como las percepciones, los procesos de pensamiento, los sentimien-
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tos v las reglas de comunicacion estables que le permiten funcionar
como tal. ;Para cudles problemas internos se requiere dicha esiabili-
dad? Para que un grupo funcione, éste debe desarrollar una solucion
estable para cada uno de los siguientes problemas:

L. Como comunicarse entre i, es decir, crear un lenguaje comun. La
estructura observable sera el lenguaje real que el grupo desarrolle al
trabajar: terminologia especial, significados especiales vinculados a
ciertas palabras y conceptos, y simbolos especificos que sélo los inte-
grantes del grupo comprenderan.

2. Como definir sus propios limites, es decir, desarroflar normas de
inclusion v exclusion. La estructura observable incluira las politicas y
practicas de reclutamiento; la decision sobre a quién se otorgaran
simbolos de pertenencia tales como uniformes o gafetes; las politicas
sobre la recontratacion de personal que se haya ido, sobre ios miem-
bros temporales y los trabajadores por contrato, y ias normas sobre
a quién se comunican las decisiones y a quién se le ocultan, etc.

3. Como asignar poder y autoridad, es decir, desarrollar criterios so-
bre quién puede influir en quién y con respecto a qué asuntos. En es-
ta area sucle observarse que aquello que se estructura formaimente
no es lo mismo una vez gue se pone en practica. Es posible publicar
organigramas y contar con normas sobre la cadena de mande, pero
los observadores han notado que, incluso en la aplicacion regular
de las bases, algunas de estas normas se ignoran y surgen estructuras
alternas que muchas veges se denominan estructuras *‘informales’”.

4. Coémo definir relaciones adecuadas con los companeros, es decir,
desarrollar criterios de apertura y familiaridad y niveles apropiados de
cooperacion y competencia. Esta irea es la que estd menos estructu-
rada y, por tanto, constituye la fuente de mayor ansiedad hasta que
los nuevos miembros aprenden las reglas implicitas del juego. Pero al
observar los programas de adoctrinamiento o los anlisis de instruc-
cidn, es posible descubrir la estructura en observaciones tales como:
*‘Aqui se trabaja en equipo’’, *‘Nunca te dediques a hacer politica™,
*‘Siempre nos dirigimos al jefe empleando su titulo”, **Aqui somos
muy informales y nos liamamos por nuestro nombre de pila™, “Es
mejor que siempre digas lo que piensas, aunque sientas que puedes
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(ener problemas’, *‘Siempre debes tener cuidado de no contradecir
al jefe en piblico™, etc. Dichas normas no se arraigan tan tacilmente
como las mas explicitas en la estructura formal visible, pero siempre
existen en una cultura (Van Maanen, 1979).

S. Como asignar el nivel y las recompensas. Generalmente son obser-
vabies los sistemas de recompensa formales y de evaluacion del ren-
dimiento, asi como las estimaciones del potencial y los procedimientos
a los que se recuire paia promaover, o bien para recompensar o re-
prender a las personas. Sin embargo, como vimos en el punto 4, [as ‘
estructuras incluidas en politicas y procedimientos escritos no siem-
pre concuerdan con la regularidad recurrente que puede observarse:
el sistema informal de recompensas.

6. Como enfrentarse a acontecimientos inexplicables, no controfa-
bles v amenazadores. Esta area es la que menos posibilidades tiene de
estructurarse formalmente, aunque todos los grupos elaboran ritua-
les y procedimientos para enfrentarse a los acontecimientos que son
imprevisibles, que generan tensién y no se controlan facilmente.
Pueden surgir supersticiones, mitos o rituales simbolicos, como la
danza de la [luvia. Dichos procesos pueden volverse estables en el
sentido de que se transmiten y se ensenan a las nuevas generaciones
de miembros. ' |

A medida que interactia, el grupo desarrolla percepciones -y re-
laciones para enfrentarse a cada uno de los puntos anteriores y, gra-
dualmente, éstas se convierten en ideas sobre si mismo y constituyen
una parte importante de su cultura. Una vez mas, las premisas fun-
damentales no serdn visibles en el trabajo manifiesto del grupo, pero
quien observe el proceso podra ver sus efectos en las alianzas politi-
cas, en los patrones de comunicacién, en los patrones recurrentes de
sentimientos expresados por los miembros entre si y en la deferencia
y el comportamiento que se desplieguen ante los demas.

E! punto inmediato sobre ¢l que debe concentrarse la interven-
cion son los procesos dinamicos visibles porque, de este modo, los

‘miembros pueden ver las mismas cosas que el observador. A la larga,

a medida que el grupo se vuelve mas complejo al analiizar sus propios
procesos, los elementos estructurales menos visibles se convierten,
cada vez mas, en el punto central de intervencion.
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En resumen, el consultor o el gerente deben prestar atencion a
los aconiecimientos de los seis cuadros de la tabla 3.1. Y, en seguida,
el aspecto clave que debe considerarse es cual de ellos nene mayor
importancia para aumentar la eficacia Jel grupo.

LA TAREA PRIMARIA COAIO BASE
PARA LA INTERVENCION

El criterio mas importante para decidir qué observar y cuiando inter-
venir es |a deteccion de la rarea primaria del grupo. Esta se define co-
mo el conjunto de objetivos que justifican la existencia del grupo, la
razdn por la cual se formd, su mision basica, las percepciones que lo
relacionan con su ambiente externo y que, en (ltima instancia, deter-
minaran sy supervivencia como tal. Dicha tarea primaria no siempre
resulta evidente de inmediato, perc generalmente se puede deducir o
bien se puede preguntar por ella. Sia pregunt es prematura, es pro-
bable que la respuesta no sea exacta y, entonces, se requeriran obser-
vaciones y verificaciones posteriores.

En una nueva relacion con un cliente o al dirigir un nuevo grupo,
el punto central mas seguro y mas susceptible de resultar productivo
es la iarea primaria 0 los objetivos del propio consultor de procesos,
como ayudante o como director de éste. ;Que es lo que él y su cliente
o sus subordinados tratan de hacer? ;A donde desea llegar y en qué
momento? ;Cuales son los pasos mas adecuados de acuerdo con io
que intenta lograr? i

En muchos modelos de consultoria este punto central se define
como ‘‘establecer un contrato con el cliente”’ . Generalmente, ésta no
es [a f6rmula adecuada. Es mejor concentrarse en las propias metas
inmediatas para poder intervenir de manera eficaz desde el principio
y ser util al cliente o a sus subordinados desde el momento en que se
realiza el contacto. .

Para el consultor externo, la preocupacion manifiesta por lo que
el cliente est4 tratando de lograr: 1) indica que tiene interés en ayu-
dar, 2) facilita la obtencién de la informacion necesaria para decidir
la manera de ayudar y, sobre todo, 3) constituye ya una intervencion
critica que obliga a los clientes a definir lo que estan tratando de
lograr. Con frecuencia esto resulta provechoso pues hace que el cliente
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comience a pensar en metas. El contrato que pueda surgir es una conse-
cuencia, no el objetivo primario.

La misma logica se aplica al gerente a quien los subordinados
acuden con problemas. Si desea ayudar debe concentrarse en lo que
los subordinados tratan de lograr, ¢l motivo por el cual se les dificul-
1a, la razon de que tengan problemas en ese momento, el motivo por
¢l cual acuden al jefe para pedir ayuda, etc., pero siempre teniendo
presente, sobre todo, ia tarea primaria. A medida que las respuesias
a estas preguntas descubran otros problemas, se podra dirigir lu
atencion hacia ellos, pero, inicialmente, debe dedicarse a los cuadros
| y 2 de la tabla 3.1.

Punios centrales de las intervenciones: ;Contenido, proceso
o estructurg de las rareas?

Generalmente el clientc es muy sensible a los problemas de conteni-
do, pero puede ser indiferente ai proceso y a la estructura. ."'05 obs-
tacuios que impiden el cumplimiento més eficaz de las tareas residen
a menudo en los procesos y en la estructura; sin embargo, muchas
veces éstos son los aspectos menos visibles del método para desempe-
fiar las tareas. De ahi que propurcionar nuevos datos sobre el proce-
so v la estructura, y ayudar a los clientes a verlos por si mismos en el
futuro pueda resultar mas provechoso. Generalmente, el contenido
de la tarea es muy evidente y es probable que, a fin de cuentas, el
cliente sea mas experto en ¢sa irea que quien va a ayudar. Sin embar-
go, ¢l consultor o el gerente realmente pueden ayudar seflalando la
manera en que el proceso y la estructura de las tareas facilita u obs-
taculiza la toma de decisiones y la solucidén de problemas.

El proceso de hacer patente y de modificar la estructura puede
implicar intervenciones de confrontacién e incluso de manipulacién
en las que el consultor, en el papel de experto o médico, manipule di-
rectamente ciertas partes de 1a estructura con el fin de cambiar otras
areas de un sistema que se ha vuelto rigido. Tales intervenciones sis-
témicas se han vuelto comunes en la terapia familiar y se estan apli-
cando cada vez més en las organizaciones, pero no resultan adecuadas
sino hasta que la consultoria de procesos lleva suficiente tiempo en
desarrollo para saber si el cliente realmente estd en problemas y si es
incapaz de hacer un diagndstico de sus sistemas o de influir en ellos
(Madanes, 1981; Durkin, 1981; Borwick, 1983).
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' Otro tipo de intervencion en la estructura que puede ayudar al
cliente a salir adelante consiste en definir una nueva estructura que
cun's‘muz'a un “experimento que v1 a realizarse’’ ¥ NO una recomen-
dacion final que se deba adoptar. Es probable que dicha intervenci¢n
sea poderosa y provoque confrontaciones que obiiguen a hacer cons-
cientes las rutinas que puedan estarse ocultando (;eliberadumente.

(:-Por que no concertirarse en el proceso Y fa estructura
interpersonales?

Puesto que los problemas interpersonales generalmente sobresalen y
son f_iac:lcs de observar, resulta tentador concentrar {as intervencio-
nf’:s.dlrectamen[e en eilos. La razén fundamenta) para no hacerio ey
basicamente cultural. En nuestra cultura, el cumplimiento de las ta-
reas, el progreso, el logro de objetivos y el logro en si son tan impor-
tan_tes en las ‘relaciones, que la mayor parte de |z motivacion para
mejo-r’ar proviene de la preocupacion por una tarea. Incluso si una
re!ac:on personal se convierte en un problema, definimos el mejora-
miento de la situacion como una “‘tarea’” que debe cumplirse

Probablemente en algunas otras culturas en las que las “relacio-
Nes eficaces” y la “‘armonia’’ son mas importantes que el cumpti-
miento de la tarea, la atencion de la intervencion facilitadora se dirije
hac:e}.los Procesos interpersonales, pero en los Estados Unidos estjo
pod;la considerarse una pérdida de tiempo tonta, improcedente
motivada por un énfasis falso en el “*humanismo’’. Los consultore)s{
0 los gerentes que intenten fomentar la armonia pueden fracasar a
menos que establezcan su credibilidad comenzando por intervenir
el proceso de Jas tareas. -

.

Otra razon para evitar las intervenciones en el proceso inter-
p.ersqnal es que la consultoria y la actividad gerencial para las orga-
mz:?a_o.n‘c:s ya implican porsi mismas concentrarse en las tareas; por
definicion, las organizaciones estan orientadas hacia ellas; se cre'aron
para alcanzar determinados objetivos y para cumplir con ciertas ta-
reas. .Normalmentc, la actividad gerencial se define como ¢l logro de
objetivos y, en general, los gerentes llatan a los consultores que tra-

bajan con organizaciones porque no se estd cumpliendo con Jas tareas
en la forma adecuada.

T ey A e

¢QUE ES “PROCESO""?  §3

Asi, la mayoria de los clientes sélo considera de interés los
asuntos interpersonales si influyen en el cumplimiento de las tareas,
Si tales problemas de relacién cobran importancia no pensamos en la
consultoria, sino en la terapia, y tendemos a incluir dichas interven-
ciones terapéuticas en contexto ajenos a la esfera de trabajo. Un ne-
gocio familiar puede contar con un consultor que se encargue de los
problemas comerciales y tener al mismo consultor o a algin otro pa-
ra los asuntos familiares (Beckhard y Dyer, 1983). Es importante di-
ferenciar estos procesos y reconocer que solamente en un contexto
terapéutico resulta legitimo tomar las relaciones como punto central.

Por otra parte, si los problemas interpersonales estan interfirien-
do evidentemente con el cumplimiento de las tareas y el consultor o
el gerente consideran que esto resulta muy claro para fos mismos par-
ticipantes, puede ser completamente adecuado cambiar de manera
explicita a una intervencion interpersonal. En los capitulos posterio-
res se analizara el tipo de intervencién que debe realizarse y la manera
de concebirla.

En el campo interpersonal, ‘-haly alguna diferencia entre con-
centrarse en el contenido, el proceso y la estructura? (Es impor-
tante distinguir el contenido del proceso o la estructura en esta
area? La respuesta es afirmativa debido a las diferentes consecuen-
cias de las intervenciones de los cuadros de la tabla 3.1. Se puede ob-
servar facilmente el contenido interpersonal en el sentido de quién
siente qué y quién est4 haciendo qué a quién. Sin embargo, ¢s en esta
area en la que se debe ser mas cuidadoso pues en ella las personas
pueden volverse sensibles y ponerse a la defensiva si se menciona di-
rectamente a alguien en forma acusatoria. Cuando se hace esto en lu-
gar de sedalar simplemente un proceso general, las personas sienten
que “‘quedan mal'’, de modo que estas alusiones directas son taba en
la mayoria de las culturas.

Por ejemplo, puedo observar un patrén en el que Pete siempre
inter rumpe a Jane y concluir que esto refleja una enemistad real
de parte de Pete hacia ella (cuadros 4-6). Si decido intervenir porque
considero que el comportamiento de Pete estd4 minando la eficacia
det grupo, ain puedo elegir en cuil cuadro concentrarme:

fuadro 4 (Contenido): **Pete, {por qué siempre interrumpes a
ane?"



54 CONSULTORIA DE PROCESOS

Cuadro 5 {Proceso): **He observado que ciertes miembros del
grupo tienden a interrumpir a otros y me pregunto si esto no in-
terfiere con la comunicacion.”’

Cuadro 6 {Estructura); ‘A medida que ha avanzado nuestra dis-
cusion he observado que cada vez que nos interrumpimos ésta
no resulta tan productiva. ;Deberiamos hacer algo al respecto?”

Por supuesto, las intervenciones que he puesto como ejemplo
son diferentes en otros aspectos ademas del contenido, el proceso y
la estructura, pero debe quedar claro que el mayor riesgo est4 asocia-
do con la intervencion de contenido porque pone a Pete y a Jane en
peligro de perder prestigio. La intervencion estructural es la mas se-
gura, pero es la que menos posibilidades tiene de resultar productiva
porque no proporciona referencias especificas a partir de las cuales el
grupo pueda organizarse. La intervencién de proceso aumenta al
maximo la especificidad sin hacer que las personas “‘queden mal”’.

En resumen: :

I. Siempre debe preferirse como punto central de intervencién el
proceso y no el contenido.

‘2. Siempre debe elegirse el proceso de las tareas y no el proceso
interpersonal.

3. Las intervenciones estructurales son, en principio, las mas
poderosas pues se ocupan de procesos estables y recurrentes y
no de procesos dindmicos y fluidos, pero también son a las
que probablemente se opone mas resistencia porque la es-
tructura produce comodidad; son también las que pueden
malinterpretarse con mas facilidad pues necesariamente son
generales.

Asi pues, puede ser mas provechoso concentrarse en los procesos
dinamicos de las tareas (cOmo establecen las metas el cliente o los
grupos, como recopilan informacion, solucionan problemas y asig-
nan funciones de trabajo). En el ejemplo que aparece a continuacién
surgio constantemente el problema de en qué concentrar las interven-
ciones. Como este caso se mencionara también a lo largo del libro,
proporcionaré algunos antecedentes.
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Ayuda para formar un nuevo comité efecutivo; la Compania
Manufacturera Billings

Bill Stone, presidente y fundador de una compaiia manufacturera
pequeia pero de rapido crecimiento, me llamé para pedirme consejo
sobre la contratacion de un nuevo vicepresidente de recursos humanos.
Hacia tres aios yo habia impartido un seminario sobre desarrollo de
carrera para los quince gerentes principaies de esta compania; habia
conocido al vicepresidente corporativo de planeacién y, hacia apro-
ximadamente un afo, habia trabajado con el’anterior vicepresidente
de recursos humanaos, quien entonces empezaba a trabajar en la com-
paitia. De modo que contaba con alguna informacion sobre la em-
presa y ellos tenian informacion sobre mi.

La familiarizacién c¢on el cliente. En su primera [lamada telefénica,
Stone indicd que al irse el vicepresidente de recursos humanos ante-
rior, le recomendd que se eligiera a algiin académico para el puesto,
debido a que Stone tenia una filosofia bien definida del manejo de
recursos humanos que debia seguir formulidndose y poniéndose en
practi.d de manera adecuada. Stone me pregunté si este concepto te-
nia sentido y si yo o algin otro profesor considerariamos la posibili-
dad de aceptar un puesto industrial por algin tiempo. Le indiqué
que, en lo personal, yo no consideraria dicha posibilidad, pero que
con gusto analizaria la idea con é| para ver a donde podiamos llegar.
Acordamos reunirnos para comer en el Massachusetts Institute of
Technology.

Durante la comida, Stone analizd algunas de las decisiones que
habia tomado. El comiité ejecutivo, compuesto por quince personas,
no funcionaba de manera eficaz, por 10 que habia empezado a reu-
nirse con regularidad con dos vicepresidentes ejecutivos, el director
financiero y el vicepresidente encargado de nuevas adquisiciones. Es-
le grupo constituia una buena base para lograr un comité ejecutivo
mas dindmico y eficiente, pero necesitaban encontrar un vicepresi-
dente de recursos humanos y se disponia a iniciar su basqueda.

Stone y yo analizamos lo que él realmente buscaba para este
Puesto, y se hizo patente que todos los miembros del nuevo comité
ejecutivo tendrian una gran participacion en la decisién sobre el tipo
de persona que se contrataria. La idea surgida de esta conversacion
fue que yo deberfa asistir a algunas de las reuniones del nuevo comité



Le

56 CONSULTORIA DE PROCESOS

ejecutivo, en especial a aquella en la que se modelaria la descripcion
del puesto de vicepresidente de recursos humanos. Los demas miembros
estuvieron de acuerdo en que mi asistencia seria de gran ayuda, pero
para mi 1o estaba claro si iba a intervenir como experto, diciéndoles
10 que deberian buscar, o como consuitor de procesos, ayudandolos a
descubrir {0 que necesitaban. Estuve tentado de aclarar este punto al
principio, pero pensé que probablemente ni ellos mismos estarian se-
guros del tipo de ayuda que podia ofrecer y que su raspuesta podria
no ser muy significativa hasta después de haber tenido algin contacto.

Eleccidn del punto central de intervencién. En las primeras tres ho-
ras de la reunion a la que asisti surgieron muchos asuntos relaciona-
dos con el papel que yo desempefiaria y con aquello en lo que debia
concentrarme durante el trabajo del grupo. Al principio de la reu-
nién intenté aclarar que consideraba que mi papel era ayudarlos a
definir sus pensamientos y que no fungiria como un experto en cuan-
to a lo que el vicepresidente de recursos humanos debia ser; es decir,
Que no me ocuparia del contenido de fa tarea, sino del proceso de la
farea. También indiqué que Stone me habia pedido que trabajara
con el grupo durante varias reunjones para ayudarlo a ser mas eficiente,
lo cual implicaba mi participaci6n para aclarar no sélo el proceso
de la tarea e intervenir en ¢él, sino también ocuparme del proceso in-
terpersonal. El grupo parecié entender estas diferencias y estuvo de
acuerdo en que mi funcién seria de ayuda.

Cuando comenzé la reuniébn me encontré interviniendo con

frecuencia acerca del contenido y el proceso de las tareas. Continua-

mente formulé preguntas de contenido con respecto a las funciones
que desempenaria el vicepresidente en el nuevo comité ejecutivo,
sobte todo en relacién con Stone, pero tuve cuidado de hacerlo en el
momento adecuado para que el grupo tuviera la oportunidad de tocar
estos temas por si mismo. Ademas, elaboré las preguntas de la mane-
ra mas general posible para reducir al minimo mis propias inclinacio-
nes sobre ¢l contenido. En efecto, desempefiaba algunas funciones
de identificacién de problemas que hacian falta en la discusion del
grupo, pero en lugar de simplemente sefialar su ausencia (lo cual hu-
biera constituido una intervencion en el proceso), formulé directa-
mente la pregunta de contenido para facilitar el avance del grupo,
Por ejemplo, pregunté: **;Se espera que el nuevo vicepresidente
solamente ponga en practica las politicas sobre recursos humanos o
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que contribuya a su elaboracion?’’ Unanimemente indicaron que de-
seaban lo segundo. **;Desean una persona que discuta con ustedes y
que sea lo suficientemente fuerte para soportar el tipo de peleas en
las que con frecuencia se enfrasca el grupo?’’ Hice esta pregunta por-
que, después de quince minutos de observacidn, resulté obvio que es-
laban acostumbrados a debates y enfrentamientos intensos y que el
mismo Stone tenia convicciones muy arraigadas. Indicaron que que-
rian a alguien que los enfrentara con firmeza y Stone estuvo de acuer-
do. De nuevo, no limité mi intervenciéon simplemente a hacer notar
que el grupo discutia mucho y que Stone era una figura fuerte (conte-
nido y proceso interpersonales}), sino que introduje la informacion en
una pregunta sobre el contenido de las tareas que facilitd la solucién
de problemas posteriores.

**¢Buscan a alguien con antecedentes como profesional en recur-
sos humanos principalmente o a alguien con credibilidad como ge-
rente de linea?”’ Deseaba poner al descubierto lo gue el grupo pensaba
realmente sobre la funcién de recursos humanos porque empecé a
sospechar que la menospreciaban. En esta etapa mi experiencia pre-
via me inclinaba a emitir opiniones de contenido, pero no tuve
que expresarlas. Podia permanecer en el nivel de| proceso. Mencionar
mis sospechas hubiera hecho surgir problemas con respecto a la es-
tructura del contenido (sus percepciones estables de las funciones), lo
cual hubiera resultado peligroso pues hubiera precipitado una nega-
tiva rapida y cierto recelo hacia mi; de modo que me decidi por una
pregunta mas neutral. Indicaron que querian ambas cosas.

A medida que surgia el consenso sobre estos diferentes criterios,
los escribia en el pizarron pues era evidente que el grupo tenia
problemas para recordar lo que habia dicho. (Esta constitiyé una in-
tervencion en el proceso de las tareas.)

Periddicamente me encontré con que tenia que tratar en forma
directa el contenido y me vi forzado a enfrentar sus ideas acerca de
que yo tenia amplios conocimientos en esta drea. Me preguntaron,
por ejemplo, qué tipo de personas ocupaban puestos similares en las
compaiiias con las que estaba familiarizado. No podia negar mi ex-
periencia en esta 4rea en relacion con el conocimiento del grupo, de
modo que ofreci las respuestas que crei que los ayudarian a pensar, sin
hacer recomendaciones especificas respecto a lo que podian necesi-
tar. Hice hincapié en la variedad de personas que conocia para am-
pliar la base de conocimientos del grupo acerca de lo que era posible.
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Me preguntaron si tenia conocimientos sobre la manera en que
este tipo de funcion se organizaba en compafias como la de ellos.
Nuevamente tuve que admitir que sabia algo al respecto, pero tuve el
cuidado de ofrecer varias opciones diferentes que conocia, de modc
que el analisis no se viera afectado por prejuicios y que no tuviera que
discutir directamente con ninguno de los miembros del grupo sobre
la forma *‘correcta’ de hacerlo. Me di cuenta que podia proporcionar
informacion, tratando siempre de presentarta en forma de problema,
es decir, con los pros y los contras de diferentes enfoques.

Los problemas interpersonales eran obvios y estaban en todas
partes. Uno de los vicepresidentes ejecutivos, Tom Riley, era, evi-
dentemente, una figura central y agresiva en el grupo. Con frecuen-
cia discutia con Stone y entre ambos consumian un gran porcentaje
del tiempo de discusion del grupo. Uno de los integrantes no oia bien
y participaba menos, aunque en ese momento no estaba claro si su
renuerncia a hacerlo tenia o no relacidn con sus problemas auditivos.

Cuando surgian problemas reales, parecia existir una norma que
indicaba cuidndo estaban de acuerdo o en desacuerdo en lugar de
resolver dichos problemas, norma que a menudo me dejo con la du-
da sobre lo decidido, en el caso de haber tomado alguna decisién.
Existia la posibilidad de que el grupo supiera que en tales casos Stone
resolveria el asunto después de la reunién, pero no conocia lo sufi-
ciente la historia del grupo como para hacer suposiciones sobre este
aspecto de su estructura.

A pesar de que todas estas cuestiones interpersonales interferian

potencialmente con la clara resolucién del problema de elaborar los-

criterios de seleccion para el vicepresidente de recursos humanos, en
esta primera reunioén no podia intervenir directamente sobre ellas
porque no sabia lo suficiente acerca de lo que en realidad sucedia.
Mas tarde, después de haberme entrevistado con los integrantes y de
que todos estuvieron de acuerdo en comentar ‘‘la manera en que fun-
cionaba el grupo'’, me fue posible mencionar estos temas porque se
habian tocado en las entrevistas individuales.

La reunidén concluyé con un acuerdo de que Stone tomaria las
notas que yo habia anotado en el pizarrén y las repartiria a los demds
miembros. Se habia logrado un consenso considerable y se habia
acordado un proceso para entrevistar a l0s principales candidatos. Se
pondrian a prueba los criterios, aplicindolos a cada uno de ellos du-
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rante la entrevista y, en una reunion posterior a la que yo asistiria, el
grupo estudiaria a los mejores prospectos.

Lecciones. Mi papel en esta reunion era, evidentemente, obligar a los
integrantes del grupo a establecer con claridad sus criterios, formular
preguntas cuando considerara que el grupo estaba siendo vago o am-
biguo v verificar el consenso en las areas donde existia el acuerdo.
Tambien ubtgue al grupo anotando sus hrgumentos en el pizarron y
ayudé a elaborar la entrevista y el proceso de seleccidn posteriores.
Todas estas intervenciones estuvieron claramente orientadas hacia e/
proceso de la tarea, pero incluyeron el contenido de aquelio en lo que
el grupo estaba trabajando y, por consiguiente, no lo desviaron hacia
una simple discusién del proceso, para lo cual —consideré— ain no
estaban preparados.

: |
Organizacion de un grupe académico: opciones directivas

sobre los puntos centrales de la intervencidn

:Un gerente de linea tiene la misma gama de opciones que el consuitor
al decidir sobre el punto central de una intervencién? Puedo respon-
der mejor a esta pregunta reconstruyendo algunas de las decisiones
que tuve que tomar cuando era presidente de un grupo académico
compuesto por diez personas en la Sloan School of Management del
MIT. Evidentemente, ¢l papel de director requeria ¢l establecimiento
de metas y objetivos, pero me percaté desde el principio de que si no
obtenia un consenso completo sobre la mision del grupo, cualquier
programa de puesta en practica estaria destinado al fracaso. De mo-
do que mi primera tarea fue definir como elaborar un proceso que
asegurara el consenso sobre lo que estabamos tratando de hacer.

Mis primeras intervenciones pretendian crear oportunidades
para analizar nuestras prioridades en las conversaciones individua-
les y en las reuniones del grupo. Dichas prioridades eran; 1) crear un
ambiente en el que pudiéramos ser investigadores y profesores pro-
ductivos, 2) elaborar un programa que satisficiera las necesidades de
nuestros estudiantes y se basara en nuestra propia solidez, 3) crear un
sistema de reclutamiento, contratacién y promocidn que asegurara la

. presencia de los mejores colegas posibles a medida que hubiera nue-
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vos puestos y 4} asegurar que atraeriamos a los mejores estudiantes
de doctorado a nuestro grupo, creando para ellos un programa de
educacion y capacitacion que garantizara su éxito académico.

Yo habia contribuido llevando ai grupo a varios nuevos miem-
bros del cuerpo docente, de modo que uno de mis objetivos principa-
les era asegurarme de que fueran productivos para que obtuvieran la

planta. En cada una de estas areas, las intervenciones en el proceso

de las tareas !ucron ta clave. Necesitibamos desarrollar un patron
para las reuniones que resultara Optimo para la comunicacién, re-
queriamos ordenar los recursos financieros, de espacio y de otro tipo
para aumentar al maximo la productividad del cuerpo docente y re-
ducir al minimo los procesos y deberes administrativos para contar
con tiempo para las actividades de ensefianza.

Por ejemplo, para obtener una ayuda secretarial 6ptima y seguir
teniendo una secretaria para cada tres miembros del cuerpo docente,
era necesario analizar [a razén por la cual algunas veces éstas tenian

exceso de trabajo y se sentian desalentadas. Incluimos a nuestra se-

cretaria principal en el proceso de descubrir lo que debia hacerse y, al
analizar el proceso juntos, encontramos que la fuente fundamental
de tension era que a cada momento las enviaban a la biblioteca 0 a
hacer copias, lo cual interrumpia el trabajo de escritorio y hacia que
descuidaran las llamadas telefonicas y otros deberes. Estabamos
equivocados al suponer que las secretarias tenian exceso de trabajo
de mecanografia. Una vez que nos dimos cuenta de que la fuente de
irritacion eran las diligencias constantes, reestructuramos el proceso

secretarial contratando a un estudiante que se encargara de realizar--

las y a quien todas las secretarias del piso podian dar el trabajo que
requiriera alejarse del escritorio. Analizamos el proceso de trabajo,
lo redisefiamos y solucionamos el problema. Nos dimos cuenta de
que las secretarias tenian un problema y necesitaban ayuda, y apren-
dimos que nuestro diagnéstico sobre la naturaleza de éste estaba
equivocado.

. Otro ejemplo de la orientacion hacia el proceso fue controlar los
costos de teléfono. Mensuaimente recibia un documento con la lista
de todas las llamadas telefonicas realizadas en cada uno de los apara-
tos de los miembros del cuerpo docente. Resultaba muy tentador
profundizar en el “‘contenido’’ para saber quién estaba empleando ¢!

»
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teléfono en exceso, pero consideré que hacerlo me llevaria a en-
frentamnientos con mis colegas, los cuales no solo resultarian em-
barazosos, sino que nos apartarian de misiones mas importantes
como realizar el trabajo académico y de otro tipo.

Enfocar este problema desde el punto de vista del consultor de
procesos me condujo al siguiente procedimiento. Pedi a mi secretaria
que no me mostrara la lista, sino que la dividiera para que cada per-
sona recibiera su propia informacion individual. Escribi un memo-
randum én el que indicaba que era necesario controtar las llamadas
que haciamos debido al aumento en los costos y también envié una
circular indicando que se hacian llamadas no autorizadas desde nues-
tros teléfonos. Cada persona recibid una copia del memorandum y
su propia informacién. Durante una reunion posterior discutimos si
era necesario o no hacer algo mas sobre la situacidén. Todos dijeron
haber encontrado datos de utilidad en la informacion recibida; se es-
tablecié que una persona no autorizada habia hecho llamadas perso-
nales por méas de 200 d6lares y los costos, en general, se redujeron en
forma drastica.

Cuando surgian problemas administrativos generales, reite-
raba las metas que compartiamos, pero en seguida recalcaba la
manera en que podriamos disefiar, colectivamente, mejores proce-
s0s para alcanzar dichas metas. Rera vez tuve que “‘tomar una de-
cision” porque invariablemente tlegabamos a un acuerdo, que todos
comprendian de inmediato, sobre cémo debian hacerse las cosas. Mi
trabajo consistia en asegurar que identificAramos el problema y to-
maramos ¢l tiempo necesario para diseiiar un proceso que lo solu-
cionara.

Cuando algiin colega o estudiante venia a consultarme sobre un
problema, descubri que la mejor posicion era formular preguntas que
aclararan la manera en que esa persona vela el problema y, nm.ds
importante aln, preguntar qué habia hecho al respecto. General-
mente, surgian nuevas ideas que podian ponerse en practica; sin em-
bargo, encontré que si exponia mis propias ideas, éstas a menudo
eran inadecuadas. Descubri que seria mas eficiente y Gtil si adoptaba
una orientacion hacia el proceso de la tarea, a menos que contara
con informacién que debiera compartir, en cuyo caso, por supuesto,
lo haria.
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ANEXO

“EL CONSULTOR DE D.O.”

Burke, W. Warner “DESARROLLO ORGANIZACIONAL un enfoque normativo”™ Ed.
SITESA. México. 1990.

i

Ser visto como consultor es gozar de una posicidon, por lo que son
muchas las personas queé aspiran a este titulo y a ese papel. El consul-
tor es alguien que proporciona auxilio, consejo, opinion y apoyo, lo -
que implica que tal persona sea mas sabia que la mayoria de la gente.

Aunque la denominacion de consultor por lo general represenia
una imagen de alguien que ofrece ayuda, obviamente hay muchos
distintos tipos de consultores. Los objetivos de este capitulo son: 1)
aportar un contexto para el singular papel y funcién del consultor en
DO; 2) examinar los diferentes papeles y funciones del consultor en DO;
3) expiorar las clases de caracteristicas personales que se necesitan
para la consultoria en DO, y los tipos de personas que figuran en este
campo, y 4) sugerir caminos para que quienes aspiran a ser consulto-
res en DO puedan logrario.

CONTEXTO PARA PAPELES Y FUNCIONES

Hay diversos modos de apreciar el papel del consultor en DO. Hemos
de pensar, ante todo, en los lugares en los que cabe encontrarlo; en
seguida, veremos el papel del consultor ante el clieate y los multiples
papeles entre los consultores y, finalmente, examinaremos su papel
en relacion con otros tipos de consultores o agentes de cambio. La fi-
nalidad de esta primera seccion es proporcionar un contexto para la
comprension y aclaracion del papel del consultor. La seccion poste-
rior trata de los factores especificos del papel en si.



Ddnde se encuentran los consultores en DO

Los consultores en desarrollo organizacional se encuentran dentro de
una organizacion, en calidad de empleados de tiempo compieto o
parcial, 0 en organizaciones independientes que tienen por clientes a
las primeras. Los consultores internos en general se relacionan con
funciones de recursos hurnanos, de personal o de relaciones con los
empleados; pueden ser parte de un departamento de DO, o prestar
servicio exclusivamente en una unidad de DO, o quiza combinen la
consultoria en DO con oiras obligaciones, como entrenamiento, dic-
tamenes, investigacion o evaluacion y desarrollo de carrera. Asi, por
regla general, los consultores en DO operan en una funcion de staff,
y sirven: a los gerentes de linea en toda la organizacion.

Los consultores externos en DO pueden estar al servicio de un
bufete de consultoria, pueden trabajar por su cuéenta u ocupar puestos
académicos y atender la consultoria solo parte de su tiempo. Actual-

mente 1o mas probable es que surjan de bufetes de consultoria o que-

trabajen por cuenta propia en calidad de consultores independientes.

Los consultores en DO pueden hacer las veces de gerentes y a la
inversa. El esquema que sigue, sugerido por Lundberg y Raia (1976),
da una pronta imagen de estos distintos papeles.

Consultor Consultor
Cl'ci externo~— sombra
Consultor -
interno

El consultor sombra (Schroder, 1974) funciona como consejero y
confidente para el consultor que esta trabajando directamente con el
cliente. El consultor externo puede hacer las veces de consultor som-
bra del consuitor interno, o bien ser consultor directo del cliente. Si
la organizacion se sirve de mas de un consultor en DO, €stos pueden
servir de consultores sombra entre si.
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Comparacion del consultor en DO con otros tipos de consultores

Edgar Schein (1969) compara el papel del consuitor en procesos (pa-
pel y funcion principales pero no exclusivos del consultor en DO} con
el modelo de compra o el modelo médico -paciente. Segun Schein, el
modelo de compra es la forma de consultoria que mas prevalece y
que, en esencia, consiste en la compra por el cliente de servicios ex-
pertos y de informacion. El empleo de un consultor para realizar un
estudio de investigacion de mercados es un ¢jemplo tanto de la compra
de un servicio experto como de informacion. El modelo meédico-pa-
ciente consiste en que el cliente: 1) dice al consultor lo-que anda mal
en la organizacion, generalmente en forma de sintomas (‘‘Nuestra
rotacion de personal es demasiado elevada.”” ‘‘Estamos perdiendo
nuestra parte del mercado correspondiente al producto.’’ ‘‘Nuestro
sistema de informacion gerencial es todo un desorden.’’) y luego, 2)
espera que el consultor recete un remedio para el problema.

Schein compara estos dos modelos con el consultor de procesos,
aquel que ayuda a la organizacion cliente: 1) a diagnosticar mas eficaz-
mente sus propios puntos fuertes y débiles, 2) a detectar con mayor
claridad sus problemas y 3) a compartir con el consultor el proceso
de diagnostico vy la generacion de.un remedio. Schein tambieén afirma:
"*Es de capital importancia que ¢l consultor de procesos sea experto
en diagnosticar y establecer relaciones eficaces de ayuda con los chien-
tes. La consultoria de procesos eficaz implica que se comuniquen estas
dos habilidades’’ (1969, pag. 8).

Asi, la funcidn primordial, aunque no exclusiva, de los consul-
tores en DO es orientar a que los clientes aprendan a ayudarse mas
eficazmente a si mismos. Si bien, de manera ocasional, los consulto-
res proporcionan informacion experta y a veces pueden recetar algan
remedio, su modo mas comun de operar es por facilitacion.

Aunque es un modo comun, la facilitacion no es el papel o fun-
¢i1on unicos dej consultor en DO. La seccidon que sigue resume la serie
de papeles de consuitoria que ¢l consultor de DO puede escoger.

PAPELES Y FUNCIONES

Modelo de Lippitt y Lippitt

Valiéndose ¢e un continuo que va de la posicion directiva a la no di-
rectiva, Lippitt y Lippitt {1975) idearon un modelo descriptivo de

tody
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ocho papeles diferentes para el consultor. No utilizan el DO como
marco de referencia, pero si esta manifiestamente implicito, puesto que
el papel de abogado, ¢l mas cercano al extremo directivo del conti-
nuo, queda dentro del contexto de ayudar al cliente y trabajar con él,
mas que en su contra, como el tipo de DO de la investigacion de
Tichy (1974). Por directivo, Lippitt y Lippitt quieren decir quc ¢l
comportamiento del consultor asume una postura de liderazgo y dc
inicio de actividades, mientras que en ¢l extremo opuesto (no directi-
vo) solo se limita a aportar datos gue el cliente usara o no usara. El
consultor se encuentra en actividad a todo lo largo del continuo; lo
que varia es el modo en que esta actividad se vuelve directiva o no di-
rectiva. Lippitt y Lippitt también hacen notar que estos papeles no
son mutuamente excluyentes. Por ejemplo, el consultor puede hacer
las veces de preparador y educador y, al mismo tiempo, de aboga-
do. La figura 8.1 resume ¢l modelo de Lippitt y Lippitt, y en seguida
se presentan breves descripciones de los papeles definidos.

Abogado. En este papel, el consultor intenta influir en el cliente. Esta

abogacia puede adoptar una de dos formas: abogacia de contenido, . -

Directivo No directivo
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Figura 8.1

Los ocho papeles del consultor

qume: A(;lapla_do de G. L. Lippint y R. Lippiu, Consulting Process in Action, San
Diego, University Associates, 1978. Utilizado con autorizacion,
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que intenta influir en el cliente para que escoja determinados objetivos,
o para que asigne determinados valores (abogacia metodologica) para
tratar de influir en el cliente de modo que haga uso de determinados
métodos en la resolucton de problemas o en fa admimstracion del
cambio. -

Especialista técnico. En este papel, el consultor aporta una pericia
determinada. También en este caso la forma puede ser de contenido
—como aportar informacion acerca de la manera de armar los gru-
pos de trabajo para una tarea determinada o acerca de la validez de
los centros de evaluacion— o metodologica, como organizar una
reunion externa.

Preparador o educador. A menudo el consultor en DO se ve enca-
sillado en el papel de maestro o gerente y ejecutor de alguna activi-
dad de ensefianza. Es imperativo que el consultor en DO conozca el
proceso para la‘ensefianza de adultos y como diseiiar y llevar a cabo
actividades docentes.

Colaborador en la resolucion de problemas. En este papel, el consul-
tor ayuda al chente: 1) a discernir entre los sintomas vy las causas de
los problemas; 2) a generar soluciones alternativas, y 3) a planear y
poner en practica acciones correctivas. En general, el consultor plantea
muchas preguntas y cuestiones de modo que se generen datos qatiles
de trabajo, y el cliente se una al proceso de toma de decisiones.

Identificador de alternarivas. En este papel, el consultor desempena
todas las actividades asociadas con el papel anterior, pero no colabo-
ra con e! cliente en la toma de decisiones.

Buscador de hechos. Al desempenar este papel el consultor se con-
vierte en investigador, por medio de entrevistas, observaciones o al
conducir una encuesta. .

Especialista en procesos. Lippitt y Lippit describen, respecto a este
papel, las mismas actividades que Schein (1969) enumera para la
consultoria de procesos.
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Reflector. El papel del consultor en calidad de reflector implica formu-
lar preguntas que ayuden a aclarar una situacion o quizas a cambiarla.
Puede actuar como facilitador o catalizador de la accion, pero en este
caso la accion tan sélo es consecuencia del proceso interrogador y es-
" ta totalmente en manos del cliente. Harvey (1977) caracteriza este pa-
pel como empleo del método socratico; brinda una descripcion del
papel dentro del contexto de un convenio de ayuda al cliente (1977,
pag. 14), y explica el metodo por medio de un caso de estudio. Los
términos reflector o socrdtico quiza impliquen un papel pasivo, pero
lo cierto es todo lo contrario. El consultor no sélo se muestira activo,
sino también muy confrontativo, segin el tipo de preguntas formula-
das. Harvey afirma que la funcion del consultor socratico es:

1) ayudar al individuo (cliente) a que articule la solucién, basada
en la realidad, que le gustaria alcanzar; 2) ayudar al individuo a
evaluar la realidad potencial de las fantasias que le impiden
emprender la accion; 3) reconocer el temor del individuo a la
separacion (por ejemplo, a ser despedido); 4) a reconocer la ne-

cesidad de conexidon como proteccion parcial contra la verdadera .

tension que acompafa inevitablemente a la separacion; 5) ayudar
al individuo a encarar la realidad de que a pesar de su planeacion
y sus intenciones puede proceder a una eleccion cuyos resultados
finales quiza no le agraden (verse despedido), y 6) ayudar al indi-
viduo a comprometerse a vivir con las consecuencias, cualquiera
gue sea la decision que tome (1977, pags. 183-84).

Resumen. Los ocho papeles que Lippitt y Lippitt han identificado no
son los unicos y, como ya lo hicimos notar, se superponen en el
hecho de que un consultor puede desempenar uno o mas papeles a la
vez, 0 en un momento dado puede actuar como abogado y luego como
reflector. Este modelo, aunque bastante sencillo y directo, ayuda de
todos modos a aclarar: 1) los maltiples papeles en que puede actuar
el consultor en DO, y 2) las situaciones en las que uno de estos pape-
les servira mejor que otros.

Marginalidad

Margulies (1978) ha definido el papel del consultor de modo diferente
y mas genérico; arguye que el papel del consultor én DO es marginal.
Marginal implica limite o borde —Ila periferia— y, por tanto, otra
expresion que Margulies emplea es fronterizo.
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Ante todo, Margulies compara dos modelos de consultoria con
ios que ya nos hemos familiarizado: los modelos de consultoria féc-
nica y de proceso. Su modelo de consultoria técnica es el mismo gue
los modelos de compra y de médico-paciente de Schein y el mismo
que el papel de téenico especialista de Lippitt y Lippitt; su modelo de
proceso es el mismo que e} modelo de consultoriade procesos de Schein.
Margulies establece una analogia entre técnico-proceso y racional-
intuitivo, con la idea de la persona bilaterai representada por los dos
hemisferios cerebrales. Afirma que el papel del consultor consiste en
funcionar entre estas dos mitades, en el limite, sin mostrarse ni de-
masiado orientado hacia lo técnico ni demasiado hacia el proceso.
Ambos tipos de pericia consultiva son apropiados, pero por lo que
respecta al consultor, jamas debera dar tanta importancia a la exclu-
sion del otro. El consultor actia en la frontera de estos dos modelos
de consultoria, sin respaldar ni aceptar totalmente ninguno de ellos.

Margulies incluye otras dos fronteras mas: la de las actividades y
la de la pertenencia. El consultor en DO debera actuar, respecto a las
dos, en la frontera, dentro de una capacidad marginal. Por lo que
respecta a actividades de cambio, particularmente en cuanto a la ejc-
cucion, tiene que ayudar, pero sin verse jamas directamente involu-
crado. Supongamos, por ejemplo, que estd por celebrarse una sesion
externa de formacion de equipo entre un gerente v sus subordinados.
El consultor ayudaria al gerente en el diseno y el proceso de la
reunion, pero no la conduciria.

Por lo que respectaa la pertenencia, el consultor en DO jamas esta
totalmente ni dentro ni fuera; aunque tiene que involucrarse, jamas
podra ser un miembro de la organizacion cliente. Ser miembro signi-
tica que existe un interés creado, una relativa ausencia de objetividad.
Sin embargo, estar totalmente apartado, significa que el consultor
no puede captar, no puede empatizar y tampoco puede hacer uso de
sus propios sentimientos como datos para una comprension mas ca-
bal de la organizacion cliente. Estar al margen de los miembros de la
organizacion significa que llega a estar suficientemente incluido para
comprender los sentimientos v percepciones de los miembros de la
organizacion cliente, pero también suficientemente distanciado para
ver es(os sentimientos y percepciones como lo que realmente son, los
de alguien distinto, mas que como una prolongacion de si mismo.

Ser marginal es fundamental para el consultor tanto externo como
interno. El principal interés relacionado con el papel del consultor inter-
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‘no en DO es que jamas puede serlo de su propio grupo. Si el grupo es
un departamento de DO, ningun miembro de este grupo, por habil
que sea, puede ser un consultor eficaz para él. También es dificil que
un profesional interno de DO sea consultor de cualquier grupo que esté
dentro del mismo trayecto o cadena vertical de la jerarquia gerencial
en el que se encuentre este profesional. Puesto que la funcion de DO
a menudo es un pape! a cargo del personal de la empresa o una fun-
¢ion de recursos humanos, seria dificil que el consultor interno en
DO desempeiiara un papel marginal en la consultoria de cualquiera
de los grupos comprendidos dentro de su funcion en la organizacion,
debido a que seria un miembro primordial de la organizacion en tal
funcion. Seria mucho mas factible y adecuado, por ejemplo, dar servi-
cio a los departamentos de mercadotecnia, investigacion y desarrollo
o produccion dentro de la organizacibn propia, ya que en este €aso
este profesional podra permanecer con mayor facilidad en un papel
marginal.

Es comprensible que el papel del consultor en DO pueda ser un
papel solitario, que también puede crear angustia acerca de la exactitud
de las percepciones propias (no hay nadie con quien comprobarlo,
salvo con el cliente), y acerca de la propia eleccion de intervencion (si
es lo apropiado para la ocasién). Sumarse plenamente, ser miembro,
ayuda a aliviar esa soledad y esa angustia. Permanecer apartado, dis-
tante y alejado puede astimismo aliviar la angustia, puesto que no hay
sentimientos implicados. Sin embargo, hacer una u otra cosa dismi-
nuye de manera apreciable la eficacia propia como consultor. Un
modo manifiesto de aliviar los problemas de soledad y angustia es la
coconsultoria; el mejor modo probablemente consista en trabajar
como unh equipo consullor externo e interno.

APTITUDES Y NECESIDADES

Las aptitudes que el consultor en DO necesita para ser efectivo no
son tanto aptitudes especificas, sino ciertas caracteristicas personales
que puedan emplearse de modo flexible.

Beer {1980) enumera cinco papeles y caracteristicas personaies
que considera importantes para el consultor en DO:

1. Generalisia y especialisia. El consultor en DO “‘es generalista
€n cuanto a su perspectiva organizacional administrativa, y
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especialista en el proceso de diagnostico € intervencion orga-
nizacional (Beer, 1980, pag. 222).

. Integrador. El consultor en DO cuida que se establezcan enlaces
clave entre el cliente y los recursos necesarios, como llamar a un
experto determinado para un cambio especifico, y entre diversos
subsistemas dentro de la organizacion cliente, particularmen-
te entre la gerencia maxima y determinados grupos de staff,
como los relacionados con la planeacion y administracion de
recursos humanos. -

. Neutralidad. El consultor en DO no tendra la autoridad propia
de cargo alguno sobre los miembros de la organizacion cliente,
ni ningun interes particular respecto a la solucién de los pro-
blemas de la organizacion; no abrigara deseos de alcanzar un
alto cargo dentro de la organizacidn cliente, y sera neutral res-
pecto a la politica interna de 1a organizacion.

. Credibilidad. Cuanto mas pueda demostrar el consultor en
DO que posee un conocimiento cabal de la organizacion y su
funcionamiento, y cuanto mas asociado esté a los éxitos de la
organizacion y no a sus fracasos, tanto mas elevada sera su
credibilidad. Como Franklin (1976) ha demostrado, la credi-
bilidad es una variable tmportante ligada al éxito del DO.

. Marginalidad. En cuanto a este punto, Beer cita a Margulies y
apoya la argumentacion de que el consultor desempeiie un pa-
pel fronterizo.

Aptitudes del consulior

Como hace notar Beer (1980), estos papeles son dificiles de mante-
ner, pues reclaman personas con considerable capacidad; en seguida
examinaremos algunas de las aptitudes necesarias. Considero que
hay diez aptitudes primordiales que son clave para la eficacia del
consultor en DQ; ia mayoria de ellas pueden aprenderse, pero debido
a las diferencias de personalidad o de temperamento basico, algunas
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seran mejor asimiladas por unas personas que por otras. El consultor
eficaz debera contar con las siguientes aptitudes: '

Aptitud para rolerar lu ambigiiedad. Toda organizacion es dife-
rente, ¥ lo que antes dio resultado tal vez no funcicne ahora;
todo proceso de DO parte de cero, y es mejor comenzar con
unos pocos conceptos preconcebidos diferentes de las caracte-
risticas generales que ya conocemos acerca de los sistemas
sociales.

Aptitud para influir. A menos que el consultor goce del poder de
persuasion y tenga algo de talento para lograria, es probable
que triunfe en el campo del DO Unicamente en pequeiia esca-
la. Examinaremos este punto detalladamente mas adelante.

Aptitud para hacer frente a cuestiones dificiles. Gran parte
del proceso de DO consiste en poner al descubierto cuestiones
a las que los miembros de la organizacién rehuyen enfrentarse.

Aptitud para apoyar y enserar a fos demds. Esta aptitud tiene
particular importancia en épocas de conflicto y tensidn; tam-
bién es critica justo antes y durante la primera experiencia del
gerente en la formacion de equipos.

Aptitud para saber escuchar y empatizar. Esto tiene especial
importancia durante las entrevistas, en situaciones conflictivas
y cuando el estrés del cliente es alto.

Aptitud para reconocer con rupidez los propios sentimientos e
intuiciones. Es importante que el consultor sea capaz de dis-
tinguir entre sus propias sensaciones y las del cliente, y también
de hacer uso de estas sensaciones e intuiciones como interven-
ciones, cuando sea adecuado y oportuno.

Aptitud para conceprualizar. Es necesario pensar y expresar
con palabras comprensibles determinadas relaciones tales co-
mo las de causa-efecto y si-entonces que existen dentro del
contexto sistéemico de la organizacion cliente.
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e Aptitud para descubrir y movilizar la energia humana, tanto
dentro de si mismo como dentro de la organizacion cliente.
Hay energia, por ejemplo, en la resistencia, y lo probable es
que las intervenciones del consultor tengan mayor eficacia
cuando echen mano de la energia interna de la organizacion y
aporten su orientacion para un uso provechoso de esa energia.

» Aptitud para la ensefianza o para crear oportunidades de
aprender. Esta aptitud no quedara reservada para las actividades
en el saton de clases, sino que también debera utilizar en el
trabajo, durante las reuniones y en la corriente principal de la
labor general de cambio.

e Aptitud para conservar el sentido del humor, tanto para bien
del cliente como para ayudar a mantener la perspectiva. El
humor puede ser util para disminuir la tension. También es
atil que el consultor sea capaz de reirse un poco de si mismo;
no tomarse a si mismo con demasiada seriedad es un factor
critico para conservar la perspectiva de todo esfuerzo de DO,
en especial porque nada marcha jamas de acuerdo con el
plan, aun cuando se supone que e} DO es un esfuerzo planeado
de cambio.

Ademas de estas aptitudes, naturalmente es importante que el con-
sultor tenga confianza en si mismo y sea competente en las relaciones
interpersonales (Argyris, 1970). Por altimo, creo que es dtil que el
consultor tenga cierto sentidoe de mision respecto a su trabajo en calidad
de profesional del DO. No quiero con ello dar a entender que los con-
sultores en DO tengan que ser unos fanaticos, sino que deben creer
que {0 que estan haciendo es meritorio y potencialmente util para
otros. Esta creencia ayuda a mantener la energia, a reducir la sensacion
de soledad y angustia, y proporciona un motivo para seguir traba-
jando en organizaciones que aparentemente son recalcitrantes e im-
posibies de cambiar.

Necesidades del consultor

Cualesquiera sean sus aptitudes, el consultor en DO tiene necesidades
personales. Aligual que la mayoria de la gente, queremos ser compe-
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tentes y que S€ NOS reconozca por esta competencia. A pesar de que
quiza no nos interese ganar concursos de popularidad, no deseamos
caer en desagrado. Nos gusta triunfar y nos gusta ayudar. También
nos gusta influir y el poder nos atrae. Sin embargo, a menudo nos
enfrentamos con el dilema de que queremos facilitar y ayudar, y que,
al mismo tiempo, anhelamos influir, ejercer el poder y quiza incluso
mandar. Reconciliar e integrar estas necesidades, a menudo conflic-
tivas, es algo muy dificil. Existe, exacerbando a veces este problema,
la probabilidad de que la mayoria de las personas que se sienten
atraidas por el campo del desarrollo organizacional y las que ya se
encuentran en él, asi como otros consultores, sean individuos que
sienten una necesidad de poder mas intensa de lo normal.

Tener conciencia de nuestras necesidades, particularmente por
lo que al poder se refiere, habra de ayudarnos a que por nuestra con-
dicion de consultores, seamos cautos en cuanto a nuestros motivos,
pero esta conciencia nos ayudara asimismo a aprender ¢cémo hacer
frente a nuestras necesidades y a servir eficazmente al cliente.

COMO SE LLEGA A SER CONSULTOR EN DO

Alguna vez se me ha hecho la pregunta de como se llega a ser consultor
en DO. Casi siempre he contestado con respuestas tan vagas como
"“Bueno, eso depende’’, puesto que la pregunta es dificil; sencillamente,
no hay una senda clara y sistematica para llegar a serlo. Personas con
gran experiencia en esle campo Quiza sugieran caminos tales como
asistir a un seminario de capacitacion, tomar algunos cursos de
psicologia, seguir a un consultor con gran experiencia, para aprender
mediante la observacion e intentar alguna intervencion de consulto-
ria, leer algunos libros o asistir al programa para especialistas en de-
sarrollo organizacional de los National Training Laboratories. En
los parrafos siguientes haré el intento de contestar en una forma un
poco mas sistematica la pregunta de como se llega a ser un consultor.

Al igual que cualquier otro campo que consista en aplicar habili-
dades y dedicarse al ejercicio de una especie de practica particular, la
experiencia es la mejor maestra para ci ejercicio del DO, o mas bien,
la experiencia acompanada de la correspondiente retroinformacion
es la mejor maestra. Puede haberse pasado por muchas experiencias,
pero a menos que se reciba retroinformacion de las experiencias mas
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relacionadas con la practica efectiva, rara vez se logra aprender. Asi,
1o que debe intentarse es adquirir experiencia en actividades de con-
sultoria con su respectiva retroinformacién.

El segundo de los mejores modos de llegar a ser un consultor en
DO es mediante alguna combinacién de ensefianza académica y de
adiestramiento o preparacién no académicos.

Cupacitacion académica

Ciertas universidades de los Estados Unidos de América ofrecen un
plan de estudios referente al desarrollo organizacional o integrado
por malterias relacionadas con él. Recomiendo las 12 materias que si-
guen, principalmente en nivel de posgrado, que proporcionaran una
buena base para el ejercicio del DO. Estas materias son bastante co-
munes, quiza no todas se dan en una soia universidad, pero puede
haber cursos similares. La adquisicion de conocimientos en esas 12
materias puede ser por demas util:

1. Psicologia organizacional o conducta organizacional. Los
departamentos de psicologia ofrecen la primera y, la segun-

da, las escuelas de comercio o administracion. Cualquiera de
las dos materias proporciona la base necesaria para com-
prender el comportamiento humano de un contexto organi-
zacional.

|

. Dindmica de grupos. Es imprescindible un curso de esta
clase. Las organizaciones estan constituidas por subsisternas,
generalmente en forma de grupos de trabajo o de equipos ge-
renciales. Comprender la teoria, la investigacion y los aspectos
conceptuales del comportamiento de grupo, asi como la
aplicabilidad de estos concepios, ayuda a entender la utili-
dad de los grupos dentro de las organizaciones.

3. Métodos de investigacion. La investigacion preferible es la
que se hace por métodos de trabajo de campo, porque se
pueden aplicar mejor al aprender la captacion y analisis de
datos de las organizaciones.
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10.

Ensefanza de adultos. Este tipo de materia es atil para com-
prender la forma en que los miembros de la organizacion
pueden aprender por medio de sus experiencias en el trabajo,
asi como para enterarse mejor del fundamento racional para
el disefio de programas de capacitacion. -

. Desarrollo de carrera. Puesto que los consultores en DO se

ven a menudo relacionados con el disefio de programas de
desarrollo de. carrera y estan también implicados en la pla-
neacion de recursos humanos, es importante que cuenten
con una base de esta materia.

Consultoria y entrevistas. Un curso de esta clase puede pro-
porcionar aptitudes criticas, no sélo para el diagnoéstico-en
general, sino también para brindar ayuda especifica a los in-
dividuos miembros de la organizacion.

. Desarrollo organizacional. Actuaimente hay muchas universida-

des que ofrecen cursos de DO de uno y hasta dos semestres. La
materia tal vez no se denomine desarrollo organizacional,
por lo que quiza sea necesaria una lectura atenta de la des-
cripcion de cada materia para encontrar la correcta.

Capacitacion y desarrolio. Este tipo de maleria proporciona
informacion atil acerca del disefio de programas y de ¢como
dirigir ciertas actividades de ensenanza.

Investigacion de la accion y consultoria. Esta materia muy
bien puede ser el equivalente a desarrollo” ofganizacional.
Por lo general brinda buena experiencia en la captacion de
datos para el diagnostico, retroinformacion y cambio pla-
neado. Si también se incluyen las habihdades especificas
asociadas con este aspecto de la consuitoria, tanlo mejor.

Administracion de recursos humanos. Esta materia, que por lo
general se ofrece en escuelas de comercio o de administra-
cion, proporciona los cimientos propios de la funcion orga-
nizacional mas estrechamente emparentada con el DO.
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11. Consultoria de procesos. No es probable que se pueda con-

tar con una materia denominada asi, pero ayudara cualquier

malteria que -proporcione la comprension de lo que son los
‘procesos y también habra de ayudar la experiencia al tratar
aspectos de la consultoria. Para aclarar:

El consultor de procesos intenta lograr que ¢l cliente **perci-
ba’’ lo que ocurre alrededor de él, dentro de él y entre el v
otras personas. Los sucesos que se han de observar y de los
cuales se ha de aprender son principalmente las varias acciones
humanas que se producen en el flujo normal del trabajo, en
la direccion de juntas y en los encuentros, formales o infor-
males, entre miembros de la organizacion. Tienen particular
importancia las propias acciones del cliente y su efecto sobre
otras personas (Schein, 1969, pag. 9).

El punto esta en buscar un curso gue proporcione lo que
Schein describe; incluso sera mejor si incluye alguna sustancia
v practica acerca de conflictos interpersonales e intergrupales.

12. Teoria organizacional. Este curso debera tratar la materia
basica del comportamiento organizacional o de psicologia
organizacional. Por lo general, esta clase de curso ayuda a
aprender el disefio organizacional, la eficacia (criterios de
rendimiento) y la organizacidon como sistema.

Con todo proposito me he limitado a 12 materias, de conformidad con
un programa normal para el grado de maestria que exige de 36 a 40
créditos. La maestria en ciencias especializada en programas de desarro-
llo organizacional para estudiantes externos de Pepperdine University
es un ejemplo de ello, a pesar de que su plan de estudios y el que yo
acabo de esbozar no son exactamente iguales. Las 12 materias que he
enumerado dan por hecho que ya se poseen estudios profesionales en
psicologia, sociologia o antropologia.

Preparacion no académica

Hay organizaciones de ensenanza o divisiones de educacion continua de
universidades que ofrecen varios programas de formacion profesionat.
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Ambas brindan preparacion tanto en conocimientos tedricos como
en habilidades adecuadas para la practica del DO, pero por lo general,
lo que mas pesa es el desarrollo de habilidades. A continuacion, se
presentan diez carreras o programas que favorecen la formacion de
un profesional del DO:

l.

Programa basico de adiestramiento en laboratorio. Esto impli-
ca asistir cuando menos a un seminario de cinco dias dedicado
a mcjorar la competencia interpersonal (un grupo T, Gestait,
Tavistock o algo muy similar).

Laboratorio de crecimiento personal. El programa enunciado
en ¢l numero anterior hace hincapié en el desarrollo inter-
personal, mientras que éste se enfoca en la comprensiéon
intrapersonal. Puesto que el instrumento primordial de la la-
bor de DO es el consultor profesional, es importante que este
instrumento se conozca lo mejor posible.

Teoria y prdctica de capacitacion. Esta es la denominacién
de un programa que ofrece el National Training Laboratories
(NTLY) Institute; otras organizaciones quizas ofrezcan algun
programa similar. La asistencia a uno de estos programas
brinda la oportunidad de observar como estan disefiados los
laboratorios de capacitacion y ias habilidades necesarias para
realizarlos.

Habilidad de consultoria. La practica de la consultoria es
imperativa, y este tipo de programa ¢s ideal, puesto que
ofrece un medio seguro para poner a prueba las habilidades
no probadas. :

. Laboratorio de desarrolio organizacional. Este programa

suele proporcionar una introduccion a este campo y puede
abarcar desde una version de una semana hasta una de cuatro
semanas. Ciertas universidades, como la UCLA y la University
of Michigan, ofrecen programas de una semana; el Teachers
Coliege de Columbia University ofrece un programa de dos
semanas, y algunas organizaciones como University Associa-
tes y el NTL Institute ofrecen incluso una mayor diversidad.
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6.

10

Programas de formacidn de equipos. Organizaciones como

-la University of Michigan y Block-Petrella Associates ofrecen

preparacion respecto a cOmo asesorar a equipos.

Experiencia supervisada. En ocasiones se proporciona este
tipo de experiencia como parte de un programa de prepara-
cion en consultoria; de otro modo seria necesario practicar
con un cliente real y disponer alguna forma de supervision
por parte de un consultor en DO con experiencia. Contar
con un mentor es una forma relacionada con [a adquisicion
de formacion prgfesional y personal.

. Consultor interno de una organizacion grande. Un modo exce-

fente para iniciarse en DO es trabajar para una organizacion
que cuente con un servicio interno de DO para sus gerentes.
Jnsiste en wna gran organizacion, porque las oportunidades
seran mayores y mas variadas. Es posible que no sea apto
para ingresar de inmediato a un grupo interno de DO, por lo
que su puesto inicial debera estar al menos estrechamente rela-
cionado con el trabaio de DQ. como capacitacion, desarrollo
de carrera o planeacion de recursos humanos. Asi podra es-
tablecer contactos, expresar interés v hacer arreglos para
lograr alguna experiencia, como se sugiere en el namero 7.

Asociaciones profesionales. Pertenecer a determinadas aso-
craciones dedicadas al DO v asistir 2 sus reunjones puede
avudarnos a aprender Jo referenfe 2 nuestro campo y a ac-
tualizarnos. Son organizaciones de este tipo la OD Network,
las divisiones de DO de la American Society for Training and
Development v 1a Academy of Mznagement, asf como deter-
minados grupos regionales, como los de Nueva York, Filadel-
fia. Ohio v =l de Bav Area del nnarte de California.

Programas avanzados de desarrolin profesional. Programas
como el patracinado coniyntamente por Teachers Collene
Columbia University v Universitv of Michigan, llamad-
‘*Advanced Program in Organization Development and Hu
man Resource Management' y el de Harvard, *‘Managing
Organization Effectiveness'’, estan destinados a profesiona-
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les de DO con experiencia, y brindan una oportunidad de
desarrollo mas avanzado.

Ser consultor en DO significa ser un profesional practicante. Ejer-
cemos el DO del mismo modo en que los abogados y médicos ejercen
la abogacia y la medicina, pero no existen escuelas de desarrollo
organizacional, ni entidades o juntas en las que presentar examern, ni
tampoco procedimiento para obtener licencia profesional. Para un

examen de estos puntos, vease Jones (1980). Certified Consuhants, -

Inc. (anteriormente denominada International Association of Applied
Social Scientists), y el OD Institute acreditan consultores en DO, pe-
ro no se ha estatuido procedimiento o plan sistematico alguno para
llegar a ser especialista en DO. A falta de este procedimiento o plan.
creo que la mejor forma de llegar a ser consultor en DO es mediante
alguna combinacion de formacion academica y desarrollo profesionat.

Parte de la emocion d= estar relacionado con el desarrollo organiza
cional es que, como profesién, no todo esta ‘‘armado’’ o ‘‘preparadc
y a punto’’. Todo nuevo profesional en el campo de DO ain puede
influir en el contorno, la forma y la sintesis final que esta rama pueda
tomar en el futuro. Puesto que muchos de los profesionales de DO
tienen necesidades de influir por encima de las comunes, y puesto
gue muchos de nosotros tendemos a desconfiar, si no a rebelarnos

contra demasiada autoridad, quiza el hecho de que la rama del DO se

encuentre todavia en su fase emergente resulte saludable (Burke,
1976; Friedlander, 1976). Todavia abundan las oportunidades.

RESUMEN

En este capitulo hemos examinado el papel y las caracteristicas persona -
les del consultor en DO. Como profesional, puede comportarse de
modo directo, quiza com» un abogado o, situandonos en el extremo
opues’'o, puede comportarse de modo no directo, haciendo quiza las
veces de reflector, primordialmente planteando preguntas. Sin em
bargo, el consultor en DO actia en su capacidad facilitadora la mayor
parte de las veces, ayudando a que los clientes aprendan a resolver d«
un modo mas eficaz sus propios problemas.

También examinamos el papel del consultor en DO desde otra pers-
pectiva. Permanecer al margen, en el limite o interfaz entre individuos
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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ANEXO

“EL AGENTE DE D. O.”

Achilles de Faria Mello, Fernando. “DESARROLLO ORGANIZACIONAL; ENFOQUE
INTEGRAL”. Ed. LIMUSA. México 1985, pp. 101 - 113. -

.  AGENTE DE D.O. — ;iQUIEN ES?

La palabra "‘agente” significa, segin el diccionario de Aurelio Buarque
de Holanda: "‘aquel que practica {a accion, que actia. Autor, causante, pro-
motor, propulsor, impulsor. Principio o sujeto de una accién. Naturaleza o
voluntad que se manifiesta en la accion”,

Adaptando la acepcién que hace Bennis (1966} , se puede decir que
agente de D.0. es aquel capaz de desarrollar, en la organizacién, actitudes
¥ procesos qQue permitan a la organizacion transaccionar proactivamente con
los diversos espectos del medio interno y externo,

El agente de D.O. impuisa el esfuerzo de D.0O., actuando como facilita-
dor, catalizador, estimulador o inspirador de comportamientos y actividades
que eleven el nivel de eficacia y/o salud de la organizacion. |dealmente, no
es el autor tnico de cambios que desarrolle la organizacién: podrd ser
co-autor, trabajando con los clientes o con los participantes del sistemna-
objetivo. Estos son |os autores y actores del proceso de cambio.

En general, el agente de D.O. es un consultor, externo al sistema-
meta. En este caso, el consultor puede pertenecer al cuadro ejecutivo de la
empresa (consultor interno) o si no (consultor externo) . Pero ambos actua-
ran como ‘‘externos’’ al sistema-objetivo.

Ei agente de D.O. puede ser también un elemento dentro del sistema-
meta, o el propio cliente, siempre que posea adecuada capacitacion teérica y
practica para representar tal papel. »

Diversos autores utilizan la expresion ‘‘agente de cambios" en el mismo
sentido que agente de D.O, Prefiero esta Ultima en lugar de la otra, porque la
palabra “cambio’, comc calificadora del papel del agente, parece
impregnada de una tendencia contra la estabilidad y la permanencia, como



comenta Argyris (1970) . Este aclara que papel del agente no es, preliminar

ni aprioristico, para promover cambios: es, primordialmente:

1) ayudar a generar datos vdlidos e informaciones (tiles que revelen
la realidad o la verdad organizacional. El cliente verd asi la situacién de un
modo mds completo y comprensible,

2) crear condiciones para que los clientes puedan hacer selecciones bien
informadas y libres, Se trata de resolver un ‘““‘problema’ y planear acciones
adecuadas.

3) ayudar a los clientes a asumir la responsabilidad por esa seleccién y
comprometerse en la situacidn resultante: esto es, estimular a los clientes a
un compromiso con la seleccion hecha. Y a esos tres requisitos presentados
por Argyris, anado otro mas.

4) ayudar a los clientes a desarrollar sus potenciales y sus recursos
para mejor alcanzar los objetivos que se propusieren.’

Cabe a los clientes decidir si quieren o no modificar alguna cosa. Podran
inclusive optar por no hacer cambio alguno. Por esto prefiero la expresién agen-
te de D.Q. en lugar de agente de cambios. La compulsiva idealizacion del cam-
bio, el cambio por el cambio, el cambio como fin ¥ no como medio, puede
llevar al agente de D.O. —en el caso de que actde como agente de cambios— a
“forzar” modificaciones, a estremecer cimientos, a provocar insatisfacciones y
tensiones que presiones a los clientes a moverse para cambiar. Esto puede sa-
cudir prematuramente el sistema, generando unclima de inseguridad, amenaza,
miedo o resistencia innecesaria. Y colocandoal cliente frente a un *‘faitaccom-
pli”, sin que haya optado consciente y responsablemente por el cambio.

2. PERFIL Y ACCION DEL AGENTE D.O.

Ya se vio que el papel bdsico del agente de D.Q. incluye cuatro tareas.

| -— ayudar a generar datos vdlidos

Il — estimular la decisidn consciente, tibre y bien informada

11 — asegurar el compromiso responsable en las acciones decurrentes

de la decisién

IV — desarrollar los potenciales y recursos del sistema-cliente,

Para representar tal papel, el agente de D.O. necesita actuar en dos
planos: a nivel de PROCESO vy a nivel de CONTENIDO. En consecuencia,
debe conseguir el liderazgo para las dimensiones de TAREA, y para las
dimensiones de CLIMA Y DINAMICA PSICO-SOCIAL, de modo de ayudar
a los clientes y demds participantes del sistema-objetivo a desarrollar el
sistema tanto en el drea TECNO-ESTRUCTURAL-ADMINISTRATIVA,
como en la de COMPORTAMIENTO HUMANO.

Para actuar con eficacia en esas tareas, niveles, dimensiones y dreas,
sus calificaciones: deben ser, idealmente, las siguientes:

a) Autoconocimiento. conciencia realista de su personalidad, sus puntos
fuertes y sus puntos débites, capacidades y limitaciones, motivacidn y necesida-
des personales, dindmica emocional, valores y actitudes, filosofia de trabajo, etc.
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b) Comprensién de-la Organizacién: conocer y entender a organizacion
o sistema-abjetivo, lo que requiere 1) conocimientos tedricos y practicos
sobre D.O., 2} experiencia de trabajo en la empresa, donde haya ocupado
funciones a nivel de gerencia, 3) capacidad de diagnéstico de situacién de sis-
temas socio-técnicos abiertos (TEAC/M)}, 4) identificacion de problemas,
oportunidades, potencialidades y limitaciones del sistema-objetivo.

c) Competencia interpersonal: capacidad de relacionarse eficazmente
con los clientes y participantes del esfuerzo de D.0O., creando un clima de con-
fianza, apertura, respeto, colaboracion y ayuda mutua parasi'y entre los demis,

d) Flexibilidad de accion: capacidad para representar diferentes papeles
(o subpapeles) dentro dé su funcidn de maltiples facetas de agente de D.O.
Esos diversos papeles se considerardan mds adelante en ei texto.

En su accion, el agente de D.O. necesita '‘intervenir’’ en el sistema-meta,
Una jntervencion, segin Beckhard (1972) y Argyris (1970) es un comporta-
miento, es la accidn de entrar en un sistema de relacion y actividades de per-
sonas y grupos, con el propdsito de ayudarlos a mejorar su funcionamiento y
desempenc en |os aspectos que se juzgan relevantes.

El trabajo del agente de D.O. debe ser un trabajo de abierta, confiable,
autentica y mutua colaboracién, con los clientes y otros participantes del sis-
tema-meta.

Idealmente, ese trabajo requiere el mdximo de participacion e implica-
cion de la clientela y el minimo de direccion por parte del agente de D.O. Es
evidente que ese ideal,en la prictica, debe ajustarse a las realidades del sistema,
a la capacitacion y motivacion de sus participantes.

El agente de D.O. tiene como misidn principal asegurar que se alcancen
las cuatro condiciones bdsicas que orientan siempre su trabajo, con relacion
a ) generar datos vdlidos, 11) asegurar decisiones bien informadas, 111} obtener
el compromiso del cliente en la implementacién de esas decisiones, y 1V) de-
sarrollar jos potenciales y recursos del sistema-objetivo.

En su papel catalizador, facilitador y colaborativo, el agente de D.O.
actda segin el modelo de Investigacién-Accién Retroinformacién {‘‘action-
Research/Survey-Feedback”) explicado en el capitulo 4, (véase figura 4.-),
En esta figura, donde se lea “‘consultor”’, |éase también ‘“‘agente de D.O.”

El agente del D.O. camina al lado de los clientes, inspirando en los va-
lores de D.O. que informan y condicionan su filosofia de trabajo, procura,
siempre que sea posible, dentro de las realidades y potencialidades del sistema-
objetivo, concretizar los siguientes aspectos, mencionados por Margulie y Raia

{ 19723. '
a} Proporcionar oportunidades para que las personas funcionen como

seres humanos, en vez de meros recursos del proceso de produccién.

b) Proporcionar oportunidades a cada miembro de la organizacién como
un todo, de desarrollar plenamente su potencial.

¢} Buscar el aumento de la eficacia de la organizacién en todas sus metas.

d} Considerar la creacién de un ambiente en que sea posibie sentir el
trabajo como estimulante y desafiante,
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e) Dar condiciones para que las personas influyan en la manera por la
cual se relacionan con el trabajo, |a organizacién y el medio.

f) Tratar a cada ser humano como una persona que tiene un conjunto
complejo de necesidades, todas importantes en su trabajo y en su vida.

Esa posicion de valores intrinsecamente humanisticos no es una postura
nada mas que filosofica. Ni solamente idealista. Pues, como subrayan Tannem-
baum y Davis (1969), “. . . existe una creciente evidencia que sugiere fuerte-
mente que no solamente un creciente nimero de personas asume valores
humanisticos, sino que también son altamente consistentes con el funciong-
miento eficaz de las organizaciones, en términos de sistemas orgdnicos’ (la
cursiva es mia). Hay un sinnimero de estudios ¢ investigaciones que sustentan
esa afirmacién

Herbert Shepard (1972} formuld un conjunto de Reglas Prdcticas para
el agente de D.0., que pueden proporcionar buenas sugerencias. Me inspiré en

ellas, con algunas adaptaciones y adiciones personales que me parecen conve-
nientes,

® Manténgase alerta

— Dediquese pero no se suicide. No se sacrifique por una causa que pue-
de destruirlo. -
— Los riesgos deben ser calculados, como parte de una estrategia inten-

cional de cambio, dosificada en cuanto al tiempo, oportunidad vy objetivo. .

— No entre en un juego de pierde o gana, todo o.nada, .

— Capte el momento y capitalice sobre el momento, con base en el pa-
sado y el futuro.

— Que no lo utilicen, No entre en el juego de los otros, entre en el jue-
go “‘con’ los otros. No acepte manipulacién y evite [a dependencia excesiva.

e Comfence donde estd el sistema

— Establezca una ‘'‘relacién’ con el cliente.y un contrato informal.

— Comience diagnosticando el sistema, la situacién, la cultura.

— Comprenda al cliente: comprender no es, necesariamente concordar
sino aceptarlo en lo que es y comprender sus diferencias y peculiaridades.
Todo mundo tiene buenas razones para ser como es,

—~ Después, es cuestiér de su capacidad profesional.
e Nunca trabaje contra la corriente

No provoque resistencia, trabaje “‘con” y no ‘‘contra’’.

— Trabaje en [as dreas mds prometedoras y no en situaciones sin esperan-
zas que sélo llevan al desgaste.

— No trabaje totalmente solo, si puede tener aliados y formar con ellos
un equipo,
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— No organice mds de ia cuenta, nocomplique fo que puede ser simple,
la intuicion, improvisacién y buen sentido pueden también dar buenos resul-
tados. .
— Si no puede vencer, no discuta irreflexiblemente. Confrontacion no
es terquedad. Atencidn al apoyo de arriba y a la oposicién de lado y de abajo.

— Usted no es Dios: evalte bien sus motivos, sus recursos y sus limita-
ciones. Conozca sus puntos fuertes y sus puntos débiles y haga aigo con eso.

e /nnovar requiere: Una buena idea, mucha iniciativa y algunos amigos

— Poco podrd conseguir si se queda solo y aislado. Proclirese un socio
o colaborador. Y recuerde los efectos de la presién de un grupo.

— La calidad. de ese socio colaborador es tan importante como la cali-
dad de las ideas que uno pudiera tener,

-— Descubra a las personas capaces, dispuestas a trabajar y a correr
riesgos. Rednalas y trabaje con ellas.

e  Asegure techo y piso para st éxito

— Consiga o cree por encima un '‘paraguas protector”’
-~ Consiga personas que asuman las cosas, quieran experimentar, crear,
renovar, innovar, cambiar, luchar.

¢ E£ncienda varios fuegos

- -— Cada parte del sistema es como es y estd como estd, a causa del resto
del sistema, porque el resto del sistema es como es y estd como estd.

-~ Al intentar cambios en un subsistema, recuerde que hay fuerzas en
otro(s) subsistema que se afectardn de algin modo.

— Examine y comprendala interdependencia de los subsistemas y pien-
se en una estrategia de ‘‘varios fuegos’ gue se animardn mutuamente, Catalice
entre subsistemas para facilitar los esfuerzos de unos y otros que se sumarian
en un esfuerzo conjunto.

® Mantenga el optimismo

— No ignore las fuerzas destructivas, pero utilice las constructivas.
Capitalice sobre las cosas buenas, positivas y agradabies, que a veces estdn
encubiertas debajo de un clima de problemas y tensiones.

— Trabaje concordancias, paralelismos y convergencias, ademas de diver-
gencias y conflictos.

e Aproveche el momento cierto

— Utilice y desarrolle su sentido de coordinacién. Use sus antenas y su
intuicién, quede atento y receptivo para las oportunidades del momento.



— Esté ligado con lo que acontece ahora aqui, con un ojo en el pasado

y otro en el futuro, con un ordo allj cerca y otro mds lejos.

* — Tenga alternativas, variaciones, planes de reserva, metas opcionales
y objetivos intermedios que aseguren la flexibilidad que. aliada a la esponta-
neidad, permitirdn captar el momento cierto y construir sobre él.

3. PAPELES Y FUNCIONES DEL AGENTE DE D.O.

E! agente de D.O. puede venir a desempefiar (por que asf lo escogié y
como decurrencia natural de su manera de ser, personalidad o estilo personal),
puede tener que representar en su trabajo (por necesidad de la situacion de
D.O. en que se encuentre) d.versos papeles o funciones, como fas que se men-
cionan a continuacién, que se distinguen por dlferentes categorjas o énfasis,
y por diferentes actividades:

— obtener datos sobre el funcionamiento del sistema, realizando entre-
vistas, preparando cuestionarios, asistiendo a reuniones y consuitando docu-
mentacion.

— oir a las personas y comprenderlas (aun cuando no concuerden)

— ayudar a las personas con dificultades personales y funcionales en ei
contexto de sus actividades en la empresa.

— diagnosticar situaciones y comportamientos.

— trazar estrategias y escoger tdcticas de D.O.

— estimular, catalizar, facilitar comportamientos y acciones conducen-
tes a los objetivos de D.O.

— desarrollar, capacitar, o ensefar a personas o grupos.

— confrontar personas o grupos, proporciondndoles retroinformacién
constructiva,

— sugerir soluciones, orientar acciones.

— intervenir directamente, asegurindose de que se tomen ciertas pro-
videncias.

— liderar o dirigir personas o grupos.

— planear, organizar, coordinar y controlar actividades de D.O.

Evidentemente, rodos esos papeles son dificilmente conciliables, as{ co-
mo fos diferentes estilos correspondientes son prdcticamente imposibles de
encontrar en un solo individuo. Cada profesional de D.QO. actuard segln sus
peculiaridades personales y su experiencia profesional teorico-practica. Cada
uno de ellos serd mads eficaz y se sentird mds a gusto en algunos de esos pape-
les que en otros. Perc por eso mismo debe procurar fortaiecer sus puntos mds
débiles, la flexibilidad de su comportamiento profesional, abriendo el abanico
de su repertorio funcional.

El agente de D.Q. se caracteriza por

— su capacitacion practica (habllldades)

— sus conocimientos tedricos

— su personalidad (dindmica emocional y psiquica)
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— su estilo personal

— sl teoria prictica o filosofa de trabajo

— sus acciones y comportamientos, '

Walton (1969, 1972) habla, en su libro, def pape! del agente de D.O. en
la perspectiva del socio-terapeuta profesional que trataria de las patologias
o disfunciones de las relaciones sociales en el contexto organizacional. Actua-
ria en la Consultoria de Procesos o Consultoria de Procedimientos (proceso
de consulta), conjunto de actividades que auxilian al cliente a reconocer,
comprender y reaccionar adecuadamente a eventos, en su. medio de interac-
cion personal de la empresa.

Ese trabajo es tan delicado que, en mi opinion, debe hacerlo un agente
de D.O. con calificacién muy especial para ello.

Esto es, normaimente serd un Consultor con calificacion psicologica y
habilitacion para una accion mds socio-terapéutica. Si el consultor de D.O. va
a tratar con los aspectos psicoldgicos de los individuos y de los grupos, con
las variables emocionales y afectivas implicitas, con problemas de valores, ac-
titudes, relaciones y comportamientos debe tener también, antes que nada,
buena formacién tedrica y practica en psicologia.

Kenneth Benne, en el capitulo sobre la historia de los grupos de adiestra-
miento “T-Groups”) en ¢l libro editado por Bradford, Gibb y Menne (1964)
muestra que {os primeros laboratorios de *“T-Groups' del NTL en Bethel,
£ U A, se destinaban al aprendizaje y practica de las habilidades basicas para
la accién de agentes de cambios. Las habilidades basicas se agrupaban en siete
dreas, a saber:

I- Identificacién y evaluacién, por el propio agente de cambios, de sus
motivaciones personales y su relacién con el ciiente.
it- Ayudar al cliente a percibir, concientizar y asumir_la necesidad del
cambio y del proceso de diagndstico.

I11 - Diagnéstico por el agente de cambios y el cliente, en un trabajo de
colaboracién,

IV - Analizar y tomar decisiones sobre problemas identificados, implican-
do otras personas en el proceso de decus:én planeaaén y ejecucidén
de acciones,

V- Ejecucidn del pian, de modo productwo y con éxito,
VI - Evaluacién del proceso.
VIl - Continuacién, irradiaciéon y sustentacién de los cambios conseguidos.

4. EL CONSULTOR COMO AGENTE DE D.O.

El consultor de D.Q. tenderd a ser tanto mds capaz cuanto mds tenga
una sélida formacién bdsica esencial la cual abarque:

— psicologia en general, en especial psicologia social e industrial

— .sociologia en general.

— psicologia y sociolog(a de las organizaciones
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— dindmica de grupos

— administracién de empresas

— vivencia y trabajo en empresas {si fuera posible de diferentes tipos)
principalmente en funcién de jefatura,

— desarrollo organizacional y consultoria de D.O.

Esa formacidn debe abarcar una sélidabase teérica y conceptual asi como
la correspondiente experiencia prdctica.

Paulo Moura (1969) presenta oportunas consideraciones en su pequeno
pero excelente trabajo sobre D.O. editado por Petrobras. Entre ellas destaco
las siguientes {pdginas 38 a 44): '

[ X3

¢ Qué caracteriza al buen consultor?

‘““Aungue casi siempre sea un psicélogo (pues esa técnica nacié en la
Psicologia), el consultor no necesita obligatoriamente ser psicdlogo. En los
Estados Unidos, sistemdticamente, se define profesionalmente como cientifi-
co del comportamiento conductista, expresidon que no encuentra correspon-
dencia exacta en el campo profesional brasilefio. Lo que le es fundamental en
el campo tedrico es un sélido conocimiento de Psicologia (Psicologia Social,
de la Personalidad, Organizacional y buenas nociones de Psicologia), de Dina-
mica de Grupos y de Comportamiento Qrganizacional, al lado de sélidas no-
ciones sobre Teoria de la Administracién. Como técnico, deberd estar muy
bien entrenado en el trabajo con grupos, y necesitard conocer a fando los
principios, aplicaciones y limitaciones del método de laboratorio.”

“En el patréh norteamericano, para tener unaidea,laformacién del con-

sultor supone la obtencién del grado de doctor (PhD) en Psicologia, Sociclo-
gia o "‘Ciencias de ia Conducta’, ademds de la participacidn en varios labora-
torios como simple *‘participante”, atender (o asistir) a un Programa Interno
patrocinado por el NTL, y de la prdctica profesional como auxiliar (‘‘co-tra-
iner’’) de otros profesionales mds experimentados. En realidad, desde hace 3
afos existen programas universitarios para esta formacion global, iniciados
por la Universidad de California, UCLA, y ya existentes en algunas otras, como
Harvard, Case Institute, Boston University, etc.”
“Mientras tanto, el dato mds importante para la calificacion del consultor
es su condicion persongl. El consultor puede tener todo el conocimiento prdc-
tico deseable, pero’si no tiene él mismo una personalidad “‘abierta™ a los pro-
blemas de Desarrollo de Organizaciones, no podrd tener éxito"”

‘‘Siete dreas fundamentales exigen habifidad especialdel consultor, segin
el NTL (1968-1969).

— Area 1: Evaluacidn de sus motivaciones personales en relacién con su
““cliente’’;
— Area 2: habilidad para ayudar al “cliente a estar consciente de las necesi-
dades de cambio y de los procesos de diagndstico;
— Area 3: habilidad para actuar junto al “‘cliente”, explorando y desarrollan-
do los recursos laterntes en la propia organizacién;



— Area 4: habilidad para tomar decisiones con la participacién de los ele-
mentos implicitos en el problema;

— Area 5: habilidad de planear y ejecutar ios planes, tomando por control la

~retroinformacion recibida a lo largo de las acciones;

— Area 6: habilidad para evaluar los progresos y. fracasos, a lo largo del pro-
grama;

— Area 7: habilidad de asegurar continuidad, expansidn, apoyo y transferen-
cia de aprendizaje, a lo largo de los programas.”

“Todavia, ademds de esas siete dreas fundamentales, que constituyen el
campo técnico-profesional para la accién del consultor, son necesarias, ademds
habilidades especiales en el terreno de la relacién interpersonal, ya que toda
actividad de consultoria se ejerce a través de esas relaciones.”

““El consultor, ademds de las condiciones personales de madurez y esta-
bilidad emocional, tiene gue ser particularmente hdbil en la capacidad de:

a. Establecer relacién e inspirar confianza;

b. Saber oir, observar, identificar y relatar;

¢. Hacer diagnosis y dar consejos;

d. Mantenerse fiexible y reconocer sus limitaciones,”’

““El trabajo del consultor se caracteriza siempre por una relaciéon tempo-
ral y voluntaria entre un elemento profesional {consultor) y unsistema-cliente,
en la cual se planea auxiliar al cliente en la solucién de sistemas corrientes o
potenciales.”

**Una buena manera de examinar la esencia de |as tareas de consultoria
es a través de preguntas que los consultores se plantean, en el caso de cada
nuevo cliente."’

“*Conviene, inicialmente, destacar que la nocidn de consultor ha evolu-
cionado en los Gltimos afios, de un individuo (u organizacion) que lo llama-
ban a “‘ofrecer’’ soluciones, a la imagen de un individuo (u organizacién} que
se llama para ‘‘cofaborar’’ con el cliente en la bisqueda de soluciones. O sea,
el consultor no precisa ser un ente semidivino, omnisciente, todopoderoso, gue
conoce a priori las soluciones ideales, Al contrario, debe ser (el consultor) un
elemento capaz y experimentado, menos en la naturaleza de los problemas
considerados, y mds en e/ método y procesos de buscar tas soluciones de que
carece el problema.”

“Es en el ejercicio de este método de buscar soluciones que el consultor
se plantea varias preguntas, entre las cuales estdn las siguientes:

a. (Cudl es la dificultad probable? {De dénde viene? i Qué la mantiene?
b. ¢Cudl es mi motivacién personal para implicarme en esta relacién?
cHasta qué punto estoy identificado con las necesidades de mi cliente?
¢. ¢Cudles son las motivaciones del cliente, expresas o latentes, para pro-
curar cambios o resistir a los mismos?
. d. Cudies son mis posibilidades, profesionales y personales, de auxiliar
efectivamente al cliente, en lo que necesita ahora o posteriormente?
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e. (Qué medidas iniciales se necesitan para explotar y mantener las rela-
ciones de consultoria?

f. ¢Coémo podré guiar y orientar al cliente en las diferentes fases del
proceso de cambio, volviéndolo creativo y continuado?

“Como en cualquier tipo de relacién profesional, tales como médico-
paciente, profesor-alumno, consejero-cliente, etc., el consultor de Desarrollo
de Organizaciones, debe evitar una intervencion demasiado emocional en la
problemdtica en que actia. Es extremadamente importante que se mantenga
en un nivel profesional, esto es, capaz de mantenerse autocontrolado y equ/-
distante de las necesidades del cliente y de sus propios motivos personales.”’

“Por otro lado, su actividad acarrea ciertos elementos de marginalidad,
pues actiia en un sistema del cual no es parte y no es raro, donde es comple-
tamente desconocido." i )

Y, por fin, su accién lo obliga a correr ciertos riesgos, confrontando y

aclarando conflictos latentes y divergencias que se mantenian bajo aparente
represion.”’

“Segun Bennis {1966) los consultores deben seguir un modelo para diag-
nosticar el “‘estado’’ de un sistema-cliente, A menos que las respuestas sean
positivas, el proceso se debe interrumpir, en cada etapa intermedia, para reva-
luacién o medidas correctivas:

a. {Son apropiados para e! sistema-cliente 1os objetivos del método de
laboratorio? -

b. ¢El “‘estado cultural’’ del sistema-cliente estd preparado para el méto-
do de laboratorio’' (grado y tipo de los conflictos de valores, legitimidad de
los fendmenos interpersonales; grado, alcance e intensidad en la solucién de
conflictos; conceptos de control y autoridad; relaciones de confianza entre el
cliente y el consultor)?

c. {Intervienen y estdn comprometidas en el proceso las personas-clave?

d. (Estin adecuadamente preparados y orientados para el método de
laboratorio los miembros del sistema-cliente?

e. (Estd asegurada ia espontaneidad?” )

l.a consultoria de D.O. la podrd ejercer tanto un consultor externo como
uno /nterno a la organizacién. Tanto uno como el otro tienden, comparativa-
mente, a tener ciertas ventajas y desventajas:

— Consultor Externo
VENTAJAS: En general tiene mds experiencia que el consultor interno.
Tiende a tener mayor aceptacién para actuar a altos niveles dentro de la em-
presa. En general, puede correr ciertos riesgos, de decir y hacer cosas que, 2
veces, ¢l consultor interno no puede, no debe o no desea correr. Tiende a ser
mds exento e imparcial frente a las realidades socio-técnicas de una empresa
especifica y a poseer una perspectiva menos comprometida.
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DESVENTAJAS: Conoce menos los detalles y aspectos muy informales, la
cultura de la empresa, las particularidades de las personas, grupos, procedi-
mientos y actividades. No tiene poder formal. Tiene menos acceso informal a
personas y grupos que el consultor interno,

, —Consultor Interno :
VENTAJAS Puede conocer bien los matices y detalles de la empresa, grupos
e individuos que en ella trabajan. Tiene presencia diaria. Puede tener fdcil ac-
ceso a ciertas personas (buenas fuentes de informacién) dentro de la empresa.
Puede mds ficilmente asegurar la continuidad en la realizacién de los esfuer-
zos de D.Q,, inclusive en lo que se refiere a su acompafamiento y evaluacién,
Tiene algin poder formal.,
DESVENTAJAS: Dificultades para actuar a altos niveles, de jerarquia supe-
rior a la suya; tiende a ser menos aceptado por esta razon. En general, tiene
menos experiencia que el consultor externo. Por formar parte del cuadro de
personal de la empresa, tiene menos libertad para decidir y hacer c:ertas €0sas,
de la que tiene el consultor externo.

Hay, por tanto, tendencia a que las ventajas del consultor externo co-
rrespondan a las desventajas del consultor interno, y viceversa, Por estarazén,
€s convenjente que exjstan ambos, consultor externo y consultor interno, ac-
tuando colaborativa y sintonizadamente como consultores de D.O., formando
un “par” en la consultor/a.

Esta consultoria a dos permite a ambos actuar de un modo mds completo
e intensivo, inclusive por poder intercambiar ideas e informaciones, apoyarse
mutuamente, dividir tareas, substituirse mutuamente, etc. La existencia del
consultor externo tiende también a facilitar el desarrolio, tanto teérico como
practico, del consuitor interno,

Creo que en e futuro, se utilizardn mds en el D.O., en sistemas mds
amplios y complejos, los equipos de consuitores, un grupo de consultores con
diferentes especializaciones en dreas de| sistema TEAC/M, actuando integra-
damente bajo la coordinacién de un consultor ‘‘senior”, LLa empresa podra
reunir consultores externos e internos, especializados por ejemplo en psicolo-
gia organizacional, sistemas de informacidn, estructura de organizacidn,
administrativa por objetivo., etc.

Curtis Mial tiene una interesante analogia, segun el trabajo divulgado
por el NTL (1972), sobre el tipo de ayuda que el consultor pueda tener que
proporcionar a sus clientes; puede funcionar como vdlvula de escape, de modo
que posibilite al cliente descargar sus presiones y tensiones; como bujia para
encender |a accion; como acelerador para alcanzar el punto deseado de acele-
racién o el punto paracambiar de marcha; como freno para atenuar movimien-
tos muy subitos o disminuir una peligrosa rapidez; como radiador para absor-
ber un poco del caior de las controversias y conflictos; como amortiguador
cuando el camino es aspero y estd lleno de irregularidades; como faro de nebli-
na cuando es dificil ver mas lejos y no existen sefales de referencia en el ca-
mino, no soclamente es el ‘‘conductor’.
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Cualquiera de esas funciones ayuda al motorista. E! cliente es el moto-
rista. ]

La consultoria es un proceso de ayuda que se origina de una relacién in-
terpersonal, establecida entre una o mds personas que desean resolver un pro-
blema o mejorar la situacién en un sistema. (el cliente o clientes) y una o mds
personas que se proponen ayudar}os en ese esfuerzo (el consultor o consultores)

El cargo del consultor presenta ciertas peculiaridades que lo distinguen
del cargo de ejecutivo, como agente de D.O. Tales peculiaridades son inhe-
rentes a Ja naturaleza de la funcidn de consuitorja, pero no siempre son inhe-
rentes a la funcién del ejecutivo como agente de D.Q. Esas peculiaridades son
las siguientes:

— Regcciones ante el poder del Consuftor — el consultor tiene algun po-
dei, que le confiere el cliente que lo llama, o que deriva del hecho de que el
consuitor asume una funcién en la organizacidn. En ambos casos, el consul-
tor tiene un poder que proviene de sus conocimientos especializados. La inter-
vencion del consultor, con esa nueva particula de poder, en un sistema con—
unadindmica de poder ya establecida, tiende acausar desconfianza,incertidum-
bre,recelo, resentimiento, agresividad, agresion (abierta o dlsfrazada directa
o mdnrecta) competencia, o conflictos.

— Ef consultor es un "Cuerpo extrafio’” — ya se trate del consultor ex-
terno o del interno en relacion con |a empresa, es siempre un ‘‘externo’’ en
relacién con el sistema-objetivo. Por eso hay la tendencia a tratarlo como al-
guien que de hecho no pertenece al sistema, por mas bien recibido que sea, y
por menos amenazador que parezca.

— La amenaza de la "Auditoria”’ — cominmente, el consultor se consi-
dera, aunque a nivel inconsciente, como el hombre que va a ver las cosas equi-
vocadas, mostrar errores y fallas, sefialar incompetencias, etc.— aungue al mis-
mo tiempo se le considere, conscientemente, como alguien que vino a ayudar,

— La Husidén de la "'"Bola de Cristal'’ — al consultor se le idealiza como
¢l hombre que puede ver todo, puede hacerlo todo. Y por esto, no es necesa-
rio hacer mucha fuerza ni suministrarle todas las informaciones, o empenarse
en e| trabajo de diagndstico y en la solucion de problemas, Confian en que el
consultor percibird luego lo que se requiere mejorar y dird |0 que es necesario
hacer.

— La seduccion del "Mago” — por el mismo mecanismo, se atribuye al
consultor la fantasia de que puede “realizar cosas de magia'. Los clientes o
participantes se vuelven pasivos o libres del compromiso con el esfuerzo de
D.O., porque “E| consultor hard el milagro”, a la hora conveniente.

— EI Chivo Expiatorio — es comdn que con la presencia del consultor
surja el mecanismo del “‘chivo expiatorio’’, en que alguien o algin factor fun-
ciona como pararrayos de las insatisfacciones, o como repositorio casual, de
las disfunciones. Es un mecanismo simplista que permite aliviar culpas, negar
la realidad, deshacerse de su parte de responsabilidad en el problema, perse-
guir persanas que nos incomodan o que son menos simp4aticas. etc.
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— Dependencia y contradependencia — aigunos clientes esperan que el
consultor les diga qué hay que hacer y c6mo hacerlo. Otros se opondrin a
que los ayude, no en funcién de una discordia objetiva, sino por problemas
psicolégicos de contradependencia.

5 EL EJECUTIVO COMO AGENTE DE D.O.
Para actuar como agente de D.O., el ejecutivo deberd conocer, adn bajo
una forma no especializada, los aspectos de laformacidn del consultorde D.O.
Aungue haya profundizado menos en la teoria y en la practica de las
materias bdsicas de la formacién del consultor de D.O., necesitard actuar mas
““en |a linea de frente’’, representando un doble papel:

I — “Perno-de union’’ de D.O.— Favoreciendo el trabajo delos consui-
tores en las fases de pre-diagndstico, contacto, entrada, dlagnéstlco planea-
miento de acciones y acompafiamiento-evaluacién.

1 — Inregradol/ miltipe - asegurando la integracién de diversos tipos,
entre las variables técnicas y las variables humanas, entre [as necesidades de
fos individuos, entre el funcionamiento interno del subsistema y sus superficies
de contacto: externas, entre jefes y subordinados, entre el subsistema en el
cual estd inscrito y los otros subsistemas interdependientes,

Como simil del ejecutivo como agente de ﬁ O, se tiene el del enfermero
o hasta del médico clinico general, que es capaz de tomar ciertas decisiones
terapéuticas generales o que diagnostica ciertas disfunciones del organismo
que requieren la atencion de un especialista,
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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ANEXO
ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS

Todo sistema,inclusive el socio-técnico, corresponde a un campo de fuer-
zas. La existencia de unsistema, con '‘partes’’ interdependientes que actlan,
reciprocamente con algin grado de coordinacion e integracién, implica nece-
sariamente una dindmica de interaccion. Esa dindmica es el resultado de la
presencia de fuerzas en el ‘‘campo’’ del sistema. A cada ‘‘parte’’ corresponde-
ria una o mas fuerzas presentes en el campo.

De modo semejante, cualquier situacion socio-técnica en determinado
segmento de tiempo, puede entenderse en términos de que sea causada por la
presencia (estdtica) o por lainteraccion (dinimica) de determinadas fueraas, las
fuerzas de este campo de sitwacién. Cuando ia situacion es estable o estacio-
naria, se dice que las fuerzas del campo estdn en equilibrio estable o casi esta-
cionario, casi estable. =n verdad, hay siempre un movimiento, pues este cam-
po de fuerzas es parte a suvez de un campo mayor igualmente dinamico. La
imagen corresponde a la sensacién de estar ‘‘parado'’ dentro de un tren en
movimiento.

Y ademads, de modo semejante, un problema es una situacion de equili-
brio inestable o de desequilibrio donde, igualmente, hay fuerzas que ‘‘causan’’
el problema: o donde hay fuerzas que “‘impiden’' su solucion espontanea, por
evolucidon natural de ia situacion,

De este modo, la figura inferior muestra esquemdticamente las fuerzas
en un campo que puede representar un sistema, una situacion o un problema.

Linea de T e ————— Nusya lines

o /\M— -

\ |

b

Las fuerzas A, B, y C, actdan en e} campo por oposicion y en equilibrio
en relacion a las fuerzas opuestas g, b, ¢. d. Resolvi ampliar y completar la
vision del campo de fuerzas sefialando ia presencia de las fuerzas X, ¥, Zy W
que, por su posicion y direccion, no influyen, de momento, sobre la ‘‘linea de
posicion actual’’, que caracteriza Ja condicién presente del sisterna, 1a situa-
cién actual, o comoserepresenta el problema en el momento. En general , este
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tercer grupo de fuerzas no se cita en los trabajos que utilizan el concepto de
campo de fuerzas. (Abordaré mds tarde, en otro capitulo, el planeamiento de
cambios a través def ‘‘Andlisis del Campo de Fuerzas'’). Un cambio en el cam-
po de fuerzas de la figura anterior significa, esquemdticamente, desplazar la
linea de laposicién actual en la direccion deseada, para arriba, digamos, Luego
es evidente que las fuerzas A, B y C son fuerzas de permanencia o resistencia,
CONTRA el cambio deseado, al paso que las fuerzas g, b, ¢, y d son fuerzas
PRO modificacién del statu quo, favorables al cambio intencionado. Las fuer-
zas X, Y, Z y W son (aparentemente) neutras, indefinidas, inestables, inocuas,
inoperantes o irrelevantes en lo que se refiere a la situacién configurada por
la [inea de posicidon actual, en aquel campo de fuerzas especifico.

Asi se ve que se puede planear grificamente un cambio en la situacién
que se plantea, de tres modos:

a) aumentando la presion para el cambio, aumentando el peso o esfuerzo
de las fuerzas g, b, ¢, d — pro cambio. En.ef nterin, tal accidn, aunque favo-
rezca el desplazamiento de la [fnea de posicidn hacia la nueva posicién desea-
da, corre el riesgo (desventaja) de:

— aumentar las resistencias al cambio, al tender a provocar un aumento
de contrapresion en las fuerzas contrarias (trate de empujar una puerta ‘‘con-
tra’’ una persona gue esté del otro lado . . )

— aumentar la tension interna del sistema, con el consecuente desgaste
de todo el sistema; es lo que acontece cuando se tiene un globo de hule lieno
de agua hasta cierto nivel y agrega ain mas agua, aumentando el volumen y
corriendo el riesgo de reventar el giobo por exceso de peso o tensién en las
paredes internas.

b) disminuyendo la resistencia al cambio, disminuyendo el peso, el es-
fuerzo o laactuacién de ias fuerzas A, 8, C — contrarias al cambio. Tal accidn
tiene la ventaja de :

— disminuir la tensién del sistema;

— facilitar la accién de las fuerzas por cambio que ocupan, sin mayor
esfuerzo, el ‘‘espacio vacio' dejado por la retracciéon o desaparicién de Jas
fuerzas contrarias.

c¢) movilizando, o inmovilizando, las fuerzas hasta entonces neutras
(indefinidas, inocuas o irrelevantes); dando nueva direccién a las fuerzas X,
Y, Z,;y/o W, de modo que se transformen en fuerzas pro cambio,o bloquein-
dolas de tal manera que elimine las posibilidades de que vayan a alinearse al
lado de las fuerzas contrarizs al cambio. Tal accién encierra el riesgo de:

— aumentar |a tension del sistema;
— aumentar la resistencia al cambio.



EL ANALISIS DEL-CAMPO DE FUERZAS SIRVE PARA:

— examen de situaciones de cambio (tanto para obtener cambios como
para oponerse a los mismos}.

— diagndstico de situaciones-problema

— solucién de problemas socio-técnicos

— planeamiento de cambios individuales grupales, sectoriales, subsistémi-
cos y sistémicos (en empresas y comunidades)
' El método puede ser utilizado por unindividuo trabajando aisladamente,
como un grupo trabajando cooperativamente. En el caso de trabajo en grupo
se recomienda que cada una de las etapas abajo mencionadas se desdoble en
dos subetapas:

I — INDIVIDUAL - en que cada individuo componente del grupo trabaja
aisladamente sobre la etapa tipo.

il —DE COLABORACION — a continuacion, el grupo integra lo que cada
uno de suscomponentes produjo individualmente. Aqui'se discutird, acla-
rard y siempre que sea posible se buscard la obtencién del consenso del

grupo.

El método de! Andlisis del Campo de Fuerzas estd constituido por las si-

guientes etapas:
Especifique LA SITUACION—PROBLEMA ACTUAL

1— PROBLEMA. Nicleo dela dificultad percibida.
Esencia de io que se quiere modificar o evitar.

1.1 — Identifique el problema en una primera aproximacién

1.2 — Defina el mejor nicleo especifico, esencia concreta.

1.3 — Elabore con mis detalle: caracterizacion clara, precisa, realista,
completa.

2~ S/TUACION: Cobertura del problema (rajces, ramificaciones y atmésfe-
ra). Describa sucintamente:

2.1 — Primeras seiales o sintomas que llamaron en un principio la aten-
cién sobre la posible existencia de un problema. {Quién lo per-
cibié, cudndo, cémo, donde, etc.?

2.2 — Diversos aspectes, condiciones y que intervienen en el problema

~ oestdn unidos al mismo.

2.3 — iCémo ha evolucionado la situacién?

2.4 — Causas posibles.

2.5 — Efectos psicolégicos y reacciones emocionales en cuanto a PER-
SONAS/GRUPQS/SECTORES/ORGANIZACIONES afectados,
implicados o participantes en la situacién,DENTRO Y FUERA
DEL SISTEMA.
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(Importante: inclusive los efectos sobre uno mismo, sus reaccio-
nes personales).
2.6 — Otros efectos, consecuencias o repercusiones: de naturaleza ni
" psicoldgica ni sncial, esto es, efectos materiales, financieros, eco-
légicos, pol iticos, econdmicos, etc

3 -~ (NUEVA) SITUACION DESEADA

3.1 — Resultados esperados — Qbjetivos finales
Metas — Aspectos a modificar —Situacion ldeal.

3.2 — Especifique ‘‘nicleo y cobertura’' de la nueva situacién,
Refiérase a los mismos aspectos citados en la ''Situacion-Proble
ma’'’ Actual.

4 — (OBJETIVOS INTERMEDIOS O RESULTADOS PARCIALES?
Etapas, primeras aproximaciones
Puente, a corto/medio plazo, entre el actual y el deseado (ideal o final).

5 — DIAGNOSTICO DEL CAMPO DE FUERZAS (o FACTORES)

5.1 — Hay tres tipos de Fuerzas INTERNAS Y/O EXTERNAS, o sea,
tres tipos de tactores que existen, influyen o pueden influir sobre
ta situacion—problema:

A} PRO: Propulsoras, positivas, que actan para modificar ia si-
tuacion, resolver ¢l problema,

B} CONTRA: Restrictivas, negativas, que impiden o dificultan
ia solucion del nprobiema. En general, aqui estan “*CAUSAS’ del
problema.

C) DUDOSAS: Indefinidas, indecisas, neutras, latentes, inesta-
bles, canfusas.

5.2 — Para cada categoria, /iste en columna todas las posibles fuerzas
o factores, aun las menos importantes, Use el proceso de ‘‘lluvia
de ideas”, esto es, escriba todo 1o que le venga a la mente sin re-
chazar ni evaluar ¢ priori ninguna idea, por mads absurda que pue-
da parecer,

Ejemplos de posibles fuerzas o factores:

a) Personas, grupos, organizaciones

b) Actitudes, comportamientos, acciones, reacciones, actividades

¢) Intereses, aspiraciones, deseos, necesidades, motivaciones, valores, expec-
tativas.

d) Poderes, recursos moviiizados

e) Condiciones fisicas, materiales, tecnolégicas, geograficas

f) Demandas, presiones, commpetencias, etc.



6 — EVALUACION DEL CAMPO DE FUERZAS

6.1 —ldentifique la importancia ACTUAL de cada Fuerza o Factar PRO

y cada factor CONTRA en |a situacién problema.
— Indique cudnto pesa sobre el problema, en el momento actual,

cada fuerza constante de la lista hecna (articulo 5.2) usando la si-
guiente escala de influencia ACTUAL
1 (poca), 2 (algo), 3 (razonable), 4 (grande), 5 (muy grande).

6.2 — Verificacién: la suma de los pesos de las Fuerzas CONTRA debe

ser MAYOR (o igual) que fa suma de los pesos de las Fuerzas
PRO (si de hecho hay un probiema no resuelto).

7 — ESTRATEGIA

7.1 —

72—

7.3 -

7.4 -
75—

Para modificar la situacién v resolver el problema es necesario
ALTERAR el EQUILIBRIO del Campo de Fuerzas.

"*Lluvia de ideas'": escriba las posibles ACCIONES para

a) Disminuir, Anular, Paralizar, Desestimular, } ..cada FUERZA
Oponerse a Madificar la Direccidn de .. .. CONTRA

Eficaz, Apoyar:oCrear,Desarrollar (nuevas PRO

b) Aumentar, Fortalecer, Estimular,Hacer més} ..cada FUERZA
fuerzas pro). . .

"

¢} Bloquear, Mantener Inoperante, Inofensiva,}. .cada FUERZA ~

o Activar como Fuerza pro. .. DUDOSA;

Revise las ACCIONES posibles y sefiale fas mds prometedoras (efi-
caces, decisivas, simpies, rapidas, de menor riesgo, de menor cos-
to, etc.). .

Haga, en columna,\a LISTA DE LAS ACCIONES ESCOGIDAS

Afada a esa lista dos nuevas columnas:

a) RECURSOS: lo que cada accion exigird de material, personal,
$,etc. Tales recursos, (existen, estan disponibles?
b) RESTRICCIONES: en cuanto al tiempo, costos, riesgos, etc.

B — PLAN DE ACCION

8.1 —

Integre la LISTA DE LAS ACCIONES ESCOGIDAS/ RECUR-
SOS / RESTRICCIONES en un PLAN Giobal de Acciones Coor-
denadas.



8.2 — Especifique en el Plan, si es posible

a) SECUENCIA/PRIORIDAD/INTERDEPENDENCIA de ac-
cion. Frecuentemente es mas eficaz actuar sobre las fuerzas
CONTRA: disminuye resistencias al cambio sin despertar reac-
ciones defensivas contrarias.

b)OBJETIVO: finalidad/meta de cada accion

c) TAREAS O ACTIVIDADES: subdivisiones de cada accion

d)QUIEN es el EJECUTOR o RESPONSABLE de la Accion/Ta-
rea.

e) CUANDO: fechas épocas, duraciones, fechas-limite

f) DONDE: Locales de las acciones/tareas

g) COMO: METODOS y PROCEDIMIENTOS

h) CUANTO: RECURSOS de personal, material, $ a movilizar
Prever el modo de obtenerios.

i) OBSERVACIONES: cuidados, detalles especiales.
(principaimente cuando hubiera riesgos implicitos).

.9 — CONTROL DEL PLAN DE ACCION - Prevea:

91— SISTEMA de ACOMPARAMIENTOS VERIFICACIONES vy
RETROALIMENTACION para Control de las Acciones y Eva-
tuacion de Resultados. .

9.2 — a) INDICES (Observables o mensurables) — sefales indicadoras
de cambios decurrentes de cada accidn/tarea.
b) QUIEN, COMO, CUANDO, DONDE, se hard .
VERIFICACIONES (Observaciones y mediciones).
EVALUACIONES {y Criterios).
RETROINFORMACION (a Quién informar).

FUENTE :
Fana de Mello, Achilles DESARROLLO ORGANIZACIONAL. PP 119-125
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INTRODUCCION

A lo largo de la vida independiente del Estado mexicano se han llevado a cabo diversos in-
tentos para estudiar y promoy e- medidas de reforma administrativa. Sin embargo. no es sing a partir
de 1967 gue puede hablarse propiamente de fa institucionalizacidon de la reforma administrativa.
entendida ésta como un proceso permanente que persigue: ef logro ge una mayor eficiencia en el
uso de Ios recurses con que cuentz la Administracion Publica; la consecucion de una mavor eficacia
en el cumplimento de los propésitos que la Nacion se ha planteado como deseables, y la obtencion
de un alto nivel de congruencia de las acciones y decisiones gubernamentales, asi como la estncta
cbservancia de las leyes para garantizar mayor honestidad en las acciones. !

En 1967, la Comision de Administracion Plbilica {CAP) presentd a la consideracion deil C. Pre-
sidente de la Replblca y de los titulares de las dependencias el documento conocido como
“Informe sobre la Administracion Publica”™ “, que constituia un diagnéstico o estudio preliminar de las
principales caracteristicas del aparatoc gubermamental a nivel federal. De manera general se puede
afirmar que el enfoque de los trabajos de la CAP estaba centrado en la preccupacion de poder ofre:
cer un marce administrativo adecuado a las labores de planeacion y programacion del desarrolio
economico y social de México.

En el penodo presidencial 1€70-1976 se continuaron las acciones institucionales de reforma
administrativa En este periodo se publicaron las ““Bases para el Programa de Reforma Administrati-
va del Poder Ejecutivo Federal 197 1-187673, documento que constituye una sintesis de los esfuer:
z0s gue en la materia se reailzarian en ese lapso. Otros logros en materia de reforma administrativa

fueron.

. Creacion de las Unidades de QOrganizacion y Métodos (UOM'S) y estructuracion de las
Comisiones Internas de Adininistracion {CIDA’'S) en las dependencias y entidades del
Poder Ejecutivo Federal

. Creacion de las Univades de Programacion (UP'S) s

. Creacion de la Comision de Recursos Humanos del Gobierno Federal®

v La Refgrma Adminusirativa def Gobrerno Fecderal Marco Global. Segunca Pane Cap 1, mciso 1 2 Mexico Coorgi-
nacion General de Estudios Administrativos de la Presidencia de la Republica 1980,

2 Inlorme sobre laretorma de la Admimstracion Pubbca Mexicana Comision de Administracion Publica 1987 México
Secretaria de la Presidencia, Dveccion General Je Estudios Agminisirativos 1974

3 Bases para el Programa de Retorma Adminusirativa del Poder E,ecutivo Federal 1971-1976, 3a £d. Mexico. Coor-
dinacion General de Estudws Administrativos de la Presigencia de la Repubiica 1977, :

* Acuerdo por el que se establecen 135 bases para la promocion y coordinacion de las reformas agministratrvas del
sector publico tederal D O 28171 Bases Juridcas de la Reforma Admeustirativa del Gobverno Federal, Coordnacion Gene-
rat ge Estudios Adminestrativos de 1a Presigencea de 'a Republica 1977

5 Acwuerdo para el establecimiento de unidades de programaci:on en cada una de las Secretarias y Depariamenios de
Estadc, organismos descentralizados y empresas de participacion estatal 0.0. 11171 Bases Juridicas Oe & Reforma
Admunistrativa def Gobierno Federal Coordinacion General de Estudios Admirustrahvos de la Presidencia de la Republica
1977

& Acuerdo por el que se crea la Comsidn de Recursas Humanos del Gobierno Federal, D O 28-Xi-72. Bases Juric
dicas de la Reforma Agminisirativa Federal. Coordmacion General de Estudios Admemistrativos de ia Presidencia de ia Re-
pubhca. 1977. ’
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. Establecimiento de los sisiemas de orientacion, informacion y quejas de las depen-
) dencias y entidades det Poder Ejecutive Federal

*  ntegracion de los Comités Técnicos Consultivos de:
— Unidades de Organizacion y Mélodos
— Unidades de Informatica
— Unidades de Orentacion, Informacion y Quejas
— Unidades de Correspondencia y Archivo
— Direcciones Generales Juridicas
— Grupo de Oficiales Mayores

. Establecimiento de las visitas periddicas de evaluacion en materja de reforma admi-
nistrativa®

e Publicacion del Manual de Organizacion del Gobierno Federal®

En 1976, la situacion econdmica y social det pais en general, y de la Administracion Publica
Federal en particular, volvid mas apremiante la necesidad de una utilizacion racional de los recursos
humanos, materiales y financieros de la nacion Se hizo necesario, por o tanto, la aplicacion de las
técnicas de planeacion y programacion en las actwvidades del Sector Publico Federal gue compro-
metieran con resultados, en funcion de tiempo, espacio y recursos, a las dependencias y enfidades
en larealizacidn de sus actividades sustantivas.

Lo antenor ongino la puesta en marcha de medidas de adecuacion estructural y funcional de la
Administrac:on Publica Federal a Iin de que apoyaran {a ejecucién de los planes y programas-pre-
supuesios del conunto de instituciones gubernamentales '°

Para estudiar y promover las modificaciones que deban hacerse a la administracion publica, asi
como para coordinar y evaluar su ejecucion, el Ejecutivo Federal cred ta Unidad de Coordinacion
General de Estudios Administrativos, adscrita a la Presidencia de la Republica. en los términos dis-
puestos por la Ley Organica de la Administracion Publica Federal "'

* Acuerdo por el que se dispone gque las Secretaras y Departamentos de Estado orgamismeos desceniralizados y
empresas de participacion estatal de la Admmustracion Publica Federal, procedan a eslablecer sistemas de onenlacion e n-
formacion al pdbhco D O 5-IV-73 Bases Junoicas de la Relorma Admimisirativa del Gobrerno Federal Coordinacion General
ce Estudios Administrativos de |3 Presidencia ce fa Republica 1977 N

a Acuerdo por medwo Cel cuat se da a conocer que corresponde a la Secretaria de la Presidencia llevar a cabo visitas
periodicas de evaluacion en matera de relorma admuisicatva D O 16-IV-7T4 Bases Jundicas de la Relorma Admmistrativa
dei Goberno Federa! Coordinacion General de Estudios Admimistralivos de la Presidencia de la Republica 1977

9 Manual de Organizacion del Gobierno Federal 1976 Mexico Secretaria de la Presdencia. Direccidn General de Es-
tudhos Administrativos 1976

1 Ley Orgarica de ta Admenisiracion Pablica Federal Ley de Presupuesto Contatvhdad y Gasto Publico Ley General
de Deuda Pubhca B=ses Jundwcas ge la Reforma Agmirksirativa del Gobemo Federal Coordinacion General de Estudios
Admmistratvos de .a Presidencia oe la Republica

‘1 Acuerdo por el que el Ejecutivo Federal conlara con la Unidad ode Coordinacion General de Estudios Administra-
tvos DO 3-1-77. Bases Jurdicas de la Reforma Adminisisativa del Gobierno Federal Coordinacidon General de Estudwos

Admuresiratrvos de la Presidencia ge 1a Republica
1]
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La Coordinacidon General de Estudios Administrativos, consciente de la continuidad y de la
expenencia adquirida en los antericres trabajos de relorma administrativa. considerd necesario un
esfuerzo de sintesis.'? que permitiera, entre otros, el logro de los objetivos siguientes:

1. Establecer un marco global para el programa de reforma administrativa de la Administra-
cion Publica Federal, vinculado estrechamente al Plan Globa! de Desarrolio, para que et
Gobierno Federal pueda contar con las politicas y lineamientos de reforma admunistrati-
va que faciiten la busqueda de las estructuras organizacionales mas adecuadas en fun-
cion de los objetivos. netas y politicas del plan.

2. Desarroilar un método de analisis y diagnéstico de las insttuciones publicas que. de
acuerdo con 1os neamientos del Plan Global de Desarrollo. el Marco Global de la Refor-
ma Administrativa y las disposiciones conlenidas en la Ley Organica de la Administra-
cidn Publica Federal. permita una coherente integracién de los conocimientos sobre
€5as organizaciones y contribuya a ncrementar de manera oplima el nivel de eficiencia.
eficacia y congruencia de la Admimistracidn Publica en su conjunto.

Ante la diversidad de instituciones que conforman e! universo administrativo 0 gue inciden en
éi. se hace comprensible la necesidad de contar con mstrumentos que permitan abordar la compleji-
dad jerarguicamente organizada. 'a interdependencia y la regulacion, caracteristicas de la Admi-
nistracion Publica. Para coadyuvar al logro de este objetivo, se ha redactado el presente documento
que propone el enfogue de sisternas (o sistémico) cdmo método de analisis y diagnostico de la
estructura y funcionamiento de las instituciones pubiicas. A diferencia det enfoque analitico, mecani-
cista y causalmente unidireccional, {a perspectiva sistémica engloba la totalidad de los elementos,
que integran el objeto de analisis, asi como sus interacciones e interdependencias. Este enfoque.
afirrma el predominio de o relacioral sobre lo aislado.

La presente guia se inscribe dentro de las observaciones planteadas en el Plan Globa!l de Des-
arrgllo. en el Marco Global de la Reforma Adrminsstrativa y los ineamientos institucionales y de secto-
nzacién de ta Administracion Publica. y procura. a ta vez armorizar con 1as demas acciones que
viene realizando el Gabierno Feageral para responder alos objetivos y propositos que onentan su ac- |
cion Asimismo, cabe senalar que esta quia pretende proporcionar un metodo de trabaic que norme
y auxilie las tareas de estudio. anahsis y mejoramiento de las eslructuras organizacionales de las ins-
htucsnes pubhcas, de acuerdo cor los ineamientos del enfoque sistemico

En virtud de su caracter general, este documento se concibe mas como un esquema metodo-
logico que como un catdlogo de instrucciones para el analisis administrativo. Sin embargo, esto no le
quita su naturaleza instrumental en el sentido de que debe considerarsele como un medio para
alcanzar fines practicos y no de mera especulacion.

Quien desee contar con preccripciones metodologicas mas detalladas y especificas que le
orienten en el analisis y diagnodstico de nstituciones publicas, debera complementar esta estrategia
con {as técnicas aplicables al caso especilico y dependiente del mismo.

El contenido de ia presente guia ha sido dividido en seis capitulos:

En el primer capitulo se presenta una aclaracion semantica en torno al concepto de “institucion
publica™, a la vez que se ofrece una niroduccion al enfoque sistémico como método de andlisis de

12 Lo antenor se logro lambien a wvel de ordenamientos jurkhcos al agrupar en un solo Acuerdo Presrdencial las chs-
Intas disposciones en matena de reforma agmrastrativa  Acuerdo por ef que las dependencias y enhidades de @ Admimnistra-
cron Publica Federal adecuaran sus planes, sistemas, estructuras y procedimientos conlorme al proceso permanente.
programado y participativo de reforma admunistrativa D O 24-IV-79 Bases Legales y Lineamientas para et funcionamento
nshtucional y sectonal de la Administracion Publica Federal Mexico Coordinacién General de Estudios Admuustratvos de la
Presidencia de la Republica 1979
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ese lipo de instituciones. En este mismo capitulo. se incluye una concepcién sisiémica de la Admi-
nistracion Pdblica Federal, distinguiendo ademas los diversos subsistemas que la conforman.

El capitulo segundo comprende las diferentes fases del anélisis sistémico de 1a estructura
organizacional de una institucion publica. Este andlisis obedece al criterio de division del Sistema de
la Administracion Publica en los subsistemas que lo integran. Con ello se pretende tener una vision
multifuncional, pero de conjunto, de fa Administracion Publica como sistema abierto y complejo.

Por su parte, el capitulo tercero preserta los lneamientos o pautas generales que deben tener-
se en cuenta para la formulacion det diagnéstico institucional. En este apartado, como en todos los
demas que integran este documento, se hace hincapié en la distincion de los subsistemas que com-
ponen la Administracion Poblica.

El capitulo cuarto se refiere a tas caracteristicas que debe ofrecer la formulacion de propuestas
para el mejoramiento institucronal. En este capitulo se sefialan los elementos necesarnos para elabo-
rar esas propuestas, asi como la manera en que éstas podran ser presentadas a los niveles direc-
tivos de lainstitucion.

El capfiulo quinto da por supuesta la aprobacion de las propuestas de mejoramiento aominis-
Iratvo y sefiala, en consecuencia, fa estrategia para su implantacién, con el proposito de lograr,
ademas de una eficiente y congruente integracién de recursos, una participacion activa por parte de
todos los agentes involucrados en el proceso de reforma administrativa.

Fmalmente, el capitulo seis cumple también con uno de los postulados del enfoque sistémico:
la capacidad dei sistema para autorregularse. En tal virtud, este apartado presenta el proceso de
seguimienio, control y evaluacion de las medidas de mejoramiento admintstrativo de la institucion. En
esta fase. la inslitucion esta en condiciones de conocer los efeclos de sus propias realizaciones
{retroabmentarse). en particular en el ambdo de reforma administrativa.
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CAPITULO |
EL ENFOQUE DE SISTEMAS
11 EL CONCEPTO DE SISTEMA

El concepto de sistema, se define como un conjunto de elementos relacionados entre si y diri-

gidos hacia un prop0osito comun.

En todas fas definicrones aparecen como notas esenclales o elementos caracteristicos de los
sisternas, los siguientes: a} un conjunto o combinacion de cosas o partes; b) integradas e interde-
pendientes; c) cuyas relaciones entre si y con sus atributes, las hacen formar un todo unitario y orga-
nizado:; ¢} que cumple con un proposito o realiza deterrainada funcion.

Lo anterior, ileva a infenr que el funcionamiento del sistema, es un conjunto complejo de inte-

racciones entre las partes, componentes y procesos que lo integran, que abarcan relaciones de .

interdependencia entre dicho complejo y su medio ambiente. Si ademas. el sistema es concebido
como una entidad en la que influyen intereses humanos, actividades y cometidos, se puede conclurr
que “'sistema’es una concepcién unitana de un conunto que funciona como un todo debido a la
interdependencia de sus partes.

1.2 INTRODUCCION AL ENFOQUE SISTEMICO

El enfoque sistémico es aqueél que concibe al universo de estudio como un sistema, como
parte de un sistema, 0 como un conunto de sistemas. Una de las ventajas fundamentales de este
enfoque es que permite estudiar y resolver cualquier problema relacionandolo con el sistema al que
pertenece, destacando la importancia Je considerario desde una perspectiva global. Desde el punto
de vista de las instituciones publicas, la utilidad que tiene para el analisis de la organizacion de seguir
este método de estudio, es gue le permite tener una vision integrada y global del funcionamento de
la institucion.

Es interesante senalar que el enfoque sistémico ofrece la posibilidad de ser utihizado como me-
todo de analisis a cualquier nivel de agregacién general como al detalle que se requiera, sin desligar
el objeto de estudio de los hechos y fenomenos que incluyen o se relacionan fundamentalmente con
Su operacion Ef métoda puede apliicarse en el estudio de una institucion, direccion, oficina o depar-
tamento; en et proceso de produccion de un bien o servicio; en el manejo y control de un recurso;
también puede aplicarse a un sector administrativo programatico o bien a la admmustracion publica en
Su totalidad.

Cabe destacar que en el caso del estudio de una institucidn por este método, se llega necesa-

_ramente a la vinculacion con olras organizaciones con las que se mantienen nexos, 10 que permite
_en algunas circunstancias. resolver los nroblemas internos mediante la participacion coordinada o

J.

‘l"»‘-

A

conven:da con otras instituciones.

El concepto de sistema en general, como ya fue sefalado abarca la interaccion dinamica de
Mmuchas varantes la interaccion y cambios de los componentes. el crecimiento, la diferenciacion

13
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progresiva. la mecanizacidn y la centralizacion, descentralizacion y desconcentracion administrativa
y operacional. el aumento del nivel de organizacion, la compelencia, y finalidad. entre otros, aplican-
dolos a fenémenos concretos.

Los ejemplos de las tendencias recientes que intentan aplicar el enfoque de sistemas a la teo-
ria de la organizacion y a la practiza administrativa, son multiples en diversos paises y ello se ilustra
con el desarrolto actual que los mismos han alcanzado. Con ello, se muestra el interés que ha susci-
tado el astudio de las organizaciones percibidas como sistemas complejos.

1.3 LA JERARQUIA EN LOS SISTEMAS

En general, todos los sistemas, tanto fisicos, como bioldgicos y sociales, pueden ser conside-
rados dentro de una estructura jerarquica.. Por lo tanto, un sistema estd compuesto de subsistemas
de un orden inferior y es a su vez, parte de un suprasistema del nivel superior. De esta forma, se ma-
nifiesta la existencia de una jerarquia de los componentes del sistema. En términos de estructuras,
las organizaciones son universalmente jerarquicas, ya que estan relacionadas con niveles y grupos
perfectamente integrados; es decir, con *. . .subsistemas de un sistema mas amplio. que coordine

las actividades y los procesos. . .3

Asl por ejemplo, en la Administracion Publica Federal, el personal esta integrado en su primer
nivel en mesas; 1as mesas a su vez, en secciones; €stas, en departamentos; y los departamentos o
sus equivalentes, constituyen las Direcciones Generales que forman parte de un sistema mayor, el
de una institucion publica.

Asi pues —para enfatizar fa idea—, partiendo de la base de que todo sistema contiene otros
sistemas (subsistemas) y a la vez aquél esla contenido en otros sistemas, dando como resultado
una auténtica categorizacion de suprasistemas, se podria representar. para efectos ilustrativos, ala

.Administracién Publica como un subsistema de! sisterna politico, es decir su brazo o instrumen-
to gjecutor.

Es el medio operativo que permite al sistema pofitico ir cumphendo con los propdsitos . . . de la
voluntad nacional . . . A suvez, el sistema politico constituye un subsistema del sistema social en su
conjunto. . "+ La subdivision jerdrquica no es privativa de las organizaciones humanas, sino coman
a todos los sistemas complejos conocidos y va mas alla de la necesidad de {a unidad de mando y
de otros tipos de consideraciones relacionadas con el ejercicio de la autoridad en las instituciones
publicas.

Los sistemas institucionales son sistemas abiertos en los que l0s insumos y Ia transformacion
de los mismos en productos, se convierten en una transaccion constante entre 1a institucion y su am-
biente. Desde este punto de vista, los insumos, los productos y el funcionamiento de fa institucion
misma, nacen que ésta sea concebida como un sistema.

1.4 EL ENFOQUE SISTEMICO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA 'FEDERAL

El enfoque sistémico en la Administracidn Publica Federal significa, ademas de una forma de
pensar y un marco de referenc'a para el analisis y solucion de los problemas administrativos, un cam-

13 Kas! Eremonto E y James E. Rosenzweig “La Perspectiva moderna: Un enfoque de sistemas™ en Teoria general
de Sistem1s y administracidn pubiica 1a edic.. San José, Costa Rica, Editorial Uruversitaria Centroamencana, 1977
p. 236, ;

14 Zamfio Castro, Alejandro La Mueva Ley Organica de la Admurustracion Pabhca Federal, uno de los medios para
alcanzar el modelo de pais al que aspramos,. Mexico, ISSSTE, 1977.pp. 13-14.
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mio sustancial en los conceptos desarrollados en esta materia a lo largo del siglo. Su principal valor
radica en gue proporciona un instrumento técnico que permite al analista obtener una visidén general
e ntegrada del sistema institucional, lo que hace posible que los esfuerzos se dirijan hacia la opera-
cion eficaz. eficiente y congruente del mismo, dentro de un medio ambiente dinamico.

Un enfoque sistémico de la Admimstracion Publica Federal implica concebirla como un con-
junto de instituciones, acciones, factores y variables encaminados a cumplir o hacer cumplir las poli-
ticas gubernamentales. Por lo tanto, constituye la Administracién Publica Federal, un sistema abierto
-y complejo. que debe afrontar fos problemas generales de su medio ambiente externo
—sociopolitico, econdmico y cultural— y, asimismo, es preciso que se retroalimente oportuna y efi-
cientemente sobre sus realizaciones y sus efectos sobre el sistema global, a fin de gue pueda
autorreguiar sus acciones y esté en posibilidad de obtener los recursos y el apoyo requerido para su
eficaz y eficiente operacion.

En virtud de lo anterio-, la Administracidn Publica Federal, en este enfoque, debe ser
contempiada desde el punto de vista de conjunlo, interdisciplinario y multifuncional. Para ello, es
necesario que cuente con la capacidad permanente e institucional de transformar de manera agil y
oportuna su propia estructura y procesos internos, ante la necesidad de afrontar de {a mejor manera
posible los cambios de un medio ambiente en constante movimiento y transformacién y estar asien
condiciones de satisfacer las demandas de 1a poblacidn.

15 VENTAJAS DEL ENFOQUE SISTEMICO PARA EL ANALISIS Y ESTUDIO
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL . .-

[

-1

E! enloque de sistemas resulla ser uno de ios métodos mas convenientes para entender 10s
procesos dinamicos que caractenzan a los sistemas admimistrativos, ya que mediante el analisis de
todas las fases de los mismos permite encontrar los medios mas adecuados para resolver los pro-
blemas que enfrenta ia administracion pubhca para el logro eficaz y eficiente de sus objetivos en un

medio ambiente de evolucidn constante
‘.

-

El enfoque de sistemas, aplicado a la administracion nos conduce a estudiar ala Admmsitra@uc’m
Publica Federal con . .una Optica multidisciplinania, que permita’ apreciarla, esquematicamente
como un Sistema que mplica un medio ambiente, Unos INSUMOS en procesoe de conversion, unos
productos y una retroalimentacion, todo elio dentro de un marco de juricidad —e| Estado de Dere-
cho— que es el que le permite actuar legittmamente por medio del otorgamiento de atribuciones vy li-
mitaciones’™ .15

El marco de ridicidad o legitmidad, es la base sobre la gue la Administracion Publica Federal
Sustenta sus aclos y decisiones, en el entendido de que. asi como la actividad entera del Estado se
comprende como orden juridico, también puede por otra parte, estudiarse come manifestacion de
un sistema polihco, econdmico o social

Ahora bien, este andlisis requiere especial atencion en virtud de que tanto el Estado como su
brazo ejecutor —a administracién publica—. solamente pueden realizar los aclos que juridicamente
les han sido encomendados, © . a diferencia de los particulares que pueden desarrollar toda clase
de actividades. con ia excepcidn de aquéllas que les estén juridicamente prohibidas. La juridicidad
constituye por ofra parte un sistema cerradeo. ya qQue su concepcion es basicamente logico-
formal’."®

15 Carrillp Castro Algjandro "Caracteristicas del enfoque de sistemas™. en Teorse general de sisiemas y admunisira-
ciOnpublica Qp Cit p 268

'® Carnllp Castro Aleandro  Caraclenistcas del enfoque de sistemas Op Ci p 270
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E! esquema sistémico de la Administracion POblica Federal estd fundamentado por (Es-
quema 1): -

a) Un conjunto de facultades que emanan de un sistema normativo —la Conslitucion Politr
ca de los Estados Unidos Mexicanos— y que dentro de su ambito de competencia
permiten usar una cantidad determinada de medios o recursos, en funcion de ias
demandas del medio ambiente ({juridico, econdmico, cultural y social entre otros).
La combinacién de los recursos humanas, financieros y materiales esta orientada a la
consecucion de objetivos vy metas en determinado tiempo, a través de funciones que ju-
ridicamente el gobierno tiene autorizadas y que realiza para normar. promover, servir y
dirigir las relaciones que se producen en el medio ambiente econdmico, politico y social
del pais.

b} En el cumphmiento de las funciones de planificacion, consumo, fomento. comercializa-
cidn y produccion, entre otras, se emplea un conunto de sistemas administrativos,
dentro de los cuales se distinguen los subsistemas de regulacion y control, de opera-
¢cion y, de apoyo administrativo e institucional. Con base en los insumos recibidos, los
sistemas admirusirativos producen determinados resuftados que llegan al medio am-
biente. Dichos resultados se dan a nivel tanto de instiiuciones como de agrupaciones
sectoriales o por sistemas de apoyo globales, que a su vez se agrupan a nivel de sector
publico en su conunts.

¢) E'hecho de que .. ."Cuando los productos inciden sobre el medio ambiente, sus resut-
tados son evaluados, tanto en términos de legitimidad institucional. . .'7. De esta mane-
ra, los resultados que se obfienen con los objetivos y la eficiente y racional utilizacion de
los recursos. se comparan con los productos resultantes y las demandas existentes,
dandec como resultado nuevas decisiones politicas, economicas, administrativas,
sociales y juridicas. Esta evaluacion, permite reiniciar todo el proceso. Este enfoque
posibilita et analisis de la Admunistracion Pubhca Federal como un sistema en permanen-
te adaptacion y reorentacion de su medip ambiente, con amphas posibilidades para el
adecuado planteamiento de problemas y soluciones en su hempo y crcunstancias.
E! Estado —y en consecuencia 1a administracion pubhca—, tiene la ineludible responsa-
bihdad de promover los cambios econdmicos, politicos y sociales exigidos por la volun-
tad de los gobernados quienes piden la satisfaccion de sus demandas en forma rapida y
efectiva

1.6 LOS OBJETIVOS GLOBALES DEL SISTEMA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

Si se considera a la Administracion Publica Federal con un enfoque sistémico, se puede
concebir a las insttuciones publicas como sistemas sociales creados con un objetivo previo a su
operacion. Este objetivo se encuentra estipulado en el instrumento juridico de su creacidn; dicho
proposito se convierte asi en el objetivo global de Iz institucion y es elemento fundamental que defini-
ra las caracteristicas de su operacion, y guiara el desempefio gldbal del sistema. Ef objetivo global
del sistemna esté determinado por las condiciones del medio ambiente y de él se dervan los objetivos
generales de cada una de las partes que forman la organizacion y en su conjunto, deben cumplir con
fa finalidad instrtucional. Es importante destacar que, en la medida en que los objetivos estén bien
definidos y delimnados. sera posible establecer las bases de congruencia interna de 1a organizacion.

Es necesario, por otra parte. tener en cuenta que el objetivo global de las instituciones publicas

en 12 Admunistracidén Publica Federal, asi como las atribuciones que se les confieren para el logro del
m.smo, forman parte del sistema pero no son definidos internamente por éste, sino que provienen

17 Carrdio Castro. Alefandro “"Caractersticas del enloque de sistemas™ Op Cit. p. 272.

16



ras

ESQUEMA SINTETICO DEL SISTEMA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

OECI3:O0NES CEL JOTEMA POLITICO BECHBIONEDR DEIL 313TEMNA
I | | ADMINIBOTRATIVO _l

PROCESD DE CONVYERSION

DECISIONES DEL
I FIITEMAE ECONOMICO, I
POLITICO YEOCIAL

PRODUCTOS

1
1
I
I
1
]
]
| i 2
i v At WREALIZAR 8) =
: 1 un comseate oE FUNCIONES: 11 ESTRUCTURAS ¥ PROCEDIMIENTOS p.::g:u RESULTADOS:
i FACULTADES BUBTETRUCTURADR O BUBZISTEL 48 /V
' | —————— ADMININTRATIVOR.., ,1/ (nramde, SEAVITINDY,
] I _— remes MORMATIVAN i
2 :> JURCAWERTY OTHBRA. | 0L NEAULACION (DINECCION} menmar 8 imroamAgren]
-] i BAD PARA EINPLEAR | oEcinIenty
@ | POLITICAN TATES B UVALW AN
v | A moWRed BELL EOLNE ceuyRICATiO N
i | PRONOTO ® AT | CONTASL POR Bu RPINIAMEIA, By
3 1 TiviDas ¥ BUNTND D E | - EPICAEIA, Sy COBSRYER-
'. | v amarvasion) ' L
) J CITATON LiMivEN,,
s | PRASARANACION Cia ¥ LEGALIDAS SO~
= : | AEFGRma ADNININTAATIVE .. PeLES Con Lis
'U | pE stAviCIO | QUBTANTIVAS
'o | | 04 CHHVIRSION BF tNEUWOE Aehmian Jumipisae,
: | | 8 yrosueran CON LA PENMANGSS ¥
|3 | : Y OL MANTENIMIENTO O APOYO REC AW IDABE N, Ad
fa 1 {¢) uws comainacion Yy D OIAECCION | #4CuRBOD NUMARDS, CONS AN EL AFETH
- l MatTdhiALED ¥ FIRANCIFROR
[ ] | ot RECURSOS O OF NEGULACION | SOl comTERTS tes-
: I tLosaLts : mawICD BOEIAL WL
BUNAMDE, MATERIALOS
\ i ;) | )Y APTITUDES Y ACTITUDES Cusi, AL NaANIPES-
] ] v FimshitdRon, aud — ' | SEL PrmsoRAL POLITIOD (BF COnrFIaANTA])
' Pl seamiven o s spus INTAE OTRAS I T oSEL PEMRDNAL BE BANE TAR vy AevERae
| | [ ] L . | ¢ PERABUEE MDD
)
) BV L MIVEL BE QAGA INSTITUGION SECTON & SLITENA
| | NINTRACIAN PUBLIGA ... 1 ¥ DEL BEGTOA PUBLICE UM SV CONIUNTY Rt wna.,
| |
|
| L e e e e J
|
: D] metmoaciwemracion SEL SISTEMA GUN €8 TRASUGE U8 LA RATIFICAGIOM O L4 MeBiPIOAGION B
!
b e e o - e = o mr e m E EEE Em e m e e e e e e e e m e 4t o e e - ————

I YW3INDS3



de otras instancias superiores de autoridad como: El Titular del Ejecutivo y el Congreso de |8 Union,
gue son los que estan facultados para crear las instituciones publicas gubernamentales y por lo tanio
para fijaries sus objetivos y limites de accidn. ‘

1.7 LOS COMPONENTES DEL SISTEMA INSTITUCIONAL

Para electos de anaiisis el sistema instituciona! puede ser dividido en cinco componentes ge-
nerales {Esquema 2}):

. Medio Ambente

. Insumos

. Proceso de Conversion (caja negra).
. Productos.

. Mecanismos de Retroalimentacién.

1.7.1 Medic Ambiente

El anahsis del medio ambiente permite conocer la influencia que éste ejerce sobre el sistema
objeto de estudio, y asi determinar aquellas acciones que permitan mejorar los vincuios funcionales y
estructlurales existent:2s entre ambos. a fin de darle congruencia a la relacidn. Del medio ambiente
provienen los fendmenos o hechos que afectan directa o indirectamente el funcionamiento de la
organizacion, imponiéndole restricciones o facilitando su desempenio.

Todo sistema mstitucional se desarrolla bajo cierlas condiciones de nterdependancia con
otras mstiluciones con las yue guarda nexos, basados por lo general, en principios y reglas que sor
establecidos mediante disposiciones juridico-administrativas, costumbres, convenios o practicas de
coordinacion formal e informal. .

Las conexiones que guarda el sistema con su medic ambiente se denominan refaciones ex-
temas y es preciso que en todé institucion;se plasmen, en la medida de lo posible, en documentos o
manuales en los que se definan el tipo de relacion, tas normas, periodicidad y procedimientos bajo
los cuales se deben Hevar a efecto. a excepcidn de aquellas situaciones ocasionales gue no se cir-
cunscriben a reglas o periodos preestablecidos. El medio ambiente estimula e inhibe a quienes estan
en posibiidad de introducir nsumos al sistema y recnbe asimismo los productos finales de los proce-

505 nternos del sistemna.

17.2 Insumos

Un sistema institucional requere de elementos externos para poder funcionar correctamente,
a estos genéricamente se les conoce como Insumos y provienen del medio ambiente en forma de:

. Demandas (de bienes, servicios o de informacon}.
. Recursos (materiales, humanos, financieros y tecnoldgicos).

. .nformacién en general, concernientes a los aspectos propios del sistema institucional
" estudiado.

.
-

. Apoyos y oposiciones al funcionamiento del sistema institucional.

18
_ ¢



61

MODELO DEL SISTEMA

E3QUEMA ¢

INSTITUCIONAL

INSUMOS \\\\\T

DEMANDAS
AECURSOS
INFORMACION

APOYOS U OPOSICIONES

MEDIO AMBIENTE

ESTRUCTURAS

BASLYS JURIDICO — ADMIMISTRATIVAS
Q8Jt TIvos
ESTRUCTURA ORGANICA

PACDUCCION
PROCEDIMIENTOS

AOMINISTRACION ¥ DESARROLLO
DE PERSONAL

RECURSOS MATERIALES
Y FINANCIEROS

PROCESOS DE CONVERSION '

ﬁ

PRODUTOS FINALES

MECANISMODY

DE RETROALIMENTAC|ION




El estudio y andlisis de los insumos es importante, en vintud de que las oposiciones, ausencia o
insuficiencia de demandas y recursos, provocan problemas que afectan adversamente el buen fun-
cionamiento de la institucion. También debe considerarse que una institucion de servicio piblico no
se justifica cuando no existe demanda de los bienes o servicios que produce, o bien cuando deja de
considerarsela de utilidad publica.

Por otra parte, el adecuado aprovechamiento de los apoyos que se dan a la institucion, reper-
cute favorablemente en su funcionamiento. Estos apoyos van desde el reconocimiento publico de la
eficacia y eficiencia en la operacidn, hasta la encomienda de nuevas funciones, aumenic en sus atri-
buciones, o la elevacion de la produccion a través del incremento de los recursos.

1.7.3 Procesode conversién

Los procesos de conversion de los insumos en productos son funcidn del dinamismo y de la
capacidad administrativa y operativa del sistema Estos proceso§_de_;op\;¢r§i6n definidos en prin-
cipio como caja negra, seran estudiados en detalle en el capitulo de andlisis que mas adelante se
abordara.

1.7.4 Productos finales

La institucion debe ser capaz de producir los bienes, prestar los servicios, proporcionar la in-
formacion y en general, ofrecer aquellos elementos necesarios para dar un adecuado cumplimiento
a las atribuciones que se le han conferido, es decir, debe dar respuesta satisfactoria a determinadas
demandas que provienen del medio ambiente. La creacion, desarrollo y permanencia de una institu-
cién poblica se justifica por la funcion social o de servicio que realiza mediante su produccién final,
es decir; por kos producios o servicios que liegan a sumedio ambiente, o a su “‘clientela”.

La comparacion de la cantidad, calidad y oportunidad de Yos productos con relacidon a las
demandas o requenmentos del medic ambiente y con los objetives y metas institucionales, permite
medir el grado de eficacia que tene el desempefo de la crganizacon.

El producto final es la base para medir la efictencia de 1a organizacion, al establecer la relaciéon
optima entre los recursos que se utilizan y los productos que se obtienen, entre los coslos del pro-
ducto o el beneficio de la accion Los estandares de eficiencia pueden determinarse mediante ta
comparacion de los costos, volurnenes y calidad de la produccidon de un sistema con otro que tenga
objetivos y productos finales similares. En el caso de no existir otro sistema parecido. se pueden
realizar analisis estadisticos con series histonicas de la propia organizacion para conocer ;cuando? y
Jpor que? ha operado con mayor eficiencia y ;cual es la cantidad y caiidad de servicios o tramites en
un tiempo determinado y con unos recursos dados (normas de produccidn).

1.7.5 Mecanismos de Retrnalimentacién

El volumen de productos (benes y servicios) que genera una instiucion permile una eva-
luacidn Je ta eficiencia y elicacia enla utiizacion de los recursos de que dispone.

Estos datos son colectados, sistematizados y analizados con el fin de que sea posible evaluar
el desempefio y la dndmica dot sistema. La medicion cuantitativa y cualitativa de la produccion de la
organizacion permite conocer las desviaciones y deficiencias que existen en el logro de las metas y
objetrvos Esta medicrn tiene como base la informacion que se genera a lo largo del proceso de pro-
duccidn, asi como los resultados cbtenidos También se requiere de mecanismos que comprueben
la fidelidad de la in“c macidn, lo cual se logra mediante investigaciones directas, auditorias, entrevis-
tas y sondeo de opinion de los usuarios de i0s servicios. Lo anterior ofrece la posibilidad de evaluar
y dar elementos de juicio al responsable de tomar la decisidn respecto a los ajustes, cambios, estu-
dios. necesidad de recursos, elc., que requiere la institucion para el logro de sus objetivos.
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Estas acciones que van desde la generacidn, recoleccion de datos, andlisis, verificacion y
comprobacién de la mformacion acerca de la’ploduccuon, hasta la evaluacion y toma de decisio-
nes correspondientes; son los llamados mecanismos de’ retroalimentacion y cuyo objetivo funda-
mental es:

El de regular, controlar y evaluar el funcionamiento del sistema, a fin de propener las medidas o

cambios necesarios para incrementar la eficacia, eficiencia y congruencia de la institucion para que
su produccion se realice en'las mejores condiciones.

Los mecanismos de retroahmentacion se localizan tanto en el ambito interno {hacia la propia
institucion) como en el externo (hacia el medio ambiente) y se producen a lo largo de todo el proceso
de funcionamiento instiucional, en forma permanente. A través de estos mecanismos es posible de-
tectar ias fallas y deficiencias ‘uncionales, proponer los correctivos.

1.8 LOS SUBSISTEMAS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN LAS DEPENDENCIAS
Y ENTIDADES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

Los procesos funcionales o de conversion estan formados por elementos y relaciones que se
establecen para que el siIstema esté en condiciones de procesar ios insumos y obtener como resul-
tado los productos que se esperan, en condiciones Optimas de eficacia y eticiencia.

En los procesos de conversion, es necesario tormar en cuenta que no son solamente los insu-
mos provenientes del medio ambiente los que influyen en los actos de la administracion publica, sino
también los elementos internos que pueden identificarse como provenientes de tres subsistemas
basicos en que se subdivide todo sistema institucional y que representa la forma tipica de nrganiza-

cion de las diversas deperdencias y entidades de que estad formado el sector publico, las cuales ..

son: el de requlacion y control, el operativo y el de apoyo administrativo e mstituctonal {Esquema 3
1.8.1 EIl Subsistema de regulacion y control Y

4
Es el encargado de las funciones de planeacidn, programacion-presupuestacion, desarrollo
nstitucional | informacion, estadistica, control {supervisibn y auditoria) y la evaluacion de las activida-
des propias de la institucion.

Este subsistema se encarga de orientar y de estabiecer las bases de congruencia y viabilidad
operativa intemna de la institucion, buscando la maxima adecuacion con los niveles sectorial y global.
Por otra parte, en este subsistema se generan los mecanismos que buscan elevar lps niveles de efi-
ciencia, eficaca y congruencia de la institucion

1.8 2 El Subsisterna de Qperacién

Es el que desarrolia las funciones sustantivas que tienen como fin cumplir con las atribuciones
Y objetivos encomendados a la institucion, mediante [a praduccion de los bienes y/o 1a prestacion de
los servicios para los que esta facultada A través de su desempeio se miden los niveles de eficacia
y eficiencia en el logro de los objetives sustantivos de la organizacion.
1.8.3 EISubsistema de Apoyn

Le corresponde proparcionar los recursos humanos, financieros y materiales. asi como de pro-

veer y realizar los servicics necesarios para hacer factibie el funcionamiento de las instituciones
publicas.

Este subsistema contempla los aspectos siguientes:
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ESQUEMA 3

MODELO GENERAL DE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO

SUBSISTEMA DE REGULACION Y CONTROL
(DIRECCION COORDINACION Y ADAPTACION)

" PLANEACION
PROGRAMACION
PRESUPUESTACION

DESARROLLO INSTITUCIONAL (ORGANIZACION Y METODOS) - _

INFORMATICA Y ESTADISTICA

EVALUACION -
CONTROL

SUBSISTEMA DE OPERACION
(ACTIVIDADES SUSTANTIVAS)

ORIENTACION Y APOYO GLOBAL
PROMOCION Y DESARROLLO
APOYO TECNICO

" PRODUCCION DE BIENES

PRESTACION DE SERVICIOS

SUBSISTEMA DE APOYO
{ACTIVIDADES ADJETIVAS)

APOYO ADMINISTRATIVO

RECURSQOS HUMANQOS
RECURSOS MATERIALES
RECURSOS FINANCIERQOS

APOYO INSTITUCIONAL
ASUNTOS JURIDICOS

COMUNICACION SOCIAL
ORIENTACION, INFORMACION Y QUEJAS
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1 8.3.1 Apoyo Administrativo

Mediante esta funcidn se proporciona a todas las unidades de la institucion los recursos huma-
nos. financieros y materiales, programados y autorizados, en el tiempo, cantidad y caldad reque-
ndos. Asi también provee de los servicios administrativos que se requieran y la realizacion del mante-
nimiento y control de los bienes muebles e inmuebles y del ejercicio presupuestal. En resumen,
tiene la responsabilidad de dotar de ios recursos y servicios necesarios para hacer factible el
funcionamiento institucional.

1.8.3.2 Apoyo Institucional

Se encarga de los asuntos que no son propiamente de apoyo administrativo, como son tos juri-
dicos. los de comunicacion social, y los de orientacion, informacion y quejas. entre otros.

Son funciones que por lo general se desempenfian por Organocs adscritos directamente al titular

de la nstitucion, quien se encarga de orientar su operacién ain cuando la adscripcion puede ubi-
carse en el area del subsistema de apoyo
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CAPITULO 1l
ANALISIS SISTEMICO DE LA ESTRUCTURA DE UNA INSTITUCION PUBLICA

El analisis sistemico es una herramienta del desarrolio institucional, destinada a poner de mani-
fiesto el grado de eficacie, eficiencia y congruencia en ia estructura y funcionamiento de una institu-
cion publica. Este aroceso consta de tres fases principales que a continuacion se expanen: |

a) lainvestigacion de los antecedentes historicos de la institucion.

b}  El establecimiento de un marco global de analisis que comprende e! estudio de las
bases juridico administrativas que norman el funcionamiento institucionat; los objetivos y
funciones: fa estructura organica; la operacion y el andlisis de congruencia entre la
estructura programatica y la organica.

¢) Ladelnicion y el andlisis de los tres subsistemas integrantes de una mnstitucion publica:
el de Requlacion y controt, que abarca las funciones de planeacion, programacion-pre-
supuestacion, desarrollo mstitucional, informacién, evaluacion y control. £l de opera-
cion, en el que se dan, entre otras funciones, las relativas a orientacion y apoyo global,
promocion y desarrolio, produccién de bienes y prestacion de servicios. Y finalmente,
el subsistema de apoyo que comprende las funciones administrativas que se realizan
para proporcionar los recursos materiales, financieros y humanos, asi como el apoyo
institucional que se requiera.

2.1 MARCO GLOBAL DE ANALISIS

El estudio de un sistema institucional debe tomar en consideracion los antecedentes historicos
de la institucidn, con el fin de plantear, dentro de un marco global, la géenes:s y evolucion de la
misma La investigacion tiene como propdsito dotumentar hasta el grado deseable de detalle
las transformaciones, realizaciones y obsticulos que ha afrontado la institucion durante su exis-
tencia a fin de contar con los datos histdrcos de las experiencias sufridas y evitar la repeticion
de aquellas situaciones no deseables, peligro que se corre cuando se carece de esta informacion
debidamente sistematizada En algunos organismos publicos se plasma la vida institucional en
informes de labores 0 en memor-as anuales, de las cuales se pueden denvar analisis o recapitula-
ciones sexenales o decenales: es conveniente que en esios documentos se incluya un apartado
especifico para consignar los datos relativos a las acciones efectuadas en materia de cambio organi-
zacional, 1as bases legales; la ¢istribucion de funciones, la adicion, supresion o fusion de drganos y,
en general, todos aquelios cambios o reformas a la administracion que han influido en forma rele-
vante en fa institucion, Parte de estos estudios pueden ser expresados en graficas en las que se
planteen en forma esquematizada y cronoldgica la suzesidn de los principales cambios organiza-
cionales. Como ejemplo de lo anterior se anexa la grafica denominada “Evolucion del Archivo Gene-
ral de la Nacion™ {(Esquema 4}.

El anahsis historco permite determinar el origen y naturaleza de la estructura con qua cuenta la
organizacion al momento del analisis.
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El examen de los subsistemas basicos que conforman una institucidon publica exige no sola-
mente la investigacion de sus antecedenltes sino ademas, el establecimiento de un marco global de
analisis que permita dar cuenta de |3 situacidn general que guarda en la organizacion.

2. 1.1 Bases Juridico-Administrativas

En un estado de derecho las acciones de la administracidn pulblica son regutadas por
disposiciones juridicas que determinan las competencias de las partes involucradas y llevan, en algu-
nos casos. a establecer drganos y procedimientos para la ejecucion de fos actos en ellas estipula-
dos. Lo anterior hace necesario, antes de proceder al estudio pormenocrizado del sistema institu-
cional, establecer Ja envolvente juridica del mismo. En esta fase la diferenciacidn entre sector central
y paraestatal es fundamental, ya cue las bases juridico-administrativas que las regulan son distintas.

En e! andlisis de las bases juridico-administrativas, es comun encontrar una serie de problemas:
orignados por diversas causas, entre las que pueden encontrarse las siguientes

La primera de ellas es la obsolescencia de las normas juridico-admirmistrativas que regulan una
institucién publica, que puede debszrse a la carencia de mecanismos que permitan una revision
periddica de dichas normas para adecuarlas al momento hustérico y a los requerimientos actuales.

También puede darse !a duplicidad de ordenamientos cuando Se crean nuevos intrumentos
juridicos sm haberse efectuado una revision integral de los ya existentes.

Aparte de jos problemas anteriores, pueden encontrarse otros como: lagunas juridicas. faltas
de reglamentacion, incongruencia entre las bases juridico-administrativas y la operacion de la institu-
cion, falta de aplicacion, seguimento y control de tas disposiciones en el plano operativo, deficiente
difusion de los instrumentos juridicos. exceso de disposiciones juridicas para una misma materia,
entre otros.

Los preblemas mencionados tienen una repercusion negativa en el funcionamiento de las insti-
tuciones, y en muttiples ocasiones constituyen obstaculos para el cumplimiento adecuado de los
objetivos del sistema. Es por elio, que se hace necesario resolver priontariamente estas anomalias
mediante ta propuesta de creacidn, supresion y/o modificacion de las disposiciones juridico-admi-
nistratrvas que regulan el sistema instittcional.

Las bases juridico-administra‘ivas que se dan en la Administracion Publica Federal son de dos
tipos: a) de aplicacion comun a todas las dependencias y entidades del Ejecutivo Federal (como en
el caso de ias leyes, reglamentos, decretos y acuerdos contenidos en el anexo 1, y b) disposiciones
especificas que determinan la estructura y regulan la actividad particutar de una institucion publica.

2.1.2 Objetivos y funciones globales de una institucién puablica

Como se ha wisto. la creacion de una institucion publica responde a las necesidades o exigen-
cias que el medio ambiente (el sisterna social) requiere, de tal torma que los objetivos y funciones
expresan el proposito o propositos para responder a las demandas del medio. Los objetivos y fun-
ciones se estipulan en forma especifica en las bases juridico-administrativas de la propia institucion,
las atribuciones globales o genérales se plasman en la Ley Organica de la Adminisiracion Publica
Federal.

Al momento de la creacion de una institucion se definra en primer término el tipo de organiza-
Cion de que se trata (determinacion del ipo de personilidad juridica que tendra, su objetivo, las
facultades que se le confieren para la consecucion del mismo y los aspectos mas generales de su
estructura organica en los niveles superiores, asi como en algunos casos el sefalamento de las
Normas que regrran la administrac.6n del personal que laborara en la nstitucion). Todo sistema insti-
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tucional en operacion queda sujeto a las disposiciones juridico-administrativas comunes a las depen-
dencias y entidades de la Administracién Publica Federal. Ei objeio y las atribuciones que se le
confieren, conjuniamente con los considerandos de creacién de la institucion, proporcionan Ia in-
formacion necesana para definir el objetvo global'® de la institucion, del cual se derivaran los de
caracler general que orientaran las actividades de las &reas sustantivas v operativas (Esquema 5).

Asi, en el objetivo giobal queda(n) definida{s) la{s) materia(s) a la{s) gque se circunscriben .as
funciones generales de la organizacién, y en los objetivos generales se comprende la divisién espe-
cifica de 1a materia de actividad de la institucion publica.

Existen también objetivos sustantivos e intermedios. La denominacion de sustantivos se da a
los objetivos que enmarcan la produccian de los bienes y/o la prestacion de los servicios que la insti-
tucion efectua para cumplir con sus funciones y dar respuesta a su medio ambiente. A los objetivos
intermedios se les denomina asi, porque no se refacionan directamente con los productos finales de
la institucidn, sino que regulan y apoyan el funcionamiento intemo para que se lleve a cabo la produc-
cion de bienes y/o servicios.

Si los objetivos son establecides de manera clara y precisa permiten sentar tas bases de
congruencia interna de 1a institucion, de lo contrario pueden dar origen a errores y anomalias que
atecten gravemente el desarrollo institucional. Estas funciones pueden ser- a) creacion de drganos
internos sin precision de propésitos u objetivos; b) planteamiento aislado de objetivos y c) falta
de precisiOon en la materia y campes de actividad de la institucion, que provocan dispersion de es-
fuerzos.

2.1 3 Estructura Organica

La estructura orgénica de una institucion es la expresion formal en la que se plasman los nive-
les jerarquicos y la division funcional de la organizacion, y define a partir de procedimientos o lineas
de accion la interrelacidn y coordinacion de las actividades propias del grupo a efecto de lograr el
cumplimiento de determinados objetivos Es igualmente el marco administrativo de referencia para
la adopcidn racional de decisiones. Se concibe y describe a ja estructura orgamca para ofrecer
a cada miembro de la organizacion los datos relativos al tipo y limites de la actuacion de la unidad a la
que pertenece.

Sin embargo. ademas de la estructura organica forinal exssten las estructuras informales que
resulta esencial conocer y dingir para el desarrollo de las actividades institucionales ya que pueden
tavorecerlas ¢ restringrrias. Es perlinente sedalar que en la presente guia, no se protundizara en los
aspectos relativos a este tema.

Ei analisis de la estructura ornanica de una institucion mediante el enfoque de sistemas, permi-
te dividirla como se ha visto en subsistamas que facilitan su estudio. Se ha puesto en practica la divi-
sidn de toda estructura organica en tres subsistemas, partiendo del principio que toda organizacién
de cierta compleypdad debe contar con grupos especializados y una dvisidn funcional que distinga:
primerg, a quienes dirigen y controlan el desempefo de la institucién (subsistema de regulacion y
control); segundo, a quienes se encargan de proporcionar los bienes, servicios 0 productos que son
la finalidad de la institucion {subsistema de operacion); y tercero. a quienes adquieren, controlan y
proveen los recursos y Servicios necesaros para que funcione la institucion {subsistema de apoyo).
Véase el esquema "Modelo General de un Sistema Administrativo™.

De! mismo modo que la mnstitucion, vista como un sistema, es una unidad integrada para cumplir
con sus objelivos y atribuciones, cada uno de los subtistemas en que esta dividida dicha unidad,
cumple con objetivos especificos, manteniendo nexos de coordinacidon, comunicacion, intercambio
técnico e informacion entre los 6rganos que forman el subsistema.

18 Algunas institucrones publicas, fundament imente las Secretaras y Departamenios de Esiado. hienen mas de un objetivo
globat en razon o€ corresponderies ta atencon de varias materas.
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En las dependencias centralizadas existen casos en que estos nexos Se aseguran a través de
una sola finea de mando. tal es la situacién cuando el trtular tiene bajo su dependencia directa a los
organos de apoyo institucional que tienen a su cargo el apoyo a las actividades sustantivas (oficia-
lia mayor). en algunos casos existe una Subsecretaria de Planeacion que agrupa a los organos de
regulacion; y finalmente, las demas subsecretarias que agrupan a los 6rganos de operacion o sus-
tantivos.

En las enfidades paraestatales. la situacion se presenta —aunque con ciertas particularida-
des— de’'manera similar, pues los nexos se aseguran a través de una sola linea de mando. Asi, del
Director General {o su equivalente) dependen directamente los 6rganos de apoyo institucional; la

" - Gerencia Administrativa {o su eqiivalente) tiene bajo su responsabildad el apoyo administrativo;

la Direccidn o Subdireccion de Planeacion (0 su equivalente) dirige y controla a los drganos de re-
gulacion y control; y los dermas drgaros, direcciones y subdrecciones (o sus equivalentes), agrupan
alos 6rganos de operacion.

Existe una nomenciatura organizacional, establecida en la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal {articulos 14 y 15}, que comprende los niveles jerarquicos basicos que deben
observarse, con el propdsito de dar mayor homogeneidad a las estructuras centrales del Ejecutivo
Federal

NOMENCLATURAS
Nivel
Secretaria Departamento

1o. Secretano Jefe de Departamento
20. Sybse cretarno Secretarios Generales
3o. Oficiat Mayor Oficial Mayor

40. Drreccion General Direccion General

So Subdireccion Subdireccion

60. Departanento Oficina

70. Ofcina Seccién

8o Seccion Mesa

Y90 Mesa

2.1.4 Operacion del Sistema Institucional

La operacion del sistema insti'ucional se considera como elemento del marco global de andlisis
de la institucidn, en virtud de que los productos que genera son fa razdn fundamental para que exista
la organizacién, s por es0 que a lravés de ellos se define la institucion y hace posible que pueda
ser diferenciada respecto alas demas.

La operacion institucional tiene como objetivo generar productos que entregara a su medio am-

biente en forma de bienes y/o servicios, recibiendo a cambio recursos de otro tipo. Los encargados
de esta actividad son los Organos pertenecientes al subsistema operativo o sustantivo.
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2.1.5 Andlisis de congruencia Programacion-Organizacién-Operacion (estructura progra-
matica)

El andlisis de 'a congruencia que debe existir entre la programacion y la organizagién cor‘.duc;e
a definir el grado de adaptacidn 2ntre los programas y la estructura de la organizacion, es def:w,
proporciona informacién scbre la capacidad de esta Ultima para alcanzar los objetivos y metas institu-

-+ cionales.

Es conveniente llamar |1a atencion hacia la tendencia general que la administracion publica fede-
ral. frecuentemente ha seguido, de que cada vez que se concibe un programa se ha creado un orga-
no especializado para llevario 1 cabo. Muchas veces ta creacion de un organo administrativo en lugar
de ser una instancia facilitadora que permita agilizar el proceso operativo, lo complica. convirtiendolo
en un 6rgano mas por coordinar. como sedala el licenciado Lopez Portillo . . .este es un vicio muy
mexicano. herencia todavia del supuesto latino de que las leyes resuelven los problemas y los orga-
nismos los programas. . . el prcblema programatico no es de tipo organico, sing funcional, no se
trata de crear un Jdrgano para cada programa, sino establecer un orden (en) las estructuras exis-

tentes . .""°

Si la administracion pobiica al programar sus actividades, al coordinar sus esfuerzos con los
otros sectores de la actividad econdémica y socal, al definir con precision tas metas que se requieren
alcanzar y al optimizar los recursos de que dispone, ajusta sus acciones a su estruclura y viceversa,
estara en posibilidad de actuar de manera congruente. En este caso, el planteamiento de los objeti-
vos de cada programa sera coincidente con la division organica de la estructura.

2.2 INTRODUCCION AL ANALISIS DE LOS SUBSISTEMAS DE REGULACION, CPERACION Y DE
APOYO ADMINISTRATIVO E INSTITUCIONAL

Para realizar el estudio de una institucién publica deben analizarse cada uno de los tres sub-
sistemas que la integran. Esto puede lograrse mediante la aplicacion de métodos de recopilacion y
analisis de informacidn que permitan hacer una estimacion imicial sobre cada uno de los subsistemas.

En el primer nivel de estudio se comienza por recabar la informacion general relativa a la institu-
cidn y su medio ambiente directo. e continda al nivel siguiente de analisis aplicando las metodolo-
gias especificas por subsistema. Posteriormente, y de acuerdo con los resultados obtenidos, debe
estructurarse un modek del sistema institucional, gue permita la formulacién de un diagnostico pre-
vio ¥ la eventual construccidn de un modelo ideal del sistema.

A continuacion se desarrolla en forma breve ia tematica que debe ser objeto de recopilaciony
analsis en el pnimer nivel del estudio.

. Identificacion del sistema institucional sujeto al analisis.

. Definicidn del ambito de accion de la actividad: Federal, Regional, Local

. Determinacion del grado de tecnicidad que requiere ta actividad global de la institucion.
. Precision del momento en que dicha actividad debe realizarse para ser oportuna.

. Establecimiento detl tiempo que tomaria levar a cabo la preparacion de la actividad y eje-

cucidn de la risma.

19 Jose Ldpez Portillo. “Programacidn™, en cuademos de fiosofia poitica. p 12.
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Determinacion de quién decide la actividad y como se define ésta.

Especificar a quién ¢ yuiénes va dirigida la accion del Sistema institucional. Quién
requiere de los servicios o bienes producidos.

Defnir quién debe y puede realizaria. ;Surealizacion es exclusiva de un organo o es una
actividad concurrente?

Si existen actividades complementarias y substitutas, debe precisarse cudles son.

Analisis de ios métodos mias comunes para desarrollar Ia actividad en cueslion, Explorar
para ver si existe un mejor método para realizar ta actvidad.

Requerimientos de recursos para mejorar Ia actividad que se realiza (humanops, male-
riales, Imancieros y tecnolégicos).

Investigar si existen lineamientos administrativos que sirvan de base para el desarrollo
de la actividad y en caso afirmativo, determinar si se siguen fieimente, para el mejor
desempefio de la activicad.

Establecer sila actividad que se realiza se encuentra sometida a algun tipe de reglamen-
tacion, control o evaluacion. -

Definir s11a actividad que se realiza depende de otra para su cabal desarrollo.

¢Podria la actividad suslantiva transformarse, adaptarse o reconvertirse con facilidad?

Determinar quiénes ejecutan la actividad en cuestion, cudl es su grado de preparacion o
de caliticacion y cudl es su aptitud.

¢Cual es la actitud de quenes realizan la actvidad?

¢El numero de personas que labora en la actwidad es el adecuado, insuficiente y hay
mas personal del necesano?

JQuién organiza la actvidaed?

£Cudles son las estructuras a‘dministrativas bajo las cuales se desempefia la actividad?
¢Se han proyectado nuevas estructuras admmnistrativas para desempefiar la actividad?
(,Sé ha pensado en descentralizar 1a actividad?
¢Se ha pensado en desconcentrar la actividad?
Queé tipo de plan existe para el desarrollo de la aclividad? |
¢Existe una adecuada definicidn de funciones para el mejor desempeno de la actvidad?
¢Existe una adecuada evaluacion de las funciones que implican la actvdad?

Determuinar en la organizacidn el lugar que ocupan los estudios de eficiencia, eficacia y
congruencia de Ia actividad en cuestion



Las respuestas a estas interrogantes deberan determinar de manera aproximativa las areas
que requieren atencion prioritaria en la formulacion del diagndstico global, ain cuando es aconse-
jable establecer primero un diagridstico previo del sistema institucional antes de atacar sectores del
mismo, muchas veces la carencia de tiempo exige que se establezcan objetivos prioritarios dentro

del sistema.

Una vez cubierta esta primera etapa, debera concentrarse en ta medida de lo posible toda la
informacion relativa a la institucion y su medio ambiente directo, en cuadros y graficas que permitan
su analisis. : S

Esta informacion abarca fundamentalmente los aspectos siguientes:
. La Administracion Publica Federal. Nive! Global.

. El sector a que pertenece la institucion, bases y lineamientos generales de coordina-
cion. Nivel Sectarial

. Bases Juridicas a las que se sujeta la operacion de la institucion,
. Documentos fuente sobre la vida institucional.

— Memorias.

— Informes .

— Estadisticas.

— Otros
. Instrumentos admimistrativos.

— Manuales de organizacion, de procedimientos, de servicios al publico, de puestos,
de politicas de operacion, entre olros,

— Drrectorios.

Debera ser objeto de especial atencion la carencia de algunos de los documentos anterior-
mente senalados y se buscara la explicacidn de la misma. En este caso, se requerira levantar la
informacion faltante y prever los hempos necesarios para realizar esta tarea. El resultado del proce-
50 de investigacion y el andlisis de las fuentes documentales permitira el disefo de un programa de
trabajo para el analisis de la institucidn, asi como la presentacion de propuestas, estableciendo en el
prnmer caso, claramente los objetivos. metas, recursos necesarios, tiempos de realizacion y otros
datos que se consideran relevantes para la presentacion a los funcionarios o a la CIDAP, un progra-
ma inshitucional de reforma administrativa

2.3 SUBSISTEMA DE REGULACION Y CONTROL

En este subsistema $F encuentran comprendidas las funciones y actividades relacionadas con
los procesos fundameniales de: planeacion, programacion, presupuestacion, desarrollo insti-
tucional. informética y es*adistica, contro! (fiscakzacion y auditoria) y evaluacion. Es, por lo tanto,
mediante la accidon de esle subsistema que se establecen las bases de coherencia y viabilidad ope-
rativa interna de l1a institucion; asi como 1a adecuacién y congruencia de los planes institucionales
con los de los niveles sectorial y global. Por otra parte. el buen funcionamiento de este subsistema,
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es condicion necesana para sentar ias bases que permijan elevar los niveles de eficiencia, elicaciay
congruencia de la institucion,

El andlisis global de este subsistema, requiere que se cuente con informacion relativa a la

situacion estructural y funcional de los procesos arriba mencionados. Para lo anterior conviene
establecer una lista de verilicacion acerca de este subsistema la cual podria comprender, entre
otros, 10s aspectos siguentes.
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Situacion aclual del subsistema en su totalhdad (identificacidon del mismo).
Definir los procesos fundamentales del subsistema.

Establecer fa problematica general del subsistema de acuerdo con los procesoes funda-
mentales gue lo forman. '

Determinar cudles son las expectativas a corto, mediano y largo plazo, o a nive! institu-
cional, sectorial y global del sistema institucional estudiado a efecto de basar el proceso
de planeacion sobre las posibilidades futuras del mismo. dentro de los marcos de
congruencia determinado por e! sistema nacional de planeacién.

Establecer los mecanismos que permitan determinar si los objetivos del sistema institu-
cional se han logrado, en qué medida y con qué grado de eficiencia, eficacia
y congruencia.

Determinar cudles son las opciones posibles para resolver la problematica institucional
dentro de!lmarco de eficacia. eficiencia, congruencia tanto a nivel sectonal como global,
y cudles serian las modificaciones o0 adecuaciones que deberd tener el subsistema de
regulacion y control para cumplir con los tines que se le han asignado

Verdicar si existn planes, programas y presupuestos debidamente documentados y di-
fundidos entre el personal responsable de las distintas areas de la institucidn. Analisis
de pertinencia y congruencia de estos documentos, .
Analizar si existen recursos o la posibilidad de obtenerlos para desarrollar las opciones
de mejoramiento o ampliacion que requiere el sistema institucional.

Determinar si en la elaboracion de los planes y programas-presupuestos institucionales
participan las demdis areas de la institucién y en qué medida.

Establecer 1as acciones necesarias por parte del subsistema de regulacion y control,
para que la operacion del sistema institucional ce realice conforme a los planes y progra-
mas establecidns.

Anahzar si los objetivos, estrategias y politicas globales de la institucion se plantearon
e manera congruente tanto a nivel sectorial como a nivel global.

Transparentar el sistema de informacion interno y evaluar su funcionamiento en funcién
de la calidad, canlidad y plazos de circulacién de 13 informacién pertinente en los dis-
tintos niveles.

Evaluar la capacidad de cambio det sistema institucional, en términos de su situacion
actual en m at 2ria de personal, recursos materiales, tecnologico y financieros.

Determinar los mecanismos de evaluacion y control y establecer el grado de eficacia
que tienen en funcidn de las medidas correctivas que generan.



2.3.1 Planeacion

Ei objetivo de esta funcién es el de proporcionar un sistema integrado de pianeacion para fa
toma de decisiones, que establezca el marco de referencia para el desarrofio aimonico de sus a;tM-
dades dentro del sistema nacional de planeacién. Es por esto que resuita fundamental un andlisis de
congruencia entre los planes globales, sectoriales e institucionales existentes.

La planeacidén a nivel de una institucidn piblica es una forma de ordenar la incertidumbre apa-
rente que acompania algunas veces la necesidad de satisfacer las demandas planteadas por el medio
ambiente. La elaboracidn del Plan Global de Desarrollo 1980-198220 constituye una medida de vital
importancia para la consecusion de los objetivos de desarrolio integral del pais y establece el
esquema general de accién donde deben inscribirse las actividades tanto a nivel sectoriat como inst-
tucional, que contribuiran a clarificar los objetivos y metas de las instituciones publicas En lo con-
cerniente a la accién sectorial e institucional, el Programa de Accién del Sector Publico (PASP)

constituye el marco general de referenca.

La planeacion permite la integracion del esfuerzo de las funciones de regulacion, apoyo y ope-
racion en un todo coherente para que el esfuerzo total de la institucion pueda ser dingido hacia el
logro de sus objetivos, los cuales deben ser congruentes con los sectoriales y los globales. Esto
implica que en |a elaboracion de los Dlanes institucionales los marcos de referencia necesarios son el
sectonal y el global. Las medidas de mejoramienty administrativo de esta funcion se inscriben en
el programa de reformas al sistema de planeacion. -

~ 2 3.2 Programacion-Presupuestacion

La programacion-presupuestacion determina las prioridades y jerarguias de las actividades que
deben realizarse, 1o que se {raduce en el planteamiento de una estrategia, que se inicia determi-
nandc en forma prelrmunar las posibles actividades y |a ordenaciéon posterior de fas mismas. En este
proceso se determinan recursos. y se establecen tiempos de ejecucion de acciones concretas .a
efecto de cumpiir con los senalamientos del plan.

Si las actividades principales han sido expresadas en costos calendarizados es posible deter-
minar qué recursos se necesitaran para llevar a cabo la estrategia, ya que la presupuestacion es en
si l[a expresion de los recursos humanos y materiales en términos financieros. Sin embargo, la
programacion-presupuestacién debe plantearse en forma dinamica defimendo en la estrategia
margenes de flexibidad en su desarrollo y aplicacion. Por otra parte, se deben integrar organica y
funcionalmente los procesos de planeacidn-programacion-presupuestacion y evaluacion para lograr
la congruencia deseada en las accones

Existe por parte de la Secrelaria de Programacién y Presupuesto toda una metodologia precisa
para la elaboracion del programa-presupuesto institucionai'

2.3 3 Desarrollo Institucional

La aplicacidn de tecn:cas y métlodos centificos de investigacion lievado a la administracion
publica. se traduce entre otras acciones en esiucios de organizacidon y metodos o sistemas, y de ra-
cionalizacidn admimistrativa, cuyo objeto es el aumentar Ia eficiencia, eficacia y congruencia de los
sistemas institucionales como tales y como componentes del sistema mayor que constituye ia Admi-
nistracion Publica Federal en su conunto. Lo anterior dentro del marco global establecido por el
Sistema Nacwnal de Planeacion, para adecuar la estructura organizacional a la programatica.

20 Plan Global de Desarrofio, 1980-1962, Méxco, Secretaria de Programacion y Presupuesto, 1980.

21 Manual de programacon-presupuestacon. SPP 1981,
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En la Admintstracion Publica Federal, kas unidades técnicas encargadas de llevar a cabo ef ana-
lisis de los sistemas administrativos, se les conoce genéricamente como Unidades de Organizacion
y Métodos {(UOM'S).

Sin embargo, cualquiera cue sea el titulo y el nivel que se les asigne, tienen un comun denomi-
nador que es el de, efectuar el andlisis de las estructuras de los programas de actividades y de los
sistemas de trabajo a nivel micro, meso o macroadministrativo del Gobierno Federal, segun el caso,

a fin de proponer las medidas de cambio que se consideren necesarias a efecto de lograr un incre-
mento de su elicacia, eficiencia y congruencia como sistema institucional.

Entre las tecnicas e instrumentos que generalmente se utilizan para auxiliar en el anélisis que
realizan las areas de desarrolio institucional, se encuentran las siguientes:

1 Organogramas.
2. Sociogramas.
3. Cuadros de distribucién del trabajo.
4. Diagramas de flujo.
5. Diagramas de programacion de computacion.
6. Diagramas de distribucion del espacio.
7. Matriz de especificaciones o requerimientos de espacio
8. Cuadros estadgisticos
9 Formulas para la evaluacion cuantitativa de ta informacion.
10. Arbol de deciswnes, entre otros. -
2.3.4 Informéticay Estadistica
{a mformatica tiene el propdsito de proporcionar 10s datos relevantes y complementarios que
exige el manejo eficiente del sistema instiiucional y constituye una densa red que cubre el conjunto
det sistema institucional. La informacién es el producto final de esta funcién y esta destinado a auxi-
har en el proceso de toma de decisiones ya sea fundamentando concretamente la actividad de pla-
neacién o come auxiliar en el proceso operativo diano Esta informacion se encuentra generalmente
disponible en sistemas de reqQistros y puede presentarse en forma de estadisticas censables,

bancos de datos, archivos y otros lipos de soportes relevantes.

Las dependenc as de la Administracion Publica Federal deberan contar con centros documen-
tales y de mformaciédn, que les permitan contar con la informacién necesaria para su funcionamiento.

Otros mecanismos que pueden utilizarse para obtener informacién acerca del estado que guar-
da el sistema institucional son los siguientes: .

. Entrevistas. .
. Apucacion de cuestionanos.

L Muestreos.

36

et S



. Pruebas de aptitudes y actitudes del personal.

. Archivos institucionales y reportes.

. Estados financieros.

. Examenes clinicos.

. Documentacidn de trabajo.

. Estadisticas gubemamentales, memonias. entre otros.

Como parte del trabajo ce evaluacion y analisis conviene estimar {a funcidn de informatica y
estadistica en términos de eficaciz, eficiencia y congruencia a todos los niveles de integracion del
sistema institucional.

2.3.5 Controly Evaluacion

Las funciones de contro! y evaluacidn de 1as actividades institucionales se justifican por la
necesidad de establecer criterios de referencia que permitan medir el grado de eficacia, eficienciay
congruencia y honestidad en el logro de los objetivos y metas. Establecer la relacion comparativa de
lo planeado con k realizado, permite obtener normas de autoevaluacion, asi como aplicar las
acciones correctivas que se consideren adecuadas. Sin embargo, controlar y evaluar es importante
en la medida en que se mantienen las acciones, las metas y los planes dentro de los limites fijados.
Las normas de autoevaiuaciin impitcan el disefio de indicadores de eficacia, eficiencia y congruen-

. c1a que permitan comparar lo plarieado contra lo alcanzado y ei grado de mejoramiento o deterioro de -

ta institucion en un plazo dado. Asimismo se pretende que el nivel institucional se ubique correcta-
mente dentro de los aspectos sectonales y globales. constituyendo el mecanismo fundamental en e!
logro de los objetivos y metas de .a Administracion Publica Federal.

E! funcionamiento correcto de los aspectos de control y evaluacion permiten alcanzar los resul-
tados siguientes:

a) Solucionar problemas existentes (adopcion de medidas de tipo correctivo)
b) Prever posibles fallas {(adopcion de medidas preventivas).
c¢)  Obtener mayor eliciencia {optimizacion de los sistemas establecidos).

Dentro de la Administracidn Poblica Federal existen tres niveles de evaluacion: la global, la sec-
tonal y la institucional y corresponde esta funcion a la Subsecretaria de Evaluacion de la Secretaria
de Programacion y Presupuesto

2 4 ELSUBSISTEMADE OPERATION

Hay dentro del aparalo gubernamental una enorme vanedad de instituciones que se encargan
de tareas tales como. las de ver ficar el cumplmiento de las normas legislativas que regulen i3 vida
ciudadana Pero el papel normativo y de gobierno no agota la actividad estatal, ya que también
puede el eslado —através de las entidades paraestatales— producir bienes y Servicios.

El subsistema de operacion de una instiucion puede adoptar las siguienies modalidades: ncr-
matividad y gobierno, de orient:icidn y apoyo global, de promocidn y desarroilo, de apoyo técnico
y de produccion de bienes y prestacion de servicios. Los cuales pueden darse en forma especitica o
como combinacion ge estos factores,
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El andlisis del subsistema operative, implica una serie de interrogantes, entre 1as cuales
pueden sefalarse las siguientes:

¢Qué tipo de subsistema operativo contiene la institucion analizada?

¢Quién fija los objetivos, metas, planes y programas sustantivos? (Estos elementos son
congruentes a nivel global y sectorial?

Los objetivos son los idoneos y se cuenta con los recursos y la organizacion ade-
cuados para alcanzarios?

¢Los objetivos que se persiguen mediante 13 actividad operativa estan bien definidos?

¢Como se coordinan las actividades de la Institucion con la coordinadora sectonal yfo
las dependencias globatzadoras?

JQuién y cdmo se determina la naturaleza de Ia operacion que realiza la institucion?
<De qué manera y quién determina la naturaleza de la “clientela™?
JLlas tunciones sustantivas responden a las demandas actuales de los usuarios?

¢Es necesario adaptar la organizacion para generar otro producto o prestar otro ser-
vicio?

2.4.1 Normatividad y de Gobierno

Son funciones que desarrollan aquellas dependencias de la Administracidbn Publica Federal
encargadas de vigilar el cumplimiento de las normas que regulan las actividades ciudadanas.

2.4.2 Oiientacidon y apoyo global

Son funciones que desamollan aquellas dependencias de la Administracion Publica Federal
para coadyuvar al logro de los objetivos que persigue el Estado. Representan actividades de carac-
ter general que regulan la actividad del conjunto de 1as dependencias del secior piblico.

Las funciones globalizadoras tienen un triple caracter:

1.

2.

Definitorias, en tanto que son drganos de autoridad;

De vigilancia y control global en maferia de establecimiento de politicas y objetivos, ela-
boracion de programas, definicidon de metas y acciones y determinacion, asignacion y
distribucidn ae recursos;

De apoyo y asistencia técnica a fin de facilitar el desempefio de las tareas que tiene
encomendadas la Administracion Publica Federal.

2.4.3 Promoci6n y desarrolio

Son funciones qﬁe realizan alginas dependencias y entidades de la Administracion Publica Fe-
deral y que estan gestinadas a favorecer el desarrollo econdmico y social compartido del pais.
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2.4 4 Apoyotécnico

Son actividades desarroliades por dependencias y entidades de la Administracion Pdblica
Federal, destinadas a favorecer el buen funcionamiento de éstas mediante la aportacion de su expe-
rencia y conocimiento técnico.

2 45 Producclén de bienes

Se encuentran en este ruhro aquellas instituciones que se dedican a la produccion de bienes
en los siguientes campos: Agropecuario y Forestal, industnal, Comercial y Comunicaciones y Trans-
portes.

2 46 Prestacidn de servicios

En este rubro, se ubica a las dependencias y entidades de la administracién publica cuya acti-
vidad principal s& centra en la prestacion de servicios. en los siguientes campos: Agropecuario y
Forestal, Industrial, Comercial, Comunicaciones y Transportes, Educacion, Trabajo, Salud, Vivienda
y Segundad Social.

2.5 ELSUBSISTEMADE APCYO

En este subsistema se localizan las actividades tendientes a proporcionar 10s servicios necesa-
rios. asi como de proveer los recursos humanos, financieros y materiales, para hacer factble el
funcionamiento de las dependencias o entidades gubernamentales. Para efectos de este andlisis,
el subsistema de apoyo se divide en. administrativo e institucional.

Al apoyo administrativo le compete el suministro y control de los recursos humanos, finan-
cleros y materiales, programados y autornzados en los tlempos, cantidad y calidad requeridos, para
el buen funcionamento del sistema institucional Tambien se encarga del mantenimiento y control
de los bienes muebles e inmuebles. del ejercicwo del presupuesto y, proporciona los servicios gene-
rales de limpieza, transportacion, mensajeria, archivo y correspondencia, entre otros

En lo que corresponde al apoyo institucional se encuentra el manejo de las relaciones publicas,
prensa, difusién y de la asesoria juridica de la organizacién, tanto en lo interno como lo externo. Las
anterores son funciones cue por su naturaleza corresponden normaimente al titular de la institucion
orientarias, aunque la vigilancia de su operacion y su adscripcion pueda ubicarse formalmente en el
area del subsistema de apoyo.

E! subsistema de apoyo, junto con el de regulacion y control, forman los medios e instrumentos
administratives para el funcionamiento de la institucidn en su conjunto. De ellos depende que el sub-
sistema operativo se desempefie eficaz, eficiente y €ongruentemente dentro de la competencia,

limtes y reglas que la institucion tiene sefaladas en sus bases juridico-administrativas y en los orde-
namientos sectorial y global correspondientes.

El andlisis de este subcistema deberd prever, enlre otros, la respuesta a las cuestiones
siguentes

+Estan correctamernite sefalados y ubicados los 6rganos de este subsistema?
Los recursos humanos cuantitativa y cualitativamente son los adecuados?
¢Existen politicas para la administracidn y desarrollo del personal?

¢Lainstitucion cuenta con su Reglamento Interior de Trabajo? ;Esta actualizado?
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:El Reglamento de Escalalon esta puesto al dia?
¢Existen politicas para la adquisicidn de bienes y contratacién de servicios?

Jlas adquisiciones y contratacion de servicios se realizan de acuerdo con la reglamen-
tacion vigente?

:JLos procedimientos para el cootrol y trAmite de documentos para pagar a los pro-
veedores, son los adecuados?

¢Existen controles adecuados para la recepcidn de materiales?
¢Las politicas y procedmmentos son jos adecuados para guiar las actividades de: cotiza-
cion, elaboracion de pedidos, formalizacion de las adguisiciones, revisidn y control de

bienes en bodega, surtimiento e inventarios?

:Se cuenta con asesoria legal para los términos y condiciones de Ordenes de compras
O servicios a contratar?

;Las instalaciones son adizcuadas para el desempefio de la actividad?
+Cudl sera el espacio 6ptimo que deben tener las oficinas y como se debse de distribuir?
(Existen vias de comunicacion que hacen accesible el lugar donde se trabaja?

¢Tiene el inmueble locos los servicios que garantizan tanto el confort e higiene como la
segundad de quienes en él t;abajan?

< Qué controles existen en materia de transportacion?
«Cudles el costo de los servicios de transportacion?

¢Se ha buscado el costo 6atimo en matena de transportacion?
<Como se obtienen’los recursos financieros?

£Su utlizaciodn esta bien canalizada?

¢Los controles son los adecuados?

251 Apoyoadministrativo

En este 7specto se contempla la administracion de los recursos necesarios para la correcta
operacion del sisiema y ectd constituido or las siguientes funciones:

2.51 1 Admmstraciony desarrolio de personal
Procura el mejoramientc de la admmmstracion de! personal al servicio de la institucion, ala vez
que promueve el desempefio honesto y eficiente de los servidores publicos y garantiza sus

derechos y permanencia ¢ n 2l servicio,

La Administracion y Desarrollo de Personal, es el procesu administrativo aplicado al acrecenta-
miento y conservacidn del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, 1as habilidades,
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etc.. de los miembros de fa institucion. en beneficio del individuo. de la institucion y de la propia
administracion poblica.

La Administracién y desarrollo de personak? esta integrada por nueve elementos interactuan-
tes que son: .

2 5.1.1.1 Planeaciony Qrganizacion

Que comprende el estudio y previsién de las politicas de crecimiento de la planta de personal:
normas y procedimientos para atender la oferta y demanda laboral; tablas de reemplazos, prole-
siografia, investigacion comparada: evaluacidn, mecanismos normatives, y ejecutivos y organizacion
y tuncionamiento de las Unidades responsabies

2.51.1.2 Empleo

Las areas fundamentales en que puede dividirse el empleo para ser diagnosticado. son: re-
clutamiento, seleccion, nombramiento. andlisis y clasificacidon de puestos. catélogo de puestos,
plantiias e ncidencias.

2.51.1.3 Remuneraciones

Se refiere al estudio de la situacidn actual relativa a: tabulador de sueldos, zonas salariales,
estructura salanal. pagos. valuacion de puestos y evaluacion de méritos.

2 51.1.4 Relacwones Juridico-Laborales

Comprende el estudio y analisis det contenido y aplicacion de las leyes, reglamentos, normas,
relaciones sindicales. estimulos y premios, horarios y vacaciones.

2 5.1 1.5 Prestacionesy senvicis

Contempla el estudio y analisis de las caracteristicas y condiciones en que se otorgan al per-
scnal las prestaciones culturaies, sociales. econémicas, seguridad social, servicios. higiene y
segundad.

-

25116 Capacitaciony desarrofio

Este elemento puede dividirse para ser analizado en: induccion al puesto, capacitacion,
adiestramiento. actualizacion, intercambio tecnologico, programa-presupuesto para la capacitacion

25117 Motivacion
Puede decirse que esta constituido por todes aguellgs factores capaces de provocar, mante-
ner y dingir la conducta hacia un objetivo. Este elemento puede dividirse para su analisis en. cultura
administraliva. comunicacion social. participacion.
25118 Informacion
Comprende los registros, censos, estadisticas. bancos de datos, y difusion, entre otros.
22 Reestructuracion del Sistema General de Agrumstracion y Desarrollo de Personal dei Poder Ejeculiva Federal

Mence Coordinacion General de Estudios Admuusirativos de la Presidencia de la Repdblica 1979 (Admdn y Desarrolio de
Personal, No 1)
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251.1.9 Evaluacion

Este elemento contempla: Registros de avance, comparac:bn y andlisis de resultados, aplica-
cion de medidas correct:vas

2.5 1.2 Administracion de los recursos materiales y servicios

Estos recursos forman el patrimonio de la institucidn. y estan constituidos por los bienes
muebles. inmuebles y de consumo que hacen factible la operacién de la misma. Los recursos mate-
riales deben ser objeto de una buena administracién para racionalizar su uso a fin de que su destino
" sea dado en funcion de los requerimientos y fines de la institucion para lograr la mayor eficiencia, efi-
cacia y congruencia en su funcionamiento

La asignacion de los recursos matenales se realiza en apoyo a los programas sustantfivos y es
basica para que 12 ejecucién de éstos se efectue eficaz y eficientemente y se facilite la consecucién
delos objetivos institucionales.

Para el analisis de la administracion de los recursos materiales deben tomarse en considera-
cién elementos tales como la planeacion, programacion, presupuestacion y suministro de los
mismos, en los que se incluyen los aspectos de adquisiciones. control de inventarios —entradas,
salidas y bajas—, medicion de la eficiencia y control del uso, asi como las politicas de conservacion,
mantenimiento y utiizacion de los bienes; tanto a nivel institucional como sectorial y global.

2.51.2.1 PlaneaciHn

La adquisicion de los recursos materiales implica una erogacion y por lo tanto es necesario op-
timizar el nivel de gasto en este renglon. De acuerdo con lo anterior, cada institucidon debera planear
ta adquisicion de los bienes que va a requerir, en funcion de fos programas que deba desarrollar y los
recursos financieros que haya destinado para tal fin dentro de ios esquemas sectoriales y globales
correspondientes.

Una deficiente pianeacion de los recursos matenales, puede conducr al incumphmiento—
parcial o total— de los objetivos y metas de 1a nstitucidn, por io que es imperativo que cada unidad
administrativa determine con precision los bienes requeridos para el cumplimento de sus funciones.

2.5.1.2.2 Benesinmuebies

La administracion de los bienes inmuebles de la institucion requiere contemplar los aspectos
de compra, arrendamiento y mantenimiento de los mismos, asi como los aspectos legaies que invo-
lucra. La accion se basa entre otras acciones en la revision de escrituras, hipotecas. convenios,
contratos de arrendamiento, actuaazacidn de avaluos, mpuesto predial y seguros.

Por lo que se refiere al estado ficico, hay que considerar que las oficinas de cualquier institu-
cion constituye un aspecto relevante de las condiciones en que se realizan las labores y del resul-
tado de las mismas.

Los bienes inmuebles que sean utilizados en la operacion del sistema institucional, deberan
reunir las siguientes caracleristicas:

a) llumina'cién adecuada.
b) Ventilacion suficiente.

c} Instalaciones sanitarias, de acuerdo al numerop de personas que laboren en el
inmuebie, sin olvidar aquellas instalaciones para uso publico.
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d) Instalaciones eléctricas, éstas deben cumplir con las disposiciones de seguridad, y se
debe poner atencién en aquellas instalaciones de alta tension que representen peligro al
publico en general o personal que labore en el inmueble; las tomas de corriente deben
estar en concordancia con la distribucion de las oficinas.

e) Instalaciones con‘ra ‘ncendios, son de primordial importancia en tos almacenas y en
especial en aqueflos que guarden material inflamabte.

f) instalaciones telefénicas, asl como las eléctricas deben de estar de acuerdo con la
distribucién de oficinas y aungue deben de ser instalaciones ocultas, éstas deben
ser de facit acceso para sumantenimiento o reposicion.

g)  Instalaciones hidrdulicas, deben de cumplir las especificaciones de su utilizacion.

h) Alarmas, para su custodia de valores, documentos u objetos de valor, es necesarnio
contar con instalaiones de seguridad.

i) Distribucién det espacio, estard en funcion directa de la utilizacion de! bien inmueble.

2.51.2.3 Bienesmuebles

Existe una gran variedad de bienes muebles en las instituciones pubilcas sin embargo, para
este analisis, éstos se cias ficaran en dos grupos:

a) Equipo y mobiliario de oficina. En este grupo quedan incluidas todas las herramientas
para que las uridades administrativas puedan desarrollar sus funciones eficientemente
tales como escrtor.os, sllones, sillas, mesas, equipos, etc

b} Equipo de procesamiento de datos. Comprende todos los elementos fisicos necesa-
rios para el tratamento electronico de datos; equipo de procesamiento central y los
periténcos y unidades remaotas utilizadas tanto on-line como out-line?+

251.2.4 Bienesdeconsumo

Como en los bienes muebles, en los bienes de consumo existe una clasificacion extensa. Hay
por o tanto una gran diferencia en lo que respecta a la problematica de las adquisiciones y control
de inventarios, ya que los recursos de consumo tienen un alto indice de rotacidon y su esperanza de
vida. obwamente es menor que la de los bienes muebles amba descritos; sin embargo, quiza sea ne-
cesaro ingistir en la importancia que representa su utilidad, manejo y control, para el cumplimiento
de las tareas en cada una de las umdades de la mstitucion.

23 Guia Técnica para la Disinbucton del Espacio en s Oficinas Pubhcas Coordinacion General de Estudios Admi-
mSsiratvos de la Presidencia de la Republica México 1979

24 Gentro de la Coleccon Guas Técrcas, se han publicado los siguientes trabajos Las un«dades de sistemanzacion
de datos gn ef seclor pubhco federal. Guaa para su organizacion y funcionamento Mexico Secretaria de la Presidencia.
Oreccon General de Estudios Asmuistratvos, 1972 75 p Ef programa mexicanc de reforma adminusiraliva en matena de
informatca [Raconalizacidn del sistema de procesamento electronico de datos) Méxco Secretana de la Presdencia,
Dveccon General de Estudios Admir istrativos, 1972 66 p. Los esludios de viabididad en informanhca en las entidades del
sector pubkco. Gula para su elaboracidn. México. Secretana de 1a Presidencia Dreccion General de Esludios Administran-
vos. 1975 BOp
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25125 Adquisick‘;n y enajenacion de hienes

Dentro de los aSpecios importantes de la Administracion Pablica Federal, es!a.e! que se rela-
ciona con las adquisiciones que efectuan sus dependencias y entidades. Las adquisiciones a mejor
precio, mejor calidad, entrega oportuna, garantia de mantenimiento. reduccion de tramites admi-
nistrativos, entre otros, son elementos ndispensables que deben tomarse en consideracion, cuando
una institucion va a adquirir bienes sean muebles, inmuebles o de consumo. La Ley de Inspeccion de
Adguisictones para el Sector Piblico sefala la necesidad de que cada institucion debe:

= a) programary consolidar sus adquisiciones.
b) revisar sus sistemas de compras y almacenarniento
c) establecer normas y especificaciones en aguéllos articulos de consumo recurrente.
d} promover y realizar la codificacion de los articulos que utiiza.

Otro aspecto mportante dentro de este rubro, es et que se refiere a la enajenacion de los
bienes de una institucion Los instrumentos operativos de caracter técnico y juridico gue sirven para
determinar el destino final de ios bienes muebles, son de vital importancia porque evitan la erogacion
tnnecesaria de recurscs financieros y ayudan a recuperar parcialimente la inversion realizada en su
adguisicidn por medio de:

a} -fareasignacion
b} reaprovechamiento (cuando han sido reparados).

c) donacion autonzada

d)  enaenacion

2.51 2.6 Almacenese nventanos?s

Los locales destinados a fa recepcion, almacenamiento y despacho de aquelios thenes que
ingresan a la institucion, es ko que se conoce como almacenes. Las funciones basicas de un alma-
cén, se realizan a través de cuatro operaciones fundarmentales recepcion, almacenamiento, des-
pacho y registro.

De acuerda conlo anterior, los almacenes pueden ser de
aj Almacenaje y distribucion, cuando se reciben de los proveedores directamente los
bienes adquindos y requistania documentacion base para efectos de pago;

b) Surnm:;tro, cuando se recihen de los primeros los bienes, a solicitud de las unidades
solcitantes, a cuya disposicion se tienen los bienes para su uso 0 consumo.

El grado de eficiencia del almaceén en una institucién, depende en general, de 1a importancia y
apoyo que se le preste En esa misma medida, 'a dependencia o entidad, tendra un aimaceén a la alty-
ra de sus requenmientos

2% En esta materia exsten e Manual de O-gamzacion y Funcionarmento de las Unidades de Almacenamiento Gula

para su elaboracron 2a ed Mexxco Secretana de la Presidencia Dreccion General de Estuoios Administratives. 1973, y. La
toma de inventanos fisicos er, el akmacén Guia Técnica, Mexco, Secretaria de la Presidencia Direccion General de Estudios
Admmnistrativos 1973
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Ahora bien, la disponibilidad eén el mercado. liempo de entrega. estandares de consumo y rota-
cidn deseada de los inventarios determinan la necesidad de contar con un sistema especilico
de control de inventanios.

El exito de un sistema de control de inventarios se logra en funcion de la definicion del punto
de equilibric’ enire 10s costos de pérdida de oportunidad de la produccidn de bienes o servicios y el
costo de capital por mantenimiento de inventaros.

En el tipo de servicios que presta el Gobierno Federal a la ciudadania, algunas veces es dificil
definr el costo de pérdida de oportumidad de la prestacion del servicio. ya que la mayoria de éstos
es libre de costo y no puede ser propercionado por ningun otro tipo de nstitucidn, sin embargo,
debemos tener en cuenta los etectos que un noportuno o deficiente servicio, liene para la ima-
gen del sector publico.

251.27 Mantemmiento

Consiste en todas aquellas actividades encaminadas a la conservacion, impieza y reparacion
de los locales que ta Insttucion utiiza en su operacion.

25.1.2.8 Transportes
Este aspecto incluye todos los medios mecanicos y fisicos parula transportacion de material y
personas de i0s que dispone la nstitucion En este sentido. aqui se centralizan las demandas de to-

dos los usuanos del sistema, pudiendo en ¢aso de no contar con oferta propia recurnr alos servicios
especiahzados de otras instituciones sean publicas o privadas.

25129 Archivoy Correspondencia?®

Las tareas asignadas a las unidades de correspondencia y archivo son las siguientes

a) Agilizacién de la comunicacion interna, a través del seguimiento y control de los tra-
mites

b} Aplicacion de una sene de fases concatenadas que permiten darle unidad. tanto al trala-
miento de i2 nformacidén que deba conservarse, como aguella que se entregara a sus
destinatanos

c) Tecnificacién de sus operaciones para evitar el retraso en la entrega. pérdida de docu-
mentos; o bien para remitir 1a localizacion rapida y oportuna de los expedientes.

Las operaciones fundamenrtales que se efectuan en correspondencia son la recoleccion. re-
cepcion, clasificacidn, registro, rewisidn, distnbucion, devolucidn y control de la correspondencia
tanto de entrada como de sahda.

En el archivo son el. ingreso. préstamo y/o consulta. reingreso, depuracién y transferencia de
documentacion y expedientes, para su guarday custoda.

2 5 1.3 Administracion de los recursos financieros

2.5.1.3.1 Control del ejercicio del presupuesto

26 | a5 Unwdades de Correspondencia y Archivos en ef Sector Publico Guia para su orgamzacion y luncionamiento.
Mexico Secretara de la Presidencas Oveccon Generalde Estudios Admunistrativos, 1972
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El control de ejercicio presupuestal es una de las funciones esenciales en la administracion de
los recursos financieros. Esta funcion implica modalidades diferentes segun que se trale de una

dependencia central o de una entidad paraestatal.

En el caso de una dependencia central el control del ejercicio presupuestal esta determinado
por las politicas que en esta matena emita la Secretaria de Programacion y Presupuesto. Se ha logra-
do llegar actualmente a una correspoasabilidad en el gasto publico que permite un ejfercicio flexible y
agit y le da unidad, ritmo y dreccionalidad al gasto publico. i

El control presupuestal independientemente de su ambito de accion, presupone la existencia
de: normas, sistemas de informacion, verificacion y retroaimentacion.

2.5.1.3.2 Contabilidad y registro %

El pape! de la funcion de contabilidad y regrstro es lograr un sistema de informacion y consufta
con mejores elementos para el andlisis presupuestario, financiero y econémico.

Mediante el.ordenarniento coherente de capitulos, conceptos y partidas se facilita la identifica-

. ¢cion, combinacidén y cuantificacion de los insumos y recursos necesarios, como instrumento

indispensable para la programacion, presupuestacion, ejercicio, control y evaluacion del gasto, Con
la informacion clara y precisa oue requiere el analisis de la contabilidad gubernamental, para los efec-
fos de la formulacion de la cuenta publica federal y de las cuentas nacionales, se identificaran
las transacciones entre las dependencias y entidades de la Administracién Pablica Federal de acuer-
do con los registros contables de cada entidad.

Por la flexibilidad y claridad en el registro detallado de las operaciones presupuestarias. se
podra realizar en la mejor forma la fiscalizacion y se facllitara la determinacién de responsabilidades
en la admirustracion y aplicacion de los recursos financieros

Se facilitara el analisis de! gasto piblico de acuerdo a su naturaleza, asi como de los efectos
econémicos de las actividades del Gobierno Federal y la incidencia del gasto gubernamental sobre
ios agregados macroecondmicos, como: larenta nacional, el empleo, 1a formacion bruta de capital, la
distribucion del mgreso, entre otros. '

Habra una mayor congruencia con las normas, en funcion de ia claridad del conterudo capituiar,
conceptual y de partidas especificas.

Se establecera una adecuada vinculacion con otras clasificaciones presupuestarias, a traves
de la informacion que proporcionara el micro “clasificado:”, como por ejemplo. vincular las adqui-
siciones del Gobierno Federa! con los resultados obtenidos en los programas y subprogramas de la
clasificactén funcional programatica, proporcionar ordenadamente los elementos presupuestales
en capitulos, conceptos y partidas. a efecto de facilitar su identificacion como gasto corriente o de
cdpital. lo que es competencia de la clasificacion economuca; y coadyuvar a la clasificacion del volu-
men de gasto asignado a cada una de las dependencias y entidades de [a Administracion Piblica
Federal, que se expresa enla clasificacidn administrativa.

2.5 2 Apoyoinstitucional
La actividad de un sistema institucional, aparte de los recursos humanes, materiales y finan-

cieros que necesita, se apoya en requerimientos de diversa naturaleza, que se han agrupado bajo e
rubro de apoyo mstticional.

27 Vease Gua Je Contabiidad Gubemamental, Mexico, Secretara de la Presidencia. Direccion de Estudios Adms-
rustrativos 1976.
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E! apoyo institucional esta integrado por las actividades siguientes:
2.52.1 Asesoriajuridica '

_ Las actividades de una institucion, requieren con frecuencia de 1a asesoria en la disciplina juri-
dica que permita ajustar su actuacidn conforme las reglas establecidas por el Derecho. Dicha tarea
se encomienda normalmente a las unidades de asun!os juridicos.

2.5.2.2 Comunicacion social

En toda institucion se busca !a manera de establecer un contacto con el medio social en el que
actia. Dentro de un sistema democratico y paricipativo. la institucion necesita enviar mensajes
sobre lo que hace. Por lo que es indispensable dar a conocer los servicios o produclos que ofrece y
establecer la comunicacion con e! publico usuario. La nformacion es el medio adecuado para lograr
este fin, a traveés de los medios de difusion que tenga a su alcance —prensa, radio, cine, telewvisidn,
conferencias, entre otros—, '

Esta tarea esta encomendada a las unidades de-relaciones puiblicas, prensa, difusion que
cumplen con la funcion de comunicacion social, acercando a la institucion Con Sus usuarios.

2.5.2 3 Orientacion, informacién y quejas

Dentro del sistema de comunicacion social, especial interés tiene 1a posibilidad de respuesta
del publico usuario del servicio. Las respuestas de los usuarios del servicio consisten en la acepta-
cién o rechazo, en el reconocimiento y apoyo o en 1a critica u oposicion, traducidas en las gquejas o
sugerencias que emiten Por Acuerdo Presidencial de septiembre de 1977, se faculta a ias depen-
dencias y entidades de la administracion publica federal, para que procedan al establecimiento de un
sistema de orientacion, mformacion y quejas?s con el proposito de “contribuir a facilitar la relacidn de
toda persona que se dinge a una oficina de gobierno, ya sea en ejercicio de sus derechos o en
cumphmiento de sus deberes, onentandoia. informandola y atendiendo sus Quejas y sugerencias,
con el propdsito de que reciba los servicios que presta la (institucidén) en las mejores condiciones de
eficiencia y oportunidad''?’. El sistema debe ser operado por la unidad de Orientacion. informacion y
Quejas que depende de 12 Oficialia Mayor o su equivalente.

78 Sistema da Onentacion. informacrdn y Queas Guia Técnca, Mexico Coordinacidn General de Estudios Admu-
nistrauvos de la Presidenca de 1a Repubhica

29 Srstemade Onentacidn, idem p 4
Nota La Coorainacon General de Estuchos Administratives pubiico en el mismo afo. otra Guia Tecnica sobre el Subsisiema

de Quejas y Sugerencas
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CAPITULO Ml
FORMULACION DEL DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

El proceso de desarrollo inslitucional facilita a las instituciones piblicas la operacién congruen-
te con los objetivos preestablecidos, asi como con las nuevas demandas a fin de lograr un mayor
grado de eficacia y eficiencia en su funcionamiento. Lo anterior impiica la posibilidad de corregir las
deswviaciones gue pudieran presentarse en la operacion y organizacion, asi como en las normas de
regutacion, control. operacidn y apoyo de todo sistema insttucional. El andlisis sistémico de la
estructura organizacional de una institucion puablica, permite descubrir estas desviaciones y formular
el diagnostico que propicie el mejoramiento de la mstitucion pablica a fin de que se aprovechen
racionaimente los recursos de gperacion.

El diagndstico esta basado en la metodologia y enfoque contemplados en el capitulo sequndo.
el cual seretiere a marco global de andlisis, subsistema de regulacion y control, subsistema de ope-
-acion y subsistema de apoyo. Asimismo, se deben aprovechar los resultados obtemidos del analisis
¢ estudio de los cuestiongrios aplicados a cada subsistema, para hacer evidentes las disfunciones
que se producen en las instituciores publicas. Las relaciones intrasistémicas asi obterudas deberan
concrelarse en los aspectos siguientes:

i) Objetivos

. Estabtecer si los objetivos sefalados responden adecuadamente a las demandas del
medio ambiente.

. Verficar si los objetivos asignados estan determinados en funcion de los insumos gue
reciben y de los productos que generan en forma de bienes y servicios

b} Estructura

. Determinar si es correctala agrupacion de los érganos en cada subsistema.

. Verificar st se ha es*ablecido el numero adecuado de 6rganos para responder a las
necesidades estructurales del sistema institucional y de cada subsistema.

. Verilicar si esta definida la jerarquia para cada o6rgano en virtud de la importancia de
\ Ia funcion asignada.
. Delerminar si esta estructura permete procesar los insumos y traducirios en los produc-

'\ tos (bienes y servicios) que se r gsean alcanzar,

. Verficar si se cuenta con los mecanismos capaces de detectar oportunamente las des-
\ viaciones tanto operiativas como de los niveles de toma de decisiones, para actuar
sobre los problemas que se presenten,
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e . Determinar si es posible modificar parcial o tolaimente. la estructura actual para la intro-
duccion de reformas adminsstrativas.

c) Funciones

. Determinar si estan convenientemente definidas las funciones en los niveles de apoyo,
operativos y de reguiacion y coritrol.

-\
. Determinar silas funciones asignadas a los diterentes drganos son claras y precisas.

. Verificar si estan convenientemente distribuidas las funciones tanto en 05 diferentes
drganos como en los niveles de apoyo, operativos y de regutacion y conirol.

. Verificar si los tramos de control son los adecuados para cada tipo de funcion,

Los anteriores sefiadlamientos responden 2 la necesidad de concretar toda la informacion nece-
saria, respecto a la institucion en su conunio y para cada subsisiema en particular; los resultados de
este proceso analitico, permitiran definiv los cursos de accidn que deban seguirse.

3.1 MARCO GLOBAL DE ANALISIS

La definicion del marco global de asaiisis en el que se inscribe |a operacion del sistema insti-
tucional, es una parte mporante del diagnéstico; por o tanto, cuando se delimita el ambito de
actuacion de una institucion publica, se esidn proponiendo los limites que definen en términos
de influencia reciproca a ta institucién y al medio ambiente, asi como las limitantes producto de las
bases juridicas que la crean y norman su funcionamiento. ’

En este sentido es mportanie sefialar si hay:

a) Ausencia de nomas y politicas institucionales que rijan y den congruencia a la opera-
cidn de la organizacién pabhca y que permitan su desarrollo institucional.

b) Duplicidades y deficiencias funcionales en la estructura organica, asi como aquellos
cambios que ha sufrido desde el inicio de la operacidn del sistema institucional.

Se podra verificar si la institucion cuenta con: un reglamento interior o su equivalente que regu-
le la vida institucional, el Manual de Organizacidén General, los manuales administrativos que sean
necesarks, asi como si existen unigaces administrativas que informen mas o menos detalladamente
sobre las operaciones institucionales.

En cuanto a las modificaciones a !z estructura organica, se deberd establecer si hubo planea-
c:on de los cambios o bien si fueron simples adecuaciones propiciadas por demandas tanto internas

como extermnas. Y también verificar silas duplicidades y deficiencias funcionales han sido detectadas
y 81 se ha ntentado remediar esta situacidn

32 SUBSISTEMADE REGULACION Y CONTROL

E! diagnostico estructural y funcional del subsisiema de regutacién y control, plantea basica-
mente la correcta locakzacidn y ubicacion de las acciones operativas del mismo, sefalandose:

a) Si se desarrollan las funciones que competen al subsistema de regutacion y control y en
caso afirmativo, s se realizan eficiente, eficaz y congruentemente.
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b}  Siel subsistema de regulacidn y control contempla los procesos de: planeacion, progra-
macion-presupuestacion, informacién, desarvollo institucional (organizacion y métodos)
y evaluacién y control de las actividades.

c}  Siestanadecuadamente delimitadas las responsabiidades.
d)  Siestan bien definidos los procedimientos de comunicacion interna y externa.

El resultado de! andlisis anterior permitira verificar si existe coherencia en cuanto a su funciona-
miento intemo y si hay adecuacion y congruencia entre la institucion y los niveles sectorial y global
en los que se encuentra inscrito.

Lo anterior permite contar cor la informacion suficiente para proponer las mejoras administrati-
vas necesarias para adecuar la institucion a los objetivos institucionales, sectoriales y globales dela
Administracion Publica Federal.

3.3 SUBSISTEMA DE OPERACION

En este subsistema el diagndslico debe procurar presentar las deficiencias operativas de la
institucion, asi come las posibles duplicidades con otras dependencias o entidades de la Administra-
ci1on Publica Federal, dentro o fuera del sector a que pertenezca. En el primer caso hay que verificar
si las funciones asignadas al subsistema de operacion tienen una adecuada relacidn con los
subsistemas de reguiacion y control y de apoyo administrativo e institucional.

La definicion del subsistema de operacidn pemmitira verificar:

a)  Si hay congruencia entre las competencias legalmente atribuidas de fa institucion y el
funcionamiento de! subsistema de operacion. .

b) Si el funcienamiento del subsistema de operacién excede o no a la competencia de
la insttucion.

c) Si el subsistema de operacion presenta lagunas funcionales con respecto al ambito
de |a insttucién. .

d)  Siexiste una divisibn por campos de actividad o materia, entre los diversos drganos del
subsistema de operacion.

e)  Sicadaorgano del subsistema de operacion responde a un objetivo sustantivo bien dife-
renciado, respecto de los demas.

f) Si alguna funcidn sustantiva estd demasiado fragmenlada entre los érganos del sub-
sistema de operacion. -

g)  Sila estructura de! subsistema es adecuada a la estructura de la programacion de las
actividades de la institucion en su conjunto.

Es convemente sefalar que la ausencia de mstrumentos y técnicas de apoyo global que auxi-
lien en la orientacién, operacion y promc zién del desarrollo institucional, repercuten directamente en
el cumplimiento de los objetivos de produccion de bienes y prestacion de servicios que tiene enco-
mendados la insttucién. Por esta razdn, el diagnostico que se efectue del subsistema operativo
debe responder alos sefalamientos antes descritos.
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El diagndstico del funcionamiento del subsistema operativo permitira determnar y verificar sila
produccibn es satistactoria en términos de cantidad, calidad, costo y tiempo de pro-ducc-on del bien
o de & prestacion del servicio.

.3.4 SUBSISTEMA DE APOYO: ADMINISTRATIVO E INSTITUCIONAL
Eldiagnéstico de esle subsistema permite precisar:

a) Si el subsistema de apoyo especializa a sus Organos de acuerdo a los hipos de recursos
- que administra y los sefvicios que presta.

b) Sielérgano que se encarga de la adgministracidn de los recursos humanos tiene asigna-
das funciones relativas al desarrollo del personal de acuerdo con las necesidades

actuales y potenciales de la institucion.

c) Siel érgano encargado de Ias adguisiciones tiene el personal 1doneo para llevar a cabo
dichas tareas.

d) Sila funcidn de administracion de recursos financieros se realiza eficaz, eficiente y
congruentemente,

e) Sila magen que el publico usuano tiene de la nstitucion es positiva y si es susceptible
de afinarse y mejorarse.

De estatorma se podra detectar la necesidad de realzar las medidas tendientes a lograr el oph-
mo aprovechamiento de 10S recursos con que cuenta la institucion,

La formulacion del diagnéstico institucionat debe tener presente la relacidn que existe entre el
ongen del probiema y los electos del mismo. 5t se wdentifica claramente la relacién causa-efecto en
los problemas que enfrenta una institucion, se lograra mas faciimente la formulacion de las opciones
para darles solucion

Es conveniente no perder de vista que ia complejidad y dimensidn de las tareas encomendadas
a la Administracion Publica Federal. requieren de |a adecuada y oportuna produccion, adaptacion,
difuston, utiizacion y control de modelos, esquemas y conocimientos cientificos y técnicos que, de-
hberadamente ben concetidos y aplicados, propicien €l ambiente necesario para llevar a cabo las
mejoras requendas en la institucion.

Mediante el diagnostico, ta institucidon se abre al cambio y se logra ia introduccion de mejoras
para aicanzar la adaptacion de los medos institucionales e instrumentates a las nuevas demandas y
reahdades de la sociedad a la que sirve a fin de permitir 8 sus ttulares:

a) Fiar ios objetives a alcanzar dentro de los marcos institucional, sectorial y global. conla
mavaor eficacia, eficiencia y congruencia.

b) Dividir racionalmente las funciones operativas, de regulacidn y de apoyo.

c) Obtener, asignar y combmnar los recursos necesarios buscando suU maxm'lo aprovecha-
miento.
d}  Drrigr y supervisar los esfuerzos reahzados.

e) Evaluar el desempeno conforme a los planes, programas, objelivos, poliicas, normas y
otras directrices existenles

f) Ordenar las medidas de reforma administrativa necesarias a la mstitucion.
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CAPITULO IV

FORMULACICN DE PROPUESTAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA INSTITUCION

4.1 CONSIDERACIONES PRIVIAS

Las reformas administrativas instducionales implican cambios que deben ser planteados con un
enfogue integral, a fin de lograr el mayor grado de prevision posible de los etectos que se produciran
al ser realizados dichos carnbws.

El diagnéstico precisa los problemas que de alguna manera impiden el buen funcionamiento del
sistema institucional y permite conocer las causas que los han generado. Se tiene por tanto una
basevde conocimientos acerca de la realidad operativa de la institucion. Sin embargo. quedan por
responder algungs cuestionamientos fundamentales, antes de formular las propuestas de mejora-
miento a Ias autornidades correspondientes.

Las interrogantes en general pueden ser del tipo siguiente:

;Cudles son los cambios mas urgentes o esenciales?

+Que pnorndades pueden establecerse? (programacion de los cambios)

¢Puede decirse que eslos cambios son impostergables?

:Qué trascendencia tendran los cambios en e! medio ambiente de! sistema? i
Cudles cambios tendrdn un efecto multiplicador sobre el resto de la organizacién?
. Son opontunos o existe la coyuntura favorable para llevarlos a 1a practica?

.Qué dificuttades se presentan para reallza}los?

+Cual es el tempo necesano para consolidar los cambios?

Cudles son las bases wridico-administrativas que son necesanas cambiar o modificar
para no contravenirias sno adecuarlas?

(Es necesano negociar o converw con autonidades ajenas a la institucion?
(Cuales son las ventajas y desventajas de los cambios”

¢Se cuenta oon ios apoyos necesanos para operar los cambios?

JQuiénes seran los responsables de su ejecucion?

cQué recursos se requieren? {humangs, materiales, técnicos y/o financiergs).
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. £Se afectaran unidades administrativas, puestos, procedimientos, etc.?
. ¢Qué reacciones se esperan Jel personal?
. ¢Se requiere capacitacion y adiestramiento del personal?

. (Se requieren definir previamente los mecanismos de evaluacion y control de los
+ cambios? ‘

. ¢ Se haran mas agilmente los tramites en beneficio de la operacion de la organizacién?
. <En qué medida se apoya el cumplimie-r;to de los objetivos sustantivos?
. ¢(Se apoya el logro de los programas y metlas sustantivos?
. ZSe racionalizara la distnibucion y el uso de los recursos, insumos y productos?
. ¢ Se contara con un mejor control y supervision de 108 procesos sustantivos?

. ;Cuadles seran los beneficios al pablico usuario de los servicios, 0 que realiza tramites
ante la instrtucion?

. ¢En que forma se presentaran las propuestas de mgjoramiento y qué estrategia se
seguira?

Una vez que se ha respondido a éstas y otras nlerrogantes que de acuerdo al ambito instr-
tucional puedan hacerse, se esta en posibiidad de proponer las mejoras a la organizacion para que
esta pueda cumplr en forma mas eficiente y eficaz su cometide

4.2 FORMULACION DE PROPUESTAS

Al tomar como base las consideraciones descritas, los encargados del estudio cuentan con los
elementos necesarios para elaborar las propuestas de mejramiento de la organizacion.

Es mportante tener presente que los cambios pueden responder a necesidades intemas de
la organizacion para dar una respuesta a las demandas constantes que el medio ambiente genera
sobr: la misma para que pueda adaptarse y cumplir sus objetivos eficaz, eficiente y congruentemen-
te dentro del ambito de la Administracidn Pubiica Federal.

Los cambios pueden abarcar a la organizacion en su conjunto, a alguno o algunos de los
subsistemas que la ntegran (subsistema de regulacion y control, subsistema de operacidn y/o sub-
sistema de apoyo) o a algunas o alguna unidad administrativa en particular Los cambios pueden ser
pnncipalmente estructurales-funcionales, procedimentales y tecnologicos: Si los cambios afeclan
las estructuras organizacionales, se tratara de un proyecto de reestructuracion.

Como primer paso resulta conveniente precisar la ctase de modificacion estructural que se
contempla en la propuesta, de tal forma quo se defina sila misma es:

. Integral, sialecta a toda la organizacion;
. Parcial, silas cambios afectan sl a una parte de Ja estructura;

. Por adicion, si confleva la creacion de nuevos 6rganos;
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I - Lis oAduco d\’a{am erdndax

Por supresion, que establece la necesidad de disminuir el nimero de organos;

;- I * Por fusidn, que conjunta en una sola unidad las funciones que realizaban dos o mas de
elas;

; . Por intercambio de funciones, que plantea al paso de funciones entre las unidades
| intemas;
, :

. Otros.

En caso de que las modificaciones afecten fos procedimientos de la organizacion, es recomen-
dable que se revise el ambito de aplicacidn de los mismos. Asl puede tratarse de procedimientos:

. Macroadministrativos, globales, o inter'sectoriales. que se establecen para aplicarse en
toda la Administracion Publica Federal o a mas de un sector administrativo; son pro-
puestos y aplicados por las dependencias de apoyo global.

. Mesoadministrativos, sectoriales o intrasectoriales que involucran a todo un sector
‘ administrativo o a dos 0 mas instituciones que lo conforman.

! . Microadministrativos o Institucionales. que son los que se siguen para realizar las opera-
! ciones inlernas en una dependencia o entidad, a fin de cumplir sistematicamente con
sus funciones y objetivos. Dentro de este grupo de procedimientos, los cambios a su
vez pueden ser de tipo integral, es decir, aquellos que afectan el subsistema de apoyo
de la organizacion o de tipo particular que alecten cuatquiera de 1os subsistemas que lo
ntegran.

He

Cuando se pretenden .ntroducir modificaciones de caracter tecnoldgico, es conveniente que

e analice el lipo de cambio propuesto, es decrr, si es integral, que atecte a toda la organizacion

u parcial que los cambios afecten sdlo una parte de la misma. Sin embargo. es necesario iener pre-

sente que los cambios tecnoldgicos ptantean a menudo modificaciones en la estructura o en los
rocedimientos. -

Como se ha mencionado, la organizacion es un sistema abierto, de tal forma que cuando se

estén desarrollando las propuestas es necesario no perder de wista a la institucién como un todo

tegrado, conformado como unidad, vista como una totalidad con atribuciones conferidas y rela-
-ionada armonicamente con el resto de la Administracion Publica Federal,

Toda propuesta debera tener una justificacion, es decir, s2 fundamentaran los motivos (por
1é), vy los propositos (para qué) del cambio. Asimismo se recomienda que las propuestas sean
presentadas con dos o tres opciones de solucion sefalando las ventajas y desventajas de cada una
de ellas, a fin de que los funcionarios a los que corresponda la toma de decisiones cuenten con
nas de una posible solucion para mejorar la organizac®d1 y funcionamiento institucional.

Cabe sefalar que para poder destacar las ventajas y desventajas de las opciones de solucion,
=s ull reahzar un andlisis comparativo entre la situacion actual y el cambio propuesto, mencionando
as diferencias entre las dos.

También es necesarip sefialar en cada una de las opciones de solucion las posibles implica-
siones de los cambwos, tales como:

* _Modificaciones o adiciones a las bases juridico-admirustrativas;
. Acuerdos que requieren publicacion en el Diario Oficial;
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Modificaciones presupuestales;

Cambios enla prog‘ramacién interna;

Introduccidn de nuevos equipos de trabajo;

Reubicacién, aumento o disminucion de puestos y planta de personal;
Adiestramiento y capacitacion del personal,

Celebracion de convens;

Establecimiento de mecarismos de coordinacion con otras instituciones o niveles ge
gobemo,

Ajustes en la regionalizacion de los servicios entre olros aspectos. -

No debe perderse de vista cuando se estén formulando las propuestas el factor humano, ya
que éste sera el que en Utlima instancia permitird que los cambios se realicen exitosamente.

Todo cambio 0 modificacion que se pretenda introducir en la organizacion conlieva, por lo ge-
neral. una resistencia por parte de las personas que se ven involucradas o afectadas por el mismo,
ya sea que este c.mbio implgue una reforma estructural-funcional, procedimental o tecnologica.

:Cuales son las principales causas que generan resistencia en fas personas a un cambio orga-

nizacionai?

Se consideran entre las mas importantes a las siguientes-

a)

b)

c)

d)

e)

f

gl
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La practica reiterada de una misma actividad genera una costumbre que se traduce en
inercia dificit de hacer cambiar mediante una nueva actividad

Las reformas que se plantean no resultan comprensibles a quienes afecta o se dinge el
cambio Lo anternor puede generar un sentimiento de inseguridad y de desconhianza
trente alo nuevo.

Las reformas se definen o se preparan sin la participacion de quienes deberan de ejecu-
tarlas o nstrumentarias. Lo anterior puede dar lugar a una falta de colaboracion
indispensable pararealizar el cambio.

Los cambios propueslos son desmedidos y no responden a un programa que gradue las
etapas de cambio : .

La ausencia de un chma favorable que predisponga positivamente a las personas sobre
la convenienc:a y necesidad de rdoptar una nueva forma de organizacion, o una nueva
forma de pensar o de actuar

El cambio conlleva en forma inherente consecuencias buenas y malas. La resistencia al
cambio puede presentarse por no haber hmitado al maxin.2 alguna o aigunas de las con-
secuencias nefastas que acompanan al cambio.

Cuando el cambio o la reforma se orienta mas a la creacién de drganos que al mejora-
miento de los ya existentes, genera aon ung mayor dificuitad su realizacion, en virtud de
que resulta el nuevo Organo mas extrano que lo que hubiera parecido el ya existente.



h)  Lafaha de la suficiente lesibiidad en los procesos de cambio, puede provocar una
reaccion hostil de las personas afectadas, por considerar el programa de reforma muy
rigido.

En términos generales, es condicion necesaria para que los cambios se realicen exitosamente
la existencia de un clima organizacional optimo que permita que la reforma admirustrativa se realice y
s€ mantenga.

4.3 PRESENTACION DE PROPUESTAS
4.3.1 Formulaci6n def programa de relorma administrativa institucional

Las diversas medidas para resoiver los problemas detectados no deben realizarse en forma
aiclada y dispersa, sino que requieren apoyarse, en un marco global de referencia en el gue se pre-
cisen politicas y objetivos y se sefaten las bases metodoldgicas que permitan formular programas
articulados y compatibles entre si

E! marco global de referencia debe estar definido y aE)"o?_yado por los mas altos niveles de lains-
titucion, tomando en cuenta la realdad naciona! y 1a situacién actual de ia institucion asi como sus
facultades y restricciones

De esta manera la reforma administrativa requiere una activa participacion de los altos niveles
jerarquicos que con la aportacion de sus puntos de vista y experiencia contribuyan a ennquecer el
programa y a lograr la colaboracion de los empleados en la implantacion de los nuevos métodos y
tecnicas de trabap Cabe aclarar que el desarrollo del programa no solo requiere de la aprobacion
tormalizada de la maxima autondad de la institucion, sino que necesita tambien que los encargados
de {a conduccién de los diversos 0rganos y los empleados en general participen y se responsabili-
cen directamente de ias reformas que corresponde realizar en sus unidades. Esta participacion con-
junta y decidida sera la que en ultima instancia determine el éxito de las acciones de reforma. Otro
aspecto que es necesario subrayar es que la Reforma Admunistrativa no debe entenderse como
acciones a realizar en un fapso dehinido de tiempo. SiNO ComMo un Proceso permanente

El diagndstico presentado en el capilulo anterior perrute derivar una sene de acciones inscritas
€n un programa giobal de reforma administrativa, que pretende imprimir mayor accionalidad a la orga-
nizacion de la inshitucion en todos los niveles y por tanto lograr el mejoramiento administrativo de
la misma. )

4.3.1.1 Objetivos y propositos fundamentales

Los objetivos deben proveer la base y orientacion operativa de las acciones a emprender para
dar cumphmiento a las politicas Dichas acciones se deberan traducw en programas de los cuales
se derivan ios criterios para evaluar el progreso y desempefio de la orgarizacion a la luz de las accio-
nes de reforma admiristrativa.

A traves de los objetivos —situacion deseada— se definen las acciones mas generales a rea-
lizar para corregrr deficiencias. subsanar anomalias y reducir en consecuencia el trechio entre io
existente y o deseable.

De esta torma se establecen ccmo objetivos generales
a) Estructurales
. Estabtecer una estruclura organizacionat que responda a las necesidades actuales.

4
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. Delimitar en forma precisa funciones y résponsabil:daddes y delegar faculiades {dele-
gables} en subalternos.

. Desconcentrar las funciones administrativas que se juzguen pertinentes
. Actualizar las bases juridico-administrativas respectivas.
b} Subsistema de Regulacidon y Control

. Establecer mecanismos agiles y eficientes que den congruencia a nivel global a tas fun-
ciones de Planeacién. Programacion, Presupuestacion, Desarrollo Institucional,
Informacion y Estadistica, Evaluacion y Control.

¢) Subsistema de operacion

. Establecer sistemas de admmistracidn que permitan agilizar la operacion de la insti-
tucion

. Rewisar y simplificar los procedimientos administrativos.
. Establecer sistemas adecuados de informacion.
. Racwonalizar la utihizacion de los recursos materijles y financieros.
. Disefar y aphcar inecamismos internos de coordinacion.
d) Subsistema de apoyo

. Brindar un servicio enciente y oportune a la mstitucidon por lo que concierne a los recur-
sos materiales, humanos y financieros para el cumplimento de los programas asignadgos
a la nstitucion

4 312 Poitticas o ineamientos generales
La definicidon de polilica y lineamientos generales servirdan de guia para la adopcién de deci-
siones relacionadas con e! objeto y dreccionalidad del cambio, asi como {a manera de que éste

habra de administrarse y conducirse. Por tal motivo las instituciones deberan decidir formalmente ia
promocidn de medidas de relorma que permitan:

. Ofrecer los bienes y/o servicios en forma agil y expedita en los lugares donde se
requieren, en beneficio de los usuarios que lo demanden; para lo cual es necesariQ:

— Encauzar, promover y Hlevar a cabo acciones permanentes y sistematicas que impri-
man racionaldad  dinamismo en la realizacién de las funciones de la institucion,

— Generar en el gersonal una actitud innovadora, dinamica, honesta, responsable y
participativa

— Aprovechar a' mhbumo los recursos humanos, materiales y financieros con los que
cuenta la nstitucidn.

— Uevar a cabo las acciones necesarias para mejorar 1as estructuras, los procedimien-
tos y métodos de trabajo.
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4. 3.1.3 Etapas o fases de mplantacién

Para tacilitar el desarrolio del programa de reforma administrativa, este se divide convencional-
mente en etapas y fases de implantacién. No obstante ko anterior, es pertinente sefalar que 13
implantacion de dichas etapas puede Bevarse a cabo en forma paralela.

Dado como se ha sefialado, que la divisidn en etapas es una mera convencion de programacion
y analisis. és1as se fijaran de acuerdo a lzs acciones prioritarias de reforma de la institucion.

Las etapas se refieren a los aspectos generales y las fases a los especificos. de tal manera que
una etapa podra tener diferentes fases de implantacion. Por ejemplo si la primera etapa tuviese como
finalidad la organizacion (reestructuracion) de la institucion las 1ases o acciones que se considerarian
perlinentes segur serian:

. Modificar las bases jur dico administrativas correspondientes.

. Realizar los cambios ustructurales necesarios que permitan delimitar en forma precisa
las tuncones.

. Implantar los wistrumentos administrativos necesarios para realuzar las actividades en
forma eficiente y oportuna.

~

. Establecer 0 modificar las politicas para el manejo y control de los recursos humanos,
materiales y financieros.

4 3.1.4 Programas

Los programas se refieren a un conjunto de acciones a ejecutarse en un trempo determinado.
Es asi como a través de la programacion de los esfuerzos de reforma se liega a la consecucién de
los objetivos

Actuaimente el esfuerzo de reforma admunistrativa del Gobiemo Federal cuenta con veinte
programas, que pueden ser ubicados a nivef institucional, sectorial y global. estos programas son los
siguientes:

01 Reformas ala estructuray funcionamiento de la Administracion Publica Centralizada.

02 Reformas para’la organzacidn y coordinacién sectorial de la Adminisiracion Publica
Paraestatal.

03 Reformas tendentes a promover la desconcentracion administrativa y terntorial de la
Administracion Pub'ica Federal.

04 Reformas parala smplificacion de trémites y mejoramiento de los servicios publicos.
05 Reformas a las bases juridicas de la Admirustracion Publiéa Federal.

06 Reformas al sistema de planeacion.,

07 Reformas a los sistemas de programacién y presupuestacion,

08 Reformas al sistema de financiamiento.

02 Reformas al sistema de ejecucion del presupuesto.
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10
11

12

14
15
16
17
18

19

20

Relormas al sistema de ccatabdidad gubernamental

Reformas alos éisiemas de auditoria y control.

Reformas a los sistemas de informatica y estadistica.

Reformas al sistema de evaluacion.

Reformas a los sistemas de recursos matenales

Reformas a los sistemas de édmlmslracion de archivos administrativos e histoncos.
Reformas al sistema de comunicacion social de 1a Administracion Pablica Federal.
Reformas a los sistemas de administracidn y desarrollo del personai publico
Reformas admunistralivas para el fortalecrmiento del federahsmo.

Apoyo a ias relormas administrativas de los poderes Legisiativo y Judicial y su coordina-
cion con el Ejecutivo Federal.

Reformas ala administracién de justicia en el ambito del Ejecutivo Federal.

Como un ejemplo de programacion de acciones de relorma administrativa, a continuacion se
desarrolia el programa 04;

PROGRAMA 04 Reforma para la simplificacidén de tramites y mejoramiento de los servicios pu-

blicos
Subprogramas
1.  QOrnentacion e informacion al pubhco.
2.  Quejas y sugerencias.
3. Smplhicacion de sistemas y procedmientos.
4 Desconcentracion administrativa
5 Adecuacion ge instrurnentos juridicos
6. Mejporamiento del medio ambiente laboral y de las areas de atencion al publico.
7  Capacttacion y sensibilizacion de los servidores publicos
g Ddusidn de derechos y obligaciones y paricipacion de los usuarios

PROYECTOS DEL SUBPROGRAMA 1
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Establecer mddulos de orientacién, informacion y quejas.

Implamtar y revisar los sistemas de recepcion, informar y asistir al publico que acude a
los modutos para orientacion respecto a la ubicacion, funcionamiento vy tramites de la
institucion.



*  Disefiar y aclualizar permanentemente. los manuales de servicios al publico y otros
- documentos que complementen la informacidn al usuano.

¢  Colocar lelreros o sedales {simbolos que guien al publico en su paso por las institu-
ciones de gobierno).

. Implantar y actualizar permanentemente el servicio telefénico “07"

. Evaluar periodicamente los servicios de orientacion e mformacién al pubico propo-
niendo a quien corresponda, los ajusles que se consideren necesarios para mejorar el
sislema

El programa de reforma admnisirativa de una instilucion, debera estar integrada al programa
presupJesto anual de la misma en la forma en que lo establece el manual de programacidon-pre-
supuestacion publicado por la Secrataria de Programacion y Presupuesto.

El programa de reforma admunistrativa institucional debera ser presentado ante los funcionarios
directivos para la aprobacion del mismo. segun sea el ambito en el que se operaran los cambios. Es
necesario plantear el grado de generaldades o de detaile en que deben ser presentados tomando
en consideracion el ruwvel jerdrquico de los funcionanos, o en su caso, el grupo de empieados a los
que se les dara a ¢onocer

En esta guia se consideran dos niveles de presentacion:
a) Para funcionarios de nivel supenor a 10s que se denorminaran niveles directivos.

b} Para los niveles jerarquicos infenores a los directivos

Presentacion a los niveles directivas

Este tipo de presentacidn es recomendabie basarla en un documento sintesis cuya extension
no sea mayor a treinta cuartillas, para que en caso de ser analizado, requiera un minimo de tiempo,
permitiendo un tapso adicional para explicaciones con apoyos graficos o audiovisuales y para los co-
mentanos u gbservaciones que requieran hacerse.

Si el tiempo de que se dispo e es muy breve, puede ser entreg.ldo el documento sintesis alas
autoridades correspondientes y hacer la presentacion del proyecto exclusivamente con el apoyo de
laminas u otro tipo de audwovisuaies, donde se destaguen los elementos mas relevantes para la toma
de decisiones -

Se recomienda que el documento sintests contenga como minimo el capitulado que a conti-
nuacién se describe, exishendo la posibilidag de integrar por separado los anexos estadisticos o
temas detallados del estudio que $e consideren pertinentes

Estructura del documento sintesis

Introduccion. En esta parte es conveniente describir brevemente; como se origind o que fun-
cionanos solicitaron el estudio; los mecanismos de coordinacion y participacion para su desarrollo;
los propdsitos y explicacion general acerca del contemdo del proyecto.

Andlisis de 1a Estructura Organizacional. En este capitulo se descrben los ante_edenies
historicos que es necesano exponer para dar a conocer la génesis y evolucion de la organ-zacion, es
decr los cambics. sucesos y vicisitudes de mayor relevancia que han afrontado la institucion, el
organo o el procedimiento sujeto a estudio Asimismo debera contener el analisis de los elementos,
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estructuras y de los subsistemas que conforman la organizacidn, pudiendo desarrollarse esta parte
conforme a los subtemas que fueron destacados en el capituio Il.

Diagnostico de la Situacién Actual. Este tema es fundamental para definir los problemas y
las causas que los han originado. constituyéndose por tanto en el elemento fundamental de justifica-
cion de los cambios o modificaciones que se propondran en el proyecto.

Propuesta para el mejoramiento de la Organizacién. Este capitulo puede presentar diver-
sas modalidades segun el tema de estudio, ya sea para todo el sistema o algun subsisiema, proced:-
mienio o elementos particulares que fo{s) compone{n}.

£n este apartado se presentaran las alternativas de solucion a los problemas que afronta la
institucion, las ventajas y desventajas de las mismas, las imphcaciones de los cambios, asi como
el Programa de Reforma Adminisirativa Institucional que se establecid.

Estrategia de Implantacién. Esle capitulo debe mostrar los pasos sucesivos o etapas previs-
tas para llevar a cabo las medicas de mejoramiento administrativo. Asimismo se definira el como se
efectuaran los cambios previendo los faclores relevantes de actuacién de las unidades administrati-
vas o de los funcionarios involucrados en el esfuerzo.

Seguimiento, Control y Evaluacién de las Medidas de Mejoramiento Administrativo. El
desarrollo de este capitulo, una vez autorizadas las medidas de mejoramiento instiucional, con-
tempia la precision de los merarmsmos de informacion, el proceso de control y evaluacion, asi como
la deteccion de las desviaciones y la adopcion de medidas correctivas. Para mayores datos este
tema. en el Capitulo Vil de esta Guia, se desarrolian los trabajos de seguimiento, control y evaluacion
de las medidas de mejoramiento administrativo

Presentacién a los niveles jerarquicos no directivos. La misma guia tematica delinida para la
presentacidon a los niveles directivos. puede ser utiizada para los niveles departamentales, pero
a un nivei mas amplio y con mayor cetalle en cada parte del proyecto Lo antenor permite que se
precisen los alcances operativos de los cambios y que el documento se convierta en un instrumento
administrativo que sirva de apoyo a la capacitacion del personal involucrado en el proceso de refor-
ma admimistrativa.

Asi también, el reporie que se prepara para este nivel, serd de gran utilidad para programar las
actividades implicadas en el proceso de cambio, asi como para establecer el orden y secuencia de
las mismas. Por uthmo, cabe destacar que el documento de referencia, se establece como un
compromiso de las partes involucradas y Sera la base fundamental para el seguimiento y evaluacion
de las actividades.

4 3 2 Aprobacién del programa por los niveles directivos de la institucién

La Comision Interna de Administracion y Programacion (CIDAP), puede ser el mecanismo
1doneo para la discusion, modificaciéon, en su caso. y por Gltimo para la aprobacion del programa de
reforma propuesto Ya que la CIDAP e un instrumento de coordinacion que faciita el andlisis con-
junto e integral de las acciones institucionales Por ser un grupo colegiado, permite sentar las bases
generales de congruencia de las funciones y aclividades de la institucion, y llevar a cabo la eva-
luacidn del programa de Reforma Administrativa.

Una vez que el programa ha sido aprobado por la CIDAP es convenienteé que el mismo sea
presentado ante los funcionarios que, no formando parte de dicha Comisién, se vean involucrados
en el esfuerzo. Con lo anterior se log -ara la participacién activa y decidida de todos y cada uno de los
niveles.
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CAPITULO V

IMPLANTACION DE LAS MEDIDAS DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO
DE LA INSTITUCION

En e! presente capitulo se parte del supuesto de que el Programa de Reforma Aaministrativa
Institucional se considera conveniente y por o tanto, ha side aprobado por las autoridades corres-
pondientes. En base a la consideracion anterior, se presentan los elementos fundamentales a tener
en cuenta cuando se busca impiantar y fomentar el cambio en una institucion.

5.1 INTEGRACION DE LAS MEDIDAS DE CAMBIO ADMINISTRATIVO INSTITUCIONAL

En virtud e que el Programa de Reforma Administrativa busca optimizar las funciones de una
instiucion, las medidas de mejoramiento administrativo deberan vincularse con los programas sus-
tantivos de fa misma. Esto hace que el programa no se conciba como una serie de acciones aistadas
.y abstractas, sino que por el contrario éstas se desarrollen en forma articulada; de esta manera se
asequrara la congruencia del proceso en su conjunto, asi como el logro de los objetivos en forma efi-
ciente y eficaz.

Como se mencioné en el capitulo anterior. todo cambio o modificacion que se pretenda intro-
ducir en una institucion conlleva una resistencia por parte de las personas que se ven nvolucradas o
afectadas por el mismo, ya sea que este cambio implique una reforma estructural-func:onal, procedi-
mental o tecnologica. Sin embargo, en multiples ocasiones, aunque los interesados en introducir el
cambio se percaten de que existe tal resistencia, realizan poco o ningun esfuerzo para minimizaria y.
logiar con ello su aceptacidn por parte del personal.

La condicion que debe de prevalecer para que el cambio tenga éxito es que exista un clima
organizacional que permita que éste se realice y se mantenga.

Para lograr o antenor, es de suma importancia que las personas que habran de instrumentar
los cambios partiCipen en {orma activa a través de opiniones, punios de vista, sugerencias y en ge-
neral aportaciones que puedan enriquecer las propuestas. Ya que son ellas las que viven la realidad
cotidiana del trabajo, y conocen, por tanto, los obstaculos y taciidades que se pueden presentar en
el momento de implantar las modificaciones.

Asi como es imperativo basico la participacion de tos miembros involucrados, resulta igual-
mente importante el convencimiento def personal acerca de los beneficios que el cambio tras con-
sigo, ya que la Reforma Administrativa debe entenderse como un proceso de participacion
convencida '

Cambiar por cambiar no es recomendable, un cambio debe encerrar un mejoramiertc y éste se
comunicara oporlunamente al personal para que sea reconocido y aceptado por &} misiao, creando-
se asi un clima de confianza y segundad

Lo anteriormente expuesto supone que para realizar la reforma de manera exitosa ésta debera
ir acompanada de cambics en la culfura admmnistrativa —valores consuetudinarios, nivel de concien-
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ca. actitudes, costumbres, habitos y tradiciones— de manera que berrnita la aceptacién y asimi-
lacién de Ios nuevos patrones y modelos de organizacion, ésto hara posiple que los involucrados ng
solo 5e adapten al cambio. smo que o generen Y o Sostengan.

5 2 INTEGRACION DE LOS RECURSOS

Se ha senalado que el factor humano reviste gran imponlancia cuando se irata de introducir me-
joras en la inslitucidn, sin embargo es necesano tener presenta que los recursos materiales, fman-
cieras y tecnoldgicos son lambien importantes para la implantacidn del Programa de Reforma.

Ya sea que el mejoramento pretenda reestructurar. desconcenirar funciones, agilizar afgon
procedimiento o implementar-un nuevo sistema, esto imphcara modificaciones en los recursos con
ios que cuenta la institucion,

53 EJECUCION DEL PROGRAMA

Cuando se trate de instrumentar las reformas o modificaciones. debera procurarse que éstas
se realicen en forma gradual, es decrr, en etapas sucesivas de wmplantacion. Esto permitra que {a
tension generada disminuya y que e! personal se sienta seguro, ya que por lo general un cambiwo
drastco tiende a no tener exito.

Es mportante que para la ejecusion del programa se formen equipos de trabajo coordinados
por el area de desarrollo institucional {organizacidn y métodos) con la participacion de las unidades
admmistrativas mvolucradas. Se deberan realizar eventos (conferencias, seminarios, foros de deci-
sion entre olros) para motivar y capaciar al personal que colaborara en el desarrolic del Programa
de Reforma Administrativa de la insttucion

Asimismo uno de los medios mas efectivos que permite crear un chima de conlianza y colabora-
cion para el cambio lo constituyen las reuniones de sensiblizacion. a través de las cuales se comu-
nica al personal los objetivos que se pretenden alcanzar y los beneficios que de este esfuerzo se
obtendran Otra forma de lograr la aceptacion del cambio, es ta difusion que al mismo se le dé a tra-
ves de boletines, tableros de comunicacidon y folletos informativos. esto es importante sobre todo
cuando el cambo afecta a lainstituckIn de una manera total.

La atencidn que se ponga en los aspectos antes mencionados puede contribuir al éxito cuando

se deseen realizar medidas de mejpramiento administrativo en una instiucion, en un sector o a nive!l
global ’
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CAPITULO Wi

SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONTROL DE LAS MEDIDAS
DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO DE LA INSTITUCION

Entre Yos problemas mas serios que surgen en la implantacion y desarrollo de las acciones de
reforma administrativa, esta el que el mejoramiento esperado puede ser distorsionado, por 1o que
debera retorzarse con medidas de seguimiento, evaluacion y control.

El seguimientd, evaluacion y control deben orientar sus creterios hacia los objetivos plantea-
dos en los niveles macroadministrativo y sectorial, que permiten establecer las normas evaluato-
as de las acciones de la reform2 administrativa.

La institucion transforma itsumos (informacion, recursos humanos, materiales y financieros).

en resuftados (bienes o servicios). Para gue esta transformacion se realice de manera adecuada, es

onvernente que la estructura organica funcione con eficiencia. eftcacia y congruencia y permita

n caso necesano, la introduccion de reformas administrativas que coadyuven al aprovechamiento
Optimo de los insumos.

En razén de lo anterior, es conveniente el establecimiento de un mecanismo que instrumente
«N proceso de segumiento. evaluacion y control del programa. Para ello es necesario aprovechar la
informacion que se genera despues de haber implantado las reformas,
[

.1 MECANISMOS DE INFORMACION

, Los mecanismos de informacion para el control de las unidades de mejoramiento administrativo
| on aquellos que se han establecido en las diversas instituciones publicas y gue tienen entre sus
| nalidages la de establecer los flujos aogecuados para que la mformacion administrativa tanto de
implantacion de mejoras como de respuesta a desviaciones, pueda llegar con agilidad y claridad a las
“reas y funcionarios que las necesiten.
|
| Por ejemplo, al informar sobre desviaciones en el mejoramiento administralivo institucional
debera aprovecharse el mecanismo descrito para el establecimiento de propuestas (en las que la
‘l IDAP juega un papei definitivo y a que cuenta con las subcomisiones y grupos de trabajo que le per-
. uten generar y evaluar el desarrollo institucional). Las actividades de las subcomisiones y grupos asi
comao las de la CIDAP, contaran con una unidad de enlace entre |a labor operativa y el Programa de
Reforma Administrativa Institucional. Esta unidad es el Secretariado Técnico que tiene entre sus fun-
] ones 12
. Asesorar. cuando se requiera, la implantacion de los proyectos acordados por la
CIDAP

. Sugerir la integracion de subcomisiones ¢ grupos de Irabajo especificos.

30 LaComsion intema de Admnistracn y Programacion Guia para su nlegracion
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Formutar recomendaciones y presentar propuestas de accidn a la CIDAP.

O L e

Por otra parte, debe aprovecharse la nformacidon que se puede obtener del personal de la insti-'{
tucién, independientemente de los datus estadisticos y las experiencias anteriores que se tengan en

forma de documentos.

6.2 PROCESO DE CONTROL Y EVALUACION DE LAS MEDIDAS DE MEJORAMIENTO
ADMINISTRATIVO

1

En el proceso de control y evaluacidn de las medidas de mejoramiento administrativo, existen -

" dos objetivos fundamentales:

a) Evaluar en forma permanente y sistematica las medidas de mejoramento administrativo
desarrolladas en la institucion. .

b) Proponer las medidas correctivas correspondientes

6.2.1 Consideraciones previas —

Para que el proceso opere satisfactoriamente, se debe parlir det hecho de que existe un
programa de Reforma Administrativa Institucional 3' que sirve de marco de referencia para llevar a

cabo las acciones a realizar.

Con base en lo anterior, el proceso de evaluacion y control permite:
a) Traducir 1as acciones en indicadores para su posible evaluacién.

b) Comparar los indicadores con los criterios y nommas contenidos en el programa de
reforma nstitucional,

c) Emitr los cnterios para que se adopten tas medidas correctivas.

6.3 DETECCION DE DESVIACIONES Y ADOPCION DE MEDIDAS CORRECTIVAS

St la institucion no preporciona los resultados esperados y se encuentran desviaciones, se
debe determinar en primera instancia, las razones de esa desviacion, es decir, hay que tomar como
modelo comparativo’ las propuestas formuladas en el Programa de Reforma Administrativa Insti-

tucional y las conclusiones y recomendacioones formuladas a través del Secretariado Tecnico,
respeclo de las desviaciones

Las desviaciones del programa pueden afectar ios subsistemas de regutacion y control, opera-
. c1on y apoyo del sistema instiducional Sin embargo. al detectar los problemas en cualquiera de los
subsistemas, no se debe esperar que ias causas se ubiquen exclusivamente en uno de ellos, ya que
pueden existir en fa institucion, en cualguera de los subsistemas, en el sector o nivel global.

El Secretanado Tecnico de la CIDAP podré:

a) Implementar los mecanismos que permitan la deteccion de problemas.

b) Apovyar las funciones globales de sequiriento, evaluacion y control

31 Vid Supra Caprulo 4 pp 120-150, de esta Guia
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~ Laadopcion de medidas corectivas, no debe comprander acciones puntuales respecto al fun-
cionamiento institucional integral, no otstante que afecte aparentemente solo a un subsistema. Las
medidas correctivas deberan hacerse siempre en tuncidn del Programa de Reforma Admmnistrativa
Institucional. .

Las fases necesarias para identificar las desviaciones podrian ser:
a) Lanaturaleza del subsisiema al que pertenezca la desviacion.
b} Suubicacion respecto ala estructura {nivel jerarquico).

c) El comportamiento de la institucion respecto de la desviacion y los problemas que ésta
ocasiona. )

Esto significa que la magnitud de la desviaciédn no deberd medirse exclusivamente respecto del
programa establecido, sino gue debera incorporar a éf las soluciones innovadoras que pudieran enri-
quecer et desarrollo de la Reforma Administrativa Insttucional.

Al adoptar medidas correctivas habra que tomar en cuenta la sistematizacion que se le ha dado
a las acciones de reforma administrauva, es decr, deberan adoptarse en funcidon de su clasificacién

en programas, subprogramas y proyectos.
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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL
ANEXO = = -

ADMINISTRACION DEL CAMBIO

Resulia facil escribir, y no se diga suponer, que el diagnostico es una
actividad y que la intervencion (es decir, planear y llevar a cabo el
cambio) es otra cosa muy distinta. Sin embargo, en la practica esto
sencillamente no es cierto. Como lo senialara Schein (1969), cuando se
penetra en un sistema humano para proceder a un diagnostico, de
hecho se esta haciendo una intervencion.

De todos modos, y para comprenderlo, es provechoso ver las fa-
ses de planeacion y administracion del cambio como las que siguen al
diagnostico y a la retroinformacion. Asi, una vez que s¢ ha hecho
el diagnostico y se ha proporcionado retroinformacion al cliente, ha
llegado el momento de planear los pasos apropiados para atacar los
problemas que se identificaron en la fase de diagnostico y determinar
un estado futuro mas ideal para la organizacion. Un conjunto de
conceptos coherentes v relacionados entre si —una teoria, un mode-
lo, un marco conceptual de referencia— debera constituir la orien-
tacion para esta fase de planeacion.

Este capitulo define primerc lo que es la intervencion y en seguida
trata con mas detalle la planeacion y la realizacion del cambio. Por
ultimo, examinaremos !os modos para determinar si se est logrando
un avance con ¢l esfuerzo del cambio. .

Chris Argyris (1970 ha proporcionado una definicion de inter-
vencion bastante técnica y especifica:

Intervenir es penetrar ¢n un sistema de relaciones ya en marcha
para situarse entre dos 0 mas personas, grupos u objetos con el
fin de ayudarles. Esta definicion encierra una importante suposi-

Burke, W. Wamer "“DESARROLLO ORGANIZACIONAL un enfoque nomativo” Ed.
SITESA. México. 1990. pp. 118 — 135,



cion implicita que ha de hacerse explicita: el sistema existe inde-
pendientemente de quién interviene (pag. 15).

Segun Argyris, captar datos de una organizacion es intervenir en
ella, lo que apoya la idea de Schein y nuestra temprana afirmacion de
que las fases del DO no son discontinuas. Sin embargo, respecto a es-
ta fase del desarrolio organizacional hemos de pensar con base en al-
guna actividad espec ‘fica, algun acontecimiento o alguna secuencia
planeada de sucesos gue surgen como resultado del diagnostico y de
la re[romformac:!_on. E! proceso de avanzar de un modo funcionatde
organizar a una forma de proyecto, por ejemplo, cualquiera que sea
el tiempo que esto reclame (y puede tomar meses), puede constituir
una intervencion de DO. Otro e¢jemplo de una posible intervencion
de DO seria un hecho singular que tome un periodo relativamente
corto. Uno y otro tipo de actividad pueden servir como intervencion
de DO, siempre que el acontecimiento: 1} responda a una necesidad
real de cambio sentida por parte del cliente, 2) impligue al cliente en
la planeacioén y realizacion del cambio (intervencion) y 3) lleve a
un cambio en la cultura de la organizacion.

CRITERIOS PARA UNA INTERVENCION EFICAZ

Argyris (1970) ha especificado criterios similares para lo que él consi-
dera las actividades primordiales del intervencionista (profesional de
DO). Sus tres criterios son: 1) intormacion valida y atil, 2) libre elec-
cion y 3) compromiso irterno. Por informacion valida y utif entiende
**aquello que describe los factores mas sus interrelaciones, que crean
el problema para el sistema cliente’' (Argyris, 1970, pag. 17). Segun
Argyris, la informacion que el profesional de DO ha obtenido de
parte del cliente mismo y por su cuenta, refleja con exactitud lo que
perciben y reflejan las personas de la organizacion, lo que consideran
que para ellos son preocupaciones y asuntos primordiales, lo que
sienten como complejidades y quiza frustraciones que los acompa-
fian al vivir en el sistema cliente y al ser parte de él, y lo que les gustaria
que se cambiara. Argyris sigue especificando que si varios diagnosti-
cos independientes llevan a la misma intervencion, los datos reunidos
por el profesional son validos.



Para todos los fines practicos, ia primera tarea del intervencio-
nista —obtener informacidn valida y util-— es similar a mi primer cri-
terio gue favorece la intervencion: el de que responda a una necesidad
real de cambio, sentida por el cliente. Si el profesional obtiene infor-
macion valida, ésta reflejara una necesidad y si responde a ella, lo
habra hecho proporcionando informacion valida y atil.

Argyris entiende por libre eleccion que ‘‘el lugar para la toma de
decisiones [esta] en el sistema cliente’ (1970, pag. 19) y que el cliente
recibe opciones para la accion. Ninguna accidn particular o especifi-
¢a es automatica ni esta preordenada ni impuesta. Argyris explica:

Una eleccion es libre en el grado en que los miembros pueden
escoger un curso de accion con la minima oposicion interna; en
el que puedan definir la senda (0 sendas) que permitira alcanzar
la consecuencia perseguida; en el que puedan relacionar la eleccion
con sus necesidades fundamentales, y en el que puedan lograr,
dentro de sus elecciones, un nivel realista y retador de aspi-
racion. Por tanto, la libre eleccion implica que los miembros sean
capaces de explorar cuantas alternativas consideren importan-
tes y escoger las que sean fundamentales para sus necesidades
(ibidem).

Por compromiso interno, Argyris guiere decir que el cliente es dueio
de la eleccion hecha y se siente responsable de llevarla a la practica.
Los miembros de la organizacion actian con base en su propia eléc-
cion, ya que ésta responde a necesidades, tanto individuales como en
bien de la organizacion.

Las tareas principales de eleccion y de compromiso interno se lo-
graran si el profesional incluye al cliente en la planeacion y puesta en
practica de la intervencion. Argyris no habla especificamente de
cambio cultural, mi tercer criterio. Sostiene de manera implicita que
si el profesional consigne las tres tareas primordiales, la cultura de ta
organizacion cambiara. No obstante, esto no es mas que una impli-
cacion; él no lo especifiza.

Aunque existen similitudes entre los criterios de Argyris y los
mios, la diferencia primordial estriba en que yo expreso procesos o
medios, mientras que él enuncia estados finales o resultados. Cual-
quier torma de expresar estos criterios tiene sentido.



PLANEACION DE LA INTERVENCION O CAMBIO

Podemos estar de acuerdo o no con los cinco puntos referentes a la
definicion de una intervencion eficaz y con sus criterios. A menos
que dentro de la organizacion cliente exista ya cierta predisposicién
para el cambio, los criterios y definiciones no son mas que un puro
ejercicio académico. He oido expresarse a Richard Beckhard en un
sentido y a Harry Levinsor; en otro, pero ambos dijeron esencial-
mente, en cuanto al cambio de la organizacion (y lo mismo reza para
el cambio individual), ‘‘si no hay dolor, no hay cambio’’. A menos
que suficientes personas clave de la organizacion sientan una verda-
dera necesidad de cambio, lo mas probable es que no se dé ninguno,
al menos ninguno planeado y administrado.

Predisposicion para el cambio

En ocasiones la determinacién de la predisposicion es manifiesta y
directa: las ventas de la compaiiia han disminuido de manera impre-
sionante; los costos han subido tanto que ya no se obtiene ganancia
alguna; la rotacion, asi como el ausentismo del personal, son noto-
rios en gran medida al compararlos con los de otras empresas; la mo-
ral jamas ha estado tan baja, o la estrategia de mercado parece ya no
dar resultado alguno; todos estos casos son ejemplos manifiestos,
mas bien directos, de cierta necesidad de cambio. En cualquiera de
esas circunstancias no es dificil determinar cierta predisposicion. kn
otros casos, o incluso en los casos recién enunciados, quiza no todo
mundo sepa ver o comprender la necesidad de cambio. En semejante
situacion hay que generar la necesidad, que puede hacerse en una
de dos formas. La primera consiste en reunir informacion, hechos,
acerca de la situacion actual y contrastarla con las metas que la orga-
nizacion tendria que haber alcanzado. Dicho en otras palabras, es
cuestion de comparar los logros reales con lo que se deseaba, con las
metas 0 mision de la organizacion.

" Suponiendo que los miembros de la organizacion se hayan iden-
tificado con esas metas (suposicion por demas importante, debo sub-
ravario) y hayan visto una apreciable diferencia entre lo real y lo
esperado, senfiran la necesidad de reducir esa diferencia. En este ca-
s0, se conoce el estado deseado; lo que no se conoce es cuan lejos de



lo deseado se encuentra la maxima actuacion real de la organizacion.
Contrastar lo real con lo deseado crea la motivacion necesaria para el
cambio.

Otro modo de crear conciencia de la necesidad de cambio consis-
te en describir un estado futuro mas deseable. Los miembros de la
organizacion quiza se sientan satisfechos con el estado actual y por
ende no sienten necesidad alguna de cambio, a menos que se les pre-
sente cierta posibilidad de algo mejor y mas deseable. Esto qui2a sig-
nifique un trabajo arduo y una modificacion considerable del modo
en gue se lleva a cabo el trabajo, pero la nueva mision y las diferen-
cias en coOmo se realizara el trabajo son un atractivo suficiente para
que se genere un empuje motivador favorable a ese estado futuro o
mas deseable.

Aun cuando el hecho de cobrar conciencia de la necesidad de
cambio puede realizarse de esas dos formas, ¢! principio es el mismo.
Presentar a las personas una discrepancia entre lo que es y lo deseado
creara cierta tension, y la motivacion se centrara en reducir esa ten-
sion, es decir, en avanzar hacia el estado mas deseado. Este principio
del comportamiento humano se basa en una teoria y una investigacion
correctas; veéase, por ejemplo, Lewin (1936) o Duvall vy Wicklund
(1972). A

Preparar al cliente para el cambio, eso que hemos llamado pre-
disposicion, es 1o que Lewin llamaba fase de descongelacion (véase el
Cap. 4). Descongelar es crear situaciones que favorezcan la separa-
cion del cliente del estado actual {su descongelacion). Se ha desmoro-
nado el estado mental v emocional del cliente y, por ende, es mas facil
lievarlo a considerar el cambio e incluso aceptarlo. Para un mayor
examen de esta fase, asi como de adiciones a nuestro modo de enten-
der las dos fases siguientes de Lewin (cambio y recongelacion), véase
Schein (1980). o

También hemos empleado las expresiones estado real v deseado.
Estees el lenguaje de Beckhard y Harris (1977). Desarrollar una nueva
misién, una nueva perspectiva, una imagen fresca del futuro consti-
tuye el proceso de creacion de un estado deseado, de un modo de ser
y de trabajar que es mas deseable que el estado actual. Planear cual-
quier labor-de cambio implica esta especie de desarrollo, es decir,
tmplica crear unaumagen del estado futuro mas deseable. No es facil
realizar este*procesd Creativo: sin embargo, es aun mas dificil hacer
que la organizacion gva—ce hacia ese futuro deseado. Basandose en



el anterior pensamiento de Lewin, Beckhard y Harris (1977) vieron €l
proceso de cambio en tres ‘‘estados’’:

Estado actual == Estado de transicion = Estado futuro

Si bien la determinacion del estado futuro es manifiestamente critica,
Beckhard y Harris se ocupan mucho mas del estado de transicion, de
la administracion del proceso de cambio, la fase mas dificil.

Poder y liderazgo

Ademas de determinar la predisposicion y de preparar la organizacion
cliente para el cambio al contrastar lo real con lo deseado, también
deben ocurrir otras actividades de planeacion. Una de las funciones
del hderazgo es la de velar para que-se desarrolle el estado futuro.
Los dirigentes de la organizacion necesitan preocuparse mucho mas
por determinar el futuro que por el modo de llegar hasta él. Lograr cl
compromiso de los miembros de la organizacion con el estado futu-
ro, con un plan, es un triunfo critico; obtener su compromiso con la
puesta en practica del plan es algo ain mas importante. En la seccion
que sigue se explicard mejor este ultimo punto.

Por eso, una de las funciones del liderazgo es cerciorarse de que
et plan para el futuro procede, y luego generar energia y entusiasmo
dentro de la organizacion para que esté respaldada la transicion.

En cualquier organizaciéon de magnitud apreciable existen lideres
formales lo mismo que informales. A menudo, al emprender una la-
bor de cambio no se toma en cuenta a este ultimo grupo. Es evidente
que la alta gerencia tiene que ‘‘tomar ¢l mando’’. Si existe un sindi-
cato, los lideres sindicales deben estar implicados en el cambio y res-
paldario. Todos los gerentes clave que encabezan las distintas casillas
de la organizacion tienen que participar también; sin embargo, no
son tan manifiestos quienes, de vez en cuando, influyen informal-
mente ¢n la opinién de las personas. Por ejemplo, en una organiza-
cion como la Administracién Nacional de Aeronautica y del Espacio
(NASA), el liderazgo informal tiene su origen en los cientificos e in-
genieros que no figuran en la linea de gerentes formales de operacio-
nes, sino que por sus cualidades individuales son gente por demas
respetada. Se solicita su parecer acerca de muchas cuestiones, por lo



que son influyentes. Si estas personas altamente respetadas, podero-
sas y a las que se prestan oicos no respaldan la labor de cambio, la
resistencia al cambio entre los miembros de la organizacion sera ma-
yor de lo que seria en otro caso. Por tanto, lo acertado y prudente es
que desde los inicios del proceso de planeacion se analice con estos li-
deres informales el cambio que se necesita y 1o que es mas deseable
para el futuro. :

También informal y rcaimente poderoso es el proceso politico,
que suele ser subterraneo, por debajo de la superficie, al que no se
trata en forma abierta y mucho menos en reuniones formales dentro
de la organizaciéon. Por politicro quiero dar a entender los procesos y
actividades que una organizacion adopta por su propio interes, ¢ por
cl interés particular de un grupo, que 1al vez no sea de interés general
para la organizacion. Cuando han de enfrentarse a la posibilidad de
un cambio organizacional, los miembros de la organizacién rara vez
preguntan desde el principio: “*;Cual es el plan para el futuro?’’, si-
no que de manera abierta o no, preguntan: ‘‘;Como me afectara este
cambio?’’. .

No es algo correcto o incorrecto, bueno o malo, es mas una sen-
cilla cuestion de naturaleza humana. Asi, durante la fase de planeacion
€$ imperativo atacar estas preocupaciones ‘‘politicas’’, motivadas por el
interés propio o personal. Es decir, es imperativo que se dé respuesta
a la pregunta tacita: **;Qué sacaré de esto?’’. La respuesta proviene
de algunos ejemplos de las ventajas que aportara el estado futuro:

* Una mision v una finalidad que son mas inspiradoras y tienen
mayor significado

¢ Un conjunto de meias y objetivos que no solo son mas claros
sino tambrén mas seasatos en potencia en cuanto a su logro

* Un lugar mas participativo y agradabie donde trabajar

* Un sistema de recompensas que es mas flexible y responde
mas a las diferencias individuales

* Una estructura mas descentralizada que brinda al trabajador .
mayor ‘autonomia y también mas capacidad de respuesta al
cliente



¢ Un sistema de informacion gerencial que maneja datos perti-
LY ..
. nentes y actuales y, por ende, utiles

¢ Un conjunto de practicas gerenciales que engendran confianza

Con estos ejemplos, ei enunciado del futuro puede comenzar a res-
ponder a los intereses personales de los individuos. Por supuesto, se
necesitara mayor especificidad en 1o que respecta a los enunciados an-
teriores.

Resumen

La primera fase de planeacion de los cambios consiste en descongelar
la organizacion, lo que significa crear conciencia de la necesidad del
cambio. El . mejor modo de hacerlo es contrastando un estado actual
y otro mas deseado. También el liderazgo es critico para esta fase inicial
de planeacion, liderazgo que en esta fase ha de ser capaz de estable-
cer condiciones con las que sea posible determinar el estado futuro.
Y, por ultimo, para una planeacion adecuada, hay que dirigirse a la
dinamica politica y de poder dentro de la organizacion. Dirigirse a
esta dinamica organizacional significa incluir en la planeacion a ios
lideres informales y cerciorarse de que el modo en que se describe el
estado futuro responde a la inevitable pregunta de los miembros:
‘. Qué sacaré de estn?’’.

ADMINISTRACION DEL PROCESO DE CAMBIO

'El trabajo mas arduo es el de administrar el proceso de cambio. Es-
cribir acerca de este aspec:o de la gerencia puede ser logico, racional
y quiza comunique la idea de que el tratar de realizar algan cambio
organizacional es ciertamente asunto de la gerencia. En realidad, ad-
ministrar el cambio es algo turbio; la gente jamas sabe con certeza
qué planeamos; aun mas, sigue la ley de Murphy: si algo puede andar
mal, andara mal. Ademas, la politica organizacional esta siempre
presente vy, a fin de cuentas, el cambio afecta emocionalmente a todos.

Incluso con estas restricciones y con la perspectiva de que admi-
nistrar el cambio no siempre es algo manejable, es util que se tome en



consideracion determinados principios v directrices. Cuanto mas in-
tratable parezca un proceso tanto mas habremos de apegarnos a las
actividades que hayan demostrado ser Gtiles. Los principios y direc-
trices sigutentes responden al criterio de utilidad demostrada.

Desprendimiento del pas;::do

Una vez decidido y planeado el cambio, o ya que esta en proceso, es
preciso dedicar energia y tiempo a desprenderse del pasado, es decir,
de determinadas formas de trabajo (de un programa, proceso o pro-
ducto: de una situacion geografica, o de un grupo de personas con
las que se ha estado trapajando anteriormente), io que puede cobrar
cierta diversidad de formas. Puede celebrarse un acto para reconocer
de modo formal que la organizacion ya no pondri en practica un de=
terminado programa dispuesto por.ella y en el que contribuian indi-
viduos personalmente relacionados con él. El acto puede tener caracter
de celebracion, aunque al mismo tiempo demostrara claramente gue
el programa va no seguird en funciones. i}

En una organizacion con la que estoy familiarizado, se produjo
realmente un acontecimiento como el que acabo de describir. Habia
necesidad de suprimir un determinado programa para que dejara lu-
gar a otro programa nuevo y diferente. En este caso, el programa habia
implicado investigacion y desarrollo referentes a un cohete utilizado
por la NASA y la fuerza aérea, que paulatinamente se habia vuelto
obsoleto. Sin embargo, investigacion y desarrollo siguio llevando
adelante el programa para el cohete, cual si siempre hubiese de existir
y mejorarsele constantemente. Empero, debido a la cambiante tec-
nologia de los cohetes, las cosas no iban a ser asi. Después de cast 20
anos dedicados a ese programa, se requirio reasignar a {os ingenieros
v técnicos afectados, o bien alentarlos a que anticiparan su retiro; su
cambio se produjo de modo seguro v subito. Antes de emprender un
nuevo programa y debiendo adquirir algiin nuevo conocimiento y
aprender nuevas habil:dzdes, la alta gerencia celebrd un breve acto,
cast una ceremoma. En el prado delantero, frente al edificio de la ad-
ministracion, sc instald como punto central una mesa cubierta por
un pano negro. Debajo del pano se ocultaba una reproduccion a esca-
la del antiguo cohete. Después de descubrir la mesa, ciertos gerentes
pronunciaron breves alocuciones ensalzando el programa original y



a las personas que habian participado en él al correr de los afios. To-
dos brindaron y se procedio a cubrir de nuevo el cohete, enterrandolo
asi de manera simboélica. En seguida, el jefe de la organizacion dio
una breve explicacion del nuevo programa (energia solar para pro-
pulsion en el espacio) que sustituia al anterior. El acontecimiento to-
mo menos de 30 minutos, y con él se lograron dos cosas: primero, un
acto inequivoco y simbolico sefialo el final del programa y, en segun-
do lugar, se dio un reconocimento afirmativo a quienes se habian
relacionado con él.

Aunque tal vez no sea necesario celebrar una ceremonia funebre
ni demostrar un final de modo tan impresionante, si deben tomarse en
cuenta dos principios criticos de gerencia, ambos directamente liga-
dos a la emocion humana. Uno es el principio del *‘asunto inaca-
bado’ vy el otro se refiere a hacer un llamado al orgullo de las personas
en lugar de ignorarlo.

Asunto inacabado. Cuando algo queda incompleto, los humanos
lendemos a intentar alguna forma de terminacion. Tenemos un sen-
cillo ejemplo, tomado de la introduccion a la psicologia, en la figura

que sigue:

Al verla, todos cerramos ‘‘psicologicamente’ la abertura y com-
pletamos en forma mental lo que creemos que es un circulo. Menos
sencilla, pero basada en el mismo principio, es la situacion en que
discutimos con otra persona, disputa que por una razon u otra cesa
antes de llegar a una resolucion; entonces tendemos a4 continuarla
mentalmente, incluso a pesar de que la otra parte ya no se encuentra
presente. Gastamos energia mental y emoctonal en un intento por
acabar, por resolver, por completar la discusién. Lo mismo ocurre
con los cambios organizacionales. Cuando se enfrenta a los miem-
bros de }a organizacion con una novedad, sustituyendo viejas formas
de hacer las cosas, sin tiempo para desprenderse de ellas y ‘‘acabar el
asunto’’ de la manera inicial, los miembros de la organizacion gasta-
ran energias en un intento por remediar esta ausencia de termina-
cion. Esta energia puede cobrar la forma de seguir hablando acerca
de los modos antiguos, o de criticar los nuevos modos, tachandolos de



claramente imperfectos, o ir.cluso adoptando una resistencia mas os-
tensible: saboteando los nuevos modos. Lo que denominamos ‘‘re-
sistencia al cambio’ a menudo refleia energia dedicada a intentos de
cierre 0 terminacion. Proporcionar a los miembros de la organiza-
cion alguna forma para que se desprendan del pasado, que le den fin,
al menos hasta cierto punto, les ayuda a centrar su enfoque en el
cambio y en el futuro.

No soy el primero en referirme a este importante principio.hu-
mano para el cambio organizacional. Abundando en los escritos ted-
ricos de Lewin y en la obra de Beckhard y Harris (1977), Nadier
(1981) expone este proceso de desprendlmrento en la integracidon que
¢l hace de ciertos principios para administrar el cambio. Divide la
administracion del cambio en tres categorias de necesidades o retos:
1} la necesidad de motivar el cambio (Nadler incluye dentro de este
reto el desprendimiento); 2) la necesidad de administrar la transi-
~¢ion, donde desarrolla lo dicho por Beckhard y Harris, y 3) la necest-
dad de dar forma a la dinamica politica del cambio. Mi tratamiento
de esta admmristracion del cambio refleja tanto el pensamiento de
Nadler como el de otros, por ejemplo, de Tichy (1983) y de Tichy ¥
Devanna (1986).

Orgullo. A pesar de que el orgullo figura entre los siete pecados capi-
tales, se puede acudir a ¢l de modo positivo. La gente que ha estado
durante anos en una labor determinada, es muy comin que vaya ad-
quiriendo sentimientos de orgullo personal por lo gue hace. A veces,
cuando se produce un cambio y se dice a las personas que en adelante
tendran que hacer las cosas de un modo diferente y que ya no habran
de ocuparse en sus antiguas labores, el mensaje implicito puede ser
que lo que hacian es algo que ahora esta mal o que ya ha perdido todo
mérito. A menudo, la tendencia por parte de la gerencia es “‘seguir
adelante con ello” y olvidar con rapidez el pasado. Ya no necesita-
mos fabricar este producto, ni-proporcionar este servicio, etc.

El punto estd en que cuando tiene lugar el cambio y no se con-
cede tiempo para reconocer que aun cuando una era ha llegado a su
fin, lo que los miembros de la organizacion habian estado haciendo
era meritorio, éstos tenderan a sentirse menos valiosos. Cuanto mas
poderoso sea este sentimiento, tanto mayor sera la energia que 10s
miembros de la organizacion dediquen a tratar su orgullo herido. De
ordinario bastara un reconocimiento sencillo, pero formal, de que



las personas trabajaron en productos 0 servicios importantes para la
organizacion y que ie hicieron aportaciones significativas. Esa clase
de accién ayuda también a que los miembros de 1a organizacion pue-
dan hacer frente a emociones humanas potencialmente fuertes, para
lograr alguna forma de terminacion y que se desprendan del pasado
pOco a poco.

Administracion de la transicion

Como lo destacan Beckhard y Harris (1987) crear un equipa que cui-
de de la transicion puede ser algo muy importante y Gtil para el pro-
ceso de cambio. Cuanto mas amplio y poderoso sea el esfuerzo de
cambio, tanto mayor atencion habra de concederse al proceso de ad-
ministrarlo. Una comiston temporal o una reunion del cuerpo de tra--
bajo tal vez no sirva para esta finalidad. Lo prudente quiza sea nombrar
a una persona para que dedique todo su tiempo a la administracion
de esta transicion, junto con otras personas de tiempo parcial. Un
cambio amplio y complejo no se cuida por si solo; ésta es la cuestion.
Otros factores importantes para el manejo del proceso de cambio
son, como lo sefialara Nadler (1981), los siguientes:

Participacion. Como hemos sefialado, un principio de! comporta-
miento que es fundamental para una gerencia eficaz, en general, y
para la administracion de cambios, en particular, es ‘‘la partcipa-
¢idn conduce al compromise’’. Enunciandolo de un modo algo mas
rebuscado, el grado en que {as personas se comprometen con una
accion esta en funcion del grado en que participaron en su determi-
nacion.

Respecto a cualquier meta dada de cambio, habra multiples sen-
das para llegar hasta ella; algunas de ellas acaso sean mas eficaces
que otras, pero casi todas —o todas— las vias que una persona pueda
concebir llevaran al logro de la meta. A causa de las circunstancias,
los lideres y administradores del cambio quiza no siempre incluyen
a jos miembros de la organizacion en el establecimiento de las_metas
primordiales, por lo menons en un grado apreciable. Empero, para lo-
grar la entrega total es critico que se relacione a los miembros de la
organizacion con la planeacion de como alcanzur las metas.



Una vez mas, por lo general hay diferentes caminos para llegar a
una meta singular y uno de estos caminos no siempre es marcada-
mente diferente de otros. Asi, cuando se delegan las decisiones para
su ejecucion, es decir. cuando se permite que los miembros de la or-
ganizacion que tienen que lleva- a la realidad los planes para alcanzar la
meta determinen por si mismos los planes o caminos para alcanzarla,
se aumentara el compromiso general con el esfuerzo de cambio.

Con el fin de logra: el compromiso, y cuando es posible, resulta
beneficioso incluir a las personas en las decisiones que las afectaran
directamente. Sin embargo, a veces solo contados ejecutivos cuentan
con la informacion necesaria o con la experiencia pertinente para op-
timizar la eficacia de las decisiones relacionadas con las metas. En
esas condiciones, los ejecutivos pueden explicar cuidadosamente a
los miembros de la organizacion la logica que fundamenta una deci-
sién de cambio, y dichos miembros casi siempre aceptaran la meta
del cambio. Seguir luego adeiante, exponiéndoles en forma detallada
cOmo alcanzar la meta, es arriesgarse a encontrar resistencia. El pun-
10 esta en que s1 la metua se considera retadora pero razonable, ios
ejecutivos pueden conquistar la aceptacion de un objetivo predeter-
minado mas facilmente que la aprobacion de un plan predeterminado
para la ejecucion. Por tanto, es posible lograr el compromiso hacien-
do que los miembros de la organizacion intervengan en la planeacion
de la transicion.

Palancas multiples. A menudo los encargados del cambio confian
demasiado en las palarcas de un solo sistema para llevar la organiza-
cion hacia el cambio deseado. La palanca que se escoge con mayor
frecuencia es la estructura. ‘‘Bastari con cambiar el organigrama®’
es algo que se acepta con demasiada frecuencia como un supuesto vali-
do. En un estudio de esfuerzos exitosos de DO frente a otros que no
tuvieron éxito, Burke, Clark y Koopman (1984) encontraron que la
intervencidon asociada mas veces a la falta de éxito era un cambio de
la estructura y que esa infervencion era el ¢nico cambio que se habia
efectuado.

Cuando se cambia uno de los muchos subsistemas de las organi-
zaciones grandes y complejas, tarde o temprano resultaran afectados
todos los demas. Este principio se basa en la valida teoria del sistema
general (Katz y Kahn, 1978). Por tanto, cuando se administra e} cam-
bio han de tomarse en cuenta multiples sistemas o palancas. En el



primer lugar de la lista figura la estrategia. El cambio de estrategia es
lo mejor para preceder al cambig eﬁlruaural (Chandler 1962). Ade-
mas, cuando se realiza un cambio estructural es probable que haya
necesidad de practicar también cambios en el sistema de informacion
de la gerencia y en el sistema de recompensas, para que refuercen estas
nuevas practicas, v aseguren el €xilo general de la labor de cambio.

Asi, la idea general que debe tenerse muy presente es el hecho de
guc las organizaciones son sistemnas abiertos v dinamicos. Cambiar
exilosamente una organizacion exige que se presie atencion a la mui-
tiplicidad de sus subsistemas, o palancas, en tandem y en apoyo mu-
tuo del esfuerzo general.

Retroinformacion. Frente a la ambigiiedad respecto a como marchan
las cosas, por regla general las personas dan por supuesto lo peor:
**1Ya sabia que este ca:nbio de nada serviria!’’. Para conservar el im-
pulso y la energia positiva orientados hacia el cambio de meta (o metas)
cabe ayudarse al proporcionar retroinformacion a los miembros de
la organizacion acerca de jos adelantos logrados, por mas pequenos
que sean esos avances. Los informes periddicos de esos adelantos, la
informacion complementaria incluida en el sistema de informacion
de la gerencia, la organizacion de breves actos de celebracion cuando
se alcanza algun cambio importante, son ejemplos de cédmo vigilar y
regular el avance y, 1o que es mas importante, de cOmo proporcionar
a los miembros de la organizacién una retroinformacion relevante.

Simbolos y lenguaje. Para mantener enfocados y orientados a los
miembros de la organizacion, resulta beneficioso contar con algun
simbolo, acronimo o lema que represente la meta (o metas) del cam-
bio. El departamento de mercadotecnia puede ser de gran ayuda pa-
ra este proceso.

El principio es el siguiente: no siempre es posible enunciar las
metas del cambio por medic de declaraciones claras y sencillas. Aun-
que una nueva estrategia o una nueva mision puede estar claramente
definida en la mente de la alta gerencia —puesto que quiza la hayan
debatido y discutido durante meses y meses— al ponerla por escrito
puede introducirse en la mente de la mayoria de las personas de la or-
ganizacion como algo vago, bastante general y abstracto. El uso de
un simbolo puede ayudar no solo a simplificar y aclarar la meta del
cambio, sino tambieén a atraer la imaginacion y el entusiasmo de los



miembros de la organizacion. Un cambio de estrategia que conduje-
ra de una organizacion impulsada por la tecnologia a una orientada
hacia el cliente, podria simbolizarse, por ejemplo, valiéndose de una
pregunta inscrita en un pisapapeles para el escritorio o lugar de tra-
bajo de cada uno de los miembros de la organizacidon que rezara:
*'.Ya hablo con algun cliente el dia de hoy?”’

Un ejemplo real, en el que tuve cierta intervencion personal, fue
creado para un grupo especifico comprendido en una vasta labor de
cambio de la British Airways. El ejemplo se referia a un programa
de capacitacion para instructores de gerentes de linea escogidos; se
les capacitaba para que ayudaran a la realizacion de un programa
con duracion de una semana llamado Managing People First (MPF,
ante todo administrar personas) para gerentes de linea intermedia o
por encima de la intermedia, que comprendia un total de mas de
1000 gerentes. Aunque incluido en un objetivo de capacitacion
de instructores, el objetivo mas amplio era el adoctrinamiento de 16
gerentes, cuidadosamente escogidos y de alto potencial en capaci-
dad, para exponer de manera razonada la sustentacion del programa
especifico de MPF y para el esfuerzo de cambio cultural general de la
British Airways. Su mandato mas importante exigia de ellos que
fueran agentes de cambio, que modelaran los nuevos comportamientos
asociados a la cultura deseaca. Yo los llamé ‘‘portadores de cultura®.
Habian de ayudar a lograr el cambio. El simbolo que les asignamos
fue una palanca con una empunadura y el lema que lo acompanaba era
la célebre frase del filosofo griego Arquimedes, cuya parafrasis era:
“*Dadme un punto de apoyo (palanca) y un lugar donde situarme, y
movere el mundo’’.

Estabilizacion del cambio

El proceso de estabilizazion debera comenzar durante la fase de des-
prendimiento. Para los miembros de la organizacion tiene exacta-
mente |a misma importancia enterarse de lo que sera diferente, que el
estar informados acerca de lo que no cambiara. Durante épocas
de cambios importantes, cuando la gente ve con claridad lo que no esta
cambiando entre todo lo que si cambia, tienen algo estable a lo que
aferrarse, cuentan con un ancla. Por ejemplo,.aun cuando una orga-
nizacion esté cambiando su estrategia y su estructura, todavia cabe



recompensar a la gente por su actuacion anterior a base de méritos.
Si, a pesar de que esté produciéndose un cambio considerable, los
miembros de la organizacion pueden contar con que sus recompen-
sas se administraran igual que antes, el conocimiento de este elemen-
to de estabilidad les ayudara a hacer frente a la incertidumbre. Tal
como me lo dijera un entrafiable amigo anos atras: ‘‘Jamas intentes
cambiarlo todo de golpe’’. ‘

Todo sistema de recompensas es importante para estabilizar el
cambio una vez que se encuentre en marcha. A medida que van sur-
giendo practicas nuevas y que las personas empiezan a comportarse
de modo que ayuden a propiciar el avance de {a organizacion hacia la
meta (o metas) del cambio, y a medida que se alcanzan nuevos hitos,
debera desplegarse el sistema de recompensas para que refuerce estos
nuevos comportamientos y orientaciones *‘correctos’’. Como lo ex-
presara Tom Peters: “‘Scrprenda a la gente haciendo io correcto™.

Agradecer publica y formalmente. a las personas el que hayan
ayudado a la organizacion a avanzar en ¢l sentido del cambio, servira
no solo para reforzar y estabilizar los nuevos comportamientos, sino
también enviara una clara sefal para los demas de lo que son los
comportamientos ‘‘correctos’’.

Un proceso final para la estabilidad del cambio y que obviamen-
te no es mutuamente excluyente de los puntos anteriores referentes al
sistema de recompensas, es disponer que delerminados miembros de la
organizacion hagan las veces de ‘‘guardianes’ del nuevo modo de
hacer las cosas (Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Liewicki, 1971).
Desempenan primordialmente la funcion de modelos del papel que
se va'a desempenar, la de ‘‘portadores de las normas’’ de la nucva
cultura. Siempre que estas personas se hayan escogido con cuidado y
se les cologue en forma estratégica en la organizacion, es decir, que se
les vea como poderosos lideres y representantes del futuro, pueden
ayudar en forma importante a estabilizar ¢l cambio.

Resumen

A modo de resumen, consultese la figura 6.1. Este modelo presenta
las tres amplias fases (planeacion, administracion y estabilizacion del
esfucrzo de cambio), asi como fas actividades mas especificas que se
recomiendan para cada una.



recompensar a la gente por su actuacion anterior a base de méritos.
Si, a pesar de que esté produciéndose un cambio considerable, los
miembros de la organizacion pueden contar con que sus recompen-
sas se administraran igual que antes, el conocimiento de este elemen-
to de estabilidad les ayudara a hacer frente a la incertidumbre. Tal
como me lo dijera un entrafiable amigo anos atras: ‘‘Jamas intentes
cambiarlo todo de golpe™. ‘

Todo sistema de recompensas es importante para estabilizar el
cambio una vez que se encuentre en marcha. A medida que van sur-
giendo practicas nuevas y que las personas empiezan a compdrlarsc
de modo que ayuden a propiciar el avance-de la organizacion hacia la
meta (o metas) del cambio, y a medida que se alcanzan nuevos hitos,
debera desplegarse el sisterma de recompensas para que refuerce estLos
nuevos comporiamientos y orientaciones ‘‘correctos’”. Como io ex-
presara Tom Peters: ‘‘Sorprenda a la gente haciendo lo correcto’’.

Agradecer plblica y formaimente a las personas el que hayan
ayudado a la organizacion a avanzar en ¢l sentido del cambio, servira
no solo para reforzar y estabilizar los nuevos comportamientos, sino
también enviara una clara sefal para los demas de lo gque son tos
comportamientos ‘‘correctos’’. '

Un proceso final para la estabilidad del cambio y que obviamen-
le no es mutuamente excluyente de los puntos anteriores referentes al
stistema de recompensas, es disponer que determinados miembros de la
organizacion hagan las veces de ‘‘guardianes’’ del nuevo modo de
hacer las cosas (Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Liewicki, 1971).
Desempefian primordialmente la funcion de modelos del papel que
se¢ va a desempeiiar, la de “poriadores de las normas’’ de la nueva
cultura. Siempre que estas personas se hayan escogido con cuidado y
se les coloque en forma estratégica en la organizacion, es decir, que se
les vea como poderosos lideres y representantes del futuro, pueden
ayudar en forma importante-a estabilizar el cambio.

Resuinen b

A modo de resumen, consultese la figura 6.1. Este modelo presenta
las tres amplias fases (planeacion, administracion y estabilizacion del.
estucrzo de cambio), asi como las actividades mas especificas que se
recomiendan para cads una.



FASE DE PLANEACION  FASE DE ADMINIS- FASE DE ESTABILI-

TRACION ZACION
¢ Necesidad gcneradr * Desprenderse del pasado * Utilizar el sistema
* Determinar.el esiado (y comunicar lc que no de recompensas
futuro ' habra de cambiar) »_ Desplegar guardia-
e Corregir el poder |- * Organizar ¢l equipo para nes del modo nuevo
organizacional y la a.q.n‘)inislracic')n de la tran-
dinamica politica o Sicon . 2
— * Incluir a miembros de la
s organizacion-
s Utlizar maliples palancas
e Proporcionar retroinfor-
macion
e Crear simbolos y un len-
X guaje
Figura 6:1 -

Modelo para la admxmstrac:on del cambio

MEDICION DEL AVANGCE EN EL ESFUERZO DE CAMBIO
Voo

;Como es posible decir si se esta logrando aigun adelanto en el es-
fuerzo de cambio? En general, mi respuesta a esta pregunta es: ‘‘No
en las formas mas notorias’’..Hay, cuando menos, cuatro maneras
de poder decirlo: )
. La cantidad de problemas que los miembros de la organizacion
manejen lal vez no experimente diferencia alguna. Sin embargo, a
corto plazo tal cantidad puede realmente aumentar a medida que la
gente intenta clasificar o agrupar los problemas que se han de atacar
v como tratar con ellos. En todo caso, una sepal manifiesta de adelan-
toes que la naturaleza de los problemas ha cambiado. Los miembros
de la onzanuacmn estan tratando problemas nuevos y diferentes. No
s que los problemas hayan’ desaparecido, sino que es cuestién de
problemas diferentes.

2. Cuando los miembros de la organizacion expresan su frustracion
por la ausencia de avance de! esfuerzo de cambio, por mas paradoji-



co que parezca, es sefial de adelanto. Las personas se quejan de lo
que esta bien. E! ejemplo que sigue habra de ayudar a aclarar este
punto. » N L .

Hace varias décadas, Abraham Maslow paso todo un verano ob-
servando el trabajo en una empresa de alta tecnologia del sur de'Cali-

formia. Llevo un diario de sus observaciones que mas tarde convirtio

en un libro (Maslow, 1965). Entre muchas de las observaciones de
Masiow hay una que uedo grabada en mi ‘pensamiento: su distincion
entre lamentos y metalamcnios. Lamentos son quejidos por cuestio-
nes relativamente paqueitas: ‘‘Parece que Jjamas tenemos suficientes
maquinas copiadoras que se encuentren en ‘buen estado’’ y “¢,P0r qué
no puede haber alguien que deponga un mejor mantenimiento de es-
te edificio?”’ son ejemplos de ello. Dicho en otras palabras, los [a-
mentos se refieren a factores de hzglene. ‘empleando la expresion de
Herzberg, o sea, las quejas acerca de las cosas que contribuyen al ni-:
vel de descontento. Los metalamentos mcl_uyen una faita declaridad
en cuanto a las metas, gente que necesita contar con mayor autono-
mia para llevar a cabo la labor que se les asignd, o que siente deseos
de un mayor trabajo de cauipo y de mayor colaboracion. Estas que-
jas se refieren a intereses organizacionales mas amplios, generalmen-
te mas alla de toda cuestion individual. Maslow sostenia que los
gerentes deben sentirse dlChOSOS al oir metalamentos, ya que detras
de estas quejas hay una motivacion que debe ponerse al descublerto y
orientarse en bien de la organizacion en general.

Asi, se trata de apreciar el avance hacia el cambio. Los metala;
mentos son musica para los oidos de la gerencia.

3. Cuando los problemas, intereses y avances referentes al esfuerzo
de cambio pasan de manera rutinaria a ser parte del orden del dia de
las reuniones periodicas de gerentes y las juntas de comité, son senales
de avance. Esto quiere decir que el esfuerzo de cambio se esta vigi-
lando, regulando y atendiendo constamememe '

4. Y, por ultimo, es una senal de adelanto la celebracion de actos con

cierta frecuencia péi'a apreciar el progreso, reevaluar su direccion, -
celebrar los éxitos alcanzados y agradecer a los individuos sus logros T

al ayudar en el esfuerzo de cambio.
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