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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

-DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

Proceso del diagnóstico. 
Modelo de las seis casillas de Weisbord. 
Modelo de congruencia de Nadler-Tushman. 
Modelo práctico emergente. 
Modelos contingenciales. 
Metodo del Grid Gerencial. 
Enfoque histónco clínico. 

PROCESO DE DIAGNÓSTICO 

Sin una estructura para comprender la_ información que el profe­
sional de DO colecte acerca de la organización cliente, los datos 
quizá no sean más que una gran confusión, una simple serie de co­
mentarios de cierta diversidad de personas que no represente más 
que lo que dijo alguien acerca de otra persona y sin que jamás quede 
por encima del nivel individual y personal. Para que la información 
acerca de la organización llegue a ser comprensible y útil, se debe 
procesar en una base organizacional. Como se ha mencionado, el desa­
rrollo organizacional representa un enfoque sistemático al cambio, y 
los datos para.el diagnóstico están, en gran medida, en el len'guaje 
de los sistemas; las categorías para el diagnóstico son etiquetas de sis­
temas. 

En este capítulo trataremos algunos modelos escogidos de orga­
nizaciones y de las teorías que emanan de ellos. Estos modelos y 
teorías son útiles para la fase de diagnóstico de la consultoría de DO, 
puesto que ayudan a organizar y sistematizar la masa potencial de 
confusión. El profesional de DO puede escoger de ciertos modelos y 
teorías, algunos meramente descriptivos y otros que destacan las di­
mensiones para el diagnóstico, proporcionando así la orientación pa­
ra el cambio. La finalidad de este capitulo no sólo estriba en explicar 
algunos de esos modelos, sino también en proporcionar al profesional 
algunos criterios y bases para hacer su elección. · 

He sido selectivo al escoger los modelos y teorías que examinare­
mos en este capitulo. En primer lugar, he optado únicamente por los. 
que están orientados al comportamiento. Hay algunos otros modelos y 

FUENTE· 
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estructuras de organización; !!JlOS cuantos hacen hincapié en los aspec­
tos tecnológicos·, otros, en los aspectos financieros, y otros más, en 
los términos informativos. Empero, los profesionales del desarrollo 
organizacional tienen que confiar en los modelos orientados por el 
comportamiento, puesto que su rrúsión es comprender lo que las perso­
nas hacen o dejan de hacer en las organizadones, no lo que realizan 
las máquinas. La interfaz hombre-máquina tiene un interés definido, 
pero sólo 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 sólo en lo que res­
pecta a los cambios que las personas tendrán que hacer. no en cuanto 
a la brujería electrónica 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-elaboración-producto, y reconocen que toda 
organización existe dentro de un contexto ambiental y es un sistema 
sociotécnico. Algunos modelos subrayan los factores ambientales y 
algunos insisten algo en determinadas dimensiones de la organiza­
ción, como su estructura, pero todos reconocen los 111ismos elementos 
fundamentales: un sistema abierto que existe en un ambiente y está 
constituido por personas y tecnología. 

Primero exarrúnaremos tres modelos que son bastante descriptivos: 
un modelo de sencillez con estructura, un modelo de complejidad 
con estructura y un modelo "hágalo usted mismo". 

MODELO DE LAS SEIS CASILLAS DE WEISBORD 

Todo modelo es útil cuando ayuda a ~·isualizar.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 "sei'Jales lumino­
sas .. que nos hablan de los puntos sobresalientes de la organización y de 
sus aspectos buenos y malos; pero, de igual modo que los regulado­
res del tránsito aéreo se valen del radar, también nosotros tenemos 
que fijar nuestra atención primordialmente en la pantalla en su con­
junto y no en las distintas señales (véase la Fig. 5.1). 

Toda organización está situada dentro de un medio circundante 
y, tal como lo indican las flechas de la figura, está influida por diver­
sos elementos de ese medio circundante, y a su vez influye en ellos. 
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En el modelo de Weisbord, la organización está representada por seis 
casillas: finalidad, estructura, recompensas, mecanismos auxiliares, 
relaciones y liderazgo. Weisbord cree que es preciso diagnosticar la 
organización en relación con sus sistemas tanto formales como infor­
males. Un aspecto clave de cualquier diagnóstico organizacional es la 
brecha situada entre las dimensiones formales de organización, como el 
organigrama (casilla de la estructura) y sus políticas informales, co­
mo el modo en que se ejerce realmente la autoridad. Cuanto mas 
ancha sea la brecha, tanto más probable es que la organización e~ té 
funcionando de manera ineficaz. 

Weisbord formula preguntas clave de diagnóstico para cada una 
de las seis casillas. Para la casilla propósito, los dos factores má~ im­
portant-::s son claridad de la meta (grado en que los miembros de la 
organización perciben claramente la misión y los fines de ésta) y 
acuerdo acerca de las metas (si las personas apoyan el propósito de la 
organización). En cuanto a la casilla estructura, la pregunta primor­
dial es si existe una correspondencia adecuada entre la finalidad y la 
estructura disponible par:. lograrla. Por lo que respecta a relaCiones, 
Weisbord sostiene que hay tres tipos que son por demás importante~: 
entre individuo~. entre unidade~--0 departamento~ que cjeéutan tarea\ 
distintas, y entre las persona~ y la naturaleza y exigencias de \U\ 

empleos. También afirma que el consultor de DO deberá "primero, 
diagno~ticar acerca de la independencia necesaria, luego, re~pecto a 
la calidad de las relaciones y, finalmente, acerca de los modm de tra­
tar lo~ conflictm" (Weisbord, 1976, pág. 440). 

Al determinar posibles señale'> de radar para la casilla recompen­
sas, el comultor deberá diagnosticar la~ ~imilitudes y diferencia~ 
entre lo que la organización recompen'a formalmente (paquete de 
remuneraciones, sistemas de incentivos, etc.) y lo que lo\ miembrm 
de la organización sienten que les trae recompensa' o castigo~. 

Weisbord sitúa la casilla liderazgo en el centro, debido a que cree 
que una de la~ labore\ primordiales del Jefe o líder e' ob,ervar '>i hay 
>eñale~ luminosas entre las otras ..:asilla~ y mantener un equilibrio 
entre ellas. Para ayudar<:. que el consultor de DO diagnmtique la ca­
silla liderazgo, Weisbord recomienda la con,ulta de una importantt: 
obra de Selznick (1957), que menciona la\ cuatro tareas más importan­
tes para el jefe o líder. Según Selznick, el con,ultor deberá determinar 
hasta qué punto lo' lidere' de organizacione-> e~tán: 1) definiendo lo\ 
propósito~; 2) incluyendo propó>ito, en programa\; 3) defendiendo 



RelaciOnes: 

Propósitos: 
¿En qué negocio 
estamos? 

¿Cómo tratamos los 
conflictos entre 
personas? 
¿Con tecnologías'! 

Liderazgo: 
¿Alguien cuida de 
mantener equilibra­
das las casillas? 

Estructura: 
¿Cómo dividimos 
el trabajo? 

Figura 5.1 

MecaniSmos 
auxiliares: 
¿Contamos con las 
tecnologías 
adecuadas? 

Medio amb•ente 

Recompensas: 
¿Cuentan con 
incentivos todas las 
tareas necesarias? 

Modelo organizacional de seis casillas de Weisbord 

Fuente: M. R. Weisbord, "Orgamzational Diagnosis: Six Places to Look for Trouble 
with or wilhout a Theory", Group and Organizarion Srudies 1 ( 1976), págs. 430·447. 
Reimpresión autorizada. 
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la integridad -de la. organización,, y 4J manteniendo: el orden por lo 
que respecta a conflictos intefños. 

En cuanto a la última casilla, mecanismos auxiliares, Weisbord 
la equipara al "cemento que mantiene unido el conjunto de la organiza­
.:ion para lograr que sea algo más que una colección de individuos con 
ne.:e~idades independient~L_jWeisbord, 1976, pág. 443). Asi, los 
mecanismos auxiliares son los procesos que toda organización tiene 
que atender para sobrevivir: planeación, control, presupuestación y 
demás sistemas de información que ayudan a que los miembros de la 
organización de~empeñen sus respectivos empleos y alcancen los objeti­
vo; organizacionales. La tarea del consultor de DO es determinar los 
mecanismos (o los aspectos) que ayudan a los miembros a alcanzar 
los propósitos organizacionales y cuáles son los que parecen estorbar 
más que ayudar. Cuando un mecanismo auxiliar se "burocratiza", 
probablemente ha dejado de ser· útil. 

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 útil: 1) 

cuando el consultor no dispone de tanto tiempo como seria deseable 
para el diagnóstico; 2) cuando se necesita un mapa organizacional 
(organigrama) relativamente falto de complicaciones para un pronto 
servicio, o 3) cuando el cliente no está acostumbrado a pensar en tér­
minos de sistemas. En este último caso, el modelo ayuda a que el 
diente visualic~ su organización como un todo sistématico, sin el uso de 
terminología exuaña. También encuentro que el modelo de Weisbord 
resulta bastante útil para la supervisión y oriemación de los estudian­
tes en sus primeras consulwrias de DO. 

MODELO DE CONGRUENCIA DE NADLER-TUSHMAN 

Cuando un clieme es más complejo y cuando se dispone de más tiempo, 
puede resultar útil un modelo más elaborado de organización para el 
diagnóstico de DO. En esos casos, el modelo de ·congruencia de 
Nadler y Tushman (1977) funcionará para el fin perseguido. 

Nadler y Tushman establecen las mismas suposiciones que 
Weisbord: la organización es un sistema abierto y, por tanto, está 
influida por su medio ambiente (insumo); asimismo, los productos 



Tabla 5.1 
Matriz de Weisbord para el diseño de estudios o análisis de datos 

1. Propósitos 
2. Estructura 

3. Relaciones 

4. Recompensas 
(incentivos) 

5. Liderazgo 

6. Mecanio.,moo., 
auxiliare-, 

SISTEMA FORMAL 
(TRABAJO QUE SE HA . 
DE REALIZAR). 

Claridad de la mela 
¿Funcional. programa o 
matriz? 
¿Quién debe tratar con quien 

y respec!O a qué? 
¿Qué tecnologias habrán de 

SISTEMA INFORMAL 
(PROCESO DE 
TRABAJO> 

Acuerdo re~pccto a la meta 
¿Cómo 'IC hace O no ~e hace 
realmente el trabajo? 
¿Cuiin baen lo hacen? 
Calidad de ¡._ relac•onc' 
¿Moda.- de gerencia confhc· 

emplearse? tlva·~ 

Sistema explicllo. ¿Que e~? Recompensa-" thit.:a~ implit.:J­
tas ¿Qué sien1en las personas 
re~pecto a c;u remuneración? 

¿Qué dirigen lm má~ alto~ ¿Cómo? 
funcionarios? ¿ "Ec;tilo" normativo de ad-

Si~tema pre~upuestario 

Información a la gerencia 
(¿medid"?) 
Planeat.:Jón 

Control 

mmi..,tra...:ión? 
¿Para qué ~e le-, utiliza en 

realidad? 
¿Cómo funcaonan en la 

pnictH.:a '.' ---

¿Cómo \C ..,ubvierten los <;,¡s-
tema..,? 

La.., pregunta::. de diagnó')tico ~e pueden hacer en dos mvelcc..: 

¿Cuanta diferencia ex1c..te entre lo"' ~~~tema!) formale!> e mformalec..? (Esto habla de 
la corre~pondem:1a entre el mdíviduo y la organiLaoón.J 

2. ¿Que grado de dt~crepancia exi~te entre "lo que e~," y "lo que Ucberia -,cr' '? tE \lo 

hace resaltar la correc..pondcncJa entre la orgamLacu)n y el medio .ambJentt.: ) 

Fuenle: M. R. We,;bord, "Orgamzallonal Diagno;,"S" Place' lo Look for Troubk 
v.. Jth or wit hout a Theory". Group and Orxum:.uliun .\tudte~ l: ( 1476): P3.gs. 430~447 
Re!mprec..Jún autorizada. 

conforman hasta cieno punto el medio ambiente. A~i. toda organiza­
ción es la entidad de transformación entre imumo~ y productos. La 
figura 5.2 es una representación del modelo de congruencia de 
Nadler-Tushman. 
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lmumm 

Medio anlbicnte 
Rcc.:ur~o ... 
Jltslorial 

Figura 5.2 

E\lrategia 

e) rarea 

PROCESO DE 1 RI\NSFORMACI(¡N 

Organit.adón 
infmmal 

Individuo 

Rctroinformación 

Arreglo'\ 
organtzacionales 
formaJe~ 

Productos 

Organi1acionales 
De grupo 
Individuales 

Modelo de congruencia de Nadler y Tushman para el diagnóstico del comportamiento organizacional 

Fuente: D. A. Nadlery M. L. Tu•hman, "A Diagnostic Model forürganizalion Behavior", en Perspectives on Be/ravior inOrganizations, 
editado por J. R. Hackman, E. E. Lawrence y L. W. Porter (Nueva York, McGraw-Hill. 1977), pág. 92. Reimpresión autorizada. 



lnsumos 

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

Como sabemos, por las obras de Burns y Stalker (1961) y de 
Lawrence y Lorsch (1967), el grado en el que el medio ambiente de una 
organización sea relativamente estable o dinámico, afecta de manera 
significativa sus operaciones internas, su estructura y su política. Para 
muchas organizaciones, un aspecto muy importante del ambiente es 
el sistema progenitor y sus djrectrices. Esas organizaciones son entida­
des subsidiarias o centros divisionale~ 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 autonomía 
respecto al mundo exterior (teniendo, por ejemplo, sus propias ope­
raciones de compra) pero, debido a la política de la empresa matriz, 
pueden encontrarse bastante limitadas en cuanto a la cantidad de dinero 
del que pueden disponer. Así, tenemos que ver el medio ambiente de 
muchas organizaciones en cuando menos dos categorías: el sistema 
progenitor mayor y el mundo exterior, en el que están incluidos la 
reglamentación del gobierno, los competidores y el mercado en general. 

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

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

Aunque en los modelos se da la categoría de insumo a la estrate­
gia, Nadler y Tushman le asignan un lugar aparte. La estrategia es el_ 
proceso para determinar cómo se dará mejor empleo a los recursos de la 
organización dentro del ambiente, de modo que se logre un funciona-



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

Algunas organizaciones conceden atención a la estrategia; es de­
cir, planean. Otras organizaciones tan sólo se limitan a reaccionar 
ante los cambios de su medio ambiente, o bien, actúan en forma 
oportunista, en lugar de hacerlo de acuerdo con un plan a largo pla­
zo que determine las oportunidades que habrán de aprovecharse y 
cuáles se dejarán pasar. E:11pero, como senalan 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 ;arel proceso de transformación. Así, es­
tudiaremos el medio ambiente de la organización desde el punto de 
vista de cómo influye en el sistema y de cómo funciona internamente 
la organización. 

Para fines de diagnóstico, Nadler y Tushman presentan cuatro 
categorías 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 deberán educir 
la información necesaria: 

l. ¿Cuán bien la organización alcanza las metas deseadas de 
producción, servicio, rendimiento de la inversión, etc.? 

2. ¿Cuán bien la organización utiliza sus recursos? 

3. ¿Cuán bien la organización asimila los cambios de su medio 
ambiente con el transcurso del tiempo? 

Los tres productos resultantes son más conductistas: cuán bien están 
actuando los grupos o unidades dentro de la organización, con cuán­
ta eficacia se comunican estas unidades entre sí, cómo resuelven sus 
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diferencias y colaboran cuando es necesario y cómo se comportan .los 
individuos. En cuanto a este ultimo producto (comportamiento indi­
vidual) nos interesan la rotación de personal, el ausentismo y, natu­
ralmente; el rendimiento individual en el trabajo. 

Proceso de transformación 

Los componentes del proceso de transformación y su.a~:ción recí­
proca son en los que solemos pensar al ~:onsiderar lo que e~ una 
organización; las personas. las distintas tareas y labores, la estructu­
ra esencial de la organización (el organigrama) y todas las relaciones · 
de individuos, grupos y subsistemas. Como lo muestra la figura 5.2, 
hay cuatro componentes recíprocamente activos que conforman el 
proceso de transformación que cambia los insumos eri producto~. 

El componente tarea consiste en las labores que han de llevar~e a 
cabo y las características inherentes al trabajo en sí. Las dimensione~ 
primordiales de la tarea son el grado y carácter de la interdependencia 
necesaria entre dos y todos los ejecutores de la tarea, el nivel necesa­
rio de habilidad, y las clases de información que se necesitan para 
ejecutar debidamente las tareas. 

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

Los arreglos organizaciona/es incluyen la estructura gerencial y 
de operación de la organización, la corrieme y el di~eño del trabajo, 
el sistema de recompensas, los sistemas de información de la geren­
cia, etc. Estos arreglos constituyen los mecanismo~ formal" que la 
gerencia emplea para orientar y controlar el comportamiento, a~i como 
para organizar y llevar a cabo el trabajo que ha de realizarse. 

El cuarto componente, organización mformal. es la estructura 
social dentro de la organización, incluyendo las noticia~ que corren 
por vías secretas, la política interna de la organización y la e~tructura 
informal de autoridad-información (a quién hay que ver y para qué). 

Congruencia: concepto de ajus1e 

Como señalan Nadler y Tushman, una simple enumerac10n y 
descripción de estos insumas, productos y componente~ del si~tema 
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-.resulta insuficiente para modelar una organización. Toda organiza­
ción es dinámica, jamás estática, y el modelo tiene que representar 
esta realidad como lo hacen las flechas de la figura 5.2. No obstante, 
Nadler y Tushman van más allá de la descripción de relaciones. Su 
expresión ajuste es una medida de la congruencia entre pares de insumos 
y, en especial, entre los componentes del proceso de transformación. 
Afirman que un ajuste inconstante entre cualquier par conducirá a 
una actuación organizacional e individual por debajo de la óptima. 
Por tanto, la tesis de Nadler y Tushman es que cuanto mejor sea el 
ajuste, tanto más eficaz será la organización. 

Estos autores recomiendan un diagnóstico en tres pasos: 

l. Identificación del sistema. ¿El sistema que se ha de diagnosticar 
es una organización autónoma, una subsidiaria, una división 
o unidad de un sistema más grande? ¿Cuáles son los límites 
del sistema, sus miembros, sus tareas y, si es parte de una or­
ganización más grande, sus relaciones con otras unidades? 

2. Determinación de la naturaleza de las variables clave. ¿Cuáles 
son las dimensiones de los insumos y componentes? ¿Cuáles son 
los productos deseados? 

3. Diagnóstico del estado de los ajustes. Éste es el paso más im­
portante pues implica dos actividades relacionadas entre sí: a) 

determinar el ajuste entre componentes y b) diagnosticar el 
enlace entre los ajustl!s y los productos de la organización. 

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

• ¿Hasta qué punto los arreglos organizacionales concuerdan 
con los requerimientos 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 organización informal? La teoría de caracterís­
ticas del trabajo de Hackman y Oldham (1975) es un modelo 



complementario útil para esta parte del diagnóstico, como lo 
es la teoría de la expectativa (Vroom, 1965; Lawler, 1973). 

• . ¿Hasta qué punto los requerimientos de la tarea encajan en la 
organización formal tanto como en la informal? Los modelos 
para el procesamiento:de información son complementos úti­
les para este aspecto del diagnóstico (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 diagnósticos de los distintos 
ajustes entre componentes y las consecuencias conductistas en el con­
junto de comportamientos asociados a productos del sistema: logro 
de metas, utilización de recursos y actuación 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 críti­
cos. A medida que se atacan esos problemas y se hacen cambios, el 
sistema se regjrá por el ciclo de la retroinformación con propósitos 
de e valuación. 

MODELO PRAGMÁTICO EMERGENTE DE HORNSTEIN Y 
TICHY 

El modelo pragmattco emergente de diagnóstico organizacional 
(Hornstein y Tichy, 1973; Tichy, Hornstein y Nisberg, 1977) se basa en 
la premisa de que la mayoría de los gerentes y consultores "lucubran" 
teorías o modelos acerca del comportamiento organizacional y de có­
mo los sistemas humanos funcionan realmente. Por lo general, estos 
conceptos son intuitivos, deformes y difíciles de articular. Debido a 
que son bastante intuitivos, diferentes observadores y miembros de 
organizaciones sustentan teorías distintas, lo que origina conflictos 
entre consultores o entre consultores y clientes acerca de lo que en 
realidad anda mal dentro de la organización y de la forma de arre­
glarlo. 

Para tratar estos conceptos intuitivos, Hornstein y Tíchy 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 explícitos. El procedimiento, conocido como teoría o 
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modelo pragmático 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 puntos como: agrupamientos 
informales, características fiscales, rotación de personal, metas y sa­
tisfacción de los miembros con su trabajo. Las elecciones de los indi­
viduos representan la información que buscaban al diagnosticar una 
organización. 

El enfoque de Hornstein y Tichy al diagnóstico organizacional 
-;e comparte entre consultor y cliente y entre los miembros de la orga­
nización cliente. Esta forma de proceder recibe el nombre de teoría 
pragmática emergente, porque "el modelo emerge de una exploración 
de las suposiciones, tanto del consultor com0_del cliente, respecto al 
comportamiento y las organizaciones ... y saca partido de las expe­
nencias organizacionales tanto del consultor como del cliente, así co­
mo del trabajo de campo tanto empírico como teórico" (Tichy, 
Hornstein y Nisberg, 1977, pág. 367; ei subrayado es nuestro). 

Otra de las premisas de Hornstein y Tichy es que, conscientemente 
o no, los consultores organizacionales tienden a imponer a los clientes 
sus teorías y modelos de sistemas humanos, que tal vez encajen con 
las pt;rcepciones y creencias de los miembros de la organización 
cliente, y quizá concuerden con los valores que sostiene la organiza-· 
ción cliente. Para asegurar una mejor congruencia, Hornstein y 

Tichy abo~an por un enfoque altamente colaborativo entre consultores 
y clientes, resultado de un modelo emergente que representa diferen­
te' perspectivas y experiencias. 

El modelo pragmático emergente comprende cinco fases; el con­
sultor guia al grupo cliente a través de ellas: 

l. ExploraCión y desarrollo de un modelo de diagnóstico. 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 
ficha~ para los puntos organizacionales que representen las dimensiones 
más importantes de la organización para los fines de diagnóstico, 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 común. Este pro­
ceso de acuerdo consiste principalmente en la eliminación de fichas o 



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

El tercer paso consiste en establecer categorías de componentes 
organizacionales de las denominaciones de la lista común; este paso 
e~ una actividad de grupo. Las categorías de denominaciones que 
representen componentes 6rganizacionales pueden incluir elementos 
como: estructura formal, datos inatacables (por ejemplo, un estado 
de pérdidas y ganancias), la interfaz ambiental y las características de 
los miembros de la organización. Una consecuencia secundaria pero 
importante de esre paso es que el grupo comienza a crear un len­
guaje común, un vocabulario organizacional compartido. Por tanto, 
las expresiones y categorías son concretas, pragmáticas y encierran 
mayor significado para los miembros cliente.-

EI último 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 demás; hacen esto respecto a cada com­
ponente de su modelo. La matriz resultante muestra cuáles son lm 
componentes que los miembros del grupo creen que tienen más o menos 
importancia con base en los efectos que surten en los demás compo­
nentes. Entonces, el modelo se utiliza como base para desarrollar las 
estrategias del cambio. 

2. Desarrollo de las estrategias del cambio. Puesto que quizá los dife­
rentes componentes del .modelo tendrán efectos distintos, los 
miembros cliente están en situación de determinar las palancas po­
tenciales para el cambio. Por ejemplo, si un modelo incluía una 
categoría llamada estructura formal que contenía ciertos puntos como 
la estructura de la autoridad, el sistema de recompensas y la estructura 
de la comunicación formal, esta categoría produjo cambios desea­
bles en algunas otras (Tichy, Hornst,ein y Nisberg, 1977, pág. 372). 
Así, la eslrategia es el enunciado de un plan para lo que se ha de cam­
biar, el método para el cambio y la secuencia de acontecimientos que 
comprenden los pasos del cambio. 

3. Desarrollo de técnicas de cambio. Esta fase consiste en explorar 
técnicas potenciales, determinando las más apropiadas y ajustando -
desde luego las técnicas escogidas con cada uno de los componentes 
organizacionales que se han designado para el cambio. 
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4. Evaluación de las condiciones necesarias para asegurar el éxito. La 
selección final de técnicas de cambio se basa en criterios desarrollados 
en esta fase. En general, estos criterios nacen de algunas condiciones 
como .la aptitud del sistema para el cambio, los recursos disponibles, 
las consideraciones presupuestarias y·el historial del sistema en lo que a 
cambios se refiere, en especial si ya antes se hizo un intento de DO. 

5. Ll·uluución de las estrategias de cambio. Para esta fase final se han 
establecido criterios con el fin de evaluar el éxito u fracaso de la estrate­
gia general de cambio, y se desarrollan procedimientos de medición. 

El enfoque pragmático emergente del diagnóstico organiza­
cional ~e basa en dos suposiciones: 1) que la mayoria de los gerentes 
y consultores sustentan teorías intuitivas acerca de la función de las 
organizaciones, en lugar de estructuras conceptuales bien formadas, 
y 2) que muchos consultores imponen sus modelos y teorías a las or­
ganizaciones clientes, sin importar cuán apropiados sean para un 
cliente determinado. Hurnstein y Tichy abogan por un modelo cola­
boracionista de diagnóstico. para asi evitar las posibles consecuencia~ 
negativas de operar con base en esas dos suposiciones. 

Los dos modelos descritos con anterioridad, el de seis casillas de 
\Veisbord y el de congruencia de Nadler-Tushman, son estructuras 
genencas que no son presa de lo~ problemas que surgen con las do; 
premisa;, de Hornstein y Tichy. Cuando el consultor y el cliente no 
encuentran de su agrado el modelo de Weisbord, el de Nadler­
Tushman u otros modelos formaJe;, el enfoque pragmático emergente 
les brinda una clara alternativa. E;, un modelo ''hágalo u;,ted 
mismo" y. si tanto el cliente como el comultor están dispuestos a de­
dicarle el tiempo necesario para que tenga éxito, el resultado tal \·ez 
sea un modelo mutuamente satisfaclOrio y apropiado para la organi­
zación diente. 

Cabe categorizar los tres modelo~ descritos como modelos de 
coniingencia; no especifican instrucción alguna para el cambio ante;, 
del diagnóstico. Lo que ¡;ene que cambiarse emana del diagnó>tico. 
Ninguno de los modelos aboga por un diseño particular para la es­
tructura interna de la organización, por un determinado estilo de 
L'Omportamiento o por un enfoque especifico de la gerencia. Sin em­
bargo, lo> im·entores de estos modelos tienen tendencias: Weisbord 



dice que las casillas deberán estar en equilibrio; Nadler y Tushman 
arguyen que las distintas dimensiones de su modelo deberán encajar 
entre sí, y Hornstein y Tichy afirman que el consultor y el cliente de­
berán tender hacia el surgimiento de un modelo apropiado para una 
organización dada. Estas inclinaciones se relacionan más con el me­
jor modo de diagnosticar que con la dimensión más importante para 
el cambio. 

TEORÍA DE LA CONTINGENCIA DE LA WRENCE Y 
LORSCH 

Lawrence y Lorsch, primeros abogados de la contingencia, no espe­
cifican un modo mejor de diagnosticar ni un sentido particular para 
el cambio. Empero, hacen hincapié en determinadas dimensiones de 
la organización, 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 así se les puede clasif.~car en forma más apropiada como 
teóricos de la contingencia. Arguyen (o estatuyen la hipótesis) que 
existe una relación causa-efecto entre cuán bien la estructura interna 
de la organización se acopla con las exigencias ambientales y cuán 
bien actúa la organización, es decir, cómo alcanza sus metas y· objeti­
vos. Su investigación de la década de 1960 aportó un respaldo a esta 
argumentación (Lawrence y Lorsch, 1967). 

Con este propósito, deseamos comprender el empleo de su teoría 
de la contingencia en el diagnóstico. Téngase presente que los con­
ceptos primordiales de la teoría de la contingencia de Lawrence y 
Lorsch son diferenciación e integración, que representan la paradoja 
de cualquier diseño de organización, 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 diagnóstico, de­
seamos examinar una organización cliente en las dimensiones que el 
cliente juzgue importantes. El apéndice metodológico de su libro 
proporciona gran cantidad de detalles referentes a estas dimensione~. 
así como las preguntas que han de formularse para obtener la infor­
mación pertinente (Lawrence y Lorsch, 1967). La enumeración si­
guiente resume estas dimensiones y algunas preguntas relacionadas. 
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Demandas ambienrales 

l. ¿Sobre qué base el cliente evalúa y escoge proveedores compe­
tidores de esta industria (precio, calidad, entrega, servicio, 
etc.)? 

2. ¿Cuáles son los principales problemas con que tropieza la or­
ganización al competir en la industria? 

3. ¿En años recientes han ocurrido cambios apreciables en el 
mercado o en las condiciones técnicas de esta industria? 

Diferenciación 

l. ¿Cuál es el intervalo promedio de control, en ·relación con la 
estructura? ¿Cuán importante es tener reglas formales para 
encaminar los procedimientos y operaciones? 

2. Respecto al intervalo de tiempo de retroinformación, ¿cuánto 
tardan los empleados en apreciar los resultados de su actuación? 
(Por ejemplo, el lapso suele ser corto en ventas, mientras que 
en investigación y desarrollo puede tomar años.) 

3. Respecto a las relaciones interpersonales, ¿cuán importantes 
son y cuánta interacción es necesaria? 

4. Respecto a la certidumbre de la meta, ¿cuán claras son las me­
tas? ¿Cómo se miden? 

Integración 

·¡. ¿Cuán 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 autónoma)? 

2. ¿Cuál es la calidad de las relaciones entre unidades? 



Manejo de conjliclos 

l. ¿Cuál es el modo que se emplea en la resolución de conflictos: 
por imposición (edictos del mando supremo); por apaciguamien­
to (mostrándose amable y rehuyéndolos), o por enfrentamiento 
(exponiendo las diferencias y resolviendo problemas)? 

2. ¿Cuánto influyen lo> empleados en la jerarquía, para rc;olver 
problemas y tomar decisione)? 

Con/ruto empleado-gerencia 

l. ¿Hasta qué punto sienten los empleados que lo que de ello; se 
e'pera es lo adecuado? 

2. ¿Ha;ta qué punto sienten los empleadm que se le; remunera y 

recompensa justamente por ;u labor? 

Resumen 

Estas cinco dimensiones representan los dominio; organizacionale; que 
Lawrence y Lorsch creen que ;on los más importante; para un diagnó~­
tico eficaz. Basándose en los hallazgo; de su investigación, el diag­
nosticador organizacional buscará el grado de concordancia entre la'> 
demandas y complejidades ambientale'> y la estructura organizacio­
nal interna. Cuanto mayor sea la complejidad ambiental, tanto má., 
complejo habrá de ser el diseño interno. Si lo> mercadm de la orgam­
zación cambian con rapidez y son difícile; de predecir y vaticinar, y 
,¡ el ambiente en general fluctua bastante, la estru.ctÜra interna de la 
organización deberá estar relativamente descentralizada, de modo 
que '>Can muchos los empleados que es ten en contacto con el ambien­
te y puedan actuar con rapidez en cuanto se produzcan cambio'>. En 
e>as condicione;, puede seguir siendo alta la diferenciación, pero -;e 
asigna un premio a la integración. Tiene que haber suficientes meca­
nismo; de integración, de modo que la comunicación fluya de manera 
adecuada a través de las mucha; subunidades y entre ella;, y para 
que la esfera superior de la jerarquía ;e mantenga bien informada. 
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La industria de los plásticos representó este tipo de organización en 
el estudio e investigación 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 cuestión no radica en el hecho de que una organización esté 
altamente diferenciada y otra altamente integrada,-sino en que las 
dos tengan ambos atributos. La alta integración al parecer es impor­
tante sin importar el medio ambiente, y la diferenciación puede ser 
menor en organizaciones cuyo medio ambiente sea estable. En todos 
los casos subsiste la paradoja: se necesitan ambas cosas, pero son an­
tagónicas: cuanto más diferenciada esté la org'!nización, tanto mayor 
será la integración que se necesite. 

El diagnosticador organizacional deberá buscar asimismo el modo 
para la resolución de conflictos. Lawrence y Lorsch encontraron que 
cuanto más se enfrentan los miembros v unidades de la organización . . 
a sus diferencias y trabajan por resolverlas, en lugar de atenuarlas y 
suavizarlas o de sofocarlas bajo el peso de edictos de los mandos su­
periores, tanto más eficiente tendía a ser la organización. 

Por último es necesario conocer el grado de satisfacción de los· 
empleados con su contrato psicológico con la organización. Aparen­
temente hay una relación positiva entre la claridad de la comprensión 
de los empleados respecto a lo que de ellos se espera (su visible satis­
facción con las remuneraciones que reciben por su actuación) y la 
marcha general de la organización. 

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

TEORÍAS NORMA TI VAS 

A diferencia de los teóricos de la contingencia, los teóricos normativos 
arguyen que respecto al desarrollo organizacional hay un modo mejor 
para el cambio y para su dirección. Los principales exponentes de la 
teoría normativa son Likerl (1967) y Blake y Mouton (1968a, 1978). 



PERFILES DE LIKERT 

Likert categoriza las organizaciones o, según él, los sistemas, en 
cuatro tipos diferentes: 

Sistema l. Gerencia autocrática, imperativa, explotadora 

Sistema 2. Autocracia benevolente, todavía imperativa, pero 
no explotadora 

Sistema 3. Gerencia consultiva (se consulta a los empleados res­
pecto a problemas y decisiones, pero la gerencia e~ 
quien sigue tomando las decisiones) 

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

Ei enfoque de Likert al diagnóstico organizacional está uniformado. El 
modo empleado es un cuestionario llamado "Perfil de las caracterís­
ticasorganizacionales", que comprende seis secciones: liderazgo, mo-

vación, comunicación, decisiones, metas y control. (La versión más 
reciente recibe la denominación de Estudio de organizaciones.) Los 
miembros de la organización 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 opinión prevía, lo que pensaban 
de la organización uno o dos años atrás. Hay veces en que el consul­
tor pide a los miembros de la organización que empleen una 1 en lu­
gar de una P, para indicar así lo que considerarían ideal para cada 
una de las preguntas. 

Es común que los perfiles organizacionales queden dentro de los 
sistemas 2 ó 3. Si se hace uso de la respuesta ideal, su perfil general­
mente quedará o a la derecha del perfil actual, o tenderá al sistema 4 
o se situará 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. 
¿La gerencia del sistema 4 es un modo mejor de conducir la organiza­
ción que el de los sistemas 3, 2 ó 1? Los teóricos de 1a contingencia por 
supuesto dirán que no; que dependerá del giro de la organización, de 
la naturaleza del ambiente al que se enfrenta y de la tecnología impli­
cada. Likert sostiene que cualesquiera sean esas contingencias, el siste-
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ma 4 es el mejor. La propia invesligacón de Liken (1967) respalda su 
afirmación, y lo mismo sucede con investigacione; hecbas .por terce­
ro,, Un ejemplo digno de mencionarse es un estudio longitudinal del 
cambio, quizá el más sistemático de (<!_gerencia del sistema 4, llevado 
a cabo en la Harwood-Weldon Company, fabricante de ropa de dormir 
(Marrow, Bowers y Seashore, 1967). Se hicieron cambios en toda~ 
la~ dimensiones del perfil de Likert, así como en el flujo de trabajo y 
la e~tructura organizacional. La permanencia de estos cambios se 
confirmó por un estudio posterior a cargo de Seashore y Bower' 
( 1970). 

También se utilizó un enfoque de sistema 4 como meta para el 
cambio en una planta armadora de la General Motors (Dowling, 1975). 
Como resultado de estas labores deliberadas de cambio hacia un sistema 
4, se lograron importantes mejoras en diversos índices, incluso en 
los de eficacia de operación, costos y quejas. 

En resumen, el enfoque que Likert emplea en el diagnóstico or­
ganizacional es estructurado y direccional. Es es1ruc1urado por el 
empleo de su cuestionario, "Perfil de características organizaciona­
lc;", y de versiones posteriores de su perfil (Taylor y Bowers, 1972), 
y es direccional porque los datos-que se captan se comparan con el 
~istcma 4. El método de encuesta de retroinformación (que explicare­
mos en el capitulo 6) se utiliza como principal intervención, es decir, 
los datos tomados del cuestionario (encuesla) se presentan de nuevo 
a los miembros de la organización en forma de conjun10. 

Para emplear el enfoque de Likert, el consultor deberá sentirse a 
gusto con el uso del método del cuestionario como herramienta prin­
cipal para la captación de datos, y con la gerencia del sistema 4 como 
meta para el cambio. Aunque la constitución de una gerencia partici­
pativa quizá sea una meta adecuada de cambio para muchos con­
sultores y clientes, acaso no lo sea tanto el diagnóstico relativamente 
limitado que se obtiene sólo por la~ características del perfil. 

MÉTODO GRID" DE BLAKE Y MOUTON PARA EL 
DESARROLLO ORGANlZAClONAL 

Otro enfoque normativo del DO se basa en el modelo gerencial Grid 
creado por Blake y Mouton ( 1964, 1978). Al igual que el enfoque del 
sistema 4 de Liken, el méwdo Grid (de cuadricula) de DO es estruc-



turado e implica un alto grado de ·conjuntación. Blake y Mouton 
también sostienen que hay un mejor método de dirigir una organiza­
ción. Su denominación es 9,9, que también representa un estilo de 
gerencia participativa. 

Blake y Mouton también se apoyán en cuestionarios, pero el DO 
Grid (Blake y Mouton, 1968a) va mucho más allá de un diagnóstico 
con un cuestionario; ellos parten de un diagnóstico general inicial. 
En un estudio cultural cruzado de lo que los gerentes consideran las 
barreras más comunes que obstaculizan la eficacia de los negocios y la 
excelencia de las compañias, Blake y Mouton ( 1968a) encontraron que 
la comunicación figuraba en primer lugar de una lista de diez barreras, 
y que en el segundo lugar se encontraba la falta de planeación. Los 
gerentes escogieron estas dos barreras con mucha mayor frecuencia 
que las otras ocho (el 74% indicó la comunicación, y el 620Jo mencionó 
la planeación); por ejemplo, la moral y la coordinación, barreras que 
les siguieron con mayor frecuencia, aparecieron señaladas por menos 
del 5007o. Blake y Mouton señalaron además que la comunicación y la 
planeación fueron las dos más a menudo mencionadas, sin importar 
el país, la compañia o las características de los gerentes encuestados. 
Según Blake y Mouton, estas dos.barreras principales y las otras menos 
prevalentes son síntomas, pero no causas, de problemas organizacio­
nales. Las causas se encuentran a mayor profundidad en el sistema. 
Por ejemplo, una planeación deficiente es el resultado de que la 
organización no cuente con estrategia alguna, o bien tenga una estra­
tegia basada en un raciocinio poco acertado. De la naturaleza de la 
supervisión que se practica en la organización se derivan los proble­
mas de comunicación. 

Para corregir estas causas subyacentes, Blake y Mouton han desa­
rrollado un enfoque del desarrollo organizacional que comprende seis 
fases y que considera tanto el plan estratégico de la organización como 
la falta del mismo, así como el estilo o enfoque de la supervisión o 
de la administración. Sostienen que para lograr la excelencia deberá 
crearse un modelo estratégico organizacional, y que habrá de cam­
biarse de dirección el estilo supervisor hacia una gerencia participativa. 
Los miembros de la organización deberán examinar ante todo el 
comportamiento y estilo gerencial, y luego avanzar hacia el desarrollo y 
la puesta en práctica de un modelo estratégico ideal para la organiza­
ción. Antes de ofrecer una explicación más detallada de las seis fases 
de su enfoque de DO, examinaremos el modelo del estilo gerencial_de 
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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 investigación acerca del 
liderazgo, en el que las funciones duales del líder recibían distintas 
denominaciones como iniciación y consideración de la estructura, tarea 
y mantenimiento, y tarea y comportamientos socioemocionales, Blake y 

Mouton ( 1964) simplificaron el lenguaje utilizando expresiones más 
apegadas a la comprensión de los gerentes: producción y personas. 
Sin embargo, hicieron aún más; 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 producción y otra para 
su interés por las personas- y las conjuntaron en un modelo bidi­
mensional en forma de gráfica. 

Blake y Mouton ( 1981) sostienen que han hecho algo más que 
simplificar el lenguaje y crear escalas de nueve puntos. Arguyen que las 
dimensiones originales (iniciación y consideración 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 {producción y 
personas) son interdependientes y representan actitudes, más que 
comportamientos. Subrayan que el liderazgo no es posible sin que haya 
tanto tareas como personas. Ahora pasaremos a examinar con más 
detalle el modelo de Blake y Mouton. 

Todo gerente sentirá cierto interés por alcanzar los fines de la 
organización en cuanto a la obtención de productos, resultados o ga­
nancias; experimentará también cierto interés por las personas que 
ayudan a lograr los fines de la organización. Los gerentes pueden di­
fer:r en su interés por cada una de estas funciones gerenciales, pero el 
modo en que se entremezclen estas dos ·preocupaciones en la mente 
de un gerente dado determina su eslilo 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 
producción y las personas; 1 representa un interés mínimo y 9 indica 
un gran interés. Aunque hay 81 combinaciones posibles, Blake y 
Mouton, en forma realista, decidieron considerar sólo las cuatro po­
siciones más o menos extremas representadas por las cuatro esquinas 
de la cuadricula, y el estilo intermedio -posición 5,5- del centro de 
la misma. La figura 5.3 ilustra la cuadricula gerencial. 
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GERENCIA DEL CLUB GERENCIA DE EQUIPO 

~CAMPESTRE _ - La realización del trabajo es_ 

La cutdadosa atenctón a la; nece- por personas comprometidas; 

sidades de las personas de contar la interdependencia, debida a 

_con relaciones satisfactorias 
.. que ualgo común está en juego"_ 

lleva a un ambiente y un ritmo en los propósitos de la organí-

de trabajo placenteros y amis- zación, lleva a relaciones de 

1- tosos. confianza y respeto. -
1 5,5 1 

GERENCIA DE HOMBRE 
ORGANIZACIÓN 
La marcha adecuada de la orga-
nizacíón es· posible al equilibrar 
en un nivel satisfactorio la nece-
sidad de que se realice el trabajo 

- y la moral de las personas. 
1 1 

. 1 1 l 
GERENCIA EMPOBRECIDA 

_1_ 9,1 
AUTORIDAD-OBEDIENCIA 

La dedicación de un esfuerzo • La eficiencia en las operaciones_ 
mínimo en hacer el trabajo ne- es resultado de disponer las con-
cesario alcanza a ser justo la dtciones de trabajo de modo 

r- adecuada para mantenerse como que los elementos humanos in-_ 
miembro de la organización. terfieran en grado mirumo. 
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Figura 5.3 
El Grid gerencial"' 
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Fuente: La figura del Grid gerencial se ha tomado de The Manageria/ Grid /1/: The 
Key ro Leadership Excel/ence, de Roben R. Blake y Jane Srygley Mouton. Houston: 
Gulf Publishing Company, Derechos reservados !S 1985, pág. 12. Retmpresíón 
autorizada. 
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Blake y Mouton describen los cinco estilos como sigue: 

9,1. En el ángulo inferior derecho de la cuadrícula está represen­
tado un máximo interés (9) por la producción, aunado a uno 
mínimo ( 1) por las personas. El gerente que actúa de acuerdo 
con estas suposiciones se concentra en llevar la producción al 
máximo ejerciendo su poder y autoridad y manteniendo el con­
trol de las personas mediante la sumisión. 

1,9. Ahí, el mínimo interés (1) por la producción va apareado 
con el máximo (9) por las personas. Se dispensa atención pri­
mordial al fomento de buenos sentimientos entre colegas y su­
bordinados. 

1,1. En el ángulo inferior izquierdo está representado el mínimo 
interés tanto por la producción como por las personas ( 1,1 ). Es­
te gerente sólo hace lo mínimo necesario para seguir dentro de 
la organización. 

5,5. Esta es la teoría del punto intermedio o del "ir pasando para 
seguir adelante", dos suposiciones que se ponen de manifiesto 
por la conformidad con el estado actuaL 

9, 9. El interés por la producción y por las personas queda inte­
grado en un alto niveL .. Éste es el enfoque de equipo. Está 
orientado hacia una meta y busca obtener resultados en gran 
cantidad y alta calidad mediante la participación, la compren­
sión, la entrega y la resolución de conflicto~. (Blake y Mouton, 
197R, pág. 12.) 

Como lo hice notar, Blake y Mouton sostienen que los proble­
mas de comunicación de la organización surgen de la naturaleza de la 
supervisión. El estilo predominante entre los supervisores de las or­
ganizaciones estadounidenses puede clasificarse hoy como 5,5 (Blake 
y Mouton, 1978). El popular libro The Gamesman (Maccoby, 1976) 
es una descripción del gerente 5,5 de Blake y Mouton. Un estudio 
inédito de un colega, Barry Render, encontró, igual que yo, que el estilo 
predominante entre los gerentes intermedios de un gran organismo 
de gobierno era 5,5 (N = 400). Según Blake y Mouwn, ese estilo es 



burocrático y mecánico y, por ende, menos que eficaz. Por tanto, 
afirman que los problemas de comunicación se originan de esa super­
visión menos que eficaz y del enfoque de la gerencia. Los estilos 
correspondientes a 9,1, 1,9 y 1,1 son todavía más deficientes y son 
causa de problemas similares, cuando no peores, de comunicación. 
Si se pone en práctica constantemente, el estilo 9,9 asegura significa­
tivamente menos problemas de comunicación. Por tanto, enseñar a 
los gerentes la adopción del e'tilo 9,9 conducirá 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 evalúan su 

estilo actual y aprenden los comportamientos asociados con el estilo 
9,9. Los participantes reciben también retroinformación acerca de 
sus estilos, aportada por sus compañeros de grupo. 

La fase 2 del DO Grid es el desarrollo del trabajo en equipo. De 
nuevo se procede a una evaluación para identificar las normas y las 
características de trabajo de todos los equipos gerenciales de la organi­
zación, empezando por el equipo de más alta autoridad y recorriendo en 
forma descendente _la jerarquía hasta incluir a los demás. Lm 
miembros del equipo también reciben retroinformación referente a 
sus estilos interpersonales dentro del equipo. Los equipos trabajan 
en problemas reales y practican el comportamiento de equipo si­
guiendo 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 organización. Asi, se examinan los comportamiemos 
asociados a la competencia. Se generan modelos-ideales; cada grupo 
desarrolla en forma independiente un modelo o una relación ideal, y 

estos modelos se intercambian entre los grupos. Por último, se planean 
los paws de la acción para facilitar que los grupos avancen hacia lo 
que hayan decidido de manera conjunta que es una relación ideal. 

La fase 4 es el desarrollo de un modelo estratégico ideal para la 
entidad; es esencialmente lo que se llama planeación estratégica cor­
porativa. Comienza con el desarrollo de una organización estratégica 
ideal, por lo general constituida por el equipo gerencial más alto. Es­
te equipo practica lo que Blake y Mouton llaman "lógica estricta de 
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negocios" puesto que: 1) especifica los objetivos financieros mínimo 
y óptimo; 2) describe las actividades de negocios que se realizarán 
en el futuro; 3) define mercados para penetración; 4) crea una estruc­
tura Interna para resultados sinérgicos; 5) delinea políticas que 
habrán de orientar decisiones futuras, y 6) identifica las necesidades 
de desarrollo para la sustentación del modelo. 

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

La fase 6 es una critica sistemática. Durante esta fase final, se 
evalúa la labor de cambio y se identifican los llamados. factores ré­
mora (factores rémora ~on barreras específicas que siguen existiendo 
y que ahora es preciso eliminar). 

Así, las fases 1, 2 y 3 están destinadas a enfrentarse a las barreras 
de comunicación que se oponen-a la eficacia de la organizaCión, y las 
fases 4, 5, 6 tratan con las barreras de la planeación. 

Es interesante notar que no es hasta la fase 6 que Blake y Mouton 
comienzan a tratar una organización con fines de diagnóstico en térmi­
nos iguales a los de los otros modelos de diagnóstico que hemos exami­
nado. Blake y Mouton han decidido manifiestamente que todas las 
organizaciones más o menos grandes que no están ya relacionadas 
con el desarrollo organizacional, tropiezan con fuertes barreras de la 
comunicación y la planeación que le restan eficacia. Ante todo, hay 
que reducir estas dos barreras principales y el DO Grid será lo que lo 
logre. En la fase 6 veremos cuanto han avanzado efectivamente en 
par! icular y en detalle las cinco primeras fases y cuáles son las barre­
ras que ahora se atacarán. 

Blake y Mouton nunca lo establecen, pero evidentemente suponen 
que a menos que la organización aprenda a comunicar con mayor 
eficacia (practica gerencial9,9) y a planear de modo más lógico y sis­
temático (a construir un modelo estratégico ideal y comenzar a po­
nerlo en práctica), su gerencia jamas sera capaz de tratar de manera 
óptima con Jos factores específicos para llevar un negocio. La fase 6 
de la secuencia de la cuadricula de DO lleva a los factores específicos. 



• 

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 diagnóstico 
"Corporate Excellence Rubric" y consiste en 72 mirillas (elementos 
que se emplean para diagnosticar el comportamiento, la actuación y 
los resultados de la empresa). 

El libro de Blake y Mouton (1968b) tiene más de 400 páginas de 
preguntas y escalas diversas. La fase 6 consume mucho tiempo, y es 
detallada, estructurada y tediosa, pero muy completa y cuidadosa. 
Aunque está bastante estructurada, encierra cierta flexibilidad ya 
que los encuestados pueden enunciar a su gusto las cuestiones para que 
vayan de acuerdo con su propia situación. 

ENFOQUE HISTÓRICO-CLÍNICO DE LEVINSON 

La teoría de Levinson referente al comportamiento de las organiza­
ciones se basa en la teoría psicoanalítica y ve a las organizaciones en 
dimensiones familiares: "Toda organización está compuesta por 
personas que gozan de autoridaQ_y de 'parientes' que rinden cuentas 
a esas autoridades" (Levinson, 1972a, pág. 23). Debido a que se ase­
meja tanto a la teoría psicoanalítica, no tiene nada de sorprendente 
que el enfoque de Levinson al análisis organizacional (Levinson 
!972a) sea muy detallado, que haga hincapié en el historial y general­
mente se valga de métodos clínicos (Levinson, !972b). Al emplear 
el método de Levínson, el consultor lleva a cabo un examen a fondo 
de la organización cliente y obtiene un historial tan completo 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 la or­
ganización encaja en su ambiente. Levinson (1972a) sugie·re que, en 
la búsqueda de información: 

La mayoría de los diarios tienen una "morgue" o archivo de re­
cortes agrupados por temas. Las sociedades históricas a menudo 
guardan grandes cantidades de información en sus archivos. A 
menudo, las grandes organizaciones son sujeto de artículos en 
revistas comerciales o profesionales que pueden con~ultarse en bi­
bliotecas ... La sola disponibilidad de diversas clases de informa­
ción es un dato con valor de diagnóstico (pág. 26). 
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.. _Los médicos reúnen información histórica respecto a sus pacienres y 
después, además de romai- mediciones como pruebas sanguíneas, los 
observan y los oprimen aquí y allá para determinar "cómo se sienren" _ 
Levinson insiste asimismo en la observación, especialmente en las 
impresiones iniciales de la organización. Levinson señala: "Puesto 
que el consultor es-su propio y más importante instrumenro, deberá 
iniciar [su gira por la organización empleando) sus anrenas para captar 
sutilezas" (1972a, pág. 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 encontrará que le es útil llevar un diario de 
sus experiem:ias en la compañía, donde registrará hechos y observa­
ciones que tal vez no obtenga de entrevistas o cuestionarios" (Levinson, 
1972a, pág. 19). 

Levinson ( 1972a) confía en las siguientes seis categorías de datos 
para el diagnóstico. 

l. Observaciones e impresiones del consul10r. Notas acerca de cómo 
han quedado registrados el modo en que el consultor siente la organi­
zación, en especial las impresiones iniciales, que pasan a ser un con­
junto de información para el diagnóstico ulterior. 

2. Datos de hechos. Se escudriñan y repasan políticas y procedimien­
tos registrados, datos históricos de los archivos de la organización, 
informes anuales, descripciones de puestos, estadísticas de personal 
y antiguos informes de consultores o de los empleados. Según Levinson, 
no basta con reunir toda esta información: lo importante es cómo 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. Información externa. La información se capta primordialmente 
por medio de entrevistas con los proveedores y competidores de la 
organización, con organizaciones que cooperan con aquéllas, con 
agentes, con asociaciones profesionales, etc. Esta información ayu­
dará al consultor a que comprenda el medio ambiente general de la 
organización y los efectos que tiene en el cliente. 



4. Palrón de organización. El organigrama . y la estructura de 
autoridad-responsabilidad de la organización son los indicadores 
principales del patrón seguido por la organización. Levimon insiste 
en un enfoque holístico, en lugar de una visión de la interacción de 
sólo uno o dos subsistemas. 

5. Arreglos. Según Levinson, "primero, los fines globales de la orga­
nización y, después, cómc se subdividen estos fines en funcione~ 
especificas atendidas por grupos definibles dentro del espacio tempo­
ral y físico ... El consultor tiene que aprender dónde y por quién se 
ejecutan las funciones esenciales de la organización" (1972a, pág. 28). 

Levinson hace referencia a Bennis ( 1959) respecto a esto~ 

arreglos, a una mayor división de las funciones generales en fun­
ciones organizacionales más específicas: 

Funciones de apoyo de actividades de servicio. 

Arreglos para resolución de conflictos; recopilación y análi~is de 
información, como la planeación de la producción. 

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

Arreglos de adoctrinamiento: programas formalizado~ de capa­
citación. 

Actividades de control: establecimiento de meta~. vigilancia y 

orientación y avance de la evaluación. 

En este contexto, Levinson menciona también lo que Rice ( 1958) ha 
llamado la dimensión tiempo: "los límites temporales dentro de lo~ 
cuales se realiza la finalidad central del arreglo ... tal como un turno 
de trabajo en la fábrica ... o ... actividades de p!aneación de un 
grupo gerencial" (Levinson, 1972a, pág. 29). 

6. Pau/as de lareas. En cada medio ambiente exi~ten variable~ en un 
nivel de grupo. Levinson menciona cuatro de esta> pauta>. 

Actividades complementarias: contribucione~ de cada miembro 
del grupo de trabajo a alguna meta común. 

Actividades paralelas: mtembros del grupo que de>empeñan ta­
reas esencialmente idénticas. 



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

Actividades individualizadas: funciones umcas realizadas por 
cada persona. 

Estas pautas constituyen un arreglo, y el consultor intenta enterarse 
de cuáles son sus límites mediante el análisis de las pautas de trabajo. 

Es importante notar que a pesar de que la base de Levinson es 
teórica y psicológica y su método de diagnóstico está copiado del 
modelo clínico, no se deja absorber por las partes del sistema, ya que 
su enfoque es sistemático y holístico. Aunque tiende al modelo 
freudiano, no se pierde en lo analítico, sino que busca salidas sisté­
micas y considera la forma en que la organización influye en el me­
dio ambiente y está influida por él, cómo se relacionan las subpartes 
de la organización y cómo el trabajo fluye de un medio o arreglo, de 
una actividad y de una función a otra. Así, ser un diagnosticador or­
ganizacional de la escuela de Levinson exige una base firme de teoría 
psicoanalítica, cierta comprensión del método clínico de diagnóstico 
y una visión de sistemas de la organización que subraye los patrones 
de relaciones y de flujo del trabajo. 

RESUMEN 

En este capítulo hemos examinado con cierta profundidad la fase de 
diagnóstico de la consultoría 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 
pragmático emergente de Tichy, modelo de contingencia de Lawren­
ce y Lorsch, modelos normativos de Likert y de Blake y Mouton, y el 
enfoque histórico-clínico de Levinson) no son los únicos disponibles. 
Empero, son los más pertinentes para propósilos de desarrollo orga­
nizacional y demuestran cuán diverso es este campo. El consultor 
profesional del DO cuenta. pues, con muchas elecciones. 

No siemp.e dispongo del tiempo que reclama el empleo del enfoque 
de Levinson, por más 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-
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bord da buen resultado. El modelo de Nadler y Tushman resulta 
atractivo para algunos, por los mismos motivos que el de Levinson, 
pero es más fácil trabajar con él y más fácil comunicarlo al cliente. El 
enfoque de Hornstein y Tichy es muy útil para los clientes a quienes 
preocupa el que un consultor pudiera imponerles algo, y es útil para 
montar el escenario para un diagnóstico profundo. En la actualidad, 
y con fundamento, el modelo de contingencia de Lawrence y Lorsch 
es el más popular entre los profesionales de 00; hace hincapié en la 
estructura organizacional que en los primeros tiempos era pasada 
por alto por la gente de 00, y demuestra cómo el medio ambiente de la 
organización tiene efectos internos. Las teorías de Likert y las de 
Blake y Mouton son atractivas porque señalan con claridad el cami­
no, pero, si se escogen sus enfoques, hay que seguirlos cabalmente ya 
que una aplicación. parcial no daría resultado; su alto grado de 
estructuración y su enfoque normativo alejan a algunos profesiona­
les del DO. Sin embargo, en determinadas circunstancias he en­
contrado que los dos procedimientos resultan útiles. El perfil de Li­
kert es -ú-til para proporcionar una evaluación externa y más objetiva 
de una organización, y la cuadrícula de Blake y Mouton ofrece una 
estructura para examinar el estilo gerencial de la organización. 

La elección del profesional de DO entre estos modelos habrá 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 cómodó 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 aplicación exitosa del enfoque de Likert o del 
de Blake y Mouton. 
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1 
los gerentes y los consultores 
como auxiliares 

Si se consideran superficialmente, la actividad gerencial y la 
consultoría pueden parecer procesos tot~lmente diferentes. En gene­
ral, se supone que los gerentes tienen una respo,tsabilidad formal con 
respecto a los resultados organizacionales definidos, cuentan con je­
fes de linea, tienen a su disposición recursos especificas con los cua­
les ejercen la autoridad que se les ha otorgado, se espera de ellos que se 
comprometan con la misión de la empresa, tienen subordinados y es­
tán "dentro" de la organización, a la vez que participan de ella en el 
sentido de que no pueden evadir ciertas decisiones o situaciones 
difíciles. Son responsables de los resultados y esta responsabilidad 
no puede delegarse. 

Por otra parte, a los consultores se les ve, en general, como 
extra~os. Incluso los llamados consultores internos, que trabajan 
tiempo completo en una compa~la 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 áreas 
de responsabilidad con otras personas a quienes se define como 
clientes; trabajan por contrato; tienen el poder que deriva de ser un 
"extra~o independiente" a quien se considera un experto en ciertas 
áreas, y gozan de la libertad de eludir una situación dificil, a menos 
que su responsabilidad profesional les indique que deben seguir ade­
lante. No están obligados a demostrar la lealtad y el compromiso que 
generalmente se asocia con los gerentes. 

¿Cómo es posible entonces que existan prácticas y conceptos co­
munes a los gerentes y a los consultores? Para establecer esta premisá 
es necesario profundizar un poco. Los gerentes y los consultores a· 
quienes sus colegas, jefes y subordinados consideran eficaces tienen 

LOS GERENTES Y LOS CONSULTORES COMO AUXILIARES S 

en común la característica de que. al relacionarse con otros, sobre los 
que están tratando de infiuir, ambos adoptan la postura de tratar de 
ayudar. Aunque sus fuentes de poder e infiuencia son distintas, los 
profesionales eficaces parecen orientarse hacia una definición más 
común del papel que desempeñan frente a las personas con las que 
trabajan: el papel de ayudante. 

LA ORIENTACIÓN HACIA I.A A YUD;\ 
COMO TERRENO COMÚN . 

Para la mayoría de los consultores el concepto de ser útil es la base de 
la comprensión 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, compa~eros, 
superiores, clientes, proveedores y a cualquier otra persona a la que 
traten con regula.-idad. 

Es importante recordar que hablo :de los gerentes eficaces, de 
aquellos que son el tipo de persona que hace su trabajo y, a la vez, 
conforma una organización humana para que el trabajo siga lleván­
dose a cabo. Todos sabemos que existen gerentes que no ayudan en lo 
absoluto, hacen mal uso de su autoridad, dan órdenes y toman deci­
siones unilaterales en áreas de laS que otras personas saben más, 
controlan la asignación de recursos de manera coercitiva, toman 
decisiones y las anuncian sin consultar y, generalmente, mantienen a 
sus subordinados en un estado de confusión 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 ellos represen­
te un alto costo para la organización humana. 

En cambio, los gerentes eficaces parecen tener una concepción 
muy diferente de su papel y estructurar sus relaciones con los :demás 
también de modo muy distinto. Se comportan de tal manera que los 
subordinados, los compañeros 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 "delegación". Una vez que se han establecido 
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las metas, ya sea en forma conjunta o como imposición proveniente 
de niveles más altos, el problema del gerente se traduce en cómo ayu­
dar al subordinado a alcanzar dichas metas. El gerente no puede ha­
cer el trabajo solo; 1 debe crear una situación 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 sólo sea para asegurarse de capaci­
tar a sus sucesores con el fin de que ellos puedan s~guir avanzando 
por si mismos. Cualquier maestro o emrenador sabe que no se puede 
entrenar o desarrollar verdaderamente a alguien sin darle la oportu- ~ 

nidad de intentar cosas, de practicar, y que, además, se le debe ayudar a 
mejorar su desempeño empleando diferentes medios. Los términos 

. en/renamJento e instrucción reflejan este tipo de definición propia de 
la tarea de desarrollo. 

La ma) oria de los gerentes que tratan con cli("!l.tes han aprendido 
que lo mejor es considerar la relación de ventas como una situación 
en la cual el vendedor/gerente está tratando de ayudar al cliente a re­
solver su problema. El vendedor que piensa que lo único que se nece­
sita para vender es parecer servicial, muy pronto descubre quei tarde 
o temprano, el cliente se da cuenta de esto y opone más resistencia. 
El mejor vendedor es aquel que realmente puede resolver, y de hecho 
re~uelve, los problemas de sus clientes y que se ha habituado a pensar 
en estos términos. El auténtico compromiso con el cliente, que cada 
vez más se considera la clave para el éxito de una organización, no 
difiere en nada del compromiso del consultor con el cliente. 

La mayoría 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 desempeilar dichas tareas. Para que el grupo continúe siendo 
eficaz a lo largo de su vida, la ayuda, tanto en nivel emocional como 
en nivel de ejecución de tareas, seguirá siendo una responsabilidad 
gerencial. 

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

1Con el fin de obtener una redacción mAs clara y concisa usare elaenero masculino pa­
ra los aerentes y consuJtores tanto masculinos como femeninos cuando se analicen los 
conceptos &enerales; en los ejemplos espedficos emplearé elaénero que corresponda. 
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organizacionales completas, suele ocurrir que los subordinados tie­
nen más 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 demás para tomar decisiones coheren­
tes; éste es el momento en que la habilidad para ayudar se vuelve más 
importante. Dichos procesos de decisión se presentan a menudo dentro 
de Jos grupos o bien implican la interacción de varias personas cuyas 
contribuciones deben coordinarse. Lo que suelen hacer los consulto­
res en su pa¡iel de ayudantes de la gerencia es algo que los gerentes 
pueden realizar solos de manera eficaz una vez que han aprendido a 
prestar atención a las etapas del proceso y a dirigirlas. 

Finalmente, si el jefe pide al gerente que lo ayude a resolver al­
gún problema, éste debe saber adoptar una posición de ayuda ante 
un superior jerárquico. En otras palabras, los gerentes emplean una 
buena parÍe de su tiempo imerpersonal en el proceso de ayudar a los 
demás. Por tanto, si desean ser eficaces, deben aprender a brindar 
ayuda, lo cual tienen que aprender también la mayoría de los consul­
tores. 

LA CONSULTORÍA 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 consultoría de 
procesos (CP). Intentaré mostrar que, en diferentes momentos, to­
dos los seres humanos se encuentran en alguna situación en la que 
tienen que ayudar a otros y, en consecuencia, deben tomar una deci­
sión instantánea acerca del modelo que adoptarán, es decir, del papel 
de ayudante que habrán de desempeñar. Mi argumento es que la cla­
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 tentación de ser el experto 
o el médico, a menos que eso sea lo adecuado. 

La consultoría de procesos pone el énfasis en ayudár a los demás 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 teóricos como prácticos. En el nivel práctico, todos hemos 
tenido experiencias desastrosas en las.que nuestro consejo de "exper-
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to" se rechazó, se malinterpretó o de hecho se saboteó. En el nivel teó­
rico, la CP está más relacionada con el desarrollo. Si la persona a la 
que se está ayudando simplemente acepta el consejo del experto, es 
probable que resuelva su problema inmediato, pero también es posi­
ble que no aprenda nada acerca de cómo resolver los problemas de 
esta naturaleza ni haga suyas las habilidades que le permitirían resol­
ver un problema similar en el futuro. 

La complejidad de nuestros tiempo< da a la capacidad para ser 
un buen consultor de procesos una relevancia que probablemente an­
tes no tenia. En una sociedad tecnológicamente compleja, ni los ge­
rentes ni los consultores pueden en realidad dar órdenes a los demás 
o decirles lo que deben hacer. Incluso en el terreno de la medicina, 
los especialistas y los cirujanos sostienen una complicada relación. 
con sus pacientes, en la que los ayudan a tomar una decisión benefi­
ciosa en lugar de simplemente 11Crdenar" un procedimiento determi­
nado. Esto resulta paradójico porque podría pensarse que cuanto más 
complejo es el mundo, más dependemos de los "'pertas para que nos 
indiquen qué hacer, ya que no entendemos el funcionamiento de mu­
chos procesos. El problema estriba en que, puesto que no entende­
mos. t.:uando el experto nos indica lo que debemos hacer con frecuencia 
. malin~erpretamos lo que ~os 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 demás. 

Un modelo más realista para la gerencia y la consultoría consiste 
en considerar el proceso como una intervención facilitadora para al­
canzar las metas establecidas. Por tanto, los conceptos, estrategias y 
tácticas que se estudiarán en este libro van dirigidos tanto a los ge' 
rentes en linea como a los consultores, y los ejemplos p'rovienen 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 función gerencial, 
se percatarán de la similitud que existe entre su conducta y la de 
lo~ consultores y, entonces, comprenderán en qué medida po­
dnan aumentar su propia eficacia si aprendieran algunos de los 
conceptos, habilidades y filosofia que emplean los consultores en es-
pecial los consultores de procesos. ' 

. Est~s punt~s pueden ilustrarse mejor con algunos ejemplos de 
mt propto traba¡o en las organizaciones. Con el fin de ser objetivo en 
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el análisis 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 precisión las conductas indivi· 
duales para poder transmitir lo que realmente sucedió en estas situa· 
ciones. Varios de estos casos se mencionarán a lo largo de toda la 
obra, de modo que proporcionaré algunos antecedentes cuando re· 
sulte necesario. 

La Compañía de Servicios Financieros Al/en 

Este caso ilustra elementos que son comunes en mi trabajo con el 
cliente, así como la relación de éste con su organización; por tanto, 
el caso refuerza mi argumento de que los consultores y los gerentes 
suelen tener problema; similares y que estos últimos muchas veces 
pueden alcanzar mejor sus metas practicando un poco la consultoría 
de procesos con sus subordinados. Lo que quiero decir con el térmi­
no cliente es de por sí bastante complejo, como veremos en el capitu' 
lo 7. pero por el momento me referiré al cliente primario como la 
persona que solicitó mi ayuda y pagará por mis servicios . 

Fred Ralston, mi cliente primario, era jefe de la división de ope, 
raciones internacionales y procesamiento de datos de una gran orga­
nización multinacional de servicios financieros. Lo conocí en· un 
programa de desarrollo para ejecutivos durante el cual observé que 
mostraba gran interés en mejorar la organización. Aproximadamente 
un afio después de hacerse cargo de la división me llamó para sondear 
si había posibilidad de iniciar una relación de consultoría conmigo y 
con algunos otros miembros de la facultad de la Sloan School of Ma· 
nagement del MIT. Se mostró interesado en llevar a la organización 
ciertas ideas que lo atraían y algunos consultores externos se encar· 
garian de sus diferentes programas. Mi respuesta inicial fue limitada, · 
pues sólo disponía de un día libre al mes, pero Ralston consideró que 
sería suficiente para empezar y acepté celebrar una reunión explora· 
toria. 

A través de Ralston, y por medio de una larga carta explicativa 
escrita por el gerente de personal, Bob Ryan, supe que Ralston se ha­
bía hecho cargo de una organización que habla pasado por varios 
años dificiles durante los cuales se introdujo tecnología nueva, se re· 

·=·= --·•< ____________ .:...__ 
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dujeron los costos de manera rigurosa y se reemplazó a mucha gente. 
El predecesor inmediato de Ralston había iniciado un plan en el que 
el personal tuviera más importancia, pero los costos estaban empe­
zando a elevarse de nuevo, de manera que Ralston consideró que su 
obligación era introducir un proceso gerencial general m<Ís eficaz que 
hiciera igual enfasis en 1) mantener los costos bajo control, 2) conti­
nuar introduciendo la tecnología más avanzada posible con el fin de 
que la organización fuera eficiente, 3) crear un ambiente de partici­
pación y de trabajo en equipo dentro de la organización que asegurara 
la motivación, el compromiso, la productividad y la alta calidad, 4) 
iniciar un proceso de planeación estratégica como preparación para ~ : 
un futuro incierto y 5) crear en el personal de operaciones una orien­
tación hacia la mercadotecnia que les permitiera ampliar el negocio y 
contribuir a obtener beneficios para toda la compa~ía_ _ 

A Ralston le gust•ban muchos de los conceptos de la consultoría 
de procesos y creía firmemente en la importancia de desarrollar ia or­
ganización que estaba a su cargo. Me preguntó si lo podía ayudar a 
poner en práctica algunas de sus ideas sobre cómo dirigir la división 
y crear un equipo gerencial eficaz. Le indiqué que, como ya lo cono­
cía, estaba dispuesto a verlo en su oficina, ubicada en una ciudad 
cercana. Le comenté que podía cobrarle por dla o por hora y que de­
bíamos dejar que los objetivos y el tiempo dedicado a la consultoría 
evolucionaran de manera natural. Por teléfono acordamos celebrar 
en su oficina, una reunión inicial de un día. ' 

Es importante lo que pude apreciar el primer día acerca del estilo 
gerencial de Ralston y sobre las implicaciones que esto tenía con res­
pecto a mi trabajo con él y a su relación con la organización. Nuestra 
primera reunión consistió en. un análisis personal que duró la mayor 
parte del dia. Ralston me indicó la manera en que planeaba instituir 
los diferentes programas e ideas que tenía en mente, con el fin de me­
jorar la productividad, reducir los costos en forma drástica y lograr 
que la división proporcionara un servicio eficaz a bajo costo, de for­
ma tal que verdaderamente se justificara el esfuerzo de la compa~ía 
en cuanto a ventas y mercadotecnia. Deseaba reestructurar el trabajo 
de los empleados de servicio para que tuvieran un contacto más directo 
con el cliente, ofrecieran servicios más amplios y no tan especializa­
dos, y adoptaran una orientación hacía el mercado que les permi­
tiera, al tratar con los clientes sobre asuntos de servicio, encontrar hi 
manera de vender servicios adicionales. 
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Ralston ya había instituido un proceso de planeación estratégica 
y había contratado a un consultor para impartir seminarios a los je­
fes de departamento y a sus subordinados. Había iniciado un progra­
ma de comunicación que incluía la celebración regular de reuniones 
entre los grupos de empleados de nivel medio y la alta gerencia. 
Había contratado a una agencia consultora que realizaría una en­
cuesta en toda la división con el fin de reestructurar los puestos y 
había instituido tambien un programa de productividad, en el que se 
pedía a cada gerente que presentara, me~sualmente, por lo menos 
diez nuevas ideas sobre productividad para su grupo. 

Estos programas se habían impuesto además de una serie de ob­
jetivos muy estrictos en cuanto a reducción de costos, que implica­
ban, a~imismo, la realización de un esfuefzo sistemático para reducir 
el número de gerentes y empleados en la organización, en cierto por­
centaje, durante los próximos años. Por conversaciones con su jefe y 
por haber trabajado durante mucho tiempo en la Allen Company, 
Raiston sabía que el éxito a largo plazo dependía 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 división es­
taba realizando. Además, ya había obtenido la aprobación de su jefe 
para imponer a su división metas aún más ambiciosas que las estable­
cidas para el resto de la compa~ía. Ralston indicó que su jefe estaba 
encantado con los resultados obtenidos durante el primer a~o. El je­
fe delegaba sin intervenir y seguía animando a Ralston para lograr 
aún más, pero no deseaba saber demasiado acerca de cómo se esta-
ban logrando los objetivos · 

Para asegurar que se alcanzaran las metás en cuanto a costos, 
Ralston empleaba una serie de índices cuantitativos para controlar 
diversas operaciones sobre una base cotidiana y semanal. Si había 
demasiados errores, excesos en lo referente a costos u otros indica, 
dores de que el programa se estaba desviando de sus objetivds, Rals' 
ton reprendía de inmediato y con energía al gerente responsable. A 
través de conversaciones con otras personas de la división, me enteré 

' más tarde de que sus subordinados inmediatos resentían más el tono 
de las reprimendas que el hecho de que se les hiciera notar el error. 
Habían aceptádo las metas de reducción de costos como un progra­
ma válido de la división y consideraban que estaban cumpliendo. 

Posteriormente me enteré también de que los subordinados de 
Ralston, los jefes de departamento y varios empleados de menor je-

~ 
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rarquia de la división se sentían orgullosos de lo que estaban logra~­
do y lo apoyaban por completo. Era un lider carismático que obtema 
resultados reales, y todos sabían que la alta gerencia estaba orgullosa 
de los logros obtenidos por la división. 

Entonces, ¿cuál es el problema? Por lo que Ralston expresaba, 
parecía desear que le asegurara y le confirmara que sus programas 
iban por buen camino; parecía querer un medio para encontrar la 
mejor ·forma de obtener resultados. Sin embargo. después de conver­
sar con él, consideré que había demasiado~ programas, que ninguno 
de ellos tenia prioridad y que quizá su grupo tenia problemas para 
manejar tantos asuntos a la vez. También pensé que podían sentirse 
tensos y agobiados por el trabajo y que quizás resentían el hecho 
de tener tantas tareas sobre sus espaldas. 

A medida que Ralston me refería las diferentes metas que inten­
taba alcanzar, me parecía más evidente que estaba tratando de hacer 
demasiadas cOsas al mlsmo tiempo sin ver la relación entre las diver­
sas actividades que estaba iniciando. Cada vez que comenzaba un 
nuevo programa contrataba a un consultor externo o nombraba a al-

. guíen de la compañia para que lo dirigiera, asistía a una o dos se­
siones :)¡ se requerían reuniones especiales y después pasaba a otros 
asuntos. Parecía no darse cuenta de que, para sus subordinados, ca­
da uno de estos programas constituía trabajo extra que se sumaba al 
que ya estaban realizando, mientras que para él sólo eran activida­
des que debía controlar. Por la manera en que describió ~as co­
sas, supuse que sus subordinados debían estar en estado de_ pa~tco Y 
de caos tratando, simultáneamente, de mantener todos los mdtcado­
res de costos en línea y ·de iniciar nuevos e importantes programas de 
productividad, reestructuración de puestos, planeación estratégica y 
comunicación. 

Mis intervenciones en el proceso. Durante las primeras horas de 
nuestra reunión me dediqué sobre todo a escuchar y a anotar en un 
cuaderno cada ~na de las actividades que Ralston mencionaba, para 
que pudiéramos comenzar a formar un esquema de lo que s~cedia. 
Consideré que resultaría util repetir a Ralston todas las acttvtdades 
que estaba iniciando, ayudarlo a comprender que podnan ordenarse 
y que era posible asignar prioridades a cada uno de los programas. 
Ilustrar las actividades anotándolas en un cuaderno para que ambos 
las revisáramos 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 presentó a su gerente de personal, 
Bob Ryan, quien me había puesto al tanto, por carta, sobre la natu­
raleza general de la organización, su carta constitutiva, su organigrama 
y el propósito general del proyecto de consultoría que consistía en 
"ayudar a Ralston a poner en práctica los diferentes programas que 
ha iniciado". También conocí 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 asistía a una junta y hacia algunas llamadas telefónicas. 
Me di cuenta de que él mismo estaba tremendamente ocupado y pa­
recía 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 división 
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 más importantes 
como el programa de productividad y la encuesta para la reestructu­
ración de puestos. Y lo que era aún peor. estaban confundidos cOn 
respecto a los objetivos de Ralston. Pensaban que habían tenido mu­
chísimo éxito al controlar los diferentes índices diarios y que la divi­
sión marchaba de maravilla en cuanto al programa básico para la 
restricción de costos, pero que Ralston no les otorgaba el recono­
cimiento suficiente ni les permitía un respiro para poder seguir ade­
lante. Lo veían acumular más y más programas hasta el punto en que 
no tenían más remedio que subvertir o ignorar algunos de ellos a sa­
biendas de que si Ralston lo descubría se enfadaría y los reprenderla 

1 enérgicamente. 

Parecía estar surgiendo una ambivalencia entre Ralston y algu­
nos miembros de su grupo. Estaban encantados de contar con un 11-
der fuerte que había hecho eficiente a la división, pero les estaba 
dando demasiado trabajo y no compartía con ellos su visión ni la 
viabilidad de sus prioridades. Nadie se quejaba de ninguna de las ac­
tividades en particular, pero en conjunto eran demasiadas. Tanto 
Ryan como Smith indicaron que habían tratado de comentar con 
Ralston lo que estaba sucediendo, pero que no los escuchó o decidió 
ignorar el asunto. Se alegraban de que Ralston hubiera recurrido a 
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mí porque consideraban que quizás alguien ajeno a la organización 
podría ayudar a mejorar una situación cada vez más tensa. En ese 
momento no había recibido información 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 día, más tarde, me reuní de 
nuevo con Ralston para una sesión final de dos horas en la que lo in­
terrogué sobre cuál era la relación que él veía entre las diferentes acti­
vidades que había iniciado y cuál creía que sería el efecto de estos 
programas sobre sus subordinados. Mi objetivo era ayudarlo a desa­
rrollar un esquema, a la vez que llevarlo a determinar su grado de 
comprensión sobre el efecto de su estilo gerencial. Lo que resultó evi­
dente en sus respuestas fue su enorme entusiasmo por todos los pro­
gramas, el gran apoyo que Oabía recibido de su jefe y lo que creía que 
podía enseñar ahora a sus subordinados. Era obvio que se considera­

. ba un visionario con una historia personal de éxitos que transmitir a 
la división; convirtiendo su visión en un ejemplo para la dirección de 
un área de servicio. 

Al mismo tiempo, parecía necesitar que le aseguraran que estaba 
en el camino correcto y se mostró más que dispuesto a analizar con­
migo la mejor manera de alcanzar sus objetivos. También reconoció 
su propio exceso de trabajo, aspecto en el que me concentré de inme­
diato, tomándolo como objetivo principal de la consultoría. Consi­
deré que la mejor motivación para el cambio podrían ser el cansancio 
y el nivel de tensión del propio Ralston. 

Los siguientes pasos. Al final del día acordamos que por lo menos un 
paso concreto a seguir (sugerido por mi) era crear un marco de trabajo 
que vinculara todos los programas que se habían iniciado, de mane­
ra que Ralston pudiera definir su visión en forma más coherente. Mi 
objetivo era ayudarlo a través de su propia sensación de exceso de 
trabajo y desempeño fraccionario mientras averiguaba poco a poco 
qué más estaba sucediendo en los diferentes departamentos. Después 
de todo, era probable que fuera correcta la opinión de Ralston en el 
sentido de que el grupo podía hacer más y él podla enseñarles cómo. 
No podía suponer, automáticamente, que lo dicho por Bob Y Joan 
constituía un juicio exacto. 1 
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Acordamos reunirnos un mes después para revisar los diferentes 
programas e incluirlos en una estructura coherente que permitiera 
asignarles prioridades en caso de que se estuvieran haciendo dema­
siadas cosas al mismo tiempo. Este calendario se determinó debido a 
que Ralston estaba muy ocupado y a que, en ese momento, yo sólo 
contaba con un día al mes. La manera en que este caso evolucionó 
se comentará en capítulos posteriores. 

Algunas lecciones. De este primer día surgieron diferentes lecciones, 
enfoques y cuestiones. Como consultor aprendí mucho sobre lama­
nera en que Ralstun esperaba estructurar su relación 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 asesoría personal sobre cómo convertirse en un gerente 
más eficaz, pues sentio que sus subordinados ignoraban o sabotea­
ban algunos de sus proeramas. Evidentemente, me consideraba un 
experto en cuanto a la actividad gerencial y me pidió sin ambages que 
lo aconsejara. Cuando expresé alguna idea, él la escribió muy se­
riamente en un cuaderno de apuntes que había llevado consigo a la . . ' reumon. 

Pero yo tenía la incómoda sensación de que había un mensaje 
confuso en su petición. En realidad, no sabia lo que estaba sucedien­
do, pero me daba cuenta de que había surgido un connicto entre 
Ralston y algunos de sus subordinados y que, hasta el momento, éste 
no veía ninguna relación entre ese connicto y su conducta como ge­
rente. Consideré que era necesario: 1) saber más acerca de lo que 
realmente ocurría en esta división; 2) ayudar a Ralston a ver por si 
mismo la manera en que el papel de líder, visionario y experto, elegi­
do por él,_ podía estar minando sus propios objetivos y 3) ayudarlo a 
planear la puesta en práctica de algunos de sus programas, como por 
ejemplo la encuesta para la reestructuración de puestos, a fin de ase­
gurar que se alcanzaran los objetivos. 

Las metas de Ralston eran sólidas, pero sus métodos definiÍiva­
mente no estaban produciendo los resultados deseados. Tampoco 
estaba claro si contaba con la visión del proceso necesaria para dirigir, 
simultáneamente, un estricto programa de reducción de costos; un 
nuevo proceso de planeación estratégica; un programa de comunica­
ción y participación, y una gran encuesta entre los empleados que 
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condujera a la reestructuración de los puestos y a la reorganización 
de la división. 

Para mi, este caso ilustra los hechos que trato de establecer con 
respecto a la simtlitud que existe entre los problemas de un gereme y 
los de un consultor y nos lleva á que la orientación hacia el proceso, 
en relación con dichos problemas, no sólo 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, tenía amecedemes de enorme éxito en la reduc­
ción de costos a la vez que hacía más negocios y, sin embargo, había 
demasiadas cosas que no marchaban bien. Además, Ralston tenía te­
mor de que si cedía aunque fuera un poco a la presión, inmediatamente 
perdería el control de todos los indicadores. De hecho, me comentó 
que esto había' sucedido apenas hacía unos meses cuando tuvo que 
hacer un largo viaje. A su regreso tuvo que mostrarse duro un tiem­

-po hasta que todo volvió a estar bajo control. 
Algunas veces, Ralston parecía el padre de unos hijos revoltosos 

a los que amaba pero a quienes debía enseñar a comportarse correc­
tamente. En ocasiones parecía inseguro y necesitaba que le confirma­
ran que sus ideas eran adecuadas. Bob Ryan, el gerente de personal y 
Joan Smith, la asisteme personal de Ralston, dejaron ver que los su­
bordinados estaban más que dispuestos a hacer lo que él quería, pero 
que las cosas se les escapaban porque tenían demasiado trabajo. De 
modo que, en cuanto Ralston partió, dedicaron el tiempo a recobrar 
el aliento, de ahí el problema de los indicadores. Cuando pregunté a 
Ralston si no le parecía que los subordinados tenían demasiado tra­
bajo, desechó la idea y la consideró como una simple excusa. Él ha­
bía visto grupos como éste que podían hacerlo todo, pero tendría que 
enseñarles cómo. 

CONCLUSIÓN 

El caso que acabo de describir es un ejemplo típico 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 está actuando, en grado suficiente, como consultor de proce­
sos con sus subordinados, compañeros y supervisores. Si pudiera 

LOS GERENTES Y LOS CONSULTORES COMO AUXILIARES 17 

orientarse más hacia el proceso y aprendiera a dirigir mejor los pro­
cesos hu~anos, no estaría generando algunos de Jos problemas que 
lo condu¡eron a pedir ayuda. En otras palabras, muchas de las metas 
de Ralston eran válidad y aceptadas, pero la manera en que d 'd' 

1 •. =m 
poner as en pract1ca, el proceso de control y su estilo de supervisión 
creaban problemas imprevistos que, al final, dificultaban su logro. 
T~nto los consultores que ayudan a los gerentes como los gerentes 
m1sm~s puede~ aprender de los errores de Ralston y añadir a su re­
pertono gerenctal los conceptos y conductas de Jos consultores eficaces. 



2 
iQué es la consultoría 
de procesos? 

LA DISYUNTIVA DE AYUDAR 

Una de las disyuntivas más comunes a que se enFrenta cualquier ge­
rente o consultor consiste en c6mo ayudar en una situación en la que 
existe una auténtica alternativa de: 

• ofrecer un consejo experimentado, decir a otros lo que deben 
hacer, desempeñar el papel de experto, o bien 

• ayudar a los "clientes" a encontrar una solución por si mis­
mos, facilitándoles el proceso, incluso si ello implica reservar­
se lo que el consultor consideraría una solución evidente. 

Esta situación es muy común debido a que, una vez que se nos pide 
ayuda, existe una tendencia automática a suponer que "sabemos" 
algo que el solicitante busca. Psicológicamente, resulta dificil que el 
consultor no se aproveche de la situación y se convierta en el experto 
instantáneo que, aparentemente, la otra persona supone que es. Sin . 
embargo, también hemos observado que cuando en efecto comparti­
mos lo que sabemos, damos algún consejo, o intentamos que otros 
hagan lo que creemos que deben hacer, las personas oponen resisten­
cia, señalan que no hemos comprendido, inventan razones por las 
cuales la solución sugerida no funcionará, proporcionan nuevos da-
. tos que vuelven inútil el consejo y se las arreglan de mil maneras para 
subvertir la información 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
tuación. Del mismo modo que el ayudante puede sentirse "superior" 
porque se le pidió ayuda, la persona con el problema puede sentirse 
"inferior" por no haber sido capaz de dominar la situación. La per­
sona con problemas necesita ayuda pero, al mismo tiempo, ie de· 
sagrada tener que solicitarla. 

Si deseamos tener alguna influencia y ser realmente de ayuda, de· 
bemos saber cuándo y cómo desempeñar el papel de consejero experto 
y cuándo .el de ayudante y catalizador. Es necesario que desarrolle· 
mas un criterio de diagnóstico que nos ayude a tomar una decisión 
válida con respecto a los modos de ayuda posibles. 

Para empezar a desarrollar dicho criterio presentaré tres mode· 
los de consultoría diferentes y analizaré las hipótesis que Fundamen­
tan cada uno de ellos (véase Schein, 1969). Considerarlos modelos de 
consultoría implica que cualquier gerente o consultor debe ser capaz 
de desempei!ar cad!! uno de estos papeles en el momento apropiado. 
De acuerdo con mi experiencia como consultor y en diferentes pape­
les administrativos, la decisión más importante que mve que tomar 
al enfrentarme a cualquier situación fue si debía ser el experto o el 
consultor de procesos y cuando debia cambiar de papel a medida que 
la situación 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 confusión y de pertur­
bación en la relación con el cliente. Del mismo modo, el gerente debe 
tener la capacidad de pasar de la "persona que da órdenes" al "ayu­
dante amistoso", según lo exijan el momento y la tarea. 

La confusión sobre la "consultoría" 

' Antes de analizar los diferentes modelos y las hipótesis que los fun-
damentan es necesario ahondar un poco en el concepto de consultoría 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? ¿Cuáles 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. 

l. Proporcionar información que no puede obtenerse por otro 
medio. 
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2. Anali~ar la mjormación empleando medios complejos que 
no están al alcance de los clientes o de los subordinados. 

3. Diagnosticar problemas organizacionales y comerciales 
complicados. 

4. Capacitar a los clientes o a los subordinados para que em­
pleen modelos de diagnóstico que les permitan 1\llllJT mejo­
res decisiones. 

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

6. Ayudar a poner en práctica decisiones difíciles o impopulares. 

7. Recompensar y castiga.- ciertos tipos de cowlucta, emplean­
do su condición de "extraño'' como una fuente especial de 
autoridad. 

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

9. Tomar decisiones y dar árdenes sobre lo que se debe hacer 
si, por algún motivo, el gerente: de línea no puede hacerlo. 

10. Asumir la responsabilidad por las decisiones, absorber la 
ansiedad que puede acompañar a la incertidumbre de saber 
cómo saldrá todo y, en otras palabras, proporcionar apoyo 
emocional para ayudar a los demás a salir de situaciones di­
liciles. 

Debe hacerse notar que estas diferentes funciones que un consultor 
puede cumplir son también aplícables 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 ayudará. 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 paradójica de esta situación es que los consultores y 
los jefes con frecuencia son más Úllles cuando la persona que necesi­
ta ayuda está más confundida y no sabe qué tipo de ayuda o de con­
sejo debe solicitar. Lo que yo he denominado consultorio de procesos 
se ajusta mejor precisamente a aquellas situaciones en las que las per­
sonas están en dificultades, y no saben cuál es el problema ni el tipo 
de ayuda que deben buscar. En ese momento en que la persona se en­
cuentra más mole;ta y potencialmente más a la defensiva, como con­
secuencia de las dificultades, es cuando la consultoría de procesos se 
vuelve más importante. 

Muchas veces las personas sienten que las cosas no van bien o 
que podrían estar mejor, pero no cuentan con las herramientas nece­
sarias para traducir estas sensaciones tcin vagas en pasos o acciones 
concretos. La consultoría de procesos no da por hecho que el gerente 
o la organización saben cuál es el problema, qué es lo que se necesita o 
lo que debe hacer el consultor. Lo único que se requiere para que el 
proceso comience de manera constructiva es la intención ...:..! mejo;a~ 
las cosas por parte de alguien en la organización. 

Posteriormente, el propio proceso de la consultoría ayuda al 
cliente a definir las intervenciones de diagnóstico que conducirán a 
los pasos adecuados para resolver el problema; así, éste aprenderá 
a resolverlos en el futuro sin la ayuda del consultor. El objetivo del 
consultor de procesos es transmitir algunas de sus habilidades, pers­
pectivas y enfoques generales al cliente. 

En este sentido, la consultoría de procesos, en cuanto a hipótesis 
se refiere, es muy similar a muchos tipos de asesorla clinica y psiquiá­
tnca que ponen énfasis sobre todo en que el cliente descubra por si 
mismo cuáles son sus problemas y qué debe hacer para resolverlos. 
Dichas hipótesis fundamentan también muchas teorias de supervi­
sión Y delegación en el sentido de que un jefe orientado "hacia el 
desarrollo" debe crear, para sus subordinados, situaciones en las que 
éstos puedan aprender a resolver problemas por si mismos. El jefe 
funciona como-un consultor de procesos para los subordinados, en 
lugar de limitarse a dar órdenes o decirles lo que deben hacer. 

Concentrarse en estas similitudes es crucial, porque a través ·de 
mis propias consultorías y de mis clases he descubierto, una y otra 
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vez, que el papel del consultor de proce~vs es un papel general que se 
aplica a una amplia gama de situaciones de la vida. Se aplica a las re­
laciOnes entre padre e hijo. a la amistad, a las relaciones conyugales, 
a las relaciones entre un subordinado y un superior y a cualquier otro 
1ipo de situadón interpersonal en la cual una de las panes solicile al­
gún tipo de ayuda. En cierta forma, por tanto, trato de exponer algu­
nas de las hipótesis que apoyarían cualquier teoria general de la 
"t~yuda :·. independientemente del contexto en que se presente. Mis 
ejemplos provienen sobre lOdo de conte.xtos organizacionales, pero 
las hipótesis que fundamentan el papel del ayudante tienen aplica­
dones más amplias. 

TRES MODELOS DE CONSUL TORiA 

Con el propósito de destacar las bases particulares que sustentan la 
consultoría de procesos, la comparare con otros dos modelos de con­
sul!oria importantes: el modelo de la compra de información o de 
experiencia y el modelo médico-paciente. El momento de tomar con­
ciencia de las opciones que existen en cuanto a los modelos es aqu.:1 
en el cual una de las partes dice a la otra: "¿Podrías 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 consul!oria y al final del capitulo mostraré la 
manera en que pueden aplicarse al gerente. 

La compra de información o de experiencia 

La esencia de este modelo es que el cliente ha definido cuál es el 
problema, qué tipo de ayuda requiere y a quién debe acudir para ob­
tenerla. El comprador, un gerente o algún grupo dentro de la organi­
zación, determina que es necesario contar con más conocimiemos 
sobre algún asunto o que debe llevarse a cabo cierta actividad; llega a 
la conclusión de que no tiene la capacidad para recopilar la informa­
ción o para actuar internamente, o bien que resulta más sencillo, desde 
el punto de vista económico y de la política de la compañía, enco­
mendar el trabajo a alguien ajeno a la empresa y, por tanto, recu-
rre a un consultor. ' 
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El caso más simple y extremo seria la contratación de un analis­
ta de sistemas para que disene un programa de computador, la con­
tratación de un abogado para que evalúe las consecuencias legales de 
una acción determinada o de un arquitecto para que disene un nuevo 
edificio. Medidas menos extremas serían, por ejemplo, un gerente 
que deseara saber cómo piensa un grupo particular de consumidores 
cómo disenar una plama o cómo integrar el sistema de contabilidad~ 
un nuevo computador. También podría querer saber cómo organizar 
de manera más efic~¿ algunas funciones, !tales como la investigación y 
el desarrollo, o cómo redefinir algunos puestos después de la intro­
ducción de tecnología de la información en un determinado departa­
mento, o cómo realizar una encuesta sobre la moral en alguna unidad 
de la organización. El director general o el jefe de una división 
pueden querer saber lo que la competencia está haciendo en determi­
nada área, cuáles son las posibilidades en el mercado para una nueva 
linea de productos o cómo evaluar los beneficios y los riesgos poten­
ciales de una nueva estrategia; en dichos casos, la informacióil obte­
nida equivale a la "inteligencia" y, po

1r tanto, debe obtenerse en parte 
por medios secretos y, de preferencia, a través de personas ajerias a 
la companía. 

La esencia del mensaje del cliente para el consultor es: "Este es 
mi problema; encuentre la respúesta y dígame cuánto costará". Psi­
cológicamente, el mensaje es: "Por favor, quíteme este problema de 
encima Y déme una solución", lo cual permite al cliente relajarse y 
concentrarse en O!ros asuntos con la confianza de que el experto se 
está haciendo cargo de la situación, es decir, se está "apropiando del 
problema". Si la solución no funciona o la información resulta inú­
til, se puede culpar fácilmente al consultor. 

Para que este modelo funcione con eficacia se deben cumpiÍr 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 
obligación particular de ayudarlo a realizar un nuevo diagnóstico. Si 
el cliente desea llevar a cabo una encuesta entre consumidores, el ex­
perto en encuestas puede efectuarla, aunque el verdadero problema 
sea que existe una lucha de poder entre los departamentos de merca-
dotecnia y de investigación 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 resul!ado es problema del cliente. A menos que el 
consultor se rija por un código personal de ética y proFesionalismo, 
no hay nada en este modelo que lo obligue a hacer algo que no sea 
vender sus 't'l \ kiv~. E\·aluar la experiencia y capacidad del consultor 
es obligación y re;ponsabilidad del cliente. 

3. El cliente ha expresado en forma correcta el problema y la clase de 
experto o de información que debe obtenerse. Si el cliente desea 
centrar la encuesta en la opinión que los empleados tienen sobre sus 
supervisores, pero sólo expresó que quería realizar una "encuesta 
entre los empleauos", es probable que la información recopilada re­
sul!e inadecuada para el problema que la motivó. Con frecuencia 
existen distorsiones en la interacción cliente-consultor porque el pri­
mero no se asegura de que lo que el consultor "escucha" refleja con 
precisión lo que él intentaba comunicar. El consultor, entonces, se 
dedica a resolver el problema que supuso y no es sino hasta más 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 información o el servicio. Si la encuesta revela que exis­
te un problema grave, ¿está preparado el gerente-cliente para enfren­
tarlo? Si no es asi, la situación puede empeorar aún más 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 está 
ignorando deliberadamente. Los consultores que se dedican princi­
palmente a dar consejos experimentados o información refieren cada 
vez con más frecuencia que los clientes se muestran enfadados o desi­
lusionados cuando la información o el servicio que se les propor­
ciona no se ajusta a lo que previamente esperaban. Sin embargo, no 
es común que los clientes reconozcan que pueden ser ellos los respon­
sables de que una o más de las condiciones antes mencionadas no se 
cumpla. 

En resumen, este modelo de consultoria resulta adecuado sólo 
cuando los clientes han diagnosticado correctamente sus necesida-
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des, identificauo con exactitud la capacidad del consuhor, expresado 
adecuadamente sus necesidades y pensando en las consecuencias de 
la ayuda que solicitaron. Lo irónico 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 resolvér. 

Cuando resulta evidente que las condiciones no se pueden 
cumplir porque el problema es demasiado co~plejo, demasiado difi­
cil de diagnosticar o demasiado delicado, el cliente se indinara 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 anteriocidad, en el sentido de que otorga al consuhor el 
poder adicional de hacer un diagnóstico y de recomendár el tipo de 
información y experiencia que solúcionarán el problema. El cliente 
experimenta cierto malestar u observa síntomas patológicos, pero no 
sabe en realidad q":, es lo que anda mal ni cómo arreglarlo. Entonces 
llama al consultor y le da la orden de "descubrir lo que está mal y re-
comendar la manera de arreglarlo". i 

Desde el punto de vista del cliente, éstas son las mismas condi­
ciones que iniciarían una consultoría de procesos, de modo que es 
decisión del consultor aceptar la comisión de ser el médico o desem­
peñar el papel de consultor de procesos. Por tanto, es esencial para 
éste comprender con claridad las consecuencias de la elección del 
modelo. 

El proceso médico-paciente puede iniciarse con el presidente o 
con la alta gerencia de ~na organización al contratar a un consultor o a 
un equipo de consultores para que "estudien la compailia" o reali­
cen una u auditoría", del mismo modo en que una persona recurre a 
un médico internista para que le haga un examen físico. Los consul­
tores deben descubrir lo que está mal en cualquier área de la organi­
zación y prescribir un programa terapéutico que a menudo implica 
cambiar a personas clave y llevar a cabo una reorganización. 

Con frecuencia, el gerente que contrata al consultor no es quien 
está experimentando directamente el problema. En ocasiones se obser­
va que un departamento tiene problemas y que el gerente divisioilal o 
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corporativo "ordena'' a un consultor que investigue ese departamen­
to para descubrir lo que anda mal. Internamente, algunas veces los 
gerentes crean una situación similar cuando piden a un subordinado 
que se dirija a otra parte de la organización para "saber qué está pa­
sando" y regrese con una recomendación sobre lo que debe hacerse. 

La esencia de este modelo es que el cliente delega en el consultor 
no sólo 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 este está listo para ofrecer una solución. Al igu,d que 
en el ejemplo del experto, el consultor se hace cargo del problema y 
permite al cliente relajarse con la confianza de que alguien se está 
ocupando del asunto. 

Para que el modelo medico-paciente sea útil, deben cumplirse las 
siguientes condiciones: 

l. En sí mismo, el proceso de diagnóstico se considerará beneficioso. 
En la mayoría de las situaciones organizacionales que implican tratar 
con sistemas humanos, no es posible separar el diagnóstico de la in­
tervención; de ahí que el mero proceso de llamar a un medico para 
que haga un diagnóstico, Ja constituye una intervención cuyas con­
secuencias se desconocen. A menos que el cliente esté dispuesto 
a correr el riesgo de perturbar la organización con un consultor que 
observe, haga preguntas, estudie información, etc., debe tener la 
precaución de no emplear este modelo. No se puede traer a un con­
sultor a la organización sin que surj'!" todo tipo de interrogantes y 
opiniones, incluso si su tarea es "solamente hacer un diagnóstico". 
Por otra parte, cuando el cliente desea perturbar. la organización, hacer 
surgir el autoanálisis y probablemente "sacar los trapitos al sol", es­
te modelo resulta muy adecuado. 

2. El cliente ha interpretado correctamente los sfntomas de la organi­
zación y ha localizado el área enferma. No sólo es posible que los 
clientes malinterpreten lo que está sucediendo, sino que pueden em­
plear el criterio equivocado para definir lo que es patológico. Pueden 
definir ciertos indicadores financieros, niveles de productividad, co­
eficientes de rotación, estadísticas sobre el espíritu de la compañia o 
el nivel de problemas como síntomas de mala salud, mientras que, en 
realidad, dichos síntomas pueden estar reflejando solam~nte situa-
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cion~s temporales o bien ser una respuesta normal a Jo que está suce­
diendo en la empresa. 

Con frecuencia, la alta gerencia concluye que tiene un problema 
en mercadotecnia, finanzas, producción o administración; solicita 
ayuda experimentada en esa área y pone en práctica diferentes solu­
ciones sólo para descubrir, mucho más tarde, que los problemas con­
tinúan debido a que la hipótesis original sobre lo que estaba mal era 
incorrecta. 

Es muy fácil que los clientes y los consultores caigan en un 
circulo vicioso de diagnósticos equivocados debido a que el cliente 
está 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 área de ex· 
periencia y no a lo que en realidad constituye el problema. 

Por supuesto, si la hipótesis se mantiene y se identifica correcta­
mente el área enferma, entonces el equivalente organizacional de la 
cirugía puede constituir el tratamiento adecuado, como cuando una 
compañia examina sus diferentes divisiones o lineas de productos en 
función de las ganancias obtenidas y decide vender las unidades que 
no están redituando suficientes beneficios. Las dificultades surgeu 
cuando el diagnósticos incluye partes del sistema humano en el que la 
información 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 consultoría de procesos para 
obtener la mejor información sobre lo que está mal. 

3. La persona o grupo definidos como "enfermos" revelarán la in­
formación pertinente y necesaria para realizar un diagnóstico válido; es 
decir, ni ocultarán datos ni exagerarán los síntomas. Una de las difi­
cultades más evidentes del modelo medico-paciente es que supone 
que la persona u organización definidas como "el paciente" coope­
rarán revelando la información necesaria para realizar el diagnósti­
co. La experiencia me ha confirmado que existen varias fuentes de 
distorsión sistemática de la información. La orientación de dicha dis~ 
torsión depende del ambiente de"la organización y de las suposicio­
nes implícitas de la cultura organizacional. 
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Si el ambiente está lleno de desean f1anza e inseguridad, los inte· 
rrogados pueden ocultar al consultor cualquier información dañina 
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 pequeñas, lo cual conducirá a la exageración del problema. 

Si el consultor no dedica tiempo a observar realmente el departa­
mento, tendrá pocas probabilidades de obtener una imagen acertada 
de lo que está sucediendo. Esta imagen puede resultar igualmente 
errónea 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 más clara de lo que suce­
de en ese grupo desde el punto 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 decisión y hacerla viable." 

Al igual que en el primer modelo, aquí la cuestión es hasta qué 
punto está dispuesto el consultor a dejar que el cliente depend:. de él, 
lo cual está en directa relación con la disposición que tenga para ha­
cerse cargo del problema. Inicialmente, dicha dependencia es muy 
cómoda para el cliente y hace sentir muy poderoso al consultor, pero 
a menudo crea problemas debido a que no se cumple la condición 
que aparece en seguida. 

4. El cliente comprenderá e interpretará correctamente el diagnósti­
co del consultor y pondrá en práctica la solución ofrecida. Cuando el 
"médico" comienza a investigar lo que está mal, ambas partes de es­
ta relación se sienten cómodas porque el proceso de diagnóstico está 
en marcha, pero ninguna puede anticipar lo que se encontrará, ni si 
el cliente aceptará o no el diagnóstico, ni si comprenderá lo que 
implica ni si hará lo que el médico le sugiera para "ponerse bien". 

Algunas veces el consultor es 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 tácito 
que obligue al "médico" a preocuparse porque el cliente comprenda 
el diagnóstico 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 la cédula profe­
sional, las verificaciones realizadas por colegas y las asociaciones 
profesionales. En el campo de la consultoría 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 está a la vista. 

Un problema aun más grave es que el diagnóstico sea correcto y 
el cliente lo comprenda, pero que no quiera o no pueda poner en prácti­
ca la solución. Por ejemplo, el consultot puede recomendar una reor­
ganización, lo cual puede constituir una recomendación totalmente 
correcta y aun así no ser compatible con algunas ideas anteriores que 
el cliente tenga sobre la organización y sobre los empleados, con al­
gunos tratos sobre políticas realizados previamente con los gerentes, o 
bien con sus propios valores. Dichos aspectos ocultos de la organiza­
ción, de hecho su cultura, pueden no haberse comunicado al consultor. 

Si resulta que el cliente está insatisfecho con la solución o siente 
que sólo ha "malgastado el dinero",~ es nada más 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 
señalado durante los contactos iniciales). Si al consultor le interesa lo 
suficiente encontrar soluciones que se pongan en práctica, no em­
pleará este modelo pues conocerá de antemano las posibilidades de 
que se llegue a consecuencias imprevistas e indeseables. 

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

Por ejemplo, si el cliente contrata al "médico" para que en­
cuentre lo que está mal en una determinada división y se descubre 
que el gerente de ésta tiene problemas que requieren asesorla· profe­
sional, el cliente puede contratar al consultor para proporcionar la 
asesoría, pero si el problema vuelve a surgir, el cliente tendrá que lla­
mar de nuevo al médico. 

En resumen, el modelo médico-paciente resulta adecuado sola­
mente cuando el cliente experimenta sintomas claros, sabe c:uál es el 
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área enrerma, está dispuesto a intervenir en los sistemas de la organi­
zación a través de un consultor y está dispuesto también a depender 
de él tanto para el diagnóstico como para la puesta en práctica. 
Implica que el paciente acepte "tomar su medicina" para curar así su 
padecimiento, pero probablemente no aprenderá a cuidarse mejor, ni a 
hacer sus propios diagnósticos y curarse en el futuro. Y las relaciones 
de poder entre los miembros de la organización pueden cambiar en 
forma permanente debido al simrle proceso de llamar al médico. 

EL MODELO DE LA CONSULTORÍA DE PROCESOS 

La característica principal del modelo de la consultoria de procesos, 
CP, reside en la manera en que el consultor estructura !a relación, no 
en lo que el cliente hace. El proceso puede iniciarse con cualquiera de 
los ejemplos que mencioné para los otros modelos. Los clientes pue­
den solicitar información, invitar al consultor a que haga un diag­
nóstico o pedir ayuda de alguna otra manera, pero el consultor no e~­
tá obligado a responder en forma literal a la petición directa del 
cliente. 

El consultor que se guia por el 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 "' del cliente y sigue siéndolo a lo largo de la 
consultoría;· 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 presión recae en quien la pro­
porciona para "sacar al diente del' aprieto". Es muy fácil que el con­
sultor se vea tentado a decir algo como: "Me encargaré de eso por 
usted", en lugar de transmitir el mensaje de: "Es su problema, pero 
le ayudaré a resolverlo". 

No quiero decir que en el rriodelo del experto o del médico el 
cliente abdique automáticamente. Es posible que en cualquiera de los 
modelos siga considerando que el problema es de él, pero que necesi­
ta la ayuda de un médico para solucionarlo. Sin embargo, para el 
modelo de la CP es esencial que el consultor establezca claramente el 
hecho de que él no se apropiará del problema, en caso de que el clien-
te desee tomar una posición más 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 diagnóstico y la solución 
probablemente deban reservarse para las etapas iniciales del proceso 
por tres razones básicas: 1) es muy probable que el consultor se 
equivoque en cierta medida debido a la posibilidad de que existan 
factores culturales, políticos y personales ocultos; 2) aun si tiene ra­
zón, el cliente puede estar a la defensiva, puede no escuchar o negar 
lo que se está diciendo, discutir o malinterpretar los hechos y, en 
consecuencia, disminuir las posibilidades de resolver el problema y 3) 
incluso si el cliente acepta el diagnóstico del consultor, probablemente 
no aprenda la manera de realizarlo por si mismo en el futuro. 

Una premisa clave de la consultoría de procesos es que el cliente 
debe participar en el proceso de diagnóstico de lo que está mal (o 
aprender a ver el problema por sí mismo) y que debe colaborar activa­
mente en la búsqueda de una solución porque, en última instancia, 
sólo él sabe qué es posible y qué funcionaría dentro de su cultura y 
situación. 

El consultor de procesos puede desempei\ar un papel clave para 
agudizar la comprensión del cliente acerca de lo que está mal y cómo 
enfrentarlo, y puede también poner a su consideración ideas y alter­
nativas que pueden no habérsele ocurrido ;¡1 cliente; pero el consultor 
lo anima con ftrmeza a que asuma la responsabilidad ftnal de la decisión 
sobre lo que se va a hacer y sobre cómo intervenir en la situación. Es­
te enfoque no sólo aumenta la posibilidad de que se solucione el 
problema inmediato, sino que logra algo aún más importante: que el 
cliente adquiera 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 autodiagnóstico y para ensei\arle la forma adecuada .de 
intervenir. El consultor debe ser un experto en relaciones humanas, 
particularmente en los procesos para establecer y mantener una rela­
ción 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 básica de la CP es que, en la práctica, el diagnósti­
co y la intervención,,,, r<>den separarse. Puesto que la consultoría 
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implica trabajar activamente con el diente conracto y con otras per­
sonas que puedan quedar involucradas, el consultor está interviniendo 
al formular ciertas preguntas y plantear ciertos tipos de problemas; 
su misma presencia constituye una intervención en el sentido de que 
transmite a la organización el mensaje de que alguien ha detectado 
un problema en ella, y que ese problema justifica la presencia de un 
consultor. 

Por tanto, las pnncipales normas que rigen la actividad del con­
sultor se derivan de la teoría de la intervención, no de la teoría deJ 
diagnóstico. Los consultores toman en cuenta los tipos de interven­
ciones de diagnóstico que están dispuestos a realizar. Con frecuencia 
esto limita la clase de preguntas que pueden formular, las personas 
a quienes pueden interrogar, la terminología que emplearán al ha­
cerlo, etc. La premisa de que el diagnóstico y la intervención son in­
separal:>les es la que aporta mayor diferencia entre las tácticas de la 
CP y las de los otros dos modelos para solucionar problemas. 

Dicha premisa es también la que muestra de manera más clara 
los puntos en comim de la consultoría y la actividad gerencial. Los 
gerentes aprenden que el hecho de formular preguntas aparentemente 
orientadas sólo hacia el diagnóstico se convierte en una intervención 
poderosa y que dichas intervenciones "de diagnóstico" con frecuen­
cia resultan más provechosas que decir a los demás lo que deben ha­
cer. Los gerentes eficaces aprenden que no necesitan ser i:xpertos o 
médicos para tener innuencia, y que a menudo pueden lograr más 
desempeñando en forma sensata el¡ papel de consultor de procesos. 
Pero en este aprendizaje va implícita la idea de que el gerente o el 
consultor nunca realiza ·solamente un diagnóstico, sino que siempre 
está 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 
más adecuada cuando se cumplen las siguientes condiciones: 

1. El cliente experimenta cierto malestar, pero desconoce su origen y 
no sabe qué hacer al respecto. Aquí 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 el problema 
es exactamente tal o cual, y después de formular algunas preguntas 
he descubierto que, de hecho, el cliente no sabe cuál es el problema 
pero no quiere admitirlo. 
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:!. El diente no sabe qué ltpo de ayuda está disponible ni cuál consul­
wr puede proporcionar la clase 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 o a un médico especificas o bien ayudándolo a 
dererminar por sí mismo el siguiente paso, lo cual es más común en 
las organizaciones. 

3. El problema es de naturale::;a tal que el cliente no sólo necesita 
ayuda para defintr lo que está mal, sino que se beneficiaría partici­
pando en el proceso de realizar el diagnóstico. En las organizaciones, 
la mayoría de los problemas que producen un malestar general en el 
sentido de que los gerentes saben que algo anda mal, pero no están se­
guros de saber qué es, no son de tipo técnico. Normalmente, dichos 
problemas incluyen a una o más personas, tienen componentes orga­
nizacionales o de gru¡Jo, implican suposiciones culturales, asumas 
relacionados con la política, actitudes y valores personales y, lo que 
es más importante, incluyen, en un grado indeterminado, lás percep­
ciones, sentimientos y juicios del cliente. 

Tal información está muy arraigada en el sistema, y el con.sultor 
no podría obtenerla fácilmente trabajando como persona ajena a la 
organización. Solamente a través de un proceso de colaboración 
entre el extraño y el cliente y otras personas pertenecientes a la em­
presa podrán identificarse los problemas importantes y obtenerse la 
información correcta sobre lo que está sucediendo, la razón de ello y 
su significado. Lo que el consultor debe encontrar es información 
que aclare cuál es el verdadero problema, el motivo por el cual es 
problema (tal vez el malestar del,cliente deba considerarse "normal"), 
el motivo por el cual constituye un problema en este momento (qué 
es lo que realmente está sucediendo que requirió la presencia de un 
consultor) y qué puede hacerse al respecto (tal vez la situación deba 
dejarse como está). 

4. El cliente tiene una "intención constructiva" basada en metas y 
valores que el consultor puede aceptar, y tiene cierta capacidad para 
participar en una relación de ayuda. Posteriormente diremos más so­
bre este punto, pero en este momento es esencial hacer notar que la 
consultoría de procesos no funcionará si el cliente tiene metas y valo­
res ocultos que el consultor no acepta, o si está decidido a ser depen­
diente o destructivo (en función del sistema de valores básicos del 
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consultor). Una de las tareas más importantes del consultor en las 
e1apas iniciales de la relación 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 compañías para ayudar a 
hacer un diagnóstico y he descubierto que el cliente me había llama­
do porque necesitaba involucrarme en su lucha de poder politico. O 
bien me pide que realice una intervención educativa sólo para en­
contrarme con que el verdadero motivo del cliente contacto es con­
vencer a su jefe de seguirun determinado curso de acción con el que 
puedo no estar de acuerdo en absoluto. 

A través de diferentes tipos de preguntas de diagnóstico, el con­
sultor debe determinaF también el grado que existe de intención cons­
tructiva y de capacidad para recibir ayuda, y estar preparado para 
dar por terminada o redefinir la relación si no la considera congruen­
te. La táctica para tomar esta determinación se analizará en capítulos 
posteriores. Puesto que la orientación de la CP tiene más posibili­
dades que los otros enfoques de descubrir dicha falta de congruen­
cia, normalmente resulta más adecuada para las primeras etapas de 
la intervención de ayuda. 

S. En última instancia, el cliente es el único que sabe cuál forma de 
intervención funcionará en esa situación. Como persona ajena a la 
organización, el consultor no puede saber cuales son las restricciones 
últimas que puedan manejarse en una situación problemática. Sin 
embargo, esto no debe impedirle ofrecer alternativas y estimular la 
generación 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 decisión. 

Si el consultor forma parte de la compañía, esta limitación resul­
ta menos grave, pero puede existir un factor psicológico igualmente 
importante que exija precaución al dar consejos en forma unilateral. 
En general los "consejos" no funcionan aun cuando se solicitan, 
porque 1) las defensas psicológicas del cliente le impiden escuchar o 
aceptar cierto tipo de consejos, 2) muchos clientes prefieren llegar a 
una conclusión por si mismos y 3) con frecuencia el cliente resiente 
que se le ofrezca una solución porque ello le recuerda que está en des­
ventaja al tener que admitir que existe un problema. 

Por otra parte, algunas veces puede resultar muy adecuado dar 
un consejo como intervención de diagnóstico para obtener más in-
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formación sobre lo que está sucediendo. Asi, la resistencia del cliente 
se convierte, para el diagnóstico, en una nueva información que de­
berá interpretarse; la tenstón que pueda surgir entre el cliente y el 
consultor se traduce en datos directos con Jos cuales se puede trabajar. 

6. El cliente es capaz de aprender a hacer diagnósticos y a resolver 
sus propios problemas organizac1onales. La naturaleza de la vida 
denrro de las organizaciune~ e~ ud 4ue no exi~te una solución correc­
ta para problemas eternos. Las condiciones cambiarán y se requeri­
rán nuevos diagnósticos y soluciones. La actividad gerencial es un 
proceso continuo de solución 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 modelo de la 
CP no es adecuado. 

Sir. embargo, estoy convencido de que si las orgJ.nizaciones no 
cuentan con r;ersonal capaz de realizar dicho aprendizaje, a la larga, 
no sobrevivinin. De ahí que considere esencial que Jos gerentes se 
conviertan en consultores de procesos eficientes frente a sus subordi­
nados, compañeros y jefes. El uso del proceso de consultoría con el 
fin de transmitir las habilidades necesarias para resolver problemas . · 
se convierte, entonces, en uno de los aspectos de desarrollo más im­
portantes, lo cual asegura la capacidad para solucionar problemas en 
el futuro. 

DEFINICIÓN DE LA CONSULTORiA DE PROCESOS 

La consultoría de procesos es un conjunto de actiddades que realiza 
el consultor para ayudar al cliente a percibir y comprender los acon­
tecunientos del proceso que se presentan en su ambiente, y a influir 
sobre ellos. 

1 
• 1 

El consultor de procesos busca ayudar al cliente a comprender lo que 
sucede a su alrededor y le enseña a intervenir en esos acontecimientos 
de tal manera que esa comprensión aumente y se mejore la situación 
para alcanzar Jos 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 organización. Resultan de par­
ticular importancia las acciones del cliente y su impacto sobre m ras 
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 Licil caer en el papel 
de experto o de médico, especialmente cuando es un subordinado quien 
le solicita ayuda. Pero si su objetivo es enseñarle las habilidades ne­
cesarias para resolver problemas, asegurarse de que las soluciones 
adoptadas son las correctas y de que se pondrán en práctica en forma 
adecuada, entonces el papel de consultor es, con mucho, la mejor 
manera de empezar a ayudar. 

El gerente tiene los mismos problemas que el consultor en el sentido 
de que las personas le dan información incorrecta, hacen diagnósti­
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 el hecho de que les dé un consejo, aunque \ea 
correcto, malinterpretan las soluciones, etc. Por tanto, el gerente 
eficaz comenzará en el papel de consultor de procesos y permanecerá 
en él hasta que esté seguro de que realmente tiene sentido enfrentar la 
situación como experto o como médico. 

Obviamente, si se pide al jefe que sea el médico de un departa­
mento de un nivel inferior al suyo, éste tiene el poder formal de poner 
en práctica cualquier solución que elija, pero no siempre es evidente 
que los miembros del departamento comprenden o aceptan lo que les 
impone alguien que normalmente está uno o dos niveles más 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 práctica las soluciones, lo hace mal o incluso las sabotea. 

Por otra parte, si el jefe tiene una experiencia y una información 
de la que evidentemente carecen los subordinados pero que les es ne­
cesaria, entonces seria absurdo no desempeñar el papel de experto 
satisfecho, del mismo modo que lo haría el consultor cuando resulta­
ra apropiado: por ejemplo, al concebir reuniones o realizar una en­
cuesta. En otras palabras, lo más importante que el gerente debe 
aprender es que puede elegir. entre diferentes papeles de ayuda y debe 
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!.!\aJuar las situaciones con rapidez para ha~.;er una elección ~..:~..nn:~o:ta. 

i\li preferencia por empezar siempre con el papel de.: consultor de 
procesos se basa en el hecho de que é~te tiene la ma.xima flexibiiiJad 
y es el que más se ajusta al objetivo de desarrollo 4ue <..:on.'!I\IC en en­
-;erlar a los clientes a .ser eficientes en la solución de ~us problemas. 

Otra visita a la compaflía Al/en 

Si aplicamos algunos de los puntos anteriores al caso de Fred Rals­
ton, el gerente de división mencionado en el capitulo 1, apreciaremos 
algunas de las disyuntivas. En relación con sus subordinados, Ralston se 
consideraba un experto. Habia aprendido mucho a lo largo de su carre­
ra, había tenido un éxito indiscutible y contaba con es ... tudios acadé­
micos que apoyaban muchas de sus teorías prácticas. La experiencia le 
m~recia respeto y estaba dispuesto a concederme una experiencia aún 
mayor como profesor y consultor. Por otra parte, estaba menos dis­
puesto a tratar a los miembros de su organización como expertos por 
derecho propio. 

Lo que Ralston parecía no entender, y que se hizo patente por la 
información que obtuve 01ás tarde al conocer a sus sut:vrdinados, 
era que algunos de sus jefes de departamento se sentia auténticamen­
te insultados y calumniados debido al nivel y al tipo de dirección que 
recibían. Consideraban que también tenían experiencia; pensaban 
que sabian mejor que Ralston lo que en realidad sucedía en algu­
nos departamentos, cómo arreglarlo, cuáles soluciones y programas 
funcionarían Y cuáles no. Pero no creian poder ser completamente 
honestos con él porque simplemente los reconvendría y los haría sen­
tir más frustrados e incomprendidos. 

De manera que la consecuencia más grave del uso excesivo que 
Ralston hacía del papel de experto fue que comenzó a trabajar con 
1deas más o menos equivocadas sobre lo que en realidad estaba suce­
diendo. Y no se daba cuenta de que esta posición algunas veces obli­
gaba a sus subordinados a manipularlo con el fin de protegerse. 

Una de las funciones más importantes que desempeñé como con­
sultor de Ralston fue la de comenzar a hacerlo pensar en las conse­
cuenci.as. de su estilo gerencial y en la posibilidad de que podría alcanzar 
mas factlmente sus objetivos actuando, él mismo, como consultor de 
procesos. Con frecuencia le preguntaba por qué hacia lo que hacía y 
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le :.H·onscjt! qÍH! rcllc:\ionar:J sobre I:Js posibles consecuencias que su 
(0nducta tctH.Jria 'iohre .sus !:.Ubordinados. Le pedí que pensara con 
claridad en sus objetivos y que reexaminara Jos medios que estaba 
empleando para alcanzarlos. Para mantener los indicadores finan· 
l'ieros en línea, ¿era necesario verificarlos dianamente? Y si se des· 
\·iaban, ¿resuhaba indispensable mandar notas recriminatorias a sus 
subordinado'i? Le indiqué cómo reaccionaria yo si fuera uno de 
sus subordinados y le pedí que imaginara ~u:il seria su reacción 
ame un jefe como él. 

Reforcé la idea de que podia continuar estableciendo metas 
estrictas porque era evidente que su éxito dependía de su claridad y 
determinación con respecto a ellas. Obviamente, no iba a compro­
meterse en este sentido, pero podía empezar a otorgar a sus subordi· 
nadas m:is libertad sobre la manera de alcanzar dichas metas y a crear 
procesos en los que los jefes de departamento y sus subordinados 
realr.:eme participaran para hacer un diagnóstico, siempre y cuando 
los objetivos no se hubieran cumplido. 

Por ejemplo, si se cometían errores con los cliemes. la política 
era pagarles una cuota para demostrar el imerés de la organización 
en lagar un desempeño de elevada calidad y libre de errare<. En sus 
reuniones semanales con el personal, Ralston tenía la costumbre de 
pedir informes individuales sobre todos los errores y lo que se estaba 
haciendo al respecto, lo cual resultaba aburrido y poco práctico por­
que habia tantos, que ninguno podia analizarse en detaile para 
aprender algo útil del análisis. Al hacer que examinara otros proce­
sos, gradualmente logré que cambiara a un sistema de control de ca­
lidad que consistía en realizar una investigación en la que sólo los 
errores de consecuencias importantes se abord3ran, se analizaran a 
fondo y después se entregaran informes detallados sobre los hallaz­
gos para que, durante la reunión, todos pudieran aprender de la ex­
periencia. 

En lugar de escribir notas de reconvención para sus subordina­
dos por desviaciones en los indicadores de costos, que antes revisaba 
diariamente, Ralston reestructuró su sistema de control: comenzó a 
hacer revisiones semanales y mensuales, a preguntar y participar en 
un diálogo auténtico con sus subordinados, quienes eran la parte res­
ponsable de la información sobre costos. 

Estos pequei\os cambios de conducta gerencial son el reOejo de 
los cambios fundamentales en el concepto que Ralston tenia de la re-
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IJ.ción con sus subordinados. Cuando tuvo má'i t..:onfianza en mí, pudo 
deshacerse de su papel de experto. y a medida que les dio más liber­
tad, descubnó que sabian mas de lo que suponia y que podian 
cumplir con los objetivos sin su mtnucio~a y cotidiana ·•ayuda". En 
cierta medida. comenzó a considerarse a sí mismo no sólo la persona 
que establecia las metas del grupo, sino el consultor que los ayudaba 
a alcanzar los objetivos que habia fijado. 

CONCLUSIÓ.'í 

Los tres modelos de consultoria destacan la complejidad del proceso 
de ayuda. Cada uno de ellos resulta importante en su momento, si se 
cumplen las condiciones que lo fundamentan. La mayoría de los 
problemas con !os que me he topado en las áreas humanas de las 
organizaciones no son compatibles con el modelo del experto o del 
médico. Generalmente, yo comienzo con un proceso de co~sultoría; 
por tanto, desemper.o es~rictamente el papel de consultor de proce­
sos Y sólo 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
tervención. Por consiguiente, lo mejor es comenzar co~ un mÓdelo 
que haga hincapié en la intervención como un aspecto fundamental. 
Con esto no quiero decir que puedo permitirme ignorar los distintos 
aspectos del diagnóstico, sino que debo realizar éste a medida que 
comienzo a intervenir. No existe el periodo de diagnóstico "previo a 
la intervención", aunque la mayoria de los modelos de consultoría 
afirmen lo contrario. El consultor debe aceptar la responsabilidad 
que acompaña a las actividades incluidas en el diagnóstico de una ac­
tuación. 

El gerente de línea se enfrenta al mismo problema que el consul­
tor. La manera en que intervenga con sus subordinados y otros miem­
bros de la organización será lo que dé el matiz. Aunque algunas veces 
el gerente puede servir de experto o de médico, con frecuencia el pa­
pel resulta inadecuado para supervisar y cm;trolar al grupo. Es acon­
sejable que el gerente aprenda a ser un consultor de procesos para 
proporcionar una verdadera ayuda a los subordinados, no sólo con 
el propósito de alcanzar más fácilmeo:e los objetivos de la organiza­
ción, sino para ayudar a esos subordinados a crecer y a desarrcllarse. 
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¿Qué es "proceso"? 

El concepto de proceso es básico para comprender la consultoria y la 
actividad gerencial. En su sentido más amplio, el término se refiere a 
cómo se hactn las cosas y no a qué cosas se hacen. Si cruzo una ca!le, 
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 resolución de los problemas humanos, debemos 
concentrarnos en los procesos imerpersonales y de comunicación. 
Debemos aprender a observar y manejar aquellos que constituyen 
una diferencia demostrable en lo que respecta a la resolución de los 
problemas, la toma de decisiones y la eficacia organizacional en ge­
neral. 

La comprensión de los prpcesos humanos interpersonales y de 
grupo resulta esencial para los gerentes, pues los que son eficaces em­
plean más tiempo interviniendo en cómo 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 decisión. El manejo del proce­
so de decisión en esta forma se vuelve más necesario a medida que 
aumentan la complejidad tecnológica y el ritmo de cambio del medio 
ambiente. El trabajo fundamental de los gerentes de línea será, a la 
larga, crear y dirigir los procesos que aseguren una toma eficaz de 
decisiones. 
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COMO CONCENTRARSE EN EL PROCESO 

¿Cómo puede saber un consultor o un gerente en que concentrarse 
cuando ~e trata de intervenir para mejorar una situación? Imagine 
que lo han invitado a una reunión de personal para ver si puede ayudar 
a que ese grupo sea más eficaz. Si usted es el gerente que organizó la 
reunión, imaginese tratando de lograr que resulte tan eficaz como 
<ea posible. ¿A qué debe prestarle atención? ¿Qué tipos ce ,,llcrven-
ciones debe considerar? 

1 

• • 

En la tabla 3.1 aparece un modelo 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 información 
con la que nos topamos en las situaciones humanas tenga sentido. 

En primer lugar, tenemos que distinguir entre el contenido de 
una situac:ón y su proceso y estructura. En segundo, tenemos que 
definir, para cada uno de los tres asp~ctos de una situación, si nos es­
tamos concentrando en asuntos relacionados con 1~ tareas o en 
asumas interpersonale.r. 
El contenido de las lareas (cuadro 1). El asunto más evidente sobre el 
cual habrá que concentrarse enia reunión es la razón por la cual el 
grupo está ahi. ¿Cuál es su tarea? ¿Cuáles son los objetivos de la reu-

Tabla 3-1 
Los focos de observación e intervención 

Tareas lnterpersonales 

Comen ido l. Agenda formal, objetivos. 4. Quién está haciendo 
que a quién. • 

2. Cómo se realiza la tarea. S. Cómo se relacionah 
' 

Proceso. 

entre si los miembros, . 
cómo se comumcan, etc. 

Estructura J. Procesos recurremes: 6. Relaciones interpersonales 
''procedimientos estándar recurrentes, funciones. 
de operación''. 

~ ····- ·-·· .. ~. ··-·· ···-·-:--:-.. ----·· .. ···-
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nión? ¿Por que existe ese grupo? Todo grupo y toda organización 
tienen una función final. una razón para existir, una misión, y los 
objetivos y tareas que se derivan de dicha función final. 

Un grupo puede no estar consciente de su misión final o no estar 
de acuerdo con los objetivos. De hecho, una de las principales fun­
ciones del consultor o del gerente puede ser ayudar al grupo a com­
prender su tarea y su función. Ambos deben concentrarse en este 
punto de manera explícita porque, si existe una mala interprcL..tciún o 
si hay desacuerdo, el grupo tendrá dificultades para funciOnar en 
forma eficaz. 

El aspecto más evidente del contenido de las tareas es el asunto 
sobre el cual el grupo habla o en el que trabaja, lo que normalmente se 
llamaría su agenda formal. Si el grupo cuenta con una secretaria y 
se lleva un:l minuta, el contenido de la discusión es lo que aparecerá 
en ella. Como ayudanr~. una de las opciones que tendrá el g·.:rente o 
el consultor será verificar estrechamente el contenido d.e las 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 
atención al contenido de las tareas y si se dirige de manera activa, el 
grupo puede presentar probtemas de comunicación. Es posible que 
surjan comportamientos que interfieran con la solución 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 está 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 
que manifiesten sus puntos de vista y en algún otro se invita, a quien 
así 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 votación y, 
en un tercero. el gerente toma la decisión después de escuchar el 
amilisis. 

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, el proceso de las 
/ureas es la manera en que el grupo trabaja, resuelve los problemas. 
recopiia información, toma decisiones, etc. Los procesos de las 
tareas son poco claros; es fácil experimentarlos y observarlos, pero 
resulta difícil 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 aprobación de 
una ley o con los polemistas que destruyen los argumentos o la com­
postura de un oponente, ridiculizándolo, cambiando de tema o des­
viando el proceso de lo que se ha dicho de alguna otra manera. Una 
de las tareas más difíciles de quien interviene no es tanto dejarse lle­
var por el contenido, o quedar atrapado en el problema que el grupo 
está tratando, sino dejar de prestar atención a la manera en que lo es­
tá haciendo. 

La estructura de las tareas (cuadro 3). Si se observa a un grupo du­
rante cierto tiempo se podrá ver que determinados patrones se repi­
ten, que ciertos tipos de acontecimientos suceden con regularidad y 
que algunos no se presentan nunca. Por ejemplo, un grupo emplea 
siempre et. procedimiento parlamentario, mientras que otro se niega 
a votar sobre algún 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 reunión comience para 
elaborar la lista de asuntos. ' 

Si el grupo cuenta con más de un nivel gerencial, se podrá ~bs~r­
var que algunas personas interrumpen constantemente a otras, mien­
tras que otras nunca se interrumpen entre si; el patrón que resulta 
evidente es que quienes tienen mayor jerarquía interrumpen a los de 
menor nivel, pero nunca al revés. También se podrá notar que los 
miembros buscarán la orientación y la dirección del jefe del grupo y. 
que si a sus integrantes se les han asignado tareas o papeles particula­
res, su conducta será coherente con ellos. Dicha regularidad en et tra­
bajo de grupo puede definirse como la estructura de las tareas, un 
proceso recurrente y relativamente estable que ayuda al grupo o a la 
organización a cumplir con sus tareas. 

. En las grandes organizaciones llamamos estructura a la júar­
QUJa formal, a la cadena de mando definida, a los sistemas de infor­
mación Y control y a otros procesos recurrentes y estables que para 



alguien rcL·iCn l!t·g~ldo .1 la ~rnpresa c.:onstiluyen la manera de traba­
jar. Pero ~s importante reconocer que el concepto de estructura es 
~olarnente una c.\tcnsión del concepto de proceso en el sentido de que 
se retiere a los proce~os estables y recurrentes que los miembros del 
grupo definen como su "estructura". 

Todas los grupos requieren dicha regularidad y estabilidad para 
que su ambi-:n!•: '· ·'!" :'<~!1 one~ Je trabajo sean previsibles y, por 
consiguiente. tn.IIIt'labies. Las ideas que se desarrollan con el tiem­
po como rremisas que fundamentan dichos patrones pueden enton­
ces considerarse como parte de la cultura de ese grupo. Se comparten 
y se dan por hecho, y las estructuras que observamos pueden consi­
derarse arte[actos o manir estaciones de la cultura del grupo (Schein, 
1985a). 

la cultura en -i no es visible de inmediato porque resulta más 
sencillo consideTJrlJ como un conjunto de ideas inconscientes y fun­
damentales que <e dan por hecho y han evoluci"nado en el tiempo 
para afrontar los diferentes problemas internos y externos que el gru­
po ha tenido (Schein, !985a). Pero la cultura se renejará en la con­
ducta abierta y visible y puede descubrirse a través de un proceso 
conjunto de indagación entre los miembros del grupo y la persona 
ajena a él. Para los rines de este mvdelo resulta útil concentrarse en 
los arte[actos maniriestos (la conducta visible), teniendo siempre 
presente que constituyen un renejo de ideas importantes y runda-. 
mentales que, a la larga, tendrán que tomarse en cuenta. 

La estructtH3 de las tareas que se desarrolla en un grupo se com­
pone de una regularidad que pertenece, especiricamente, a ·Ja super­
vivencia del grupo en el ambiente externo. Todos los grupos se 
enrrentan por lo menos a cinco problemas de supervivencia básicos: 

l. Definir In misión fundamental que justifica su existencia, es decir, 
su tarea primaria. Los elementos estructurales relacionados con este 
aspecto generalmente son las cartas constitutivas de la compañía, las 
declaraciones sobre su filosolia o su misión, los enunciados rormales de 
la agenda y otros es[uerzos para complementar la comprensión im­
plícita de los miembros sobre el papel del grupo. 

2. Establecer metas especljicas derivadas de la misión. Los elementos 
estructurales son las declaraciones escritas sobre los objetivos, 
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los procedimiemos formales y sus resultados, las metas y los plazos 
definidos públicamente. 

3. Decidir cuáles medios se emplearán para alcan~ar los objetivos. 
Las estructuras para alcanzar los objetivos son la organización for­
mal definida, la función de asignación de tareas y los procedimientos 
a los que se puede recurnr para solucionar problemas y tomar deci­
~iones. 

4. Verificar y co.•!trolar si las metas se están a/can:;ando o no. Se esta­
blecen sistemas [ormales de in[ormación y control y se rormalizan 
procesos de planeación gerencial, de elaboración de presupuestos y 
de revisión. 

5. Volver a encauzorse por medio de /á resolución de problemas una 
vez que se han identificado (cuando el grupo descubre que se está 
desvtando de sus metas o que no está alcanzando sus objetf•·os). Un 
grupo necesita procesos para remediar situaciones, solucionar pro­
blemas y volver al rumbo ··stablecido. A menudo se inventan solucio­
nes ad hoc, pero cualquier grupo u organización debe ser capaz de 
regularizar los procesos correctivos y de solución y, así, hacerlos par­
te de la estructura del grupo. 

En un grupo joven, los procesos de la estructura de las tareas no 
serán muy estables, pues el grupo no se encuentra muy estructurado. 
A medida que evoluciona, el grupo desarrolla ideas sobre si mismo; 
si dichas ideas conducen al 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 derinido 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 notarán de inmediato que muchos de los 
hechos sobresalientes que se presentan dentro de él tienen que ver 
con la relación de los miembros entre sí, gran parte de la cual puede 
tener relativamente poco que ver con la tarea en un nivel maniriesto. 

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

Del mismo modo en que podemos descubrir la agenda de conte­
nido del grupo, así también podemos observar "quién hace qué a 
quién", "quién desempeña cuál papel en el grupo" y elaborar una 
visión de él en función de los integrantes, de sus relaciones entre sí y 
de su relación con las tareas. Mientras que en el cuadro J nos concen­
tramos en el contenido de las tareas, en el cuadro 4 la atención se 
dirige hacia las relaciones entre los miembros del grupo, indepen­
dientemente de aquello en lo que estén trabajando. 

El proceso interprrmnal (cuadro 5). En el área de las tareas resulta 
difícil 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 trabajando 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 atención y tratar deba­
sarse en las ideas de los demás, mientras que en otro pueden compe­
tir constantemente por acaparar la atención, atendiendo más a la 
manera en que presentan su propio punto de vista que a lo que los 
demás hayan dicho. . 

Es importante observar el proceso interpersonal porque los re­
sultados del grupo son consecuencia de una compleja interacción 
entre lo que sucede en el nivel de las tareas (cuadro 2) y en el nivel ínter­
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 interrupción en la comunicación, lo cual 
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interfiere con el desempeño de la tarea. También se puede notar que 
algunos miembros parecen tener la costumbre de no escuchar lo 
que dicen los demás, lo cual da como resultado una acumulación de­
fectuosil de la información 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 
;iempre están atacando lo que ciertas' otras traen a colación,' inde­
pendientemente del contenido de la tarea. Obviamente, tales conflictos 
ínterpersonales 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 pizarrón. 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 ante.s, en el sentido de que afectan los 
esfuerzos del grupo para dedicarse,¡ su tarea. Pero al mismo tiempo, 
cada uno de estos procesos implica aspectos de las relaciones de los 
miembros entre sí, sus opiniones sobre los demás, sus funciones y 
los patrones de influencia mutua que no afectan directamente a la tarea; 
Éstos serían, entonces, ejemplos de procesos interpersonales motiva­
dos más· por las opiniones que las personas tienen sobre los demás 
que por asuntos relacionados con la tarea misma. Una de las decisio­
nes más difíciles para el consultor es cuándo intervenir-y cuándo sim­
plemente reconocerlos y dejarlos como están. 

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 
organización requiere desarrollar procesos recurrentes y estables pa­
ra manejar sus asuntos internos, permitir a sus miembros 

1
trabajar 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 energía 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 y las reglas de comunu:ación estables que le permiten funcionar 
como tal. ¿Para cuilles problemas internos se requiere dicha estabili­
dad? Para que un grupo functone, este debe desarrollar una solución 
estable para cada uno de los siguientes problemas: 

l. Cómo comumcarse entre si, es decir, crear un lenguaje común. La 
estructura observable sera el lenguaje real que el grupo desarrolle al 
trabajar: terminología especial, significados e'peciales vinculados a 
\.:'icrras palabras y conceptos, y símbolos específicos que sólo los inte­
grantes del grupo comprenderan. 

2. Cómo definir sus propios límites, es decir, desarrollar normas de 
inc!ustón y exclusión. La estructura observable incluirá las políticas y 
prácticas de reclutamiento; la decisión sobre a quién se otorgarán 
símbolos de pertenencia tales como uniformes o gafetes; las políticas 
sobre la recontratación de personal que se haya ido, sobre los miem­
bros tempo,ales y los trabajadores por contrato, y las nNmas sobre 
a quién se comunican las decisiones y a quién se le ocultan, etc. 

3. Cómo asignar poder y autoridad, es decir, desarrollar criterio; so­
bre quién puede influir en quién y con respecto a qué asuntos. En es­
ta área suele observarse que aquello que se estructura formalmente 
no es lo mismo una vez que se pone en práctica. Es posible publicar 
organigramas y contar con normas sobre la cadena de mando, pero 
los observadores han notado que, incluso en la aplicación regular 
de las bases, algunas de estas normas se ignoran y surgen estructuras 
alternas que muchas ve¡;es se denominan estructuras "informales". 

4. Cómo definir relaciones adecuadas con los compañeros, es decir, 
desarrollar criterios de apertura y familiaridad y niveles apropiados de 
cooperación y competencia. Esta área es la que está menos estructu­
rada y, por tanto, constituye la fuente de mayor ansiedad hasta que 
los nuevos miembros aprenden las reglas implícitas del juego. Pero al 
observar los programas de adoctrinamiento o los análisis de instruc­
ción, es posible descubrir la estructura en observaciones tales como: 
"'Aquí se trabaja en equipo", "Nunca te dediques a hacer política", 
"Siempre nos dirigimos al jefe empleando su título", "Aquí somos 
muy informales y nos llamamos por nuestro nombre de pila", "Es 
mejor que siempre digas lo que piensas, aunque sientas que puedes 
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tt:ncr problemas". "Siempre debes tener cuidado de no contradecir 
al jefe en pUblico", etc. Dichas normas no se arraigan ran f:icilmente 
... :omo las más explicitas en la estructura formal visible, pero siempre 
e'isten en una cultura (Van Maanen, 1979). 

5. Cómo asignar el nh·e/ y /as recompensas. Generalmente son obser­
vables los sistemas de recompensa formales y de evaluación del ren­
dimiento, así como las estimaciones del pote~cial y los procedimientos 
a los que se recurre pa1a !'l'.l!!l•Jver, o bien para recompensar o re­
prender a las personas. Sin embargo, como vimos en el punto 4, las 
estructuras incluidas en políticas y procedimientos escriws no siem· · 
pre concuerdan con la regularidad recurrente que puede observarse: 
el sistema informal de recompensas. 

6. Cómo enfrentarse a acontecimientos inexplicables, no controla­
bles v amenazadores. Esta área es la que menos posibilidades tiene de 
estr~cturarse form"lmente, aunque todos los grupos elaboran ritua­
les y procedimientos para enfrentarse a los acontecimientos que son 
imprevisibles, que generan tensión y no se controlan fácilmente. 
Pueden surgir supersticiones, mitos o rituales simbólicos, como la 
danza de la lluvia. Dichos procesos pueden volverse estables en el 
sentido de que se transmiten y se ensenan a las nuevas generaciones 
de miembros. ! 1 

A medida que interactúa, el grupo desarrolla pet cepciones ·Y re­
laciones para enfrentarse a cada uno de los puntos anteriores y, gra­
dualmente, éstas se convierten en ideas sobre sí mismo y constituyen 
una parte importante de su cultura. Una vez más, las premisas fun­
damentales no serán visibles en el trabajo manifiesto del grupo, pero 
quien observe el proceso podrá ver sus efectos en las alianzas políti­
cas, en los patrones de comunicación, en los patrones recurrentes de 
sentimientos expresados por los miembros entre si y en la deferencia 
Y el comportamiento que se desplieguen ante los demás. 

El punto inmediato sobre el que debe concentrarse la interven­
ción son los procesos dinámicos 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 más complejo al analizar sus propios 
procesos, los elementos estructurales menos visibles se convierten, 
cada voz más, en el punto central de intervención. 

............... - ••• _4 •••••• 
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En resumen. d consultor o el ~crcnte deben prestar atención a 
los acomecimienws de Jos se1s cuadros de la tabla 3 .l. Y, en seguida, 
el aspec10 clave que debe considerarse e~ cuál de ellos tiene mayor 
importancia para aumenwr la eficacia Jel grupo. 

LA TAREA PRIMARIA C0!\10 BASE 
PARA LA INTERVENCIÓN 

El criterio más importante para decidir qué observar y cuándo inter­
venir es la detección de la tarea pnmaria del grupo. Ésta se define co­
mo el conjunto de objetivos que justifican la existencia del grupo, la 
razón por la cual se formó, su misión b<isica, las percepciones que lo 
relacionan con su ambiente externo y que, en última instancia, deter­
minarán su supervivencia como tal. Dicha tarea primaria no siempre 
resulta evidente de inm.:diaw, perú generalmente se puede deducir o 
bien se puede preguntar ror ella. Si la pregunt·I es prematura, es pro­
bable queJa respuesta no sea exacta y, entonces, se requerirán obser­
vaciones y verificaciones posteriores. 

En una nueva relación con un cliente o al dirigir un nuevo grupo, 
el punto central más seguro y más susceptible de resultar productivo 
es la tarea primaria o los objetivos del propio consultor de procesos, 
como ayudante o como director de éste. ¿Qué es lo que él y su cliente 
o sus subordinados tratan de hacer? ¿A dónde desea llegar y en qué 
momento? ¿Cuáles son los pasos más adecuados de acuerdo con lo 
que intenta lograr? 

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

Para el consultor externo, la preocupación manifiesta por lo que 
el cliente está tratando de lograr: 1) indica que tiene interés en ayu· 
dar, 2) facilita la obtención de la información necesaria para decidir 
la manera de ayudar y, sobre todo, 3) constituye ya una intervención 
crítica que obliga a los clientes a definir lo que están tratando de 
lograr. Con frecuencia esto resulta provechoso pues hace que el cliente 

.. ;-
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('Omience a pensar en metas. El contr~:uo que pueda surgir es una conse­
cuencia, no el objeuvo primario. 

La misma lógica se aplica al gerente a quien los subordinados 
acuden con problemas. Si desea ayudar debe concentrarse en lo que 
los subordinados tratan de lograr, el motivo por el cual se les dificul· 
ta, la razón de que tengan problemas en ese momento, el motivo por 
el cual acuden al jefe para pedir ayuda, etc., pero siempce teniendo 
presente, sobre todo, la tarea primaria. A medida que las respuestas 
a estas preguntas descubran otros problemas, se podrá dirigir !" 
atención hacia ellos, pero, inicialmente, debe dedicarse a los cuadros 
1 y 2 de la tabla 3 .l. 

Pun10s centrales de las intervenciones: ¿Contenido, proceso 
o estructura de las tareas? 

Generalmente el cliente es muy sensible a los problemas de conteni· 
do, pero puede ser indiferente al proceso y a la es[ruc[ura.

1 

~os ?bs­
táculos que impiden el cumplimiento más 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 paradesempe· 
~ar las tareas. De ahí que proporcionar nuevos datos sobre el proce· 
so y la estructura, y ayudar a los clientes a verlos por sí mismos en el 
futuro pueda resultar más provechoso. Generalmente, el contenido 
de la tarea es muy evidente y es probable que, a fin de cuentas, el 
cliente sea más experto en esa área que quien va a ayudar. Sin embar· 
go, el consultor o el gerente realmente pueden ayudar se~alando la 
manera en que el proceso y la estructura de las tareas facilita u obs· 
tacuiizá la toma de decisiones y la solución de problemas. 

El proceso de hacer patente y de modificar la estructura puede 
implicar intervenciones de confrontación e incluso de manipulación 
en laS que el consultor, en el papel de experto o médico, manipule dí­
rectamente ciertas partes de la estructura con el fin de cambiar otras 
áreas de un sistema que se ha vuelto rígido. Tales intervenciones sis­
témicas se han vuelto comunes en la terapia familiar y se están apli· 
cando cada vez más en las organizaciones, pero no resultan adecuadas 
sino hasta que la consultarla de procesos lleva suficiente tiempo en 
desarrollo para saber si el cliente realmente está en problemas y si es 
incapaz de hacer un diagnóstico de sus sistemas o de influir en ellos 
(Madanes, 1981; Durkin, 1981; Borwick, 1983). 
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. Otro ri~o J.: iruervcnción en !a estructura que puede ayudar al 
cliente a ~ahr .1Jc!a111e L'Onsi¡;¡te en definir una nueva estructura que 
con~.lltu.~·a un "exrcrimemo que na realizarse" y no una recomen­
dacron lmal que 'e deba adoptar. Es probable que dicha intervención 
sea poderosa Y provoque ('Onfronrat.::JOnes que obliguen a hacer cons­
cientes las rutinas que puedan estarse ocultando deliberadamente. 

~Por qué no concentrarse en el proceso y la estructura 
mterpersona/es? 

Puesto que los problemas interpersonales generalmente sobresalen y 
son fáciles de observar, resulta remador concentrar las intervencio­
nes directamente en ellos. La razón fundamental para no hacerlo es 
baSicamente cultural. En nuestra cultura, el cumplimiento de lasta­
reas, el progreso, el logro de objetivos y el logro en si son tan impor­
tantes en las ~elaciones, que la mayor parte de la motivación pJra 
mejor.ar prov1ene de la preocupación por una rarea. Incluso si una 
relac10n personal se convierte en un problema, definimos el mejora­
miento de la situación como una "tarea" que debe cumplirse. 

Probablemente en alguna< otras culturas en las que las "relacio­
ne_s eficaces" y la "armon.i~ · · son más importantes que el cumpli­
miento de la tarea, la arencron de la intervención faciliradora se dirije 
hac1~.los procesos interpersonales, pero en Jos Estados Unidos esro 
podna conSiderarse una pérdida de tiempo roma, improcedente y 
motivada por un énfasis falso en el "humanismo". Los consuhores 
o los gerentes que intenten fomentar la armonía pueden fracasar a 
menos que establezcan su credibilidad comenzando por intervenir en 
el proceso de las tareas. , 

Otra razón para evitar las intervenciones en el proceso inter­
pers~nal es que la consultoría y la actividad gerencial para las orga­
ru~cl.o~_es ya implican por si mismas concentrarse en las rareas; por 
deflmc1on, las organizaciones están orientadas hacia ellas; se crearon 
para alcanzar determinados objetivos y para cumplir con cierras ta­
reas. Normalmente, la actividad gerencial se define como el logro de 
ob!euvos y, en general, los gerentes llaman a los consultores que tra­
baJan con organizaciones porque no se está cumpliendo con las rareas 
en la forma adecuada. 

¿QUE ES "PROCESO"? lJ 

Asi, la mayoría de los clientes sólo considera de interés los 
asuntos inrerpersonales si influyen en el cumplimiento de las tareas. 
Si tales problemas de relación cobran importancia no pensamos en la 
consultoría, 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 algún otro pa­
ra Jos asuntos familiares (Beckhard y Dyer, 1983). Es importante di­
ferenciar estos procesos y reconocer q'!e solamente en un contexto 
terapéutico resulta legitimo tomar las relaciones como punto central. 

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

1 
En el campo interpersonal, ¿hay alguna diferencia entre con-

centrarse en el contenido, el proceso y la estructura? ¿Es impor­
tante distinguir el cont~nido del proceso o la estructura en esta . 
área? 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 fácilmente el contenido imerpersonal en el sentido de quién 
siente qué y quién está haciendo qué a quién. Sin embargo, es en esta 
área en la que se debe ser más cuidadoso pues en ella ·¡as 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 senalar simplemente un proceso general, las personas sienten 
que "quedan mal", de modo que estas alusiones directas son tabú en 
la mayoria de las culturas. 

Por ejemplo, puedo observar un patrón en el que Pet~ siempre 
interrumpe a Jane y concluir que esto refleja una enemistad real 
de parie de Pete hacia ella (cuadros 4-6). Si decido intervenir porque 
considero que el comportamiento de Pete está minando la eficacia 
del grupo, aún puedo elegir en cuál cuadro concentrarme: 

Cuadro 4 (Contenido): "Pete, ¿por qué siempre interrumpes a 
Jane?'' 
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Cuadro 5 (Proceso): "He observado que ciertos miembros del 
grupo tknden a interrumpir a otros y me pregunto si esto no in­
terfiere con la comunicación." 

Cuadro 6 (Estructura): "A medida que ha avanzado nuestra dis­
cusión he observado que cada vez que nos interrumpimos ésta 
no resulta tan productiva. ¿Deberíamos hacer algo al respecto?" 

Por supuesto, las intervenciones que he puesto como ejemplo 
son diferentes en otros aspectos además del contenido, el proceso y 
la estructura, pero debe quedar claro que el mayor riesgo está asocia­
do con la intervención de contenido porque pone a Pete y a Jane en 
peligro de perder prestigio. La intervención estructural es la más se­
gura, pero es la que menos posibilidades tiene de resultar productiva 
porque no proporciona referencias específicas a partir de las cuales el 
grupo pueda organizarse. La intervención de proceso aumenta al 
máximo la especificidad sin hacer que las personas "queden mal". 

En resumen: 

!. Siempre debe preferirse como punto central de intervención 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 más 
poderosas pues se ocupan de procesos estables y recurrentes y 
no de procesos dinámicos y fluidos, pero también son a las f> 
que probablemente se opone más resistencia porque la es­
tructura produce comodidad; son también las que pueden 
malinterpretarse con más facilidad pues necesariamente son 
generales. 

Así pues, puede ser más provechoso concentrarse en los procesos 
dinámicos de las tareas (cómo establecen las metas el cliente o los 
grupos, cómo recopilan información, solucionan problemas y asig­
nan funciones de trabajo). En el ejemplo que aparece a continuación 
surgió constantemente el problema de en qué concentrar las interven­
ciones. Como este caso se mencionará también a lo largo del libro, 
proporcionaré algunos antecedentes. 

¿QUE ES "PROCESO"? ll 

Ayuda para formar un nuevo comité ejecutivo: la Compañía 
Manufacturera Billings 

Bill Stone, presidente y fundador de una compailia manufacturera 
pequeila pero de rápido crecimiento, me llamó para pedirme consejo 
sobre la contratación de un nuevo vicepresidente de recursos humanos. 
Hacia tres ailos yo había impartido un seminario sobre desarrollo de 
carrera para los quince gerentes principales de esta compailia; habla 
conocido al vicepresidente corporativo de planeación y, hacía apro­
ximadamente un ailo, había trabajado con el" anterior vicepresidente 
de recursos humanos, quien entonces empezaba a trabajar en la com­
pailía. De modo que contaba con alguna información sobre la em­
presa y ellos tenían información sobre mi. 

La fami/iarización con el cliente. En su primera llamada telefónica, 
S tone indicó que al irse el vicepresidente de recursos humanos ante­
rior, le recomendó que se eligiera a algún académico para el puesto, 
debido a que Stone tenia una filosolla bien definida del manejo de 
recursos humanos que debla seguir formulándose y poniéndose en 
práw.d de manera adecuada. Stone me preguntó si este concepto te­
nia sentido y si yo o algún otro profesor consideraríamos la posibili­
dad de aceptar un puesto industrial por algún tiempo. Le indiqué 
que, en lo personal, yo no consideraría dicha posibilidad, pero que 
con gusto analizaría la idea con él para ver a dónde podíamos llegar. 
Acordamos reunirnos para comer en el Massachusetts lnstitute of 
Technology. 

Durante la comida, Stone analizó algunas de las decisiones que 
había tomado. El comité ejecutivo, compuesto por quince personas, 

. ' no funcmnaba de manera eficaz, por lo que habla empezado a reu-
nirse con regularidad con dos vicepresidentes ejecutivos, el director 
financiero y el vicepresidente encargado de nuevas adquisiciones. Es­
te grupo constituía una buena base para lograr un comité ejecutivo 
más dinámico y eficiente, pero necesitaban encontrar un vicepresi­
dente de recursos humanos y se disponía a iniciar su búsqueda. 

Stone y yo analizamos lo que él realmente buscaba para este 
puesto, y se hizo patente que todos los miembros del nuevo comité 
ejecutivo tendrían una gran participación en la decisión sobre el tipo 
de persona que se contrataría. La idea surgida de esta conversación 
fue que yo deberla asistir a algunas de las reuniones del nuevo comité 
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ejecutivo, en especial a aquella en la que se modelaría la descripción 
del puesto de vicepresidente de recursos humanos. Los demás miembros 
estuvieron de acuerdo en que mi asistencia sería de gran ayuda, pero 
para mí no estaba claro si iba a intervenir como experto, diciéndoles 
lo que deberían buscar, o como consultor de procesos, ayudándolos a 
descubrir lo que necesitaban. Estuve tentado de aclarar este punto al 
pnncipio, pero penseque probablemente ni ellos mismos estarían se­
guros del tipo de ayuda que podía ofrecer y que su resruesta podría 
no ser muy significativa hasta despues de haber tenido algún contacto. 

Elección del punto central de intervención. En las primeras tres ho­
ras de la reunión a la que asistí surgieron muchos asuntos relaciona­
dos con el papel que yo desempeñarla y con aquello en lo que debía 
concentrarme durante el trabajo del grupo. Al principio de la reu­
nión intente aclarar que consideraba que tr.i papel era ayudarlos a 
definir sus pensamientos y que no fungiría como un exp-;:rto en cuan· 
toa lo que el vicepresidente de recursos humanos debía ser; es decir, 
.que no me ocuparía del contenido de la tarea, sino del proceso de la 
tarea. Tambien indiqué que Stone me habla pedido que trabajara 
con el grupo durante varias reuniones para ayudarlo a ser más eficiente, 
lo cual implicaba mi participación para aclarar no sólo el proceso 
de la tarea e intervenir en él, sino también ocuparme del proceso in­
terpersonal. El grupo pareció entender estas diferencias y estuvo de 
acuerdo en que mi función sería de ayuda. 

Cuando comenzó la reunión 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 desempei!aría el vicepresidente en el nuevo comité ejecutivo 
sobre todo en relación con Stone, pero tuve cuidado de hacerlo en el 
momento adecuado para que el grupo tuviera la oponunidad de tocar 
estos temas por si mismo. Además, elaboré las preguntas de la mane­
ra más general posible para reducir al mínimo mis propias inclinacio­
nes. sobre el contenido. En efecto, desempeftaba algunas funciones 
de Identificación de problemas que hacían falta en la discusión del 
grupo, pero en lugar de simplemente señalar su ausencia (lo cual hu­
btera constituido una intervención en el proceso), formulé directa­
mente la ~regunta de contenido para facilitar el avance del grupo. 

Por e¡emplo, pregunté: "¿Se espera que el nuevo vicepresidente 
solamente ponga en práctica las pollticas sobre recursos humanos 0 

,. 

' 
! 

' 
1 

'l 
Q 

l 

,, 
1 
'/ 

í 

¿QUE ES "PROCESO"'? l7 

que contribuya a su elaboración?'' Unánimemente 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 observación, resultó obvio que es­
taban acostumbrados a debates y enfrentamientos intensos y que el 
mismo Stone tenía convicciones muy arraigadas. Indicaron que que­
rían a alguien que los enfrentara con firmeza y Stone estuvo de acuer­
do. De nuevo, no limité mi intervención simplemente a hacer notar 
que el grupo discutía mucho y que Stone era una figura fuerte (conte­
nido y proceso interpersonales), sino que introduje la información en 
una pregunta sobre el contenido de las tareas que facilitó la solución 
de problemas posteriores. 

"¿Buscan a alguien con antecedentes como profesional en recur­
sos humanos principalrr.ente o a alguien con credibilidad como ge­
rente de linea?" Deseaba poner al descubieno lo que el grupo pensaba 
realmente sobre la función 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 del 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 rápida y cierto recelo hacia mí; de modo que me decidí por una 
pregunta más neutral. Indicaron que querían ambas cosas. 

. A medida que surgía el consenso sobre estos diferentes criterios, 
los escribía en el pizarrón pues era evidente que el grupo tenia 
problemas para recordar lo que habla dicho. (Ésta constituyó una in­
tervención en el proceso de las tareas.) 

Periódicamente me encontré con que tenía que tratar en forma 
directa el contenido y me vi forzado a enfrentar sus ideas acerca de 
que yo tenía amplios conocimientos en esta área. Me preguntaron, 
por ejemplo, qué tipo de personas ocupaban puestos similares en las 
compañías con las que estaba ramíliarízado. No podía negar mi ex­
periencia en esta área en relación con el conocimiento del grupo, de 
modo que ofrecí las respuestas que creí que los ayudarían a pensar, sin 
hacer recomendaciones específicas respecto a lo que podían necesi­
tar. Hice hincapié en la variedad de personas que conocía para am­
pliar la base de conocimientos del grupo acerca de lo que era posible. 
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Me preguntaron si tenía conocimientos sobre la manera en que 
este tipo de función se organizaba en compañías como la de ellos. 
Nuevamente tuve que admitir que sabia algo al respecto, pero tuve el 
cuidado de ofrecer varias opciones diferentes que conocía, de modc 
que el análisis 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 podía proporcionar 
información, tratando siempre de presentarla 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 discutía con Stone y entre ambos consumían un gran porcentaje 
del tiempo de discusión del grupo. Uno de los integrantes no oía bien 
y participaba menos, aunque en ese momento no estaba claro si su 
renuencia a hacerlo tenía o no relación con sus problemas auditivos. 

Cuando surgían problemas reales, parecía existir una norma que 
indicaba cuándo 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 decisión. 
Existía la posibilidad de que el grupo supiera que en tales casos Stone 
resolvería el asunto después de la reunión, pero no conocía lo sufi­
ciente la historia del grupo como para hacer suposiciones sobre este 
aspecto de su estructura. 

A pesar de que todas estas cuestiones ínterpersonales interferían 
potencialmente con la clara resolución ¡lel problema de elaborar los· 
criterios de selección para el vicepresidente de recursos humanos, en 
esta primera reunión no podía intervenir directamente sobre ellas 
porque no sabia lo suficiente acerca de lo que en realidad sucedía. 
Más 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 
habían tocado en las entrevistas individuales. 

La reunión concluyó con un acuerdo de que Stone tomaría las 
notas que yo había anotado en el pizarrón y las repartiría a los demás 
miembros. Se había logrado un consenso considerable y se había 
acordado un proceso para entrevistar a los principales candidatos. Se 
pondrlan a prueba los criterios, aplicándolos a cada uno de ellos dti-
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rante la entrevista y, en una reunión posterior a la que yo asistiría, el 
grupo estudiaría a los mejores prospectos. 

Lecciones. Mi papel en esta reunión 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 y verificar el consenso en las áreas donde existía el acuerdo. 
Tamb1en ub1que al grupo anotando sus argumentos en el pizarrón y 
ayudé a elaborar la entrevista y el proceso de selección posteriores. 
Todas estas intervenciones estuvieron claramente orientadas hacia el 
proceso de la tarea, pero incluyeron el contenido de aquello en lo que 

. el grupo estaba trabajando y, por consiguiente, no lo desviaron hacia 
una simple discusión del proceso, para lo cual -consideré- aún no 
estaban preparados. 

! 
Organización de un grupo académico: opciones directivas 
sobre los puntos centrales de la intervención 

¿Un gerente de línea tiene la misma gama de opciones que el consultor 
al decidir sobre el punto central de una intervención? 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 Mar\agement del 
MIT. Evidentemente, el papel de director requería el establecimiento 
de metas y objetivos, pero me percaté desde el principio de que si no 
obtenía un consenso completo sobre la misión del grupo, cualquier 
programa de puesta en práctica estaría destinado al fracaso. De mo­
do que mi primera tarea fue definir cómo elaborar un proceso que 
asegurara el consenso sobre lo que estábamos tratando de hacer. 

Mis primeras intervenciones pretendían 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, contratación y promoción 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 
educación y capacitación que garantizara su éxito académico. 

Yo había contribuido llevando al 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 ilreas, las intervenciones en el proceso 
de las tareas ! ut:ron la da ve. Necesitábamos desarrollar un patrón 
para las reuniones que resultara óptimo para la comunicación, re­
queríamos ordenar los recursos financieros, de espacio y de otro tipo 
para aumentar al máximo la productividad del cuerpo docente y re­
ducir al mínimo los procesos y deberes administrativos para contar 
con tiempo para las actividades de ensei\anza. 

Por ejemrlo, pora obtener una ayuda secretaria! óptima y seguir 
teniendo una secretaria para cada tres miembros del cuerpo docente, 
era necesario analizar la razón por la cual algunas veces éstas tenían 
exceso de trabajo y se sentían desalentadas. Incluimos a nuestra se­
cretaria principal en el proceso de descubrir lo que debía hacerse y, al · 
analizar el proceso juntos, encontrarnos que la fuente fundamental 
de tensión era que a cada momento las enviaban a la biblioteca o a 
hacer copias, lo cual interrumpía el trabajo de escritorio y hacía que 
descuidaran las llamadas telefónicas y otros deberes. Estábamos 
equivocados al suponer que las secretarias tenían exceso de trabajo 
de mecanografía. Una vez que nos dimos cuenta de que la fuente de 
irritación eran las diligencias constantes, reestructuramos el proceso 
secretaria! contratando a un estudiante que se encargara de realizar-· 
las Y a quien todas las secretarias del piso podían dar el trabajo que 
requiriera alejarse del escritorio. Analizamos el proceso de trabajo, 
lo redisei\amos y solucionamos el problema. Nos dimos cuenta de 
que las secretarias tenían un problema y necesitaban ayuda, y apren­
dimos que nuestro diagnóstico sobre la naturaleza de éste estaba 
equivocado. 

. Otro ejemplo de la orientación hacia el proceso fue controlar los 
costos de teléfono. Mensualmente recibía un documento con la lista 
de todas las llamadas telefónicas 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 el 
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teléfono en exceso, pero consideré que hacerlo me llevaría a en­
frentamiemos con mis colegas, los cuales no sólo resultarían 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. Pedí a mi secretaria 
que no me mostrara la lista, sino que la dividiera para que cada per­
sona recibiera su propia información individu~l. Es¡_:ribí un memo­
rándum en el que indicaba que era necesario controlar las llamadas 
que hacíamos debido al aumento en los costos y también envié una 
circular indicando que se hacían llamadas no autorizadas desde nues­
tros teléfonos. Cada persona recibió una copia del memorándum y 
su propia información. Durante una reunión posterior discutimos si 
era necesario o no hacer algo más sobre la situación. Todos dijeron 
haber encontrado datos de utilidad en la información recibida; se es­
tableció que una persona no autorizada había hecho llamadas perso­
nales por más de 200 dólares y los costos, en general, se redujeron en 
forma drástica. 

Cuando surgían problemaS administrativos generales. reite­
raba las metas que compartíamos, pero en seguida recalcaba la 
manera en que podriamos diseilar, colectivamente, mejores proce­
sos para alcanzar dichas metas. Rera vez tuve que "tomar una de­
cisión" porque invariablemente llegábamos a un acuerdo, que todos 
comprendían de inmediato, sobre cómo debían hacerse las cosas. Mi 
trabajo consistia en asegurar que identificáramos el problema y to­
máramos el tiempo necesario para disei\ar un proceso que lo solu­
cionara. 

Cuando algún colega o estudiante venia a consultarme sobre un 
problema, descubrí que la mejor posición era formular preguntas que 
aclararan la manera en que esa persona veía el problema y, n.ás 
importante aún, preguntar qué había hecho al respecto. General­
mente, surgían nuevas ideas que podian ponerse en práctica; sin em­
bargo, encontré que si exponía mis propias ideas, éstas a menudo 
eran inadecuadas. Descubrí que seria más eficiente y útil si adoptaba 
una orientación hacia el proceso de la tarea, a menos que contara 
con información que debiera compartir, en cuyo caso, por supuesto, 
lo haría. 



DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

ANEXO 

"EL CONSULTOR DE D. O." 

Burke. W. Warner "DESARROLLO ORGANIZACIONAL un enfoque normativo" Ed. 
SITESA. México. 1990. 

Ser visto como consultor es gozar de una posición, por lo que son 
muchas las personas que aspiran a este título y a ese papel. El consul­
tor es alguien que proporciona auxilio, consejo, opinión y apoyo, lo 
que implica que tal persona sea más sabia que la mayoría de la gente. 

Aunque la denominación de consultor por lo general representa 
una imagen de alguien que ofrece ayuda, obviamente hay muchos 
distintos tipos de consultores. Los objetivos de este capítulo son: 1) 
aportar un contexto para el singular papel y función del consultor en 
DO; 2) examinar los diferentes papeles y funciones del consultor en DO; 
3) explorar las clases de características personales que se necesitan 
para la consultoría 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 lograrlo. 

CONTEXTO PARA PAPELES Y FUNCIONES 

Hay diversos modos de apreciar el papel del consultor en DO. Hemos 
de pensar, ante IOdo, en los lugares en los que cabe encontrarlo; en 
seguida, veremos el papel del consul!or ante el die,lte y los múltiples 
papeles cmre los consultores y, finalmente, examinaremos su papel 
en relación con otros tipos de consultores o agentes de cambio. La fi­
nalidad de esta primera sección es proporcionar un contexto para la 
comprensión y aclaración del papel del consultor. La sección poste­
rior trata de los factores específicos del papel en si. 
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Dónde se encuentran los consultores en DO 

Los consultores en desarrollo organizacional se encuentran dentro de 
una organización, en calidad de empleados de tiempo completo o 
parcial, o en organizaciones independientes que tienen por dientes a 
las primeras. Los consultores internos en general se relacionan con 
funciones de recursos humanos, 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 quizá combinen la 
consultoría en DO con otras obligaciones, como entrenamiento, dic­
támenes, investigación o evaluación y desarrollo de carrera. Así, por 
regla general, los consultores en DO operan en una función de s1ajj, 
y sirven a los gerentes de línea en toda la organización. 

Los consultores externos en DO pueden estar al servicio de un 
bufete de consultoría, pueden trabajar por su cuenta u ocupar puestos 
académicos y atender la consultoría sólo parte de su tiempo. Actual­
mente lo más probable es que surjan de bufetes de consultoría 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 Raía ( 1976), 
da una pronta imagen de estos distintos papeles. 

Consultor Consultor 
Cliente .. --------externo•----------sombra 

Consultor 
interno 

El consultor sombra (Schroder, 1974) funciona como consejero y 

confidente para el consultor que está trabajando directamente con el 
cliente. El consultor externo puede hacer las veces de consultor som­
bra del consultor interno, o bien ser consultor directo del cliente. Si 
la organización se sirve de más de un consultor en DO, éstos pueden 
serv1r de consultores sombra entre si. 
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Comparación del consultor en DO con otros tipos de consultores 

Edgar Schein ( 1969) compara el papel del consultor en procesos (pa­
pel y función principales pero no exclusivos del consultor en DO) con 
clmodeio de compra o el modelo médico-paciente. Según Schein, el 
modelo de compra es la forma de consultoría que más prevalece y 
que, en esencia, consiste en la compra por el cliente de servicios ex­
pertos y de información. El empleo de un consultor para realizar un 
estudio de investigación de mercados es un ejemplo tanto de la compra 
de un servicio experto como de información. El modelo médico-pa­
ciente consiste en que el cliente: 1) dice al consultor lo-que anda mal 
en la organización, generalmente en forma de síntomas ("Nuestra 
rotación de personal es demasiado elevada." '_'Estamos perdiendo 
nuestra parte del mercado correspondiente al producto." "Nuestro 
sistema de información 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 organización cliente: 1) a diagnosticar más 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 diagnóstico y la generación de-un remedio. Schein también afirma: 
''Es de capital importancia que el consultor de procesos sea experto 
en diagnosticar y establecer relaciones eficaces de ayuda con los clien­
tes. La consultoría de procesos eficaz implica que se comuniquen estas 
dos habilidades" (1969, pág. 8). 

Asi, la función primordial, aunque no exclusiva, de los consul­
tores en DO es orientar a que los clientes aprendan a ayudarse más 
eficazmente a si mismos. Si bien, de manera ocasional, los consulto­
res proporcionan información experta y a veces pueden recetar algún 
remedio, su modo más común de operar es por facilitación. 

Aunque es un modo común, la facilitación no es el papel o fun­
ción únicos del consultor en DO. La sección que sigue resume la serie 
de papeles de consultoría que el consultor de DO puede escoger. 

PAPELES Y FUNCIONES 

Modelo de Lippitt y Lippill 

Valiéndose r;ie un continuo que va de la posición directiva a la no di­
rectiva, Lippitt y Lippitt (1975) idearon un modelo descriptivo de 
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ocho papeles diferentes para el consultor. No utilizan el DO como 
marco de referencia, pero sí está manifiestamente implicito, puesto que 
el papel de abogado, el más cercano al extremo directivo del conti­
nuo, queda dentro del contexto de ayudar al cliente y trabajar con él, 
más que en su contra, como el tipo de DO de la investigación de 
Tichy (1974). Por directivo, Lippitt y Lippitt quieren decir que el 
comportamiento del consultor asume una postura de liderazgo y de 
inicio de actividades, mientras que en el extremo opuesto (no directi­
vo)-sólo se limita a aportar datos que el cliente u~ará o no usará. 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 comultor puede hacer 
las veces de preparador y educador y, al mismo tiempo, de aboga­
do. La figura 8.1 resume el 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. E~ta 
abogacía puede adoptar una de dos formas: abogacía de contenido. 

Directivo No directivo 
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que intenta influir en el cliente para que escoja determinados objetivos, 
o para que asigne determinados valores (abogacía metodológica) para 
tratar de influir en el cliente de modo que haga uso ae determinados 
metodos en la resolución de problemas o en la admmistración 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 información acerca de la manera de armar los gru­
pos de trabajo para una tarea determinada o acerca de la validez de 
Jos centros de. evaluación- o metodológica, como organizar una 
reunión 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 enseñanza. Es imperativo que el consultor en DO conozca el 
proceso para la :enseñanza de adultos y cómo diseñar y llevar a cabo 
actividades docentes. 

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

ldenrijicador de alternarivas. En este papel, el coQsultor desempeña 
todas las actividades asociadas con el papel anterior, pero no colabo­
ra con el cliente en la toma de decisiones. 

Buscador de hechos. Al desempeñar 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 

' consultoría de procesos. 
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Reflector. El papel del consultor en calidad de reflector implica formu­
lar preguntas que ayuden a aclarar una situación o quizás a cambiarla. 
Puede actuar como facilitador o catalizador de la acción, pero en este 
caso la acción tan sólo es consecuencia del proceso interrogador y es-

, tá totalmente en manos del cliente. Harvey (1977) caracteriza estepa­
pel como empleo del método socrático; brinda una descripción del 
papel dentro del contexto de un convenio de ayuda al cliente ( 1977, 
pág. 14), y explica el método por medio de un caso de estudio. Los 
términos reflector o socrático quizá impliquen un papel pasivo, pero 
lo cierto es todo lo contrario. El consultor no sólo se muestra activo, 
sino también muy confrontativo, según el tipo de preguntas formula­
das. Harvey afirma que la función del consultor socrático es: 

1) ayudar al individuo (cliente) a que articule la solución, basada 
en la realidad, que le gustaría alcanzar; 2) ayudar al individuo a 
evaluar la realidad potencial de las fantasías que le impiden 
emprender la acción; 3) reconocer el temor del individuo a la 
separación (por ejemplo, a ser despedido); 4) a reconocer la ne­
cesidad de conexión como protección parcial contra la verdadera. 
tensión que acompaña inevitablemente a la separación; 5) ayudar 
al individuo a encarar la realidad de que a pesar de su planeación 
y sus intenciones puede proceder a una elección cuyos resultados 
finales quizá no le agraden (verse despedido), y 6) ayudar al indi­
viduo a comprometerse a vivir con las consecuencias, cualquiera 
que sea la decisión que tome (1977, págs. 183-84). 

Resumen. Los ocho papeles que Lippitt y Lippitt han identificado no 
son los únicos y, éomo ya lo hicimos notar, se superponen en el 
hecho de que un consultor puede desempeñar uno o más papeles a la 
vez, o 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 múltiples papeles en que puede actuar 
el consultor en DO, y 2) las situaciones en las que uno de estos pape­
les servirá mejor que otros. 

Marginalidad 

Margulies ( 1978) ha definido el papel del consultor de modo diferente 
y más genérico; arguye que el papel del consultor en DO es marginaL 
Marginal implica límite o borde -la periferia- y, por tanto, otra 
expresión que Margulies emplea es fronterizo. 
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Ante todo, Margulies compara dos modelos de consultoría con 
los que ya nos hemos familiarizado: los modelos de consultoría téc­
nica y de proceso. Su modelo de consul10ria técnica es el mismo que 
los modelos de compra y de médico-paciente de Schein y el mismo 
que el papel de técnico especialista de Lippitt y Lippitt; su modelo de 
proceso es el mismo que el modelo de consultoría de procesos de Schein. 
Margulies establece una analogía entre técnico-proceso y racional­
intuitivo, con la idea de la persona bilateral representada por los dos 
hemisferios cerebrales. Afirma que el papel del consultor consiste en 
funcionar entre estas dos mitades, en el límite, 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, jamás deberá dar tanta importancia a la exclu­
sión del otro. El consultor actúa en la frontera de estos dos modelos 
de consultoría, sin respaldar ni aceptar totalmente ninguno de ello~. 

Margulies incluye otras dos fronteras más: la de las actividades y 
la de la pertenencia. El consultor en DO deberá actuar, respecto a las 
do~. en la frontera, dentro de una capacidad marginal. Por lo que 
respecta a actividades de cambio. particularmente en cuanto J\.la eje­
cución, tiene que ayudar, pero sin verse jamás directamente involu­
crado. Supongamos. por ejemplo, que está por celebrarse una sesión 
externa de formación de equipo entre un gerente y sus subordinados. 
El consultor ayudaría al gerente en el diseño y el proceso de la 
reunión, pero no la conduciría. 

Por lo que respecta a la pertenencia, el consultor en DO jamás está 
totalmente ni dentro ni fuera; aunque tiene que involucrarse, jamás 
podrá ser un miembro de la organización cliente. Ser miembro signi­
fica que existe un interés creado, una relativa ªusencia de objetividad. 
Sin embargo, estar totalmente apartado, significa que el consultor 
no puede captar, no puede empalizar y tampoco puede hacer uso de 
sus propios sentimientos como datos para una comprensión más ca­
bal de la organización cliente. Estar al margen de los miembros de la 
organización significa que llega a estar suficientemente incluido para 
comprender los sentimientos y percepciones de los miembros de la 
organización cliente, pero también suficientemente distanciado para 
\·er estos sentimientos y percepciones como lo que realmente son, los 
de alguien distinto, más que como una prolongación de si mismo. 

Ser marginal es fundamental para el consultor tanto externo como 
interno. El principal interés relacionado con el papel del consultor ínter-
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·no en DO es que jamás puede serlo de su propio grupo. Si el grupo es 
un departamento de DO, ningún miembro de este grupo, por hábil 
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 jerarquía gerencial 
en el que se encuentre este profesional. Puesto que la función de DO 
a menudo es un papel a cargo del personal de la empresa o una fun­
ción de recursos humanos, sería dificil que el consultor interno en 
DO desempeñara un papel marginal en la consultoría de cualquiera 
de los grupos comprendidos dentro de su función en la organización, 
debido a que sería un miembro primordial de la organización en tal 
función. Sería mucho más factible y adecuado, por ejemplo, dar servi­
cio a los departamentos de mercadotecnia, investigación y desarrollo 
o producción dentro de la organización propia, ya que en este caso 
este profesional podrá permanecer con mayor facilidad en un papel 
marginal. 

Es comprensible que el papeldel 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 elección de intervención (si 
es lo apropiado para la ocasión). Sumarse plenamente, ser miembro, 
ayuJa a aliviar esa soledad y esa angustia. Permanecer apartado, dis­
tante y alejado puede asimismo aliviar la angustia, puesto que no hay 
sentimientos implicados. Sin embargo, hacer una u otra cosa dismi­
nuye de manera apreciable la eficacia propia corno consultor. Un 
modo manifiesto de aliviar los problemas de soledad y angustia es la 
coconsultoria; el mejor modo probablemente consista en trabajar 
corno un equipo consultor externo e interno. 

APTITUDES Y NECESIDADES 

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

Beer (1980) enumera cinco papeles y características personale~ 
que considera importantes para el consultor en DO: 

l. Generalista y especia/isla. El consultor en DO "es generalista 
en cuanto a su perspectiva organizacional administrativa, y 
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especialista en el proceso de diagnóstico e intervención orga­
nizacional (Beer, 1980, pág. 222). 

2. 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 específico, y entre diversos 
subsistemas dentro de la organización cliente, particularmen­
te entre la gerencia máxima y determinados grupos de staff, 
como los relacionados con la planeación y administración de 
recursos humanos. 

3. Neutralidad. El consultor en DO no tendrá la autoridad propia 
de cargo alguno sobre los miembros de la organización cliente, 
ni ningún interes particular respecto a la solución de los pro­
blemas de la organización; no abrigará deseos de alcanzar un 
alto cargo dentro de la organización cliente, y será neutral res­
pecto a la politica interna de la organización. 

4. Credibilidad. Cuanro más pueda demostrar el consultor en 
DO que posee un conocimiento cabal de la organización y su 
funcionamiento, v cuanto más asociado este a los exitos de la 
organización y no a sus fracasos, tanto más elevada será su 
credibilidad. Como Franklin ( 1976) ha demostrado, la credi­
bilidad es una variable importante ligada al exito del DO. 

5. Marginalidad. En cuanto a este punto, Beer cita a Margulies y 
apoya la argumentación de que el consultor desempeñe un pa­
pel fronterizo. 

Apriwdes del consul10r 

Como hace notar Beer ( 1980), estos papeles son difíciles 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 DO; la mayoría de ellas pueden aprenderse, pero debido 
a las diferencias de personalidad o de temperamento básico, algunas 

09 

;,< 



serán mejor asimiladas por unas personas que por otras. El consultor 
eficaz deberá contar con las siguientes aptitudes: 

• Aptitud para tolerar la ambigüedad. Toda organización es dife­
rente. y lo que antes dio resultado tal vez no funcione ahora; 
todo proceso de DO parte de cero, y es mejor comenzar con 
unos pocos conceptos preconcebidos diferentes de las caracte­
rísticas generales que ya conocemos acerca ·de lo~ sistema~ 
sociales. 

• Aptitud para influir. A menos que el consultor goce del poder de 
persuasión y tenga algo de talento para lograrla, es probable 
que triunfe en el campo del DO únicamente en pequeña esca­
la. Examinaremos este punto detalladamente más adelante. 

• Aptitud para hacer frente a cuestiones difíciles. Gran parte 
del proceso de DO consiste en poner al descubierto cuestione~ 
a las que los miembros de la organización rehúyen enfrentarse. 

• Aptitud para apoyar y enseñar a los demás. Esta aptitud tiene 
particular importancia en épocas de conflicto y tensión; tam­
bién es crítica justo antes y durante la primera experiencia del 
gerente en la formación de equipm.. 

• Aptitud para saber escuchar y empalizar. Esto tiene especial 
importancia durante las entrevistas, en ~ituacione~ conflictiva~ 
y cuando el estrés del cliente es alto. 

• Aptitud para reconocer con rapidez/os propios sentimientos e 
intuiciones. Es importante que el consultor ~ea capaz de di!>­
tinguir entre sus propias sensaciones y las del cliente, y también 
de hacer uso de estas sensaciones e intuicione~ como interven­
ciones, cuando sea adecuado y oportuno. 

• Aptitud para concep!Ualizur. Es necesario pensar y expresar 
con palabras comprensible~ determinadas relacione!> tales co­
mo las de causa-efecto y si-entonce~ que existen dentro del 
contexto sistémico de la organización cliente. 
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• Aptitud para desc·ubrir y movilizar la energía humana, tanto 
dentro de sí mismo como dentro de la organización cliente. 
Hay energía, por ejemplo, en la resistencia, y lo probable es 
que las intervenciones del consultor tengan mayor eficacia 
cuando echen mano de la energía interna de la organización y 
aporten su orientación para un uso provechoso de esa energía. 

• Aptitud para la enseñanza o. para crear oportunidades de 
aprender. Esta aptitud no quedará reservada para las actividades 
en el salón de clases, sino que también deberá utilizar en el 
trabajo, durante las reuniones y en la corriente principal de la 
labor general de cambio. 

• Aptitud para conservar el sentido del humor, tanto para bien 
del cliente como para ayudar a mantener la perspectiva. El 
humor puede ser útil para disminuir la tensión. También es 
útil que el consultor sea capaz de reírse un poco de sí 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 jamás de acuerdo con el 
plan, aun cuando se supone que el DO es un esfuerzo planeado 
de cambio. 

Además 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 último, creo que es útil que el 
consultor tenga cierto sentido de misión respecto a su trabajo en calidad 
de profesional del DO. No quiero con ello dar a enteñder que los con­
sultores en DO tengan que ser unos fanáticos, sino que deben creer 
que lo que están haciendo es meritorio y potencialmente útil para 
otros. Esta creencia ayuda a mantener la energía, a reducir la sensación 
de soledad y angustia, y proporciona un motivo para seguir traba­
jando en organizaciones que aparentemente son recalcitrantes e im­
posibles de cambiar. 

Necesidades del consulror 

Cualesquiera sean sus aptitudes, el consultor en DO tiene necesidades 
personales. Al igual que la mayoría de la gente, queremos ser compe-
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tentes y que se nos reconozca por esta competencia. A pesar de que 
quizá 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 quizá incluso 
mandar. Reconciliar e integrar estas necesidades, a menudo conflic­
tivas, es algo muy difícil. Existe, exacerbando a veces este problema, 
la probabilidad de que la mayoría de las personas que se sienten 
atraídas por el campo del desarrollo organizacional y las que ya se 
encuentran en él, así como otros consultores, sean individuos que 
sienten una necesidad de poder más intensa de lo normal. 

Tener conciencia de nuestras necesidades, particularmente por 
lo que al poder se refiere, habrá de ayudarnos a que por nuestra con­
dición de consultores, seamos cautos en cuanto· a nuestros motivos, 
pero esta conciencia nos ayudará asimismo a aprender cómo hacer 
frente a nuestras necesidades y a servir eficazmente al cliente. 

CÓMO SE LLEGA A SER CONSULTOR EN DO 

Alguna vez se me ha hecho la pregunta de cómo 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 sistemática para llegar a serlo. Personas con 
gran experiencia en este campo quizá sugieran caminos tales como 
asistir a un seminario de capacitación, tomar algunos cursos de 
psicología, seguir a un consultor con gran experiencia, para aprender 
mediante la observación e intentar alguna imervención de consulto­
ría, leer algunos libros o asistir al programa para especialistas en de­
sarrollo organizacional de los National Training Laboratories. En 
los párrafos siguientes haré el intento de contestar en una forma un 
poco más sistemática la pregunta de cómo 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 práctica particular, la 
experiencia es la mejor maestra para ~: t:jercicio del DO, o más bien, 
la experiencia acompañada de la correspondiente retroinformación 
es la mejor maestra. Pue\:le haberse pasado por muchas experiencias, 
pero a menos que se reciba retroinformación de las experiencias más 
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relacionadas con la práctica efectiva, rara vez se logra aprender. Así, 
lo que debe intentarse es adquirir experiencia en actividades de con­
sultoría con su respectiva retroinformación. 

El segundo de los mejores modos de llegar a ser un consultor en 
DO es mediante alguna combinación de enseñanza académica y de 
adiestramiento o preparación no académicos. 

Capacilación académica 

Ciertas universidades de los Estados Unidos de América ofrecen un 
plan de estudios referente al desarrollo orgarrizacional o integrado 
por materias relacionadas con él. Recomiendo las 12 materias que si­
guen, principalmente en nivel de posgrado, que proporcionarán una 
buena base para el ejercicio del DO. Estas materias son bastante co­
munes, quizá no todas se dan en una sola universidad, pero puede 
haber cursos similares. La adquisición de conocimientos en esas 12 
materias puede ser por demás útil: 

l. Psicología organizacional o conducta organizacional. Los 
departamentos de psicología ofrecen la primera y, la segun­
da, las escuelas de comercio o administración. Cualquiera de 
las dos materias proporciona la base necesaria para com­
prender el comportamiento humano de un contexto organi­
zacional. 

2. Dinámica de grupos. Es imprescindible un curso de esta 
clase. Las organizaciones están constituidas por subsistemas, 
generalmente en forma de grupos de trabajo o de equipos ge­
renciales. Comprender la teoría; la investigación y los aspectos 
conceptuales del comportamiento de grupo, así como la 
aplicabilidad de estos concepiOs, ayuda a entender la utili­
dad de los grupos dentro de las organizaciones. 

3. Métodos de invesrigación. La investigación preferible es la 
que se hace por métodos de trabajo de campo, porque se 
pueden aplicar mejor al aprender la captación y análisis de 
datos de las organizaciones. 

13 

' .. 



4. Enseflanza de adultos. Este tipo de materia es útil para com­
prender la forma en que los miembros de la organización 
pueden aprender por medio de sus experiencias en el trabajo, 
así como para enterarse mejor del fundamento racional para 
el diseño de programas de capacitación. 

5. Desarrollo de carrera. Puesto que los consultores en DO se 
ven a menudo relacionados con el diseño de programas de 
desarrollo de carrera y están también implicados en la pla­
neación de recursos humanos, es importante que cuenten 
con una base de esta materia. 

6. Consultoría y entrevistas. Un curso de e~ta clase puede pro­
porcionar aptitudes críticas, no sólo para el diagnóstico en 
general, sino también para brindar ayuda e~pecífica a lo~ in­
dividuos miembros de la organización. 

7. Desarrollo organizacional. Actualmente hay muchas univer~ida­
des que ofrecen cursos de DO de uno y ha~ta do~ semestre~. La 
materia tal. vez no se denomine desarrollo organizacional, 
por lo que quizá sea necesaria una lectura atenta de la de;,­
cripción de cada materia para encontrar la correcta. 

8. Capacitación y desarrollo. Este tipo de materia proporciona 
información útil acerca del diseño de programa~ y de cómo 
dirigir ciertas activ;dades de em.eñanza. 

9. Investigación de la acción y cunsulruría. E;,ta materia muy 
bien puede ser el eq ui val ente a de~arrollo· otganizacional. 
Por lo general brinda buena experiencia en la captación de 
datos para el diagnóstico, retroinformación y cambio pfa­
neado. Si también se incluyen la;, habilidade;, específica~ 
asociadas con este aspecto de la consuitoria, tanto mejor. 

1 O. Administración de recursos humanos. Esta materia, que por lo 
general se ofrece en escuelas de comercio o de administra­
ción, proporciona los cimientos propios de la función orga­
nizacional más estrechamente emparentada con el DO. 



1 1. Consultoría de procesos. No es probable que se pueda con­
tar con una materia denominada así, pero ayudará cualquier 
materia que proporcione la comprensión de lo que son los 

·procesos y también habrá de ayudar la experiencia al tratar 
aspectos de la consultoría. Para aclarar: 

El consultor de procesos intenta lograr que el cliente "perci­
ba" lo que ocurre alrededor de él, dentro de él y entre él y 

otras personas. Los sucesos que se han de observar y de los 
cuales se ha de aprender son principalmente las yarias acciones 
humanas que se p.-oducen en el flujo normal del trabajo, en 
la dirección de juntas y en los encuentros, formales o infor­
males, entre miembros de la organización. Tienen particular 
importancia las propias acciones del cliente y su efecto wbre 
otra' personas (Schein, 1969, pág. 9). 

El punto está en buscar un cur!>o que proporcione lo que 
Schein describe; incluso será mejor si incluye alguna sustancia 
y práctica acerca de conflictos interpersonales e intergrupales. 

12. Teoría organi:;:.acional. Este curso deberá tratar la materia 
básica del comportamiento organizacional o de psicología 
organizacional. Por lo general, esta clase de curso ayuda a 
aprender el diseño organizacional, la eficacia (criterios de 
rendimiento) y la organización como sistema. 

Con todo propósito me he limitado a 12 materias, de conformidad con 
un programa normal para el grado de maestría que exige de 36 a 40 
créditos. La maestría en ciencias especializada en programas de desarro­
llo organizacional para estudiantes externo' 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. La' 12 materias que he 
enumerado dan por hecho que ya se poseen e'tudios profesionales en 
psicología, sociología o antropología. 

Preparación no ucudé1111Ca 

Hay organizaciones de enseñanza o divisiones de educación continua de 
universidades que ofrecen vario~ programas de formación profesional. 

15 



Ambas brindan preparación tanto en conocimientos teóricos como 
en habilidades adecuadas para la práctica del DO, pero por lo general, 
lo que más pesa es el desarrollo de habilidades. A continuación, se 
presentan diez carreras o programas que favorecen la formación de 
un profesional del DO: 

1 . Programa básico de adiestramiento en laboratorio. Esto impli­
ca asistir cuando menos a un seminario de cinco· días dedicado 
a mejorar la competencia interpersonal (un grupo T, Gestalt, 
Tavistock o algo muy similar). 

2. Laboratorio de crecimiento personal. El programa enunciado 
en el número anterior hace hincapié en el desarrollo ínter­
personal, mientras que éste se enfoca en la comprensión 
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. 

3. Teoría y práctica de capacitación. Ésta es la denominación 
de un programa que ofrece el National Training Laboratories 
(NTL) Institute; otras organizaciones quizás ofrezcan algún 
programa similar. La asistencia a uno de estos programas 
brinda la oportunidad de observar cómo están diseñados los 
laboratorios de capacitación y las habilidades necesarias para 
realizarlos. 

4. Habilidad de consultor/a. La práctica de la consultoría es 
imperativa, y este t;po de programa es ideal, puesto que 
ofrece un medio seguro para poner a prueba las habilidades 
no probadas. 

5. Laboratorio de desarrollo orgariizacional. Este programa 
suele proporcionar una introducción a este campo y puede 
abarcar desde una versión 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 
College de Columbia University ofrece un programa de dos 
semanas, y algunas organizaciones como University Associa­
tes y el NTL lnstitute ofrecen incluso una mayor diversidad. 
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6. Programas de formación de equipos. Organizaciones como 
-la University of Michigan y Block-Petrella Associates ofrecen 
preparación respecto a cómo asesorar a equipos. 

7. Experiencia supervisada. En ocasiones se proporciona este 
tipo de experiencia como parte de un programa de prepara· 
ción en consultoría; de 0tro modo seria necesario practicar 
con un cliente real y disponer alguna forma de supervisión 
por parte de un consultor en DO con experiencia. Contar 
con un mentor es una forma relacionada con la adquisición 
de formación profesional y personal. 

' 

8. Consultor interno de una organización grande. Un modo exce· 
lente para iniciarse en DO es trabajar para una organización 
que cuente con un ser"icio int~rno de DO para sus gerentes. 
1 nsi:,lü en 1m a gran organización, porque las oportunidades 
serán mayores y más variadas. Es posible que no sea apto 
para ingresar d~ inmediato a un grupo interno de DO, por lo 
que su puesto inicial deberá estar al menos estrechamente rela· 
cionado con el trabaio de OO. como capacitación, desarrollo 
de carrera o planeación de recursos humanos. Así podrá es­
tablecer contactos, expresar interés y hacer arreglos para 
lograr alguna experiencia, como se sugiere en el número 7. 

9. Asociaciones projesi(lnales. Pertenecer a determinadas aso­
elaciones dedicadas al DO y asi5~ir a sus reuniones puede 
ayudarnos a aprender lo referenrc 3 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 
Devdoprnent y la Academy of M::nagement,'as1 como deter· 
minados grupos re!!ionales, cnmo los de Nueva York. Filadel­
fia. Oh10 V !'l dP Bav Arra del n0rtP de California. 

1 O Programas ovan~adns rfp dewrrr>Nn [lrn{f'sional. Programa~ 

como el Nl!rocin<>cio C'Onmnrarn.,.nre ()Or Teachers Collf"l!l" 
• • 'J 

Colurnhia Univl'r~ity v Univrr~itv of Michigan, llam:uk 
"Advanced Program in Organization Development and Hu 
man Resource Management" y el de Harvard, "Managing 
Organization Effectiveness". están destinados a profesiona-
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ies de DO con experiencia, y brindan una oportunidad de 
desarrollo más 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 abogacía y la medicina, pero no existen escuelas de desarrollo 
organizacional, ni entidades o juntas en las que presentar exameu. ni 
tampoco procedimiento para obtent>r licencia profesional. Para un 
examen de estos puntos, vease Jones (1980). Certified Consultants, 
lnc. (anteriormente denominada International Association of Applicd 
Social Scientists), y el OD lnstitute acreditan consultores en DO, pe­
ro no se ha estatuido procedimiento o plan sistemático 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 medianrc 
alguna combinación de formación académica y desarrollo profesionaL 

Parte de la emoción d'.! estar relacionado con el desarrollo organiza 
cional es que, como profesión, no todo está "armado" o "preparad< 
y a punto". Todo nuevo profesional en el campo de DO aún puede 
influir en el contorno, la forma y la síntesis final que esta rama pueda 
tomar en el futuro. Puesto qu_e __ muchos de los profesionales de DO 
tienen necesidades de influir por encima de las comunes, y puesto 
que muchos de nosotros tendemos a desconfiar, si no a rebelarnos 
contra demasiada autoridad, quizá el hecho de que la rama del DO se 
encuentre todavía en su fase emergente resulte saludable (Burke, 
1976; Friedlander, 1976). Todavía abundan las oportunidades. 

RESUMEN 

En este capítulo hemos '.!xaminado el papel y las características persona · 
les del consultor en DO. Como profesional, puede comportarse de 
modo directo, quizá com•l un abogado o, situándonos en el extremo 
opues•o, puede comportarse de modo no directo, haciendo quizá las 
veces de reflector, pri'llordialmente planteando preguntas. Sin em 
bargo, el consultor en DO actúa en su capacidad facilitadora la mayof 
parte de las veces, ayudando a que los clientes aprendan a resolver d 1: 

un modo más eficaz sus propios problemas. 
También examinamos el papel del consultor en DO desde otra pers­

pectiva. Permanecer al margen, en el límite o interfaz entre individuos 

18 



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. 

l. AGENTE DE D.O.- lQUJEN ES? 

La palabra "agente" significa, según el diccionario de Aurelio Buarque 
de Holanda: "aquel que practica la acción, que actúa. Autor, causante, pro· 
motor, propulsor, impulsor. Principio o sujeto de una acción. Naturaleza o 
voluntad que se manifiesta en la acción". 

Adaptando la acepción que hace Bennis (1966) , se puede decir que 
agente de D.O. es aquel capaz de desarrollar, en la organización, actitudes 
y procesos que permitan a la organización transaccionar proactivamente con 
los diversos espectos del medio interno y externo. 

El agente de D.O. impulsa el esfuerzo de D.O., actuando como facilita­
dor, catalizador, estimulador o inspirador de comportamientos y actividades 
que eleven el nivel de eficacia y jo salud de la organización. Idealmente, no 
es el autor único de cambios que desarrolle la organización: podrá ser 
co-autor, trabajando con los clientes o con los participantes del sistema­
objetivo. Estos son los autores y actores del proceso de cambio. 

En general, el agente de D.O. _es un consultor, externo aJ 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
rán como "externos" al sistema-objetivo. 

El agente de D.O. puede ser también un elemento dentro del sistema­
meta, o el propio cliente, siempre que posea adecuada capacitación teórica y 
práctica para representar tal papel. 

Diversos autores utilizan la expresión "agente. de cambios" en el mismo 
sentido que agente de D.O. Prefiero esta última en lugar de la otra, porque la 
p~labra "cambio", como califiéadora del papel del agente, parece 
impregnada de una tendencia contra la estabilidad y la permanencia, como 
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comenta Argyris (1970) . Este aclara que papel del agente no es, preliminar 
ni apriorístico, para promover cambios: es, primordialmente: 

1) ayudar a generar datos va1idos e informaciones útiles que revelen 
la realidad o la verdad organizacional. El cliente verá así la situación de un 
modo más 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 selección y 
comprometerse en la situación resultante: esto es, estimular a los clientes a 
un compromiso con la selección hecha. Y a esos tres requisitos presentados 
por Argyris, añado otro más. 

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

Cabe a Jos clientes decidir si quieren o no modificar ahzuna cosa. Podrán 
inclusive optar por no hacer cambio alguno. Por esto prefiero la expresión agen­
te de D.O. en lugar de agente de cambios. La compulsiva idealización del cam­
bio, el cambio por el cambio, el cambio como fin y no como medio, puede 
llevar al agente de D.O. -en el caso de que actúe 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 un clima de inseguridad, amenaza, 
miedo o resistencia innecesaria. Y colocando al cliente frente a un "fait accom­
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 básico del agente de D.O. incluye cuatro tareas. 
1 ·- ayudar a generar datos válidos 
11 -estimular la decisión consciente, libre y bien informada 
111 - asegurar el compromiso responsable en las acciones decurrentes 

de la decisión 
IV- desarrollar los potenciales y recursos del sistema-cliente. 
Para representar tal papel, el agente de D.O. necesita actuar en dos 

planos: a nivel de PROCESO y a nivel de CONTENIDO. En consecuencia, 
debe conseguir el liderazgo para las dimensiones de TAREA, y para las 
dimensiones de CLIMA Y DINAMICA PSICO-SOCIAL, de modo de áyudar 
a los clientes y demás participantes del sistema-objetivo a desarrollar el 
sistema tanto en el área TECNQ-ESTRUCTURAL-ADMINISTRATIVA, 
como en la de COMPORTAMIENTO HUMANO. 

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

. a) Autoconocimiento: conciencia realista de su personalidad, sus puntos 
fuertes y sus puntos débiles, capacidades y limitaciones, motivación y necesida­
des personales, dinámica emocional, valores y actitudes, filosofía de trabajo, etc. 
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b) Comprensión de/o Organización: conocer y entender la organización 
o sistema-objetivo, lo que requiere 1) conocimientos teóricos y prácticos 
sobre 0.0., 2) experiencia de trabajo en la empresa, donde haya ocupado 
funciones a nivel de gerencia, 3) capacidad de diagnóstico de situación de sis­
temas socio-técnicos abiertos (TEAC/M), 4) identificación de problemas, 
oportunidades, potencialidades y limitaciones del sistema-objetivo. 

e) Competencia interpersonal: capacidad de relacionarse eficazmente 
con Jos clientes y participantes del esfuerzo de 0.0., creando un clima de con­
fianza, apertura, respeto, colaboración y ayuda mutua paras í y entre los demás. 

d) Flexibilidad de acción: capacidad para representar diferentes papeles 
(o subpapeles) dentro de su función de múltiples facetas c;le agente de 0.0. 
Esos diversos papeles se cons:derarán más adelante en el texto. 

En su acción, el agente de 0.0. necesita "intervenir" en el sistema-meta. 
Una intervención, según Beckhard (1972) y Argyris (1970) es un comporta­
miento, es la acción de entrar en un sistema de relación y actividades de per­
sonas y grupos, con el propósito de ayudarlos a mejorar su funcionamiento y 
desempeño en los aspectos que se juzgan relevantes. 

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

Idealmente, ese trabajo requiere el máximo de participación e implica­
ción de la clientela y el mínimo de dirección por parte del agente de D.O. Es 
evidente que ese ideal, en la práctica;-aebe ajustarse a las realidades del sistema, 
a la capacitación y motivación de sus participantes. 

El agente de 0.0. tiene como misión principal asegurar que se alcancen 
las cuatro condiciones básicos que orientan siempre su trabajo, con relación 
a 1) generar datos válidos, 11) asegurar decisiones bien informadas, 111 )obtener 
el compromiso del cliente en la implementación de esas decisiones, y IV) de­
sarrollar los potenciales y recursos del sistema-objetivo. 

En su papel cotolizodor, facilitador y coloborotivo, el agente de 0.0. 
actúa según el modelo de Investigación-Acción Retroinformación ("action­
Research/Survey-Feedback") explicado en el capítulo 4, (véase figura 4.-). 
En esta figura, donde se lea "consultor", léase también "agente de 0.0." 

El agente del 0.0. camina al lado de los clientes, inspirando en los va­
lores de 0.0. que informan y condicionan su filosoHa de trabajo, procura, 
siempre que sea posible, dentro de las realidades y potencialidades del sistema­
objetivo, concretizar los siguientes aspectos, mencionados por Margulie y Raía 
11972\.. 

a) Proporcionar oportunidades para que las personas funcionen como 
seres humanos, en vez de meros recursos del proceso de producción. 

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

e) Buscar el aumento de la eficacia de la organización en todas sus metas. 
d) Considerar la creación de un ambiente en que sea posible 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, la organización 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 posición de valores intrínsecamente humanísticos no es una postura 
nada más que filosófica. Ni solamente idealista. Pues, como subrayan Tannem­
baum y Da vis (1969), " ... existe una creciente evidencia que sugiere fuerte­
mente que no solamente un creciente número de personas asume valores 
humanísticos, sino que también son altamente consistentes con el funciono­
miento eficaz de las organizaciones, en términos de sistemas orgánicos" (la 
cursiva es mía). Hay un sinnúmero de estudios e investigaciones que sustentan 
esa afirmación 

Herbert Shepard (1972) formuló un conjunto de Reglas Prácticas paro 
el agente de D.O., que pueden proporcionar buenas sugerencias. Me inspiré en 
ellas, con algunas adaptaciones y adiciones personales que me parecen conve­
nientes. 

• Manténgase alerto 

Dedíquese 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 y objetivo. 

- No entre en un juego de pierde o gana, todo o.nada .. 
- Capte el momento y capitalice sobre el momento, con base en el 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 manipulación y evite la dependencia excesiva. 

• Comience donde está el sistema 

Establezca una "relación" con el cliente--y un contrato informal. 
Comience diagnosticando el sistema, la situación, la cultura. 
Comprenda al cliente: comprender no es, necesariamente concordar 

sino aceptarfo en lo que es y cvmprender sus diferencias y peculiaridades. 
Todo mundo tiene buenas razones para ser como es. 

-- Después, es cuestiól" de su capacidad profesional. 

• Nunca trabaje contra lo corriente 

... No provoque resist«:ncia, trabaje "con" y no "contra". 
- Trabaje en las áreas más prometedoras y no en situaciones sin esperan­

zas que sólo llevan al desgaste. 
- No trabaje totalmente solo, ;;i puede tener aliados y formar con ellos 

un equipo. 
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- No organice más de la cuenta, no complique lo que puede' ser simple, 
la intuición, improvisación y buen sentido pueden también dar buenos resul­
tados. 

- Si no puede vencer, no dtscuta irreflexiblemente. Confrontación no 
es terquedad. Atención al apoyo de arriba y a la oposición de lado y de abajo. 

Usted no es Dios: evalúe bien sus motivos, sus recursos y sus limita­
ciones. Conozca sus puntos fOJertes y sus puntos débiles y haga algo con eso. 

• Innovar requiere: Una buena idea, mucha iniciativa y algunos amigos 

Poco podrá conseguir si se queda solo y aislado. Procúrese un socio 
o colaborador. Y recuerde los efectos de la presión 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. Reúnalas y trabaje con ellas. 

• Asegure techo y piso para su éxito 

·- Consiga o cree por encima un "paraguas protector" 
-- Consiga personas que asuman las cosas, quieran experimentar, crear, 

renovar, innovar, cambiar, luchar. 

• Encienda varios fuegos 

·- Cada parte del sistema es como es y está como está, a causa del resto 
del sistema, porque el resto del sistema es como es y está como está. 

Al intentar cambios en un subsistema, recuerde que hay fuerzas en 
otro(s) subsistema que se afectarán de algún modo. 

Examine y comprenda la interdependencia de los subsistemas y pien­
se en una estrategia de "varios fuegos" que se animarán mutuamente. Ca tal ice 
entre subsistemas para facilitar los esfuerzos de unos y otros que se sumarían 
en un esfuerzo conjunto. 

• Mantenga el optimismo 

No ignore las fuerzas destructivas, pero utilice las constructivas. 
Capitalice sobre las cosas buenas, positivas y agradables, que a veces están 
encubiertas debajo de un c:lima de problemas y tensiones. 

- Trabaje concordancias, paralelismos y convergencias, además de d iver­
gencias y conflictos. 

• Aproveche el momento cierto 

Utilice y desarrolle ~u sentido de coordinación. Use sus antenas y su 
intuición, quede atento y receptivo para las oportunidades del momento. 
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- Esté ligado con Jo que acontece ahora aquí, con un ojo en el pasado 

y otro en el futuro, con un o(do allí cerca y otro más lejos. 
· - Tenga alternativas, variaciones, planes de reserva, metas opcionales 

y objetivos intermedios. que aseguren la flexibilidad que. aliada a la esponta­
neidad,.permitiroín captar el momento cierto y construir sobre él. 

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

El agente de D.O. puede venir a desempeñar (por que así Jo escogió y 
como decurrencia natural de su manera de ser, personalidad o estilo personal), 
puede tener que repreSentar en su trabajo (por necesidad _de la situación de 
D.O. en que se encuentre) d.'versos papeles o funciones, como las que semen­
cionan a continuación, que se distinguen por diferentes categorías o énfasis, 
y por diferentes actividades: 

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

- oir a las personas y comprenderlas (aun cuando no concuerden) 
- ayudar a las personas con dificultades personales y funcionales en el 

contexto de sus actividades en la empresa. 
diagnosticar situaciones y comportamientos. 

- trazar estrategias y escoger tácticas de D .O. 
- estimular, catalizar, facilitii' comportamientos y acciones conducen-

tes a los objetivos de D .O. 
- desarrollar, capacitar, o enseñar a personas o grupos. 
- confrontar personas o grupos, proporcionándoles retroinformación 

constructiva. 
- sugerir soluciones, orientar acciones. 
- intervenir directamente, asegurándose de que se tomen ciertas pro-

videncias. 
- liderar o dirigir personas o grupos. 
- planear, organizar, coordinar y controlar actividades de D.O. 
Evidentemente, todos esos papeles son difícilmente conciliables, así co­

mo los diferentes estilos correspondientes son prácticamente imposibles de 
encontrar en un solo individuo. Cada profesional de D.O. actuará según sus 
peculiaridades personales y su experiencia profesional teorico-práctica. Cada 
uno de ellos será más eficaz y se sentirá más a gusto en algunos de esos pape­
les que en otros. Pero por eso mismo debe procurar fortalecer sus puntos más 
débiles, la flexibilidad de su comportamiento profesional, abriendo el abanico 
de su repertorio funcional. 

El agente de D.O. se caracteriza por 
su capacitación práctica (habilidades) 
sus conocimientos teóricos 
su personalidad (dinámica emocional y psíquica) 
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su es ti lo personal 
su teoría práctica o filosofía de trabajo 
sus acciones y comportamientos. 

Walton (1969, 1972) habla, en su libro, del papel del agente de 0.0. en 
la perspectiva del socio-terapeuta profesional que trataría de las patologías 
o disfunciones de las relaciones sociales en el contexto organizacional. Actua· 
ría en la Consultoría de Procesos o Consultoría 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· 
ción personal de la empresa. 

Ese trabajo es tan delicado que, en mi opinión, debe hacerlo un agente 
de 0.0. con calificación mu'y especial para ello. 

Esto es, normalmente será un Consultor con calificación psicológica y 
habilitación para una acción más socio-terapéutica. Si el.consultor de 0.0. va 
a tratar con los aspectos psicológicos de los individuos y de los grupos, con 
las variables emocionales y afectivas implícitas, con problemas de valores, ac­
titudes, relaciones y comportamientos debe tener también, antes que nada, 
buena formación teórica y práctica en psicología. 

Kenneth Benne, en el capítulo sobre la historia de los grupos de adiestra­
miento "T -Groups") en el libro editado por Bradford, Gibb y Menne (1964) 
muestra que los primeros laboratorios de "T -Groups" del NTL en Bethel, 
E U A, se destinaban al aprendizaje y práctica de las habilidades básicas para 
la acción de agentes de cambios. Las habilidades básicas se agrupaban en siete 
áreas, a saber: 

1· Identificación y evaluación, por el propio agente de cambios, de sus 
motivaciones personales y su relación con el cliente. 

i 1 · Ayudar al cliente a percibir, concientizar y asumir. la necesidad del 
cambio y del proceso de diagnóstico. 

111 · Diagnóstico por el ager.te de cambios y el cliente, en un trabajo de 
colaboración. 

IV· Analizar y tomar deci;iones sobre problemas identificados, implican­
do otras personas en el proceso de decisión, planeación y ejecución 
de acciones. 

V- Ejecución del plan, de modo productivo y con éxito. 
VI· Evaluación de! proceso. 
VIl · Continuación, irradiación y sustentación de los cambios conseguidos. 

4. EL CONSULTOR COMO AGENTE DE 0.0. 

El consultor de 0.0. tenderá a ser tanto más capaz cuanto más tenga 
una sólida formación básica esencial la cual abarque: 

- psicología en general, en especial psicología social e industrial 
- . sociología en general. 
- psicología y sociología de las organizaciones 
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- dinámica de grupos 
- administración de empresas 
- vivencia y trabajo en empresas (si fuera posible de diferentes tipos) 

principalmente en función de jefatura. 
- desarrollo organizacional y consultoría de D.O. 

Esa formación debe abarcar una sólida base teórica y conceptual así como 
la correspondiente experiencia práctica. 

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

" ¿ Qué caracteriza al buen consultor? 
"Aunque casi siempre sea un psicólogo (pues esa técnica nació en la 

Psicología), el consultor no necesita obligatoriamente ser psicólogo. En los 
Estados Unidos, sistemilticamente, se define profesionalm~nte como científi­
co del comportamiento co11ductista, expresión que no encuentra correspon­
dencia exacta en el campo profesional brasileño. Lo que le es fundamental en 
el campo teórico es un sólido conocimiento de Psicología (Psicología Social, 
de la Personalidad, Organi¡¡_acional y buenas nociones de Psicología), de Diná­
mica de Grupos y de Comportamiento Organizacional, aliado de sólidas no­
ciones sobre Teoría de la Administración. Como técnico, deberá estar muy 
bien entrenado en el trabajo con grupos, y necesitará conocer a fondo los 
principios, aplicaciones y limitaciones del método de laboratorio." 

"En el patrón norteamericano, para tener una idea, la formación del con­
sultor supone la obtención del grado de doctor (PhD) en Psicología, Sociolo­
gía o "Ciencias de la Conducta", además de la participación en varios labora­
torios como simple "participante", atender (o asistir) a un Programa Interno 
patrocinado por el NTL, y de la práctica profesional como auxiliar ("co-tra­
iner") de otros profesionales más experimentados. En realidad, desde hace 3 
años existen programas universitarios para esta formación global, iniciados 
por la Universidad de California, UCLA, y ya existentes en algunas otras, como 
Harvard, Case lnstitute, Boston University, etc." 
"Mientras tanto, el dato más importante para la calificación del consultor 
es su condición personul. El consultor puede tener todo el-conocimiento prác­
tico deseable, pero·Sí no-tiene él mismo una personalidad "abierta" a los pro­
blemas de Desarrollo de Organizaciones, no podrá tener éxito" 

"Siete áreas fundamentales exigen hubi/idud especia/del consultor, según 
el NTL (1968-1969). 

- Area 1: Evaluación de sus motivaciones personales en relación con su 
~~cliente"; 

- Area 2: habilidad para ayudar al "cliente a estar consciente de las necesi­
dades de cambio y de los procesos de diagnóstico; 

- Area 3: habilidad para actuar junto al "cliente", explorando y desarrollan­
do los recursos latentes en la propia organización; 
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- Area 4: 

- Area 5: 

- Area 6: 

habilidad para tomar decisiones con la participación de los ele­
mentos implícitos en el problema; 
habilidad de planear y ejecutar los planes, tomando por control la 
retroinformación recibida a lo largo de las acciones; 
habilidad para evaluar los progresos y fracasos, a lo largo del pro-
grama; 

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

"Todavía, además de esas siete áreas fundamentales, que constituyen el 
campo técnico-profesional para la acción del consultor, son necesarias, además 
habilidades especiales en el terreno de la relación interpersonal, ya que toda 
actividad de consultoría se ejerce a través de esas relaciones." 

"El consultor, ademiis de las condiciones personales de madurez y esta-
bilidad emocional, tiene que ser particularmente ·hábil en la capacidad de: 

a. Establecer relación e inspirar confianza; 
b. Saber oir, observar, identificar y relatar; 
c. Hacer diagnosis y dar consejos; 
d. Mantenerse flexible y reconocer sus limitaciones." 

"El trabajo del consultor se caracteriza siempre por una relación tempo­
ral y voluntaria entre un elemento profesional (consultor) y un sistema-cliente, 
en la cual se planea auxiliar al cliente en la solución de sistemas corrientes o 
potenciales." 

"Una buena manera ae examinar la esencia de las tareas de consultoría 
es a través de preguntas que los consultores se plantean, en el caso de cada 
nuevo cliente." 

"Conviene, inicialmente, destacar que la noción de consultor ha evolu­
cionado en los últimos años, de un individuo (u organización) que lo llama· 
ban a "ofrecer" soluciones, a la imagen de un individuo (u organización) que 
se llama para "colaborar" con el cliente en la búsqueda de soluciones. O sea, 
el consultor no precisa ser un ente semidivino, omnisciente, todopoderoso, que 
conoce a priori las soluciones ideales. Al contrario, debe ser (el consultor) un 
elemento capaz y experimentado, menos en la naturaleza de los problemas 
considerados, y más en el método y procesos de buscar las soluciones de que 
carece el problema." 

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

a. iCuál es la dificultad probable? lOe dónde viene? lQué la mantiene? 
b. ¿cuál es mi motivación personal para implicarme en esta relación? 

¿Hasta qué punto estoy identificado con las necesidades de mi cliente? 
c. lCuáles son las motivaciones del cliente, expresas o latentes, para pro­

curar cambios o resistir a los mismos? 
d. Cuáles son mis posibilidades, profesionales y personales, de auxiliar 

efectivamente al cliente, en lo que necesita ahora o posteriormente? 
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e. lQué medidas iniciales se necesitan para explotar y mantener las rela­
ciones de consultoría? 

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

"Como en cualquier tipo de relación profesional, tales como médico­
paciente, profesor-alumno, consejero-cliente, etc., el consultor de Desarrollo 
de Organizaciones, debe evitar una intervención demasiado emocional en la 
problemática en que actúa. Es extremadamente importante que se mantenga 
en un nivel profesional, esto es, capaz de mantenerse autocontrolado y equi­
distante de las necesidades del cliente y de sus propios motivos personales." 

"Por otro lado, su actividad acarrea ciertos elementos de morginolidod, 
pues actúa en un sistema del cual no es parte y no es raro, donde es comple­
tamente desconocido." 

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

aclarando conflictos latentes y divergencias que se mantenían bajo aparente 
represión." 

"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-
1 uació n o medidas correcti val>: 

a. ¿son apropiados para el sistema-cliente los objetivos del método de 
laboratorio? 

b. ¿El "estado cultural" del sistema-cliente está preparado para el méto­
do de laboratorio" {grado y tipo de los conflictos de valores, legitimidad de 
los fenómenos interpersonales; grado, alcance e intensidad en la solución de 
conflictos; conceptos de control y autoridad; relaciones de confianza entre el 
cliente y el consultor)? 

c. dntervienen y_ están co;nprometidas en el proceso las personas-clave? 
d. ¿Están adecuadamente preparados y orientados para el método de 

labora.torio los miembros del sistema-cliente? 
e. ¿Está asegurada la espontaneidad?" 

La consultoría de D. O. la podrá ejercer tanto un consultor externo como 
uno interno a la organización. Tanto uno como el otro tienden, comparativa­
mente, a tener ciertas ventajas y desventajas: 

- Consultor Externo 
VENT Al AS: En general tiene más experiencia que el consultor interno. 
Tiende a tener mayor aceptación para actuar a altos niveles dentro de la em­
presa. En general, puede correr ciertos riesgos, de decir y hacer cosas que, a 
veces, el consultor interno no puede, no debe o no desea correr. Tiende a ser 
más exento e imparcial frente a las realidades socio-técnicas de una empresa 
específica 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 trabajañ-. Tiene presencia diaria. Puede tener fácil ac­
ceso a ciertas personas (buenas fuentes de información) dentro de la empresa. 
Puede más fácilmente asegurar la continuidad en la realización de los esfuer­
zos de D.O., inclusive en lo que se refiere a su acompañamiento y evaluación. 
Tiene algún poder formal. 
DESVENTAJAS: Dificultades para actuar a altos niveles, de jerarquía supe· 
rior a la suya; tiende a ser menos aceptado por esta razón. En general, tiene 
menos experiencia que el consültor externo. Por formar parte del cuadro de 
personal de la empresa, tiene menos libertad para decidir y hacer ciertas cosas, 
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 esta razón, 
es conveniente que existan ambos, consultor externo y consultor interno, ac· 
tuando co/aborativa y sintonizadamente como consultores de D.O., formando 
un "par" en la consultarla. 

Esta consultor (a a dos permite a ambos actuar de un modo más completo 
e intensivo, inclusive por poder intercambiar ideas e informaciones, apoyarse 
mutuamente, dividir tareas, substituirse mutuamente, etc. La existencia del 
consultor externo tiende también a facilitar el desarrollo, tanto teórico como 
práctico, del consultor interno. 

Creo que en el futuro, se utilizarán más en el D.O., en sistemas más 
amplios y complejos, los equipos de consultores, un grupo de consultores con 
diferentes especializaciones en áreas del sistema TEAC/M, actuando integra­
damente bajo la coordinación de un consultor "senior". La empresa podrá 
reunir consultores externos e 'internos, especializados por ejemplo en psicolo­
g¡"a organizacional, sistemas de información, estructura de organización, 
administrativa por objetivo., etc. 

Curtís Mial tiene una interesante analog(a, según 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 válvula de escape,de modo 
que posibilite al cliente descargar sus presiones y tensiones; como bujía para 
encender la acción; como acelerador para alcanzar el punto deseado de acele­
ración o el punto para cambiar de marcha; como freno para atenuar movimien­
tos muy súbitos o disminuir una peligrosa rapidez; como radiador para absor­
ber un poco del calor de las controversias y conflictos; como amortiguador 
cuando el camino es áspero y está lleno de irregularidades; como faro de nebli­
na cuando es dificil ver mas lejos y no existen señales de referencia en el ca­
mino, no solamente es el "conductor". 
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Cualquiera de esas funciones ayuda al motorista. El cliente e5 el moto­
rista. 

La consultor la es un proceso de ayuda que se origina de una relación in­
terpersonal, establecida entre una o más personas que desean resolver un pro­
blema o mejorar la situación en un sistema- (el cliente o clientes) y una o más 
personas que se proponen ayudarlos en ese esfuerzo (el consultor o consultores) 

El cargo del consultor presenta ciertas peculiaridades que lo distinguen 
del cargo de ejecutivo, como agente de 0.0. Tales peculiaridades son inhe­
rentes a la naturaleza de la función de consultoría, pero no siempre son inhe­
rentes a la función del ejecutivo como agente de D.O. Esas peculiaridades son 
las siguientes: 

- Reacciones ante el poder del Consultor- el consultor tiene algun po­
del, que le confiere el cliente que lo llama, o que deriva del hecho de que el 
consultor asume una función en la organización. En ambos casos, el consul­
tor tiene un poder que proviene de susconocimientosespecializados. La inter­
vención del consultor, con esa nueva part{cula de poder, en un sistema con­
una dinámica de poder ya establecida, tiende a causar desconfianza,incertidum­
bre,recelo, resentimiento, agresividad, agresión (abierta o disfrazada, directa 
o indirecta), competencia, o conflictos. 

-El consultor es un "Cuerpo extraño"- ya se trate del consultor ex­
terno o del interno en relación con la empresa, es siempre un "externo" en 
relación con el sistema-objetivo. Po~. eso hay la tendencia a tratarlo como al­
guien que de hecho no pertenece al sistema, por más bien recibido que sea, y 
por menos amenazador que parezca. 

- La amenaza de lo "Auditorio"- comúnmente, el consultor se consi­
dera, aunque a nivel inconstiente, como el hombre que va a ver las cosas equi­
vocadas, mostrar errores y fallas, señalar incompetencias, etc.- aunque al mis­
mo tiempo se le considere, conscientementt, como alguien que vino a ayudar. 

- Lo Ilusión de la "Bola de Cristo/"- al consultor se le idealiza como 
el hombre que puede ver todo, puede hacerlo todo. Y por esto, no es necesa­
rio hacer mucha fuerza ni suministrarle todas las informaciones, o empeñarse 
en el trabajo de diagnóstico y en la solución de proble~as. Conf{an en que el 
consultor percibirá luego lo que se requiere mejorar y dirá lo que es necesario 
hacer. 

- Lo seducción del "Mogo"- por el mismo mecanismo, se atribuye al 
consultor la fantasía de que puede "realizar cosas de magia". Los clientes o 
participantes se vuelven pasivos o !ibres del compromiso con el esfuerzo de 
D.O., porque "El consultor hará el milagro", a la hora conveniente. 

- El Chivo Expiatorio - es común que con la presencia del consultor 
surja el mecanismo del "chivo expiatorio", en que alguien o algún factor fun­
ciona como pararrayos de las insatisfacciones, o como repositorio casual, d.e 
las disfunciones. Es un mecanismo simplista que permite aliviar culpas, negar 
la realidad, deshacerse de su parte de responsabilidad en el problema, perse­
guir personas que nos incomodan o que son menos simpáticas. etc. 
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- Dependencia y controdependencia - algunos clientes esperan que el 
consultor les diga qué hay que hacer y cómo hacerlo. Otros se opondrán a 
que los ayude, no en función de una discordia objetiva, sino por problemas 
psicológicos de contradependencia. 

5 EL EJECUTIVO COMO AGENTE DE 0.0. 
Para actuar como agente de D.O., el ejecutivo deberá conocer, aún bajo 

una forma no especializada, los aspectos de la formación del consultor de D.O. 
Aunque haya profundizado menos en la teoría y en la práctica de las 

materias básicas de la formación del consultor de 0.0., necesitará actuar más 
"en la 1 ínea de frente", representando un doble papel: 

1 - "Perno de unión " de D.O.- Favoreciendo el trabajo de los consul­
tores en lás fases de pre-diagnóstico, contacto, entrada, diagnóstico, planea­
miento de acciones y acompañamiento-evaluación. 

11 - Integrado( múltiple - asegurándo la integración de diversos tipos, 
entre las variables técnicas y las va~iables humanas, en.tre las necesidades de 
los individuos, entre el funcionamiento interno del subsistema y sus superficies 
de contacto: externas, entre jefes y subordinados, entre el subsistema en el 
cual está inscrito y los otros subsistemas interdependientes. 

Como símil del ejecutivo como agente de b.o, se tiene el del enfermero 
o hasta del médico clínico 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 füer­
zas. La existencia de un s1stema, con "partes" interdependientes que actúan, 
recíprocamente con algún grado de coordinación e integración, implica nece-

~ sariamente una dinámica de interacción. Esa dinámica es el resultado de la 
presencia de fuerzas en el "campo" del sistema. A cada "parte" corresponde­
r(a una o más fuerzas presentes en el campo. 

De modo semej..nte, cualquier situación socio-técnica en determinado 
segmento de tiempo, puede entenderse en términos de que sea causada por la 
presencia (estática) o por la interacción (dinámica) de determinadas fuerzas, las 
fuerzas. de este campo de situación. Cuando la situación es estable o estacio­
naria, se dice que las fuerzas del campo están en equilibrio estable o casi esta­
cionario, casi estable. O::n verdad, hay siempre un movimiento, pues este cam­
po de fuerzas es parte a su vez de un campo mayor igualmente dinámico. La 
imagen corresponde a la sensación de estar "parado" dentro de un tren en 
movimiento. 

Y además, de modo semejante, ur. problema es una situación de equili­
brio inestable o de deseGuilibrio donde, igualmente, hay fuerzas que "causan" 
el problema: o donde hay fuerzas que "impiden'' su solución espontánea, po,· 
evolución natural de la Situación. 

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

e 

,.~---, _... ----

t \ 
y 

l d • 

Las fuerzas A, 8, y C, actúan en el campo por oposición y en equilibrio 
en relación a las fuerzas opuestas a, b, c. d. Resolví ampliar y completar la 
visión del campo de fuerzas señalando la presencia de las fuerzas X, Y, Z y W 
que, por su posición y dirección, no influyen, de momento, sobre la "linea de 
posición actual", que caracteriza la condición presente del sistema, la situa­
ción actual, o como se representa el problema en el momento. En ge·nera!, este 
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tercer grupo de fuerzas no se cita en los trabajos que utilizan el concepto de 
campo de fuerzas. (Abordaré más tarde, en otro capítulo,el planeamientode 
cambios a través del "Análisis del Campo de Fuerzas"). Un cambio en ~-1 cam­
po de fuerzas de la figura anterior significa, esquemáticamente, desplazar la 
1 ínea de la posición actual en la dirección deseada, para arriba, digamos. Luego 
es evidente que las fuerzas A, 8 y C son fuerzas de permanencia o resistencia, 
CONTRA el cambio deseado, al paso que las fuerzas a, b, e, y d son fuerzas 
PRO "'odificación del statu quo, favorables al car:nbio 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 situación configurada por 
la linea de posición actual, en aquel campo de fuerzas específico. 

Así se ve que se puede planear gráficamente un cambio en la situación 
que se plantea, de tres modos: 

a) aumentando la presión para el cambio, aumentando el peso o esfuerzo 
de las fuerzas a, b, e, d- pro cambio. En. el ínterin, tal acción, aunque favo­
rezca el desplazamiento de la linea de posición hacia la nueva posición desea­
da, corre el riesgo (desventaja) de: 

- aumentar las resistencias al cambio, al tender a provocar un aumento 
de contrapresión en las fuerzas contrarias (trate de empujar una puerta "con­
tra" una persona que esté del otro lado ... ) 

- aumentar la tensión interna del sistema, con el consecuente desgaste 
de todo el sistema; es lo que acontece cuando se tiene un globo de hule lleno 
de agua hasta cierto nivel y agrega aún más agua, aumentando el volumen y 
corriendo el riesgo de reventar el globo por exceso de peso o tensión en las 
paredes internas. 

b) disminuyendo la resistencia al cambio, disminuyendo el peso, el es­
fuerzo o la actuación de las fuerzas A, B, C- contrarias al cambio. Tal acción 
tiene la ventaja de : 

- disminuir la tensión del sistema; 
- facilitar la acción de las fuerzas por cambio que ocupan, sin mayor 

esfuerzo, el "espacio vaclo" dejado por la retracción o desaparición de las 
fuerzas contrarias. 

e) movilizando, o inmovilizando, las fuerzas hasta entonces neutros 
(indefinidas, inocuas o irrelevantes); dando nueva dirección a las fuerzas X, 
Y, Z, y jo W, de modo que se transformen en fuerzas pro cambio,o bloqueán­
dolas de tal manera que elimine las posibilidades de que vayan a alinearse al 
lado de las fuerzas contrari;;.s al cambio. Tal acción encierra el riesgo de: 

aumentar la tensión del ~istema; 
aumentar la resistencia al cambio. 
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EL ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS SIRVE PARA: 

- examen de situaciones de cambio (tanto para obtener cambios como 
para oponerse a los mismos). 

- diagnóstico de situaciones-problema 
- Solución de problemas socio-técnicos 
- planeamiento de cambios individuales grupales, sectoriales, subsistémi-

cos y sistémicos (en empresas y comunidades) 
El método puede ser utilizado por un individuo trabajando aiiJadamente, 

como un grupo trabajando cooperativamente. En el caso de trabajo en grupo 
se recomienda que cado una de los etapas abajo mencionadas se desdoble en 
dos subetopas: 

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

11 -DE COLABORACION -a continuación, el grupo integra lo que cada 
uno de suscomponentes produjo individualmente. Aquí se dlscutirá,acla-

' rará y siempre que sea posible se buscará la obtención del consenso del 
grupo. 

El método del Análisis del Campo de Fuerzas está constituido por las si­
guientes etapas: 
Especifique LA SITUACION-PROBLEMA ACTUAL 

1 - PROBLEMA. Núcló!o de la dificultad percibida. 
Esencia de lo que se quiere modificar o evitar. 

1.1 - Identifique el problema en una primera aproximación 
1.2 - Defina el mejor núcleo especifico, esencia concreta. 
1.3 - Elabore con más detalle: caracterización clara, precisa, realista, 

completa. 

2- SITUACION: Cobertura del problema (raíces, ramificaciones y atmósfe­
ra). Describa sucintamente: 

2.1 - Primeras señales o síntomas que llamaron en un principio la aten­
ción sobre 1~ posible existencia de un problema. lQuién lo per· 
cibió, cuán~o, cómo, donde, etc.? 

2.2 - Diversos aspectC's, condiciones y que intervienen en el problema 
o están unidos al mismo. 

2.3 - lCómo ha evolucionado la situ~ción? 
2.4 - Causas posibles. 
2.5 - Efectos psicológicos y reacciones emocionales en cuanto a PER· 

SON AS/GR UPOS/SECTO RES/ORGAN 1 ZACION ES afectados, 
implicados o p¡¡rticipantes en la situación,DENTRO Y FUERA 
DEL SISTEMA. 
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(lmponante: inclusive los efectos sobre uno mismo, sus reaccio· 
nes personales). 

2.6 - Otros efectos, consecuencias o repercusiones: de naturaleza ni 
psicológica ni social, esto es, efectos materiales, financieros, eco­
lógicos, poi íticos, económicos, etc 

-(NUEVA) SITUACION DESEADA 

3.1 - Resultados esperados- Objetivos finales 
Metas- Aspec-tos a modificar -Situación Ideal. 

3.2 -Especifique "11iJcleo y cobertura" de la nueva situación. 
Refiérase a los mismos aspectos citados en la "Situación-Proble 
ma" Actual. 

4 WB}ET/VOS INTERMEDIOS O RESULTADOS PARCIALES? 
Etapas, primeras aproximaciones 
Puente, a corto/rnedio 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/0 EXTERNAS, o sea, 
tres tipos de tactores que existen, influyen o pueden influir sobre 
la situación-problema: 
A) PRO: Propulsoras, positivas, que actúan para modificar la si­
tu~ción, resolver el problema. 

B) CONTRA: Restrictivas, negativas, que impiden o dificultan 
la solucion del problema. En general, aqu( están "CAUSAS" del 
problema. 
C) DUDOSAS: Indefinidas, indecisas, neutras, latentes, inesta­
bles, confusas. 

5.2 - Para cada categorla, liste en columna todas las posibles fuerzas 
o factores, aun las menos Importantes. Use el proceso de "lluvia 
de ideas", esto es, escriba todo lo que le venga a la mente sin re­
chazar ni evdluar a priori ninguna idea, por más absurda que pue­
da parecer. 

Ejemplos de posibles fuerzas o factores: 

a) Personas, grupos, organizaciones 
b) Actitudes, comportamientos, acciones, reacciones, actividades 
e) Intereses, ·aspiraciones, deseos, necesidades, motivaciones, valores, expec-

tativas. 
d) Poderes, recursos moviiizados 
e) Condiciones físicas, materiales, tecnológicas,'geográficas 
f) Demandas, presiones, competencias, etc. 

• 



6 - EVALUACION DEL CAMPO DE FUERZAS 

6.1 -Identifique la importancia ACTUAL de cada Fuerza o Factor PRO 
y cada factor CONTRA en la situación problema. 
- Indique cuánto pesa sobre el problema, en el momento actual, 

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

6.2 - Verificación: la suma de los pesos de las Fuerzas CONT.RA debe 
ser MAYOR (o igual) que la suma de los pesos de las Fuerzas 
PRO (si de hecho hay un problema no resuelto). 

7 - ESTRATEGIA 

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

7.2- "Lluvia de ideas": escriba las posibles ACCIONES para 

a) Disminuir, Anul~r, Paraliza_r, De_~stimular, } .. cada FUERZA 
Oponerse¡; Mod1ficar la 01recc1on de.... . . . . CONTRA 

b) Aumentar, Fortalecer, Estimular,Hacer más} .. cada FUERZA 
Eficaz,Apoyar: o Crear, Desarrollar (nuevas PRO .•· 
fuerzas pro). . . .. 

e) Bloquear, Mantener Inoperante, Inofensiva,}· .cada FUERZA 
o Activar como Fuerza pro. . . ;DUDOSA; 

7.3- Revise las ACCIONES posibles y señale/as más prometedoras (efi· 
caces, decisivas, simples, rápidas, de menor riesgo, de menor cos­
to, etc.). 

7.4- Haga, en columna, la LISTA DE LAS ACCIONES ESCOGIDAS 
7.5- Añada a esa lista dos nuevas columnas: 

a) RECURSOS: lo que cada acción exigirá de material, personal, 
$,etc. Tales recursos, lexisten, están disponibles? 

b) RESTRICCIONES: en cuanto al tiempo, costos, riesgos, etc. 

8 - PLAN DE ACCION 

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



8.2- Especifique en el Plan, si es posible 

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

b) OBJETIVO: finalidad/meta de cada acción 
e) TAREAS O ACTIVIDADES: subdivisiones de cada acción 
d) QUIEN es el EJECUTOR o RESPONSABLE de la Acción/Ta-

rea. 
e) CUANDO: fechas,épocas, duraciones, fechas-límite 
f) DONDE: Locales de las acciones/tareas 
g) COMO: METODOS y PROCEDIMIENTOS 
h) CUANTO: RECURSOS de personal, material, $ a movilizar 

Prever el modo de obtenerlos. 
i) OBSERVACIONES: cuidados, detalles especiales. 

(principalmente cuando hubiera riesgos implicitos) . 

. 9 - CONTROL DEL PLAN DE ACCION -Prevea: 

9.1 - SISTEMA de ACOMPA~AMIENTOS VERIFICACIONES y 
RETROALIMENT ACION para Control de las Acciones y Eva­
luación de Resultados .. 

9.2- a) INDICES (Observables o mensurables) -señales indicadoras 
de cambios decurrentes de cada acción/tarea. 

b) QUIEN, COMO, CUANDO, DONDE, se hará. 
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 promo ... e· medidas de reforma admrmstratlva. Sin embargo. no es srno a partir 
de 196 7 que puede hablarse prOr'iamente de la 1nstituc,onal1zación de la reforma adm1mstrativa. 
entend1da esta como un proceso permanente que persigue: el logro de una mayor ef1C1enc1a en el 
uso de los recursos con que cuenté la Adminrstración Pública: la consecución de una mavor efrcacra 
en el cumplim1ento dE· los propüs,tos que la Nación se ha planteado como deseables. y la obtención 
de un alto nivel de congruencia de las acciones y decisiones gubernamentales. asi como la estncta 
observancia de las leyes para garantizar mayor honestidad en las acciones. ' 

En 1 96 7. la Com1S1ó.1 de Administración Pública {CAP) presentó a la consideración del C. Pre­
Sidente de la Repúbl1ca y de los titularu de las dependencias el documento conoc1d0 como 
"'Informe sobre la Administración Pública"'. que constituía un diagnóstico o estudio preliminar de las 
princ1pales características del aparato gubernamental a nivel federal. De manera general se puede 
af~rmar que el enfoque de los trabajos de la CAP estaba centrado en la preocupación de peder ofre.: 
cer un marco administrativo adeoJado a las labores de planeación y programación del desarrollo 
económico y social de México. 

En el penado pres1denc1al 1 S70-1976 se continuaron las acciones institucionales de reforma 
admin1strat1va En este penado se publicaron las "Bases para el Programa de Reforma Adm1nistrah· 
va del Poder Ejecut1vo Federal 19 71 ·19 76"'. documento que constituye una síntesis de los esfuer; 
zas que en la materia se reahzarian en ese lapso. Otros logros en matena de reforma admrnrstrativa 
fueron. 

• Creación de las Un1dades de Organizac1ón y Métodos {UOM'S) y estructuración de las 
CcmiSiones Internas de Administración {CIDA'S) en las dependencias y entidades del 
Poder Eiecut1vo Federal • 

• Creación de las Uniuades de Programación {UP'S) • 

• Creac1ón de la Com1sión de Recursos Humanos del Gobierno Federal" 

La Reforma Adm,nrsrrat1va del Gob•erno Fedefal Marco Global. Segunda Parte Cap 1, rnc1so 1 2 Mel(ICO Coord1-' 
nac1on G~neral de Es!ud,os Admm,stratrvos de la Pres,denc1a de la AepUbt1ca 1980. 

? lnrorme sobre la reforma de la Admmtstrac•ón Publtca Me;o:•cana Com•ston de Admlntstracton Publtca 1967 MéxiCO 
Secretarta de la Pres1denc1a. D•recc1on General 1e EstuCl10S AClmJOIStrattvos 197 4 

J Bases para el Programa de Reforma AdmintS!ratrva del Poder E,ecut1v0 Federal 1 971·1 976. 3a Ed_ Mexico. Coor­
d1nac10n General de EstudiOS Admlntslra!Jvos de la Pres1aencta de la RepuOJ,ca 1 97 7. 

"' Acuerao por el Que se establecen t.1s bases para la oromocron y coordtnacton de las reformas admtntstratrvas del 
sector pubhco feaeral DO 28·1-71 Bases J1.1idcas de la Reforma AOmtn,stratJva del Gob•emo Federal. Coorthnacion Gene­
ral de EstudiOs AdmJn,strattvos de la Pres,denc~a de la RepUbhca 19 7 7 

5 Acuerdo para el establectm~nto de unidades de programacton en cada una de las Secretartas y Depat1amentos de 
Estado. organrsmos descentralt.Zados y empresas de participaciOn estatal 0.0. 11·111-71 Bases JuridJCas de la Reforma 
Admlflrstrallva del Gobiemo Federal Coordmación General de EstUdiOS Admrn,strahvos de la Pres,aenc~a de La RePtJbltea 
1977 

e Acuerdo oor el aue se crea la Com•s16n de Recursos Humanos del Gobierno Federal. O O 28-XII-72. Bases J11¡. 
dJC.as de la Reforma AdmrrHstrat•va Federal. Coorclnac!Ón General de EstudiOS Admmistrahvos de la Presldencra de la Re· 
oubhca. 1977. 
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• Establecimiento de los si~.emas de orientación, información y que¡as de las depen­
dencoas y entidades del Poder Ejecutivo Federal' 

• lnlegración de los Com~és Técnicos Consultivos de: 

Unidades de Or11anización y Mélodos 

Unidades de lnformálica 

Únidades de Onentación. Información y Quejas 

Unidades de Correspondenc•a y Archivo 

Direcckmes Generales Jurídicas 

Grupo de Oficiales Mayores 

• Establecimiento de las visitas periódicas de evaluación en materja de reforma admi­
nistrativa" 

• Publicación del Manual de Organización del Gobierno Federal" 

En 1976, la situación económica y social del pais en general, y de la Administración Pública 
Federal en part1cular. volvió más aptemiante la necesidad de una utilización racional de los recursos 
humanos. materoales y financ1eros de la nación Se hizo necesario. por lo tanto, la aplicación de las 
técn.cas de planeac1ón y programac1ón en las actividades del Sector Público Federal que compro­
mettoran con resultados. en functón de tiempo. espacto y recursos. a las dependencias y entidades 
en la reahzactón de sus acttvtdades sustantivas. 

Lo antenor ong1no la puesta en marcha de med1das de adecuación estructural y lunc1onal de la 
AdministraCión Púbhca Federal a lin de que apoyaran la e¡ecuc1ón de los planes y programas-pre­
supuE:stos del con¡unto de tnshtuctones gubernamentales ,o 

Para estudiar y promover las modiftcaciones que deban hacerse ~la admsnistración pública. asi 
como para coordinar y evaluar su ejecuctón. el EJecuttvo Federal creó la Unidad de Coordinación 
General de Estudtos Admtnistrattvo.;, adscrita a la Presidencta de la República. en los térmtnos dis­
puestos por la Ley Orgámca de la Adm1nislración Publica Federal.'' 

r Acuerdo por el que se d'soone QUe las Secretanas y Depar1amentos de Estado Ofgan,smos descenlrahzados y 
empresas de Par1teJpaciOn estatal de la Admrustrac10n PUbhca Federal. procedan a establecer SIStemas de ot~entacón e.,. 
lormac,on al pUbliCO O O 5-JV- 73 Bases Jllld1Cas de la Reforma Adm1mSHat1va del Gob,errlO Federal CoordJnac'ón General 
de Es1ud10S AdmJniStrat,vos de la Pres,denci3 de la Republ1ca 197 7 

a Acuerdo por mediO del cual se da a conocer Que corresponde a la Secretada de La Pres•denCia llevar a cabo \iS•tas 
oer10d1Cas de evatuaC1Ón en materJa de retorma adm.n1strat,va O O 16-IV-74 Bases Jund.cas de 1a Relorma Administrativa 
del Gob1erno Federa! Coord,nac,on General de Estud10S Adm1mstrat,vos de la Pres1denC1B de la Repubi1C8 1977 

9 Manual de Cftgan,zac,on del Gob,emo Federal 1976 Mex1co Secretar .a de la Presidenc'"'. O.recc•6n General de Es· 
ludiOS AdmlnJstrahvos 1976 

"' Ley Organ1ca de la AdmJn,strac'on PUb11ca Federal Ley de Presupuesto Contablltdad y Gasto Publ,co Ley Genet'al 
de Deu<la Publica E9!:>es Jund.cas de la Retorma AdminiStratiVa del Gobtemo Federal CoordnaciÓn General de EstudiOS 
Aam,n,strahvos df .a ?restdencl8 de la Republ1ca 

'' Acuerdo por el Que el E¡ecUIIVO FeOeral contara con la Un1dad de Coord1nacion General de Estu<hos Adm1n1stra­
hvos O O 3-1· 7 7. Bases Junchcas de la Relorma Aelm,n,strat1va del Gob1emo Federal Coordnacón General de EstudiOS 
Adm101Siratrvos ae la PresiCienCJa de la ReptibiiCa 
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La Coordinación General de Estudios Administrativos. consciente de la continuidad y de la 
expenencia adquirida en los anteriores trabajos de reforma adminostrativa. consideró necesaroo un 
esfuerzo de sintesis." que permitien. entre otros. el logro de los objetivos siguientes: 

1 . Establecer un marco global para el programa de reforma administratova de la Adm:nistra­
ción Pública FederaL vinculado estrechamente al Plan Global de Desarrollo. para que el 
Gobierno Federal pueda contar con las pofiticas y lineamientos de reforma admonostrati­
va que faciliten la búsqueda de fas estructuras organizacionafes más adecuadas en fun­
ción de los obteto.os. 11etas y políticas del plan. 

2. Desarrollar un método da ~náhs:s y diagnóstico de fas instotucoones públicas que. de 
acuerdo con los lonearr.oentos del Plan Global de Desarrollo. el Marco Global de la Refor­
ma Admonostratova y las disposic:ones conten:das en fa Ley Orgánica de la Admonostra­
ción Pública Federal. perm:ta u~a coherente ontegración de los conocim:entos sobre 
esas organizac1ones y c0ntnbuya a rncrementar de manera ópt1ma el nivel de eficiencia. 
eficacia y congruenc:a de fa Adm1nostrac1ón Pública en su conjunto. 

Ante la diversrdad de rnstitucrones que conforman el universo administrativo o que inciden en 
él. se hace comprensible la necesidad de contar con 1nstrumentos que permitan abordar la compleji­
dad jerárquicamente organizada. 'a interdependencia y la regulación. características de la Admi­
nistración Pública. Para coadyuvar al logro de este objetivo. se ha redactado el presente documento 
que propone el enfoque de siste,as (o sistém:co) cdmo método de análiSIS y d1agnóstoco de la 
estructura y funcionamiento de las instrtuciones pübhcas. A drferencia del enfoQue analihco. mecam­
cista y causalmente unidireccionaL la perspectiva sistém1ca engloba la totalidad de los elementos. 
que integran el objeto de análisis .. 3si como sus interacciones e interdependencias. Este enfoque. 
afirma el predominio de lo relacroral so:>re lo aislado. 

La presente guia se inscnbe dentro de las observaciones planteadas en el Plan Global de Des­
arrollo. en el Marco Global de la Reforma Admrntstrativa y los hneamtentos tnstrtuctonales y de secto­
nzación de la Admrmstracrón Pública. y procura. a la vez armontzar con las demas acc1ones que 
v1ene realizando el Gob1erno Feaeral para responder a los ob¡et1vos y proposttos que onentan su ac· . 
cLQn As1m1smo. cabe señalar que esta gUla pretende proporCIOnar un metodo de traba¡o que norme · 
y auxihe las tareas de estudto. anáhsts y me,oram1ento de las estructuras organtzactonales de las ms·. 
t1tucw.nes pübhcas. de acuerdo cor los ltneam,entos del enfoque Ststem1co 

En virtud de su carácter gener~. este documento se concibe más como un esquema metodo­
lógico que como un catalogo de onstrucc1ones para el análisis administrativo. Sin embargo, esto no le 
quita su naturaleza 1nstrumental en el sentido de que debe considerársele como un medio para 
alcanzar fines prácticos y no de mera especulación. 

Quien desee contar con preccripciones metodológicas más detalladas y especif1cas que le 
orienten en el anáhsts y diagnósttco de rnstttuc1ones públicas. deberá complementar esta estrateg1a 
con las técmcas aplicables al caso especifico y dependiente del mismo. 

El contenido de la presente gu:a ha s1do div1dido en seis capitulas: 

En el primer capitulo se presenta una aclaración semántica en torno al concepto de "institución 
pública", a la vez que se ofrece u1a ·ntroducción al enfoque sistémico como método de análisis de 

1 '1 Lo anferl()( s~ logro tamb1en a .uve! de ordenam•entos ¡t.l"ócos al agrupar en un solo AcuerrJo Presrdenctallas dls· 
lntas diSDOS~<:IOnes en mateua de retorma aelmtn•strat ..... a Acuerdo por el Que las dependenc~as y entidades de la Adm.niStra· 
c•on PubliCa Federal adecuaran sus planes. s1stemas. estructt.l"as y proced•m,entos conlorme al proceso permanente. 
pr09ramado y partiCI()alivo de reforma adm,n¡sfrahva O O 24·rv·79 Bases Legales y Ltneamlf?ntos para el Mc10nam180to 
r~sllruc10naJ y seclonal de la Adm.,..ustracón PubliCa Federal MeJUco Coordnacón General de EstudiOS AdmlfliSiralrvos de la 
PreSadenc~a de la Repubhca 1979 
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ese tipo de inst~uciones. En este mismo cap~ulo. se incluye una concepción sistémica de la Admo· 
nistración Púbfoca Federal, distinguiendo además los diversos subsistemas Que la conforman. 

El cap~ulo segundo comprende las diferentes fases del análisis sistémico de la 1!Siructura . 
organizacional de una insl~ución pública. Este análisis obedece al criterio de división del Sistema de 
la Administración Pública en los subsistema!i que lo integran. Con ello se pretende tener una visión 
mullifuncional, pero de conjunto, de la Ajministración Pública como sistema abierto y complejo. 

Por su parte, el capijulo tercero preserta los lineamientos o pautas generales que deben tener· 
se en cuenta para la formulación .del diagnóstico 1nstitucoonal. En este apartado. como en todos los 
demás que integran este documento. se hace honcapoé en la distinción de los subsistemas que com­
ponen la Administración Pública. 

El capijulo cuarto se refoere a las caracteristocas que debe ofrecer la formulación de propuestas 
para el me¡oramiento institucoonal. En este capitulo se señalan los elementos necesaroos para elabo­
rar esas propuestas. así como la manera en Que éstas podran ser presentadas a los niveles direc­
tivos de la institución. 

El capitulo quinto da por supuesta la aprobacoón de las propuestas de mejoramiento aominos­
tratovo y señala. en consecuencia. la estrategia para su implantación, con el propósito de lograr. 
adem~s de una eficoente y ccngruente ontegración de recursos, una participación activa por parte de 
todos los agentes onvolucrados en el proceso de reforma administrativa. 

Fonalmente. el capítulo seis cumple también con uno de los postulados del enfoque sostémoco: 
la capacodad del sistema para ,,ulorregularse. En tal virtud. este apartado presenta el proceso de 
segUimiento. control y evaluación de las medidas de mejoramiento admintstrativo de la inst1tución. En 
esta fase. la institución está en condiciones de conocer los efectos de sus propias realizaciones 
(retroahmentarse). en particular en el ámb1to de reforma adm1n1stratíva. 
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CAPITULO 

EL ENFOQUE DE SISTEMAS 

1 1 EL CONCEPTO DE SISTEMA 

El concepto de SIStema. se define como un conjunto .d. e .elementos relacionados entre si y din­
gidos hacia un propos,to comun_ 

En todas las dehnic1ones aparecen como notas esenc1ales o elementos característicos de los 
SIStemas. los Siguientes: a) un conjunto o combinación de cosas o partes; b) integradas e interde­
pendientes; e) cuyas relaciones entre si y con sus atributos. las hacen formar un todo unl!ano y orga· 
nrzado; d) que cumple con un propósito o realiza deteruinada función_ 

Lo anterior. lleva a infenr. que el func,onam1ento del sistema. es un conjunto comple1o de Inte­
racciones entre las partes. componentes y procesos que lo 1ntegran. que abarcan relaciones de ,.;, 
interdependencia entre dicho comple1o y su medio amb1ente. Si además. el s1stema es concebido 

~~ como una entidad en la que 1nfluyen 1ntereses humanos. activ1dades y cometidos. se puede concluir 
que "sistemn"es una concepc1ón umtana de un conJunto que funciona como un todo deb1do a la 
mterdependencJa de sus partes. 

1 .2 INTRODUCCION AL ENFOQUE SISTEMICO 

El enfoque sistémico es aquél que concibe al universo de estud1o como un sistema. como 
parte de un sistema. o como un con1unto de sistemas. Una de las venta1as fundamentales de este 
enfoque es que perm1te estudiar y resolver cualquier problema relac1onándolo con el sistema al que 
pertenece. destacando la 1mportanc1a -je considerarlo desde una perspectiva globaL Desde el punto 
de vista de las inst1tucrones públicas. la utilidad que tiene para el análiSIS de la organización de seguir 
este método de estudiO, es que le permite tener una v1sión integrada y global del funcionam1ento de 
la instituc1ón. 

Es 1nteresante señalar que el enloque sistémico ofrece la posibilidad de ser utilizado como mé­
todo de anahs1s a cualqUier nrvel de agregación general como al detalle que se requiera. sin desligar 
el objeto de estud1o de los hechos y fenómenos que incluyen o se rE~Iac~onan fundamentalmente con 
su operación El método puede aplrcarse en el estud10 de una institución, dirección. ofic1na o depar· 
lamento; en el proceso de producctón de un bien o servicio; en el manejo y control de un recurso: 
también puede apl1carse a un sector administrativo programático o bien a la admm1stración pUblica en 
su totalidad_ 

Cabe destacar que en el caso del estudio de una instituc1ón por este método. se llega necesa· 
riamente a la VInculación con otras organizaciones con las que se mantienen nexos. lo que perm1te 

,"en algunas Circunstancias. resolver los rJroblemas internos mediante la partiCIPación coordinada o 
.~.- convenida con otras fnst1tuctones. ,_ 
' 

J . 

El concepto de sistema en general. como ya fue señalado abarca la interacción d1námica de 
muchas vanantes la interacción y cambios de los componentes. el crecimiento. la diferenciación 
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progrésiva. la mecanización y la centralización. descentralización y desconcentración administrativa 
y operacional. el aumento del nivel de organozación. la competencia. y finalidad. entre otros, aplican­
dolos a fenómenos concretos. 

Los ejemplos de las tendencias recientes que intentan aplicar el enfoque de sistemas a la leo· 
ría de la organización y a la práctica administrativa. son múltiples en diversos paises y ello se üustra 
con el desarrollo actual Que los mismos han alcanzado. Con ello. se muestra el interés que ha susei· 
lado el estudio de las organizaciones percibidas como sistemas complejos. 

1 .3 LA JERAROUIA EN LOS SISTEMAS 

En general, todos los sistemas. tanto físicos. como biológicos y sociales. pueden ser conside· 
radas dentro de una estructura jerárquoca .. Por lo tanto. un sostema está compuesto de subsistemas 
de un orden anterior y es a su vez, parte de un suprasostema del nivel superior. De esta forma, se ma· 
nifiesta la existencia de una jerarqula de los componentes del sistema. En términos de estructuras, 
las organizaciones son universalmente jerárquicas, ya que están relacionadas con niveles y grupos 
perfectamente integrados; es decir, con " ... subsistemas de un sistema más ampho. que coordine 
las actividades y los procesos ... "•> 

Asl por ejemplo, en la Administración Publica Federal, el personal está integrado en su primer 
nivel en mesas; las mesas a su vez, en secciones; éstas, en deparlamentos; y los departamentos o 
sus equivalentes, constrtuyen las Direcciones Generales que forman parle de un sistema mayor. el 
de una institución pública. J 

Asi pues -para enfatizar la idea-. parloendo de la base de que todo sistema contiene otros 
sostemas (subsostemas) y a la vez aquél esta contenido en otros sistemas. dando como resuHado J 
una autént1ca categorización de suprr:ts1stemas. se podría representar. para efectos ilustrativos. a la 

.Administración Pübhca como un subsistema del sistema poUtlco, es decir su brazo o instrumen· 
to ejecutor. 

Es el medio operativo que permite al sostema politoco or cumpliendo con los propósitos ... de la 
voluntad nac1onal . .. A su vez. el Sistema polftico constituye un subsistema del sistema social en su 
conjunto. . ""'' La subdivisión jerárqu;ca no es privativa de las organizaciones humanas. sino común 
a todos los sostemas complejos conocidos y va más allá de la necesidad de la unidad de mando y 
de otros tipos de consoderaciones relacoonadas con el ejercicio de la autoridad en las instituciones 
públicas. 

Los sistemas instrtucionales son sistemas aboertos en los que los insumas y la transfonmación 
de los mismos en productos. se convoerten en una transacción constante entre la institución y su am· 
bien te. Desde este punJo de vasta, los insumas. los productos y el funcionamiento de la institución 
misma, nacen que ésta sea conceb1da como un sistema. 

1 .4 EL ENFOQUE SISTEMICO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL 

El enfoque S1stémoco en la Administración Pública Federal significa. además de una forma de 
pensar y un marco de referenc·• para el analisis y solución de los problemas adminostrativos, un cam· 

13 Kast Eremonto E y James E. Ros~nzwe1g ''La PerspectiVa modema: Un enfoQUe de StStemas" en Teoría general 
oe ststerr.JS y admimstraciOn pUb/tea 1a eche .. San José, Costa Rica. Ed1torial U.,versitaria Centroamencana. 1977 
o. 236. 

1 • ':arnno Castro. Ale~dro La Nueva Ley Orglnica de la Aammts/fac,On PiJbftCIJ Federal. uno de los medtos para 
alcanzar el mOdelo de pais •loue asplfamos. Mexco. ISSSTE. 1977. pp. 13-14. 
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biO sustanc•al en los conceptos desarrollados en esta materia a lo largo del siglo. Su principal valor 
rad•ca en que proporciona un instrumento lécnico que permite al analista obtener una visión general 
e .ntegrada del sistema institucional. lo que hace PIOSible que los esfuerzos se dirijan hacia la opera· 
ción o;ficaz. eficiente y congruente del mismo. dentro de un medio ambiente dinámico . 

Un enfoque sistémico de la Admin•stración Pública Federal implica concebirla como un con­
junto de instituciones. acciones. factore~ y variables encaminados a cumplir o hacer cumplir las PtOii­
ticas gubernamentales. Por lo tanto, constituye la Administración Pública Federal. un sistema abierto 
y complejo. que debe afrontar los problemas generales de su medio ambiente externo 
-sociopolitico. econóríuco y cultural- y, asimismo. es preCISO que se retroalimimte OPtOrtuna y efi­
cientemente sobre sus realízeciones y sus <!fectos sobre el sistema global, a fin de que pueda 
autorregular sus acciones y esté en posibilidad de obtener los recursos y el aPIOyO requerido para su 
ef1caz y efic1ente operac1ón. 

En virtud de lo anteno ·. la Admin•stración Pública Federal, en este enfoquP., debe ser 
contemplada desde el punto de vista de conjunto. interdisciplinario y multifunc•onal. Para ello. es 
necesario que cuente con la capacidad permanente e institucional de translorrnar de manera ágil y 
oportuna su prop~a estructura y procesos internos. ante la necesidad de afrontar de la mejor manera 
pe sible los camb•os de u~ medio ambiente en constante movimiento y transformación y estar así en 
condic•ones de satisfacer las demandas de la PtOblación. 

1 5 VENTAJAS DEL ENFOQUE SISTEMICO PARA EL ANALISIS Y ESTUDIO 
DE LA AOMINISTRACION PUBLICA FEDERAL ~· 

El enfoque de sistemas resulta ser uno de los métodos más convenientes para entender"'"los 
procesos dmám1cos que caractenzan a los Ststemas admintstrativos. ya que mediante el anaJis1s de 
todas las fases de los mtsmos perm1te encontrar tos medios mas adecuados para resolver los pro­
blemas que enfrenta la admlnistractón pubhca para el logro eficaz y efiCiente de sus ob¡etivos en un 
medio amb1ente de evotuc1ón constante : · 

t.: 

El enfoque de s1stemas. aplicado a la adm1n1strac1ón nos conduce a estud1ar a la Adm1nsitraCI6n 
Pública Federal con ". .una óptica multidiSCIPiinana. que perm1ta.- apreciarla: esquemát1came.nte 
como un sistema que rnphca un medio ambiente. unos insumas en proceso de conversión. unos 
productos y una retroalimentación, todo ello dentro de un marco de juricidad -el Estado de Dere­
cho- Que es el que le perm•te actuar legit•mamente oor med10 del otorgam•ento de atnbuciones y li­
mitaciones". • 5 

El marco de 1uríd•c•dad o leg•t•m•dad. es la base sobre la que la Administración Pública Federal 
sustenta sus actos y deC1S1ones. en el entendido de que. así como la act1vidad entera del Estado se 
comprende como orden ¡undico. tambtén puede por otra parte, estudiarse como manifestación de 
un sistema polítiCO. económ1co o soc1al 

Ahora b1en, este anáhsts requiere espec1a1 atenc1ón en v1rtud de que tanto el Estado como su 
brazo ejecutor -la adm1mstrac1Cn pública-. solamente pueden realizar los actos que ¡uridicamente 
les han s•do encomendados... . a d•ferencia de los partiCulares que pueden desarrollar toda clase 
de act•vidades. con la excepción de 3Quéllas que les estén jurídicamente prohibidas. La jurid•c•dad 
const1tuye por otra parte un s1stema cerrado. ya que su concepción es bás1camente lógico· 
formal". ' 6 

• ~ Camilo Castro Ale¡andro "Caractensl!cas del enfoQue de ststemas··. en T eona peneral c1e ststemas y admtntstra­
Ctón publtca Op Ctl p 268 

'" Carrillo Castro Alefo3ndro Caraclertshcas del en.loQue de s•stemas ()p Ctl p 270 
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El esquema sistémico de la Administración Pública Federal está fundamentado por . (Es· 
quema 1 ): 

a) Un conjunto de facultades que emanan de un sistema normativo -la Constitución Polij1· 
ca de los Estados Unidos Mexicanos- y que dentro de su ámbito de competencia 
permijen usar una cantidad determ1nada de medios o recursos, en función de las 
demandas del med10 ambiente Gurid1co. económico, cultural y social entre otros). 
La combinación de los recursos humanos. financieros y materiales está orientada a la 
consecución de objet1vos y metas en determ1nado tiempo, a través de funciones que ju· 
ridicamente el gob1er~o ttene autonzadas y que realiza para normar. promover, servir y 
dtrigir las relaciones que se producen en el med10 amb1ente económico. político y social 
del país. 

b) En el cumplimiento de las funciones de planificación. consumo. fomento. comercializa· 
ción y producción. entre otras. se emplea un con1unto de sistemas administrativos. 
dentro de los cuales se distinguen los subsistemas de regulación y control, de opera· 
ción y, de apoyo administrativo e instrlucional. Con base en los insumes recibidos. los 
sistemas admintstra!IVOS producen determinados resuffados que llegan al medio am· 
bien/e. Dichos resultados se dan a nivel tanto de instituciones como de agrupaciones 
sectoriales o por sislemds de apoyo'globales. que a su vez se agrupan a nivel de sector 
públtco en su con¡unt:>. 

e) El hecho de que ... "Cuando los productos inciden sobre el medio ambiente, sus resUf· 
lados son evaluados. tanto en términos de legitimidad institucional .. .". De esta mane· 
ra, los resultados que se obtienen con los objetivos y la eficiente y racional utilización de 
los recursos. se comparan con los productos resultantes y las demandas ex1stentes. 
dando como resultado nuevas decis1ones paliticas. económicas. administratiVas, 
soc1ales y jurid1cas. Esta evaluación, perm1te reiniciar todo el proceso. Este enfoque 
posibil1ta el anillis1s de la Administración Públtca Federal como un s1stema en permanen· 
te adaptac1ón y reonentac1ón de su medio amb1ente, con ampltas posibilidades para el 
adecuado planteamiento de problemas y soluc1ones en su ttempo y ctrcunstancias. 
El Estado ,-y en consecuencia la administración públtca-, tiene la ineludible responsa· 
b11tdad de promover los camb1os económ1cos. políticos y soc1ales exig1dos por la volun· 
tad de los gobernados quienes piden la sat1sfacción de sus demandas en forma rápida y 
efect1va · 

1 .6 LOS OBJETIVOS GLOBALES DEL SISTEMA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL 

S1 se considera a la Administración Pública Federal con un enfoque sistémico. se puede 
conceb1r a las mst1tucíones públ1cas como sistemas sociales creados con un objettvo previo a su 
operación. Este objetivo se encuentra esttpulado en el instrumento jurid1CO de su creación; d1cho 
propósitO se convierte asi en el objetivo global de la 1nSt1tución y es elemento fundamental que defini­
ra las carac1erist1cas de su operac1ón. y guiará el desempeño global del sistema. El objettvo global 
del sistema está determmado por las condiciones del med10 ambiente y de él se der~van los objetivos 
generales de cada una de las partes que forman la organización y en su conjunto, deben cumplir con 
la finalidad instnuciona/. Es importante destacar que. en la medida en que los objetivos estén bien 
definidos y del1m1tados. será pos1ble establecer las bases de congruencia interna de la organización. 

Es necesario. por otra par1e, tener en cuenta que el ob)ettvo global de las instituciones públicas 
en la Administración Pubhca Federal. a si como las atnbuciones que se les confteren· para el logro del 
:n.smo, forman parte del sistema pero no son definidos internamente por éste, sino que provienen 

11 Camilo Castro. AJe¡andro "Caractenst.'cas del enloque de SIStemas"'. Op Cit. p. 272. 
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de otras instancias superiores de autoridad como: El Titular del Ejecutivo y el Congreso de la Unión. 
que son tos que estan facuHados para crear las instituciones públicas gubernamentales Y por lo tanto 
para fijarles sus objetivos y limites de acción. 

1. 7 LOS COMPONENTES DEL SISTEMA INSTITUCIONAL 

Para efectos de análisis el s1stema institUCional puede ser div1dido en cinco componentes ge­
nerales (EsQuema 2): 

• Medio Amb~ente 

• Insumas 

• Proceso de Conversión (caja negra). 

• Productos. 

• Mecamsmos de Retroalimentación. 

1 . 7 Medio Ambiente 

El análisiS del med10 amb~ente permite conocer la influencia que éste ejerce sobre el sistema 
objeto de estud1o, y así de'ermmar aquellas acc,ones Que permitan mejorar tos vincules funcionales y 
estructurales ex1stent•~s entre ambos. a fin de darle congruencia a la relación. Del medio ambiente 
provienen los fenómenos .:> hechos que afectan directa o indirectamente el funcionamiento de la 
orgamzación, imponiéndole restricciones o lac1lrlando su desempeño. 

Todo s1stema 11'1Stituc10nat se desarrolla bajo ciertas condiciones de interdepend·~ncia con 
otras 1nstituc10nes con las uue guarda nexos. basados por lo general. en principiOS y reglas que 5017 
establecidos med1ante d1spos1c10nes jurídico-administrativas. costumbres. convenios o prácticas de 
coordinación formal e informal. 

Las conexiones Que guarda el sistema con su medio ambiente se denominan relaciones ex­
temas y es preciso que en toda instituclón;se plasmen. en la medida de lo posible, en documentos o 
manuales en los Que se def~nan el tipo de relación. las normas. periodicidad y procedimientos bajo 
los cuales se deben llevar a efecto. a excepción de aquellas situaciones ocasionales Que no se cir· 
cunscnben a reglas o periodos preestablecidos. El medio ambiente estimula e inhibe a quienes estan 
en pos1bilidad de introducir 1nsumos al sistema y recibe as1mismo los productos finales de tos proce­
sos 1ntemos del sistema. 

1 7 2 lnsumos 

Un ststema ínstitucionaJ requtere de elementos externos para poder funcionar correctamente. 
a éstos genéricamente se les conoce como msumos y provienen del medio ambiente en forma de: 

18 

• Demandas (de bienes. servicios o de informac1ón). 

• R"cursos (materiales. humanos. financieros y tecnológicos). 

• .nformación en general, concernientes a tos aspectos propios del sistema institucional 
estudiado. 

• Apoyos y oposiciones al funcionamiento del sistema institucional. 
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El estudio y análisis de los insumes es omportante, en virtud de que las oposiciones. ausencia o 
insuficiencia de demandas y recursos. provocan problemas que afectan adversamente el buen fun· 
cionamiento de la inst~ución. También debe considerarse que una onstitución de servicio púbhco no 
se justifica cuando no existe demanda de los bienes o servicios que produce, o bien cuando de¡a de 
considenirsela de utilidad pública. 

Por otra parte, el adecuado aprovechamiento de los apoyos que se dan a la instnución, reper· 
cut e favorablemente en su funcionamiento. Estos apoyos van desde el reconocimiento público de la 
eficacia y eficiencia en la operación. hasta la encomienda de nuevas funcoones, aumento en sus atri· 
buciones, o la elevación de la producción a través del incremento de los recursos. 

1. 7.3 Proceso de conversión 

Los procesos de conversión de los insumas en productos son función del dinamismo y de la 
capacidad administrativa y operativa del sostema Estos proce~os de cOflYE:fSión definidos en prin· 
cipio como caja negra. serán estuciiados en detalle en el capitulo de· an'álisis que más adelante se 
abordará. 

1. 7.4 Productos finales 

La institución debe ser cap u de producir los bienes. prestar los servicios, proporcionar la in· 
formación y en general. ofrecer aquellos elementos necesarios para dar un adecuado cumplimiento 
a las atribuc1ones que se le han cnnferido, es decir, debe dar respuesta satisfactoria a determinadas 
demanda~ que provienen del m~d10 ambiente. la creación. desarrollo y permanencia de una institu· 
c'íón 'púbhca· se justifica por la función social o de servicio que realiza mediante su producción final, 
es decor; por los productos o servicios que llegan a su medio amb1ente. o a su "chentela". 

La comparación de la cantidad. calidad y oportunidad de los productos con relación a las 
demandas o requerom1entos del med10 ambiente y con los objetivos y metas Institucionales. permite 
medir el grado de eficacia que t1ene el desempeño de la organ1zac·ón. 

El producto final es la base para medir la eficiencia de la organización, al establecer la relación 
ópt1ma entre los recursos que se ut~;zan y los productos que se obtienen. entre los costos del pro· 
dueto o el beneficio <Je la acc1ón Los estándares de eficiencia pueden determinarse mediante la 
comparación de los costos. volúrnenes y calidad de la producción de un sistema con otro que tenga 
objetivos y productos fonales s1m1lares. En el caso de no existir otro sistema parecido. se pueden 
realizar anális1s estadísticos con series h1stórocas de la propia organización para conocer ¿cuándo? y 
¿por qué? ha operado con mayor eficiencia y ¿cuál es la cantidad y calidad de servicios o trámites en 
un tiempo determinAdo y con unos recursos dados (normas de producción) . 

.7.5 Mecanismos de Retroalimentación 

El volumen d<e productos (b1enes y serviCIOS) que genera una 1nst1tUC1Ón permite una eva· 
luac1ón Je la efic1encK~ y eficacia en la util1zación de los recursos de c.ue d1spone. 

Estos datos son colectados. sistematozados y analizados con el fin de que sea posible evaluar 
el desempeño y la d1námica d0l s1s1ema. La med1c1ón cuant1tat1va y cualitativa de la producción de la 
organización permite conocer las desviaciones y deficienciaS que existen en el logro de las metas y 
objetivos Esta med1c1-'ln tiene como base la información que se genera a lo largo de! proceso de pro· 
ducción. asi como los resultados cbtenidos Tamb1én se requiere de mecanismos que comprueben 1 

la fidelidad de la ;~·e mac1ón, lo cual se logra mediante investigaciones directas, auditarlas, ent~evis· 1 
tas y sondeo de opinión de los usuar1os de los serviCIOS. Lo anterior ofrece la posibilidad de evaluar 
y dar elementos de juicio al res).lonsable de tomar la decis1ón respecto a los ajustes, cambios, estu· 
dios. necesidad <'le recursos, etc .. que requiere la institución para el logro de sus objetivos. 
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Estas acciones que van desde la generac.ic;?n, r~lección de datos. análisis. ver~icación y 
comprobac16n de la m formación acerca de la 'pk>ducCi~ hasta la !!valuación y toma de decisio· 
nes correspondientes; son los llamados mecanismos de retroalimentación y cuyo objetivo funda· 
mental es; 

El de regular. con~'olar y evaluar el funcionamiento del sistema. a fin de proponer las medidas o 
cambios necesarios para incrementar la eficacia, eficiencia y congruencia de la Institución para que 
su producción se realice en·las meJores condiciones. 

Los mecamsmos de retroalimentación se localizan tanto en el ámbito interno (hacia la propia 
mstituCión) como en el ext.,rno (hacia el medio ambiente) y se producen a lo largo de todo el proceso 
de tunc1onam1ento Institucional. en forma permanente. A través de estos mecamsmos es posible de· 
tectar las fallas y deftc1encias 'unc10nales. proponer los correctivos. 

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

Los procesos func1onales o de conversión estan formados por elementos y relaciones que se 
establecen para que el SIStema esté en condiCiones de procesar los insumas y obtener como resul· 
tado los productos que se esperan. en condicion<os óptimas de eficacia y eficiencia. 

En los procesos de conversión. es necesano tomar en cuenta que no son solamente 11os insu· 
mos proven1entes del .nedio amb1ente los que 1nfluyen e" los actos de la adm1nistrac1ón publica. sino 
tamb1én los elementos internos que pueden identificarse como provementes de tres subsistemas 
básicos en que se subd1v1de todo SIStema InStitucional y que representa la forma tipica de organiza· 
ción de las d1versas depePdencias y entidades de que esta formado el sector publiCO. las cuales .. 
son; el de regulación y control. el operativo y el de apoyo administrativo e tnslituc1onal (Esquema 3),:: 

1.8. 1 El Subsistema de regulación y control :;'r 

' Es el encargado de las funciones de planeac1ón. programación-presupuestación, desarrollo 
•nstituc1onal. información. estadística. control (superviSIÓn y auditoría) y la evaluación de laS activ1da· 
des prop1as de la InStitución. 

Este subs1stema 59 encarga de orientar y de establecer las bases de congruenc1a y viabilidad 
operat1va 1nlerna de la insl1!ución. buscando la máxima adecuación con los niveles sectorial y global. 
Por otra parte. en este subs1stema se generan los mecan1smos que buscan elevar los niveles de efi· 
ciencia. efJcac1a y congruenc¡a de la 1nSt1tución 

.8 2 El Subsistema de Operación 

Es el que desarrolla las 'unc1ones sustantivas que tienen como fin cumplir con las atribuciones 
y objetivos encomendados a la ins!ltución, mediante la producción de los bienes y/o la prestación de 
los serv1c1os para los que esta facultada A través de su desempeño se miden los n1veles de eficacia 
Y efiCiencia en el logro de los objetivos sustantivos de la organtzación . 

. 8.3 El Subsistema de Apoy') 

Le corresponde proporciOnar los recursos humanos. financ1eros y matenales. asi como rle pro­
veer y realizar kJs servic1c s necesarios para hacer fact1ble el funcionamiento de las instituciones 
Publicas. 

Este subsistema contempla los aspectos SigUientes; 
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ESOUEI.IA 3 

MODELO GENERAL DE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO 

SUBSISTEMA DE REGULACION Y CONTROL . 1 

(DIRECCION COORDINACION Y ADAPTACION) 
---

PLANEACION 

PROGRAMACION 

PRESUPUESTACION 

DESARROLLO INSTITUCIONAL IORGANIZACION Y METODOS) / 
- INFORMATICA Y ESTADISTICA 

EVALUACION 

CONTROL 

SUBSISTEMA DE OPERACION SUBSISTEMA DE APOYO 

(ACTIVIDADES SUSTANTIVAS) (ACTIVIDADES ADJETIVAS) 

-

ORIENTACION Y APOYO GLOBAL APOYO ADMINISTRATIVO 

PROM OC ION Y DESARROLLO 

APOYO TECNICO RECURSOS HUMANOS 
- PRODUCCION DE BIENES RECURSOS MATERIALES 

PREST ACION DE SERVICIOS RECURSOS FINANCIEROS 

APOYO INSTITUCIONAL 

ASUNTOS JURIDICOS 

COMUNICACION SOCIAL 

ORIENT ACION, INFORMACION Y QUEJAS 
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8.3. 1 Apoyo Administrativo 

Mediante esta función se proporciona a todas las unidades de la institución los recursos huma­
nos. financieros y materiales, programados y autorizados. en el tiempO, cantidad y calidad reque­
ndos. Asi también provee de los servicios administrativos que se requieran y la realización del mante­
nimiento y control de los bienes muebles e inmuebles y del ejercicio presupuesta!. En resumen. 
tiene la responsabilidad de dotar de los recursos y servicios necesarios para hacer factible el 
funcionamiento [rrstitucional. 

1.8.3.2 Apayo Institucional 

Se encarga de los asuntos que no son propiamente de apOyo administrativo. como son los jurí­
diCOS. los de comuniCación social. y los de orientación. información y que¡as. entre otros. 

Son funciones que por lo general se desempeñan por órganos adscritos d~rectamenle al titular 
de la 1nSt1tución. quien se encarga de orientar su operación aun cuando la adscnpción puede ubi­
carse en el area del subsistema de apoyo 
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CAPITULO 11 

ANALISIS SISTEMit::O DE LA ESTRUCTURA DE UNA INSTITUCION PUBLICA 

El análiSIS sistémrco es una herramienta del desarrollo institucional. destinada a poner de mani­
fresto el grado de eficaciz. eficiencia y congruencia en la estructura y funcionamiento de una institu­
ción pública. Este ~roceso c•msta de tres Jases principales que a continuación se exp:>nen: . 

a) 

b) 

e) 

La investigación de Jos antecedentes hrstóricos de la institución. 

El establecrmiento de un marco global de análisrs que comprende el estudro de las 
bases jurídico adminrstrativas que norman el funcionamiento institucional: los objetivos y 
funciones: la es~ructura orgánica: la operación y el análisis de congruencia entre la 
estructura programática y la orgánica. 

La def1nición y el análisrs de los tres subsistemas integrantes de una rnstrtucrón pública: 
el de Regulación y ~ontrol. que abarca las funciones de planeación. programación-pre­
supuestacrón. desarrollo rnstitucional. información. evaluación y control. El de opera­
ción. en el que se r:Jan. entre otras funciones, las relativas a orientación y apoyo global, 
promoción y desarrollo. producción de bienes y prestacrón de servtcios. Y frnalmente, 
el subsistema de apoyo que comprende las funciones administrativas que se realizan 
para proporcionar Jos recursos materiales. financieros y humanos. así como el apoyo 
instrtucional que se requiera. 

2.1 MARCO GLOBAL DE ANAUSIS 

El estudio de un sistema institucional debe tomar en consideración Jos antecedentes históricos 
de la rnst1!UC1Ón. con el fin de plantear, dentro de l'fl marco global, la génesrs y evolución de la 
m1sma La 1nvest1gacron Irene como propósrto do-:umentar hasta el grado deseable de detalle 
las transformaciones. realizaciones y obstáculos que ha afrontado la institución durante su exis­
tencia a f1n de contar con los datos históncos de las experiencias sufridas y evitar la repetición 
de aquellas situacrones no deseables, peligro que se corre cuando se carece de esta información 
deb1damente s1stematrzada En algunos :>rganismos públicos se plasma la vida InStitucional en 
1nformes de labores o en memor·as anuaJes, de las cuales se pueden denvar análisiS o recapitula­
ciones sexenales o decenales: es conveniente que en estos documentos se incluya un apartado 
espec1f1co para consignar Jos datos relativos a las accroncs efectuadas en materia de cambio organi· 
zacional. las bases legales: la c1stnbución de funciones. la adición. supresión o fusión de órganos y. 
en general. todos aquenos cambios o reformas a la adMinistración que han influido en fonna rele· 
vante en la instrtución. Parte de estos estudios pueden ser expresados en gráficas en las. que se 
Planteen en forma esquematizada y cronológica la SL•:esión de Jos principales cambios organiza· 
C1onales. Corno ejemplo de lo Mterior se anexa la grafrca denominada "Evolución del Archivo Ge-ne· 
raJ de la Nacrón" (Esquema 4). 

El análisis hrstónco permrte detenninar el origen y naturaleza de la estructura con qu" cuenta la 
organ,zactón al momento del análiSIS. 
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El examen de los subsistemas básicos que conforman una inst~ución pública exige no sola­
mente la investigación de sus antecedentes sino además, el establecimiento de un marco global de 
análisis que penn~a dar cuenta de la ~uación general que guarda en la organización. 

2.1.1 Bases Jurídíco-Admlnlstrativas 

En un estado de derecho las acciones de la administración pública son reguladas por 
disposicione.s jurídicas que determinan las competencias de las parles involucradas y llevan, en algu­
nos casos. a establecer órganos y procedimientos para la ejecución de los actos en ellas estipula­
dos. lo anterior hace necesario, antes de proceder al estudio pormenorizado del sistema institu­
Cional. establecer la envolvente juridica del mismo. En esta fase la diferenciación entre sector central 
y paraestatal es fundamental. ya c.ue las bases juridico-admin1stratovas que las regulan son distintas. 

En el análisis de las bases jurídico-administrativas. es común encontrar una sene de problemas· 
orig1nados óor diversas causas. entre las que pueden encontrarse las siguientes 

la primera de ellas es la ob~olescencia de las normas juridico·adm1mstrat1vas que regulan una 
institución pública. que puede deb-~rse a la carencia de mecanismos que permitan una revisión 
periódica de dichas nonnas para adecl'arlas al momento h1stórico y a los requenmientos actuales. 

Tambien puede darse la duplicidad de ordenamientos cuando se crean nuevos intrumentos 
juridicos s1n haberse efectuado una revisión integral de los ya existentes. 

Aparte de los problemas antenores. pueden encontrarse otros como: lagunas jurídicas. faltas 
de reglamentación, incongruencia entre las bases juridiCO·admimstrativas y la operación de la 1nstitu· 
c1ón. falta de aplicación. seguim1ento y control de las disposiCIOnes en el plano operat1vo. deficiente 
difusión de los instrumentos juríd1cos. exceso de d1sposic1ones jurídicas para una misma matena. 
entre otros. 

Los problemas mencionados tienen una repercusión negativa en elfuncionamJento de las insti· 
tuc1ones. y en múltiples ocasiones constituyen obstáculos para el cumplimiento adecuado de los 
objetivos del Sistema. Es por ello. que se hace necesano resolver pnontariamente estas anomalías 
med1ante la propuesta de creación. supresión y lo modificación de las dispoSICiones 1urid1CO·admi· 
nistrattvas que regulan el sistema institrJcionaL 

las bases jurid1Co·adm1nistra'ivas que se dan en la Administración Púbhca Federal son de dos 
tipos: a) de aplicación común a tod~s las dependencias y entidades del Ejecutivo Federal (como en 
el caso de las leyes. reglamentos. decretos y acuerdos contenidos en el anexo 1. y b) disposiciones 
especificas que detenminan la estructura y regulan la actividad par1tcular de una 1nstituc1ón pública. 

2.1 .2 Objetivos y funciones globales de una institución pública 

Como se ha v1sto. la creación de una instrtuc1ón pUblica resoonde a las necesidades o exigen­
cias que el medoo ambiente (el s1sterna socoat) requiere. de tal forma que los objetivos y funciones 
expresan el propósito o propó3rtos para responder a las demandas del medio. los objetivos y fun· 
C1ones se est1pulan en forma especifica en las bases jurídiCO·administratívas de la propia InStitución. 
las atnbucoones globales o general"s se plasman en la ley Orgánica de la Administración Pública 
Federal. 

N momento de la creación de una rnstrtución se defintra en primer termino el tipo de organiza­
CIOn de que se trata (detenninac.ión del t1po de person lhdad juridoca que tendrá, su objet1vo. las 
facultades que se le confieren para la consecución del mosmo y los aspectos más generales de su 
estructura orgánica en los niveles supenores. asi como en algunos casos el señalam1ento de las 
normas que regoran la administrac.6n del personal que laborara en la 1nstttución). Todo SIStema 1nsti· 
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tileional en operación queda sujeto a las disposiciones jurídico-administrativas comunes a las depen­
dencias y entidades de la Administración Pubfica Federal. 8 objeto y las atribuciones que se le 
confieren, conjuntamente con los considerandos de creación de la institución, proporcionan la .,_ 
formación necesana para definir el objellvo global'" de la institución, del cual se derivaran los de 
carácter general que orientaran las actividades de las áreas sustantivas u operativas (Esquema 5). 

Así, en el objetivo global queda(n) def1nida(s) la(s) materia( S) a la(s) q•Je se circunscriben :as 
funciones generales de la organización, y en los objetivos generales se comprende la división espe­
cifica de la matena de actividad de la ins!lluc1ón publica. 

Existen también objet1vos sustantivos e intermedios. La denominación de sustantivos se da a 
los objetivos que enma:-can la producción de los bienes y/o la prestación de los SetVIcios que la insti­
tución efectúa para cumplir con sus funciones y dar respuesta a su medio ambiente. A los objetivos 
intermedios se les denom1na asi, porque no se retac1onan directamente con los productos finales de 
la institución, sino que regulan y apoyan el func1onamiento 1ntemo para que se lleve a cabo la produc­
ción de bienes y/o serv1c1os. 

Si los objetivos son establee idcs de manera clara y prec1sa perm1ten sentar las bases de 
congruencia interna de 1a 1nst1tuci0n. de lo contrario pueden dar origen a errores y anomalías que 
afecten gravemente el desarrollo instrtucional. Estas funciones pueden ser· a) creación de órganos 
internos sin precis1ón de propósitos u objetivos: b) planteamiento aislado de objetivos y e) falta 
de precis1ón en la materia y campos de actividad de la institución, que provocan dispersión de es­
fuerzos. 

2.1 3 Estructura Orgánica 

La estructura orgamca de una mstitución es la expresión formal en la que se plasman los nive­
les jerárquicos y la d1visión func1onal de la organización, y define a partir de procedimientos o lineas 
de acci6n la 1nterrelaci6n y coordinación de las actividades propias del grupo a efecto de lograr el 
cumpllm1ento de determinados objetivos Es igualmente el marco admimstrat1vo de referenc1a para 
la adopc1ón rac1onal de dec1siones. Se conc1be y describe a la estructura organ1ca para ofrecer 
a cada miembro de la organización los datos relat1vos al tipo y limrtes de la actuación de la un1dad a la 
que pertenece. 

Sin embargo. ademas de la estructura organica formal ex1sten las estructuras informales que 
resulta esencial conocer y d1ngir para el desarrollo de las activ1dades institucionales ya que pueden 
favorecerlas o restnng~rlas. Es pertinente c.ef.alar que en la presente guia, no se profundizara en los 
aspectos relat1vos a este tema. 

El anális1s de la estructura oraáruca de una institución mediante el enfoque de ststemas. permi· 
te dividirla como se ha visto en subsist~mas que facilitan 5u estudio. Se ha puesto en pract1ca la divi­
sión de toda estructura orgánica en tres subststemas. partiendo del pnncipio que toda organización 
de c1erta comple¡1dad debe contar con grupos especializados y una d1visión funcional que dist1nga: 
primero. a quienes d~rigen y controlan el desempeno de la institución (subsistema de regulación y 
control): segundo, a qUienes se encargan de proporcionar los b1enes. servicios o productos que son 
la fmalldad de la rnst,tuc1ón (subSiStema de operación); y tercero. a quienes adquieren, controlan y 
proveen los recursos y serv1c1os neces(lnos para que func1one la institución (subsistema de apoyo). 
Véase el esquema ··Modelo General de un Sistema Administrativo". 

Del m1smo modo que la 1nstrtución. vista como un sistema, es una unidad integrada para cumplir 
con sus objetivos y atribuciones. cada uno de los ~.:..lJ~istemas en que está dividida d1cha unidad, 
cumple con objetivos especificas. manteniendo nexo~ de coordinación, comuniéación, intercambto 
técnico e información entre los órganos que forman el subsistema. 

1 e Algunas 1nSfltuc10nes publicas. lundament llmente las Secretar .as y Departamentos de Estado. !1enen mas de un objelivo 
global en razon de corresponder1es la atencren de vanas mateoas. 
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En las dependencias centralizadas existen casos en QUe estos nexos se aseguran a través de 
una sola r~nea de mando. tal es la s~uación cuando el trtular tiene bajo su dependencia directa a los 
órganos de apayo institucional que tienen a su cargo el apayo a las actividades sustantivas (oficia· 
lia mayor); en algunos casos existe una Subsecretaria de Planeación que agrupa a los órganos de 
regulación; y finalmente. las demás ~ubsecretarias que agrupan a los órganos de operación o sus· 
tantivos. 

En las entidades paraestatales. la situación se presenta -aunque con ciertas particularida· 
des- de' manera s•milar. pues los nexos se aseguran a través de una sola linea de mando. Así. del 
D1rector General (o su equivalente) dependen d•rectamente los órganos de apayo instituc•onal; la 
Gerenc•a Administrativa (o su eqL ivalente) !•ene bajo su responsabilidad el apoyo administrativo; 
la Dirección o Subdírecc1ón de Planeación (o su equivalente) dirige y controla a los órganos de re· 
gulación y control; y los demás órgaros. direcciones y subd~recc1ones (o sus equivalentes). agrupan 
a los órganos de operación. 

Ex1ste una nomenclatura orgonizacional. establec•da en la Ley Orgánica de la Administración 
Pública Federal (anieulos 14 y 1 5). que comprende los niveles ¡erarquicos básicos que deben 
observarse. con el propósito de dar mayor homogeneidad a las estructuras centrales del EjecLrtivo 
Federal 

NOMENCLATURAS 
Nivel 

Secretaria Departamento 

1 o. SecretariO Jefe de Departamento 

2o. Subsecretario Secretarios Generales 

3o. Ofic•al Mayor Of1cial Mayor 

4o. D1recr:ión General Oirecc1ón General 

So Subdirección Subdirección 

6o. Depana.nento Oficina 

7o. Of•cina Sección 
: 

So Sección Mesa 

9o Mesa 

2.1 .4 Operación del Sistema Institucional 

La operación del sistema insti!uc•onal se cons1dera como elemento del marco global de análisis 
de la institución, en virtud de que los productos que genera son la razón fundamental para que exista 
la organización, es por eso que a través de ellos se define la institución y hace posible que pueda 
ser diferenciada respecto a las demás. 

La operación •nst•tucional t•en~: como ob¡et•vo generar productos que entregará a su medio am· 
biente en forma de bienes y lo servici.:JS, rec•biendo a cambio recurso~ de otro tipo. Los encargados 
de esta actiVidad son los órganos pertenecientes al subsistema operativo o sustantivo. 
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2.1.5 Análisis de congruencia Programación-Organización-Operación (estructura progra­
mática) 

8 análiSIS de la congruencia que debe existir entre la progrrunación y la organización cor.duce 
a definir el grado de adaptación ·•ntre los programas y la estructura de la organización. es decir. 
proporciona informac1ón se bre la capa-::idad de esta última para alcanzar los objetivos y metas InStitu­
cionales. 

Es conveniente llamar la atención hacóa la tendencia general que la admimstración pública fede­
ral. frecuentemente ha seguido. de que cada. vez que se concibe un programa se ha creado un órga­
no especializado para llevarlo ' cabo. Muchas veces la creación de un órgano administrativo en lugar 
de ser una instancia facilitadura que permrta agll•zar el proceso operativo. lo complica. convirtiéndolo 
en un órgano mas por coordinar: como señala el licenciado López Portillo" ... este es un vicio muy 
mexicano. herencia todavía del supuesto latino de que las leyes resuelven los pr:Jblemas y los orga· 
n1smos los programas ... el prc blema programático no es de tipo orgánico. sino funcional. no se 
trata de crear un <irgano para cada programa. sino establecer un orden (en) las estructuras exis­
tentes .. ··' 9

. 

Si la admimstración pública al programar sus actividades. al coordinar sus esfuerzos con los 
otros sectores de la actividad económica y social, al definir con precisión las metas que se requieren 
alcanzar y al optimizar los recursos de que dispone. ajusta sus acciones a su estructura y VICeversa. 
estará en posibilidad de actuar de manera congruente. En este caso. el planteam1ento de los objeti­
vos de cada programa será coincidente con la división orgánica de la estructura. 

2.2 INTRODUCCION AL ANAUSIS DE LOS SUBSISTEMAS DE REGULACION. OPERACION Y DE 
APOYO ADMINISTRATIVO E INSTITUCIONAL 

Para realizar el estudiO de una institución pública deben analizarse cada uno de los tres sub­
sistemas que la Integran. Esto puede lograrse med1ante la aplicación de métodos de recop~ación y 
análisis de 1nformac1ón que permitan hacer una estimación 1n1c1al sobre cada uno de los subsistemas. 

En el primer nivel de estud1o se comienza por recabar la información general relat1va a la instrtu­
ción y su medio ambiente directo. ~e continúa al nivel sigwente de análisis aplicando las metodolo­
gías especificas por subsistema. Posteriormente. y de acuerdo con los resultados obtenidos. debe 
estructurarse un modelo del sistema 1nstrtucKJnal. que permita la formulación de un diagnóstico pre­
VIO y la eventual construcción de un modelo ideal dP.I sistema. 

A conl•nuación se desar(olla en forma breve la temática que debe ser objeto de recopilación y 
anahs1s en el pnmer nivel del e~tudio. 

• ldelt1ftcac1ón del s1stema Institucional SUJeto al análisis. 

• Defln•c•ón del ámbito de acción de la act1v1dad: Federal, Regional. Local 

• Determinación del qrado de tecn1c1dad que requiere la actividad global de la institución. 

• Prec•sión del momento en que dicha actividad debe realizarse para ser oportuna. 

• Establecimie< 1!0 del tiempo que tomaría llevar a cabo la preparación de la actividad y eje­
cución de la rrisma. 

19 Jos e López Port.no. ··Programaetón"". en cuademos de ftlosof.a po/tftca. p 12. 
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• Determilación de quién decide la actividad y cómo se defne ésta. 

• Especificar a quién o quiénes va d~igida la acción del Sistema lnstrtucional. Ouién 
requiere de los servicios o bienes producidos. 

• Defilír quién debe y puede realizarla. ¿Su realización es exclusiva de un órgano o es una 
actividad concurrente? 

• Si existen actividades complementarias y substrtutas. debe precisarse cuáles son. 

• Análisis de los métodos más comunes para desarrollar la actividad en cuestión. Explorar 
para ver si ex1ste un mejor método para realizar la actividad. 

• Requerimientos de recursos para mejorar la actividad que se realiza (humanos. mate· 
riales. financieros y tecnológtcos). 

• Investigar si existen lineamientos admimstrat1vos que sirvan de base para el desarrollo 
de la actividad y en caso aftrmativo. determmar si se siguen fielmente, para el me¡or 
desempeño de la actividad. 

Establecer si la actividad que se realiza se encuentra sometida a algún tipo de reglamen­
tación. control o evaluación. 

• Oef1n11 s1ta actividad q•Je se realiza depende de otra para su cabal desarrollo. 

• ¿Podria la actividad sustantiva transformarse. adaptarse o reconvertirse con facilidad? 

• Determtnar quténes eJecutan la actividad en cuestión. cuál es su grado de preparación o 
de calificación y cuál es su aptrtud. 

• ¿Cuál es la actitud de qutenes realtzan la acttvtdad? 

• ¿El número de personas que labora en la acttvidad es el adecuado. insuficiente y hay 
más personal del necesarto? 

• ¿Owén organiza la actJVid&d? 

• ¿Cuáles son las estructuras administrativas ba¡o las cuales se desempeña la actividad? 

• ¿Se han proyectado nuevas estructuras admrnrstrattvas para desempeñar la activtdad? 

• ¿Se ha pensado en descentralizar la actividad? 

• ¿Se ha pensado en desconcentrar la acttvtdad? 

• t.Oué tipo de plan extsle para el desarrollo de la actividad? 

• ¿Extste una adecuada def1nic1ón de func1ones para el mejor desempei'lo de la acttvidad? 

• ¿Ex1ste una adecuada evaluación de las func1ones que implican la actlvtdad? 

• Determ1nar en la organtzac1ón el lugar que ocupan Jos estudios de eftciencia. eftcacia y 
congruencaa de la ac1tv1dad en cuesttón 
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Las respuestas a estas interrogantes deberán determinar de manera aproximativa las áreas 
Que reQuieren atención priorijaria en la formulación del diagnóstico global. aún cuando es aconse· 
¡abte establecer primero un diagnóstico previo del sistema instijucional antes de atacar sectores del 
mismo. muchas veces la carencia de tiempo exige Que se establezcan objetivos priomarios dentro 
del sistema. 

Una vez cubierta esta primera etapa, deberá concentrarse en la medida de lo posible toda la 
informac1ón relativa a la institución y su medio ambiente d"ecto, en cuadros y gráficas QUe permitan 
su análisis. 

Esta información abarca fundamentalmente los aspectos siguientes: 

• 

• 

• 

• 

• 

La Administración Pub:ica Federal. Nivel Global . 

El sector a que pertenece la institución. bases y lineamientos generales de coordina· 
c1ón. Nivel Sectorial 

Bases Jurídicas a las Que se sujeta la operación de la institución . 

Documentos fuente sobre la v1da instijucional . 

Memorias. 

Informes 

Estadísticas. 

Otros 

Instrumentos admrnrstrativos. 

- Manuales de organizac1ón, de procedimientos. de servicios al público. de puestos. 
de polit1cas de o¡;erac1ón. entre otros. 

- Drrectorios. 

Debera ser objeto de esp2cial atención la carencia de algunos de los documentos anterior­
mente señalados y se buscará la explicación de la misma. En este caso. se reQuerirá levantar la 
inforrnac1ón faltante y prever los t1empos necesarios para realizar esta tarea. El resultado del proce­
so de invest1gación y el anatisis de las fuentes documentales permit"á el diseño de un programa de 
trabajo para el analisis de la instit•Jción, asi como la presentación de propuestas. estableciendo en el 
pnmer caso. claramente los ob)etrvos. metas. recursos necesarios. trempos de realización y otros 
datos que se consrderan relevantes para la presentación a los funcionarios o a la CIDAP. un progra­
ma rns!ltucronal de reforma admrnrstratrva 

2.3 SUBSISTEMA DE REGULACION Y CONTROL 

En este subsrstema sr encuentran comprendrdas las funcrones y activrdades relaciOnadas con 
los procesos fundamencales de: planeac1on, programación. presupuestación. desarrollo insti­
tucional. Informática y e~~adistica. control (fiscalización y auditoría) y evaluación. Es. por lo tanto. 
median le la acción de este subsistema que se establecen las bases de coherencia y viabilidad ope­
rat,va 1nterna de la 1nSt1tución; asi como la adecuac1ón y congruencia de los planes institucionales 
con los de los mveles sectonal y global. Por otra parte. el buen funcionamiento de este subsistema. 

33 

' . 



f 
1 
' 

es condición necesana para sentar las bases que permitan elevar los n1vetes de efic1encia. eficacia y 
congruencia de la inst~ución. 

El análisis global de este subsistema. requiere que se cuente con información relativa a la 
situación estructural y funcional df! los procesos arriba mencionados. Para lo anteriOr conviene 
establecer una lista de verificación acerca de este subsistema la cual podria comprender. entre 
otros. los aspectos sigu1entes. 
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• S~uación actual del subs1stema en su totalidad (1dentif1cación del m1smo). 

• Definir los procesos fundamentales del subs1stema. 

• Establecer la r:-roblemáhca general del subsistema de acuerdo con los procesos funda­
mentales que lo forman. 

• Determ1nar cuáles son las expectativas a corto. med1ano y largo plazo. o a nivel institu­
CIOnal. sec;toml y global del s1stema 1nst1tucional estudiado a efec)o de basar el proceso 
de planeación sobre las posibilidades futuras del m1smo. dentro de los marcos de 
congruencia determinado por el SIStema nacional de planeación. 

• Establecer los mecanismos que perm~an determinar si los objetivos del sistema institu· 
cional se han logrado, en qué medida y con qué grado de eficiencia. eficacia 
y congruencia. 

• 

• 

Determinar cuáles son las opciones posibles para resolver la problemática institucional 
dentro del marco de eficacia. eficiencia, congruencia tanto a nivel sectonal como global, 
y cuáles serian las modificaciones o adecuaciones que deberá tener el subsistema de 
regulación y control para cumplir con los fines que se le han asignadc 

Venficar si ex1st,,n planes. programas y presupuestos debidamente documentados y di· 
fund1dos entre el personal responsable de las distintas áreas de la 1nshtuc16n. Análisis 
de pert1nenc12 y congruencia de estos documentos. 

• Anal1zar si ex1sten recursos o la posibilidad de obtenerlos para desarrollar las opciones 
de mejoramie11to o ampliación que requiere el sistema institucional. 

• Determinar si en la elaboración de los planes y programas-presupuestos institucionales 
Participan las demt.s áreas de la insmución y en qué medida. 

• Establecer 12s ar:ciones necesarias por parte del subsistema de regulación y control, 
para que la operación del sistema institucional ::e realice conforme a los planes y progra­
mas establecid0s. 

• Anal1zar si los objetivos. estrateg1as y políticas globales de la 1nst~ución se plantearon 
'Je manera congruente tanto a nrvel sectorial cuma a nivel global. 

• Transparentar el srstema de información interno y evaluar su funcionamiento en función 
de la calidad, cantidad y plazos de circulación de 1~ información pertinente en los dis­
tintos mveles. 

• Evaluar la capncidad de cambio del sistema institucional, en términos de su situación 
actual en rr ~t ~ría de personal, recursos materiales, tecnológico y financieros. 

• Determinar los :necanismos de evaluación y control y establecer el grado de eficacia 
que tiene,-¡ en función de las medidas correctivas que generan. 
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2.3. 1 Planeaclón 

El objetivo de esta función P.S el de proporcionar un sistema integrado de planeación para la 
toma de decisiones, que establezca el marco de referencia para el desarrollo armónico de sus activi· 
dades dentro del sistema nacional de planeación. Es por esto que resulta fundamental un análisis de 
congruencia entre los planes globales, sectoriales e inst~ucionales existentes. 

la planeación a nivel de una inst~ución pública es una forma de ordenar la incertidumbre apa· 
rente que acompai\a algunas veces la necesidad de satisfacer las demandas planteadas por el medio 
ambiente. la elaboración del Plan Global de Desarrollo 1980·198220 const~uye una medida de vital 
importancia para la consecusión de los objetivos de desarrollo integral del pals y establece el 
esquema general de acción donde deben 1nscribirse las actividades tanto a nivel sectorial como in sil· 
tucional. que contribuirán a clarificar los objelivos y metas de las instrtuciones públicas En lo con· 
cemiente a In acción sectorial e instrtucional, el Programa de Acción del Sector Público (PASP) 
constituye el marco general de referencl3. 

la planeación permrte la integración del esfuerzo de las funciones de regulación. apoyo y ope· 
ración en un todo coherente para que el esfuerzo total de la institución pueda ser ding1do hacia el 
logro de sus objetivos. los cuales deben ser congruentes con tos sectoriales y tos globales. Esto 
implica que en la elaboración de los ~lanes institucionales tos marcos de referencia necesarios son et 
sec.tonal y el global. las medidas de mejoramient> administrativo de esta función se inscriben en 
el programa de reformas al sistema de planeaCión. r 

·. 2 3.2 Programación·Presupuestación 

la programación-presupuestac1ón determina las prioridades y jerarquias de las actividades que 
deben realizarse. lo que se traduce en el planteam1ento de una estrategia. que se inicia determi· 
nando en forma prel1m1nar las posibles act1v1dades y la ordenación posterior de las mismas. En este 
proceso se, determinan recursos. y se establecen tiempos de etecución de acciones concretas .a 
efecto de cumplir con los señalamientos del plan. 

Si las actividades pnncipales han sido expresadas en costos calendarizados es posible deter· 
minar qué recursos se neces1tarán para llevar a cabo la estrategia, ya que la presupuestación es en 
si la expresión de los recursos humanos y materiales en términos financieros. Sin embargo. la 
programació0-presupuestac1ón debe plantearse en forma dinámica defimencto en la estrategia 
margenes de flexibu1dad en su desarrollo y aplicación. Por otra parte. se deben integrar orgánica y 
funcionalmente los procesos de planeación·programación-presupuestación y evaluación para lograr 
la congruencia deseada en las acc10nes 

Ex1ste por parte de la Secretaria de Programación y Presupuesto toda una metodotogia precisa 
para la elaboractón del programa-presupuesto instítuctonaP'. 

2.3 3 Desarrollo Institucional 

la aplicación de técn1c3s y métodos c1entificos de investigación llevado a la administración 
publica. se traduce entre otras acciones en estud1os de organización y métodos o sistemas. y de ra· 
c•onahzactón admtnrstrattva. cuyo objeto es el aumentar la eficiencia, eficacia y congruencia de Jos 
SIStemas inst1tuc1onales como tales y como componentes del sistema mayor que constituye la Admi· 
n1strac1ón Pública Federal en su con1unto. Lo a~terior dentro del marco global establecido por el 
S1stema Nac10nal de Planeac1ón. para adecuar la estructura organ1zac1onal a la programática. 

20 Plan Global ele Desarrollo. 1980-1982. Ménco. Secretaria de ProQramaci6n y Presupuesto. 1980. 

11 Manual de programaciÓn·presuPUestaciOn. SPP 1 981 . 
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En la Administración Pública Federal, las unidades técnicas encargadas de nevar a cabo el aná­
lisis de los sistemas administrativos. se les conoce genéricamente como Unidades de Organización 
y Métodos (UOM'S). 

S1n embargo, cualquiera ~ue sea ei!Hulo y el nivel que se les asigne, tienen un común denomi· 
nadar que es el de. efectuar E'l análisis de las estructuras de los programas de actividades y de los 
sistemas de trabajo a nivel micro. meso o macroadministratiVo del Gobierno Federal, según el caso, 
a fin de proponer las medidas de cambio que se consideren necesarias a efecto de lograr un incre· 
mento de su ef1cac1a. eficiencia y congruencia como SIStema instrtuc10nal. 

Entre las técnicas e Instrumentos que generalmente se utilizan para auxiliar en el análisis que 
reat1zan tas áreas de desarrollo institucional. se encuentran las siguientes: 

Organograrnas. 

2. Soc1ogramas. 

3. Cuadros de distribución del trabajo. 

4. D1agramas de flu¡o. 

5. Diagramas de programación de computación. 

6. Diagramas de distribución del espacio. 

7. Matriz de especifir.aciones o requenmientos de espacio 

8. Cuadros estaciisticos 

9 Fórmulas para la evaluación cuantitativa de la inlormac1ón. 

1 O. Arbol de dec1s10nes. entre otros. 

2.3.4 Informática y Estadistica 

La 1nformát1ca tiene el propósrto de proporc1onar los datos relevantes y complementarios que 
ex1ge el mane¡o eficiente del sistema instrtuc1onal y const1tuye una densa red que cubre el conjunto 
del s1stema 1nstrtuc10nal. La información es el producto final de esta función y está destinado a auxi· 
llar en el proceso de toma de decisiones ya sea fundamentando concretamente la act1vidad de pla· 
neac1ón o comC' auxihar en el proceso operat1vo d1ano Esta información se encuentra generalmente 
d1spon1ble en s1stemas de reg1stros y puede presentarse en forma de estadísticas censables, 
bancos de datos. archivos y otros t1pos de soportes relevantes. 

Las dependenc as de la Administración Pública Federal deberán contar con centros documen· 
tales y de 1nformacrón, que les permitan contar con la mformación necesaria para su funcionamiento. 

Otros mecan1smos qu~ pueden utilizarse para obtener información acerca del estado que guar· 
da el sistema instrtuc1onal son los sigu1entes: 

• Entrevistas. 

• Apucac1ón de cuest1onanos. 

• Muestreos. 
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• Pruebas de apt~udes y actitudes del personal . 

• Archivos inst~ucionales y reportes . 

• Estados financieros . 

• Exámenes ctinicos . 

• Documentación de trabajo . 

• Estadísticas gubernamentales. memorias. entre otros . 

Como parte del trabajo oe evaluación y anális1s conv1ene estimar la función de informática y 
estadística en términos de ehcact.c.. efic1encta y congru¡¡nc,a a todos los mvetes de Integración del 
sistema Institucional. 

2.3.5 Control y Evaluación 

Las funciOnes de control y evaluaCión de las actividades institucionales se justifican por la 
necesidad de establecer criterios de referencia que permitan medir el grado de eficacia. eficiencia y 
congruencia y honestidad en el logro de los ob¡ellvos y metas. Establecer la relación comparativa de 
lo planeado con lo realizado. perinije obtener normas de autoevaluación. asl como aplicar las 
acc1ones 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 lijados. 
Las normas de autoevaluaci jn implican el diseño de indicadores de eficac1a. ef1cienc1a y congruen-

. c1a que permitan comparar lo plaflP.ado contra lo alcanzado y ei grado de mejoramiento o detenoro de · 
ta rnstituc1ón en un plazo dado. Asimismo se pretende que el nivel instituctonal se ub1que correcta­
mente dentro de los aspectos sectonales y globales. constituyendo el mecanismo fundamental en el 
:ogro de los objetivos y metas de .a Adm1nistrac1ón Pública Federal. 

El funcionamiento correcto de los aspectos de control y evaluac1ón perm1ten alcanzar los resul­
tados s1gu1entes: 

a) Solucionar problemas ex1stentes (adopción de medidas de tipo correct1vo) 

b) Prever pos1bles fallas (adopción de medidas preventivas). 

e) Obtener mayor elicienc1a (opt1mizac1ón de los s1stemas establecidos). 

Dentro de la AdminiStración Pública Federal ex1sten tres mveles de evaluación: la global, la sec­
tonal y la inst1tuc1onal y correspJnde esta función a la Subsecretaria de Evaluación de la Secretaria 
de Programación y Presupuesto 

2 4 EL SUBSISTEMA DE OPERA::;IQN 

Hay dentro del aparato gubernamental una enorme vanedad de instituCIOnes que se encargan 
de tareas tales como. las de ver ficar el cumplimiento de las normas legislativas que regulen la vida 
ciudadana Pero el papel normat1vo y de gobierno no agota la actividad estatal. ya que también 
puede el estado -a través de las entidades paraestatales- producir bienes y serv1c1os. 

El subsistema de operació,-, de una 1nst1tución puede adoptar las siguientes modalidades: ncr­
matividad y gob1emo; de orientación y apoyo global, de promoción y desarrollo, de apoyo técnico 
y de producc1ón de bienes y prestación de serviCIOS. Los cuales pueden darse en forma especifica o 
como combinactón oe estos factores. 
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El análisis del subsistema operativo. implica una serie de interrogantes, entre las cuales 
pueden seflalarse las siguientes: 

¿Qué tipo de subsistema operativo contiene la institución analizada? 

¿Quién lija los objetivos, metas. planes y programas sustantivos? ¿Estos elementos son 
congruentes a nivel global y sectorial? 

¿los objetivos son los idóneos y se cuenta con los recursos y la organiZación ade­
cuados para alcanzarlos? 

¿Los objetrvos oue se persigiJen mediante la actividad operativa están bien definidos? 

¿Cómo se coordinan las actividades de la Institución con la coordinadora sectorial y/o 
las dependencias globahzadoras? 

¿Quién y cómo se determina la naturaleza de la q¡¡eración que realiza la instrtución? 

¿De qué manera y quién determina la naturaleza de la "clientela"? 

¿Las funciones sustantivas responden a las demandas actuales de los usuarios? 

¿Es necesario adaptar la organización para· generar otro producto o prestar otro ser­
victo? 

2.4.1 Normatividad y de Gobierno 

Son funciones que desarrollan aquellas dependencras de la Administración Pública Federal 
encargadas de vigilar el cumplrmiento de las normas que regulan las actividades ciudadanas. 

2.4.2 Orientación y apoyo global 

Son funciones que desarrollan aquellas dependencias de la Administración Pública Federal 
para coadyuvar al logro de los objetivos Que persrgue el Estado. Representan actividades de carác­
te• general que regulan la activrdad del c.Jnjunto de las dependencias del sector público. 

Las funciones globalrzadoras henen un triple carácter: 

1. Definitorias. en tanto que son órganos de autoridad; 

2. De vigilancia y control global en materra de establecimiento de politicas y objetivos. ela­
boración de programas. definic1ón de metas y acciones y determmación. asignación y 
d1Stnbuc1ón a e recursos: 

3. De apoyo y asrstencia técnica a lrn de facilitar el desempello de las tareas Que tiene 
encomendadas la Administración Públrca Federal. 

• 1 

1 

2.4.3 Promoción y desarrollo ! 1 

Son funciones que reahzan alg• :nas dependencias y entrdades de la Administracrón Pública Fe- 1 
1 

deral y que están destinadas a favorecer el desarrollo económico y social compartido del pais. 1 
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2.4 4 Apoyo técnico 

Son actividades desarrolladzs por dependencias y entidades de la Administración Pública 
Federal. destinadas a favorecer el buen func1onam,ento de éstas mediante la aportación de su expe­
nenc13 y conocimiento técnico. 

2 4 5 Producción de bienes 

Se encuentran en este rubro aquellas instituciones que se dedican a la producción de bienes 
en los sigUientes campos: Agropecuario y Forestal. Industrial. Comercial y Comumcaciones y Trans­
portes. 

2 4 6 Prestación de servicios 

En este rubro. se ub1ca a las <1ependenc1as y ent1dades de la administración pública cuya acti­
vidad pnncipal se centra en la prestac1ón de serv1cios. en los siguientes campos: Agropecuario y 
Forestal. Industrial. Comercial, Comumcaciones y Transportes. Educación. Trabajo. Salud. Vivienda 
y Segundad Social. 

2.5 EL SUBSISTEMA DE APOYO 

En este subsistema se loc::~lizan las actividades tendientes a proporcionar los servicios necesa­
rios. asi como de proveer los recursos humanos. financieros y materiales. para hacer fact1ble el 
funcionamiento de las dependencias o entidades gubernamentales. Para efectos de este análisis. 
el subsistema de apoyo se div1dP. en. adminiStrativo e instrtucional. 

Al apoyo adm1nistrat1vo le compete el suministro y control de los recursos humanos. finan­
Cleros y materiales. programados y autonzados· en los hempos, can!ldad y calidad requeridos. para 
el buen func1onam1ento del sistema lnS!i!UCIOnaJ También se encarga del mantenimiento y control 
de los bienes muebles e 1nmuet>les. del ejerc1c10 del presupuesto y, proporciona los servic1os gene­
rales de limp1eza. transportaCión. mensaJeria, archtvo y correspondencia, entre otros 

En lo que corresponde al ap~yo 1nslltucional se encuentra el manejo de las relaciones públicas. 
prensa. difUSión y de la asesoría turidica de la organ1i'ación, tanto en lo interno como lo externo. Las 
antenores son func10nes c-•Je por su naturaleza corresponden normalmente al titular de la institución 
orientarlas. aunque la vigilancia de su operac1ón y su adscripción pueda ubicarse formalmente en el 
área del subs1stema de apoyo. 

El subsistema de apoyo, junto con el de regulac1ón y control, forman los medios e instrumentos 
adm,mstrat1vos para el func,onam1ento de la 1nSt1tuc,ón en su conjunto. De ellos depende que el sub­
Sistema operat1vo se desempei'ie ef1caz. efic1ente y éongruentemente dentro de la competencia. 
lim1tes y reglas que la instrtución t1ene señaladas en sus bases juridico-administrahvas y en los orde­
namientos sectorial y global correspondientes. 

El anai1SIS de este sube1stema debera prever. entre otros. la respuesta a las cuestiones 
SigUientes 

¿Están correctameflte ;eñalados y ub1cados los órganos de este subsistema? 

¿Los recursos hurr.anos cuantitativa y cualitativamente son los adecuados? 

¿Existen polit1cas para la adminiStración y desarrollo del personal? 

¿La instrtución cuenta con su Reglamento Interior de Trabajo? ¿Esta actualizado? 

39 



¿El Reglamento de Escalafón está puesto al día? 

¿Existen porrticas para la adquiSICión de bienes y contratación de servicios? 

¿Las adquisiciones y contratación de servicios se realiZan de acuerdo con la reglamen· 
tación vigente? 

¿Los procedimientos para el co~>trol y trámite de documentos para pagar a los pro· 
veedores, son los adecuados? 

¿Existen controles adecuados para la recepción de matenales? 

¿Las polit1cas y procedrn,,entos son los adecuados para guiar las actividades de: cotiza· 
ción. elaboración de ped,dos. formahzac1ón de las adquiSiciones. revisión y control de 
bienes en bodega. surtimiento e inventarios? 

¿Se cuenta con asesoría legal para los términos y condiciqnes de órdenes de co'1'1pras 
o servicios a contratar? 

¿Las instalaciones son ad•?cuadas para el desempeño de la actividad? 

¿Cuál será el espacio óptimo que deben tener las ofic1nas y cómo se debe de distribuir? 

¿Ex1sten vías de comunicación que hacen accesible el lugar donde se trabaja? 

¿Tiene el inmueble toc.os los serv1c1os que garantizan tanto el confort e higiene como la 
segundad de QUienes en él t;abajan? 

¿Qué controles ex1sten en Matena de transportación? 

·<Cuál es el costo de los serv1cios de transportación? 

¿Se ha buscado el costo ó;¡l!mo en matena de transportación? 

¿Cómo se obt1enen'los recursos ftnanc1eros? 

¿Su uttilzac1ón está bien canalizada? 

¿Los controles son los adecuados? 

2 5 Apoyo administrativo 

En este r specto se contempla la administración de los recursos :.ecesarios para la correcta 
operac1ón del SIStema y e~tá constitUido .Jor las stguientes functones: 

2.5 1 1 Adm.mstración y desarrollo de personal 

Procura el me¡oramientr de la admtntstración del personal al servicio de la institucaón, a la vez 
que promueve el desempeño honesto y ef1ciente de los servidores públicos y garantiza sus 
derechos y permanencia r n t!l serviCIO. 

La Administración y ')esarrollo de Personal, es el procesu adm1nistrat1vo aplicado al acrecenta­
miento y conservac1ón nel esfuerzo. las experiencias. la salc;J, los conoc1mientos. las habilidades, 
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etc .. de los miembros de la institución. en beneficio del individuo. de la institución y de la propia 
administración púb6ca. 

La Admimstración y desarroUo de personal" esta integrada por nueve elementos rnteractuan· 
tes que son: 

2 5. 1 . 1 . 1 Planeación y Organización 

Que comprende el estudiO y previsión de las políticas de crecimiento de la planta de personal: 
normas y procedimientos para atender la alerta y demanda laboral: tablas de reemplazos. prole­
srografia. investigación comparada; evaluación. mecanismos normativos. y ejecutivos y organización 
y funcionamiento de las Unidade,; responsables 

2.5.1.1.2 Empleo 

Las áreas fundamentales en que puede drvidirse el empleo para ser diagnosticado. son: re· 
clutamiento. seleccK>n. nombramiento. análisis y Ctasrficación de puestos. catálogo de puestos. 
plantrllas e rncrdenc~as. 

:~ .5 1 .1 .3 Remuneracrones 

Se refiere al estudro de la sítuacrón actual relativa a: tabulador de sueldos. zonas salariales. 
estructura satanal. pagos. valuación de puestos y evaluación de méritos. 

2 5 1.1 .4 Retacrones Jurídico-Laborales 

Comprende el estudio y análisis del contenrdo y aplicación de las leyes. reglamentos, normas. 
relaciones sindtcales. estímulos y premios. horarios y vacaciones. 

2 5 1 1 .5 Prestaciones y servrcios 

Contempla el estudio y análisrs de las características y condrciones en que se otorgan al per­
sonal las prestacrones culturales. sociales. económicas. seguridad socral. servrcros. higiene y 
segundad. 

2 5.1 1 6 Capacrtacrón y de~.arrono 

Este elemento puede dividirse para ser analizado en: inducción al puesto. capacitación, 
adiestramiento. actualtzación. tntercambiO tecnológico. programa-presupuesto para la capacitación 

2 5 1 1. 7 Motivacion 

Puede dec~rse que esta constrtuido por todos aquellos factores capaces de provocar. mante­
ner y dtngtr la conducta hac~ un ob¡etivo. Este elemento puede dtvidtrse para su análists en. cultura 
admtntstraltva. comunicactón soc~al. parttCtpación. 

2 5. 1 . 1 8 lnformacrón 

Comprende tos regrstros. censos. estadísticas. bancos de datos. y drfusión. entre otros. 

22 Reestructuracr6n del S1stem.a General de ArJm1n~strac!On y Desarrollo de Personal del Poder E¡ecutiVO F&aeraJ 
Me~.co Coord•nac•on General de EstudiOS Adm•rustrawvos de la Presldencca de la Reptibl1ca 1979 (Adm6n y Desarrollo de 
Personal. No 1) 
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:2.5.1.1.9 Evaluación 

Este elemento contempla: Registros de avance. comparación y análisis de resultados, aplica· 
ción de medidas correctivas. 

2. 5. 1 .2 AdminiStración de los recursos materiales y servicios 

Estos recursos forman el patrimonio de la institución. y están constituidos por los bienes 
muebles. inmuebles y de consumo que hacen factible la operación de la misma. Los recursos mate· 

_ riales deben ser objeto de una buena administración para racionalizar su uso a fin de que su destino 
sea dado en función de los requerirrientos y fines de la institución para lograr la mayor eficiencia. eft· 
cacia y congruencia en su funcionamiento 

La asignación de los recursos matenales se realiza en apoyo a tos programas sustantivos y es 
bastea para que la ejecución de éstos se efectue efteaz y efictentemente y se facilite la consecución 
de los objetivos institucionales. 

Para el análisis de la adminislra~ión de los recursos materiales deben tomarse en considera· 
ción elementos tales como la planeación, programación, presupuestación y suministro de los 
mismos, en los que se incluyen los aspectos de adquisiciones. control de inventarios -entradas. 
salidas y bajas-. medición de la eficiencia y control del uso. así como las pollticas de conservación, 
mantenimiento y utilización de los bienes: tanto a ntvel institucional como sectorial y global. 

2.5 .1 .2 .1 Planeactón 

La adquisición de los recursos materiales implica una erogación y por lo tanto es necesario op­
timizar el nivel de gasto en este renglón. De acuerdo con lo anterior, cada institución debera planear 
la adquisición de los bienes que va a requerir. en func,Qn de los programas que deba desarrollar y los ~,· 

recursos ftnancieros que haya destinado para tal fin dentro de los esquemas sectoriales y globales 
correspondtentes. 

Una deficiente planeación de iof> recursos matenales. puede Conducrr al incumphmiento­
parctal o total- de los ob1etrvos y metas de la tnstrtucrón. por lo que es imperativo que cada unidad .• 
adm1n1strat,va determine con precisión los bienes ,requeridos para el cumplimiento de sus funciones. 

2.5.1.2.2 Brenesinmuebles 

La administración de los brenes rnmuebles de la institución requiere contemplar los aspectos 
de compra, arrendamiento y manlenrmiento de los mrsmos. asi como los aspectos legales que invo· 
lucra. La acción se basa entre otras acciones en la revisión de escrituras. hipotecas. convenios. 
contratos de arrendamrento. actua;,zacrón de avaluos. rmpuesto predial y seguros. 

Por lo que se refiere al estado fi~ico, hay que considerar que las oficinas de cualquier institu· 
ción 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 ctilizados en la operación del sistema institucional, deberán 
reunir las Siguientes características: 
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a) Iluminación adecuada. 

b) Ventilación suficlentf'. 

e) lnstalaciónes sanltar'as, de acuerdo al numero de personas que laboren en el 
inmueble, sin olvrdar aquellas instalaciones para uso publico. 



d) Instalaciones eléctricas, éstas deben cumplir con las disposiciones de seguridad, Y se 
debe poner atención en aqueDas instalaciones de atta tensión que representen peligro al 
público en general o personal que labore en el inmueble; las tomas de corriente deben 
estar en concordancia con la distribución de las ofocinas. 

e) Instalaciones con~ra ;ncendlos, son de primordial importancia en los almacenas y en 
especial en aql!aOos que guarden material inflamable. 

f) Instalaciones telefónicas, asl como las eléctricas deben de estar de acuerdo con la 
distribución de oficinas y aunque deben de ser instalaciones ocultas. éstas deben 
ser de fácü acceso para su mantenimiento o reposición. 

g) Instalaciones hijráulicas, deben de cumplir las especificaciones de su utilización. 

h) Alarmas, para su custodia de valores. documentos u objetos de valor. es necesario 
contar con '"~ tala,:iones de seguridad. 

i) Distribución del espacio, estará en función directa de la utilización del bien inmueble."' 

2.5.1.2.3 Bienesmuebles 

Ex1ste una gran variedad de bienes muebles en las instituciones públicas. sin embargo, para 
este análiSIS, éstos se clas ficarán en dos grupos: 

a) Equipo y mobiliario de oficina. En este grupo quedan incluidas todas las herramientas 
para que las un1dades administrativas puedan desarrollar sus funcJones eficientemente 
tates como escntor.os. Sillones. Sillas, mesas. equipos. etc 

b) Equipo de procesamiento de datos. Comprende todos los elementos fis,cos necesa· 
rios para el tratam1ento electrónico de datos; equ1po de procesamiento central y los 
periféncos y unidades remotas utilizadas tanto on·line como out-line>• 

2 5.1.2.4 Bienudeconsumo 

Como en los bienes muebles. en los bienes de consumo existe una clasificación extensa. Hay 
por lo tanto una gran diferencl3 en lo que respecta a la problemática de las adquisiciones y control 
de Inventarios, ya Que los recursos de consumo tienen un alto in dice de rotación y su esperanza de 
vida. obvl3mente es menor que la de los bienes muebles amba descritos; sin embargo, quizá sea ne· 
cesar;o inSLStir en la importanc1a que representa su utilidad, manejo y control, para el cumplimiento 
de las tareas en cada una de las un1dades de la InStitución. 

23 Gula r•cn~<:a para la O!stnbiiCIOn del EspaciO en tas Oficinas Pübltca,s CoordinaCión General de EstudioS Adml· 
n.stranvos de La Pres•denc•a de la Rep:Jbl•ca MélliCO 1979 

2• Dentro de la Colecc.on Gu&as T écriCas. se han publiCado kls siguientes traba¡os Las unHJades de SISt~mattnciÓtl 
de c1atos en el sector pubhco federal. Gu.1o1 para su orgamzación y funcionamtento Mexco Secretaria de la Presldenoa. 
OrrecCIOn General de EstudiOS AC)fThrustratrvos. 1972 75 p El proqrama me:r/CBnO de reforma admintstratrva en matena de 
rnto""At/Ca (Rac',;,nahzacl6n det SIStema de procesarmento electróniCo de datos) Méxco Secretana de la Prestdenoa. 
OlfeccJOn General de EstudiOS Admlf rstralrvos: 1972 66 p. Los estudiOS de vlilbtl1dad en IIJform~t,ca en las entidades del 
sector pUbliCo. Gula para su efdboraciOn. México. Secretar\3 de la Presidencia Dtreccion General de Estudros Admrnrstrafl· 
vos. 1975 80p 
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2 5.1 .2. 5 AdQuisición y enajenación de t>ienes ·-
Dentro de los aspecios impcirtanlez de la Administracoón Pública Federal, esté el Que se reta· 

coona con las adQuisieoones Que efectúan sus dependencias y entidades. Las adQuiSiciones a me¡or 
precio. mejor calidad. entrega oportuna, garantía de mantenimoento. reducción de trilmites admi· 
nistrativos. entre otros. son elementos ondispensables QUe deben tomarse en consideración. cuando 
una institución va a adQuirir bienes sean muebles. inmuebles o de consumo. U! ley de Inspección de 
AdQuisiciones para el Sector Púbüco señala la necesodad de QUe cada onstotución debe: 

a) programar y consolidar sus adquosocoones. 

b) revisar sus SIStemas de compras y almacenamoento 

e) establecer normas y especifocacoones en aquéllos artículos de consumo recurrente. 

d) promover y realizar la codificación de los artículos Que utohza. 

Otro aspecto omportante dentro de este rubro. es et·que se refiere a la enajenación de los 
bienes de una onstitución Los onstrumentos operativos de caracter técnico y jurídico Que sirven para 
deterrmnar el des tono tonal de los boenes muebles, son de votalomportancia porque evitan la erogacoón 
innecesaria de recursos financieros y ayudan a recuperar parcialmente la Inversión realizada en su 
adquiSoción por medo de: 

a) ·la reas1gnacJón 

b) reaprovecha_m1ento (cuando han sodo reparados). 

e) donac1ón autonzada 

d) ena1enacoón 

2.5 1 2.6 Nmacenes e onventaroos>• 

Los locales destonados a la recepcoón. almacenamoento y despacho de aquellos boenes Que 
ingresan a la onstrtución. es lo que se conoce como almacenes. LAs funcoones basocas de un alma· 
cén. se realizan a través de cuatro operaciones fundamentales recepción. almacenamiento. des­
racho y registro. 

De acuerdo 'con lo ñ.ntenor, los almacenes pueden ser de 

a) Nmacena¡e y d1stribucoón. cuando se reciben de los proveedores dorectamente los 
b1enes adqwr1dos y reqUisrtan la documentación base para efectos de pago; 

b) .Sum1mstro. cuando se rec1ben de los primeros los b1enes. a solicitud de las unidades 
soi1C1ta'ntes. a cuya d1spÓs1C1Ón se t1enen los b1enes para su uso o consumo. 

El grado de ef1coenc1a del almacén en una instotución. depende en general. de la importancia y 
apoyo que se le preste En esa m1sma med1da. la dependencia o enlidad. tendrá un almacén a la altu­
ra de sus requenrruentos 

75 En esta matena _ex~ten el Manual de O·gamzactón y Func¡anam,ento de las Un1dades de Almacenamiento Gula 
para su elaborac.on 2a ed MexiCo Secretaria de la Pres1dencaa O~recc10n General de Estuotos Admlntstrahvos. 1 973. y. La 
toma de mventarl()s ftSICOS er, el almacén Gwa Técmca. MexK:o, Secretaria de la Prestdenc1a D~recc•ón General de EstUdiOS 
Admrustrat1vos 1973 

44 



~r: '" ~ .· 

:¡ 
·~ 

~' 
11 

ti 
1 
: 1 

1 

1 

Ahora bien. la disponibilidad en el mercado. tiempo de entrega. estándares de consumo y rota· 
ción deseada de los inventarios determinan la necesidad de contar con un sistema especifiCO 
de control de inventanos. 

El éxijo de un s•stema de control de inventarios se logra en función de la dehnic1ón del punto 
de eQuilibrio· entre los costos de pérdida de oportunidad de la producc1ón de bienes o servicios Y el 
costo de capijal por mantenimiento de inventariOS. 

En el tipo de servicios Que presta et Gobierno Federal a la ciudadanía. algunas veces es d1ficü 
defimr et costo de pérdida de oportun1dad de la prestac,ón del serviCIO. ya Que la mayoría de éstos 
es libre de costo y no puede ser pcopcrcionado por ningún otro tipo de Institución; sin embargo. 
debemos tener en cuenta los efE-ctos que un 1noportuno o deficiente servicio. tiene para la rma-. 
gen del sector públiCO. 

2 5.1 .2 7 Manten•m•ento 

Cons1ste en todas aQuellas act1v1dades encam1nadas a la conservación. limp•eza y reparación 
de los locales Que la •nstrtuc,ón utiliza en su operación. 

2 5.1 .2 .8 Transportes 

Este aspecto •ncluye todos los medios mecánicos y físicos par;,; la transportación de material y 
personas de los Que d1spone la ,nst•tuc1ón En este sentido. aQuí se centralizan las demandas de to· 
dos los usuanos del sistema. pud1endo en caso de no contar con oferta propia recurnr a los servicios 
espec•alizados de otras •nstituc1ones sean publicas o pnvadas. 

1 2 5 1 .2. 9 Arch•vo y Correspond~nc•a" 
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Las tareas as1gnadas a las umdades de correspondenCia y arch1vo son las SigUientes 

a) 

b) 

e) 

AgiiiZ3CIÓn de la comunicación mterna. a través del segutmiento y control de kJs trá· 
m1tes 

Aplicac•ón de una SC'ne de fases concatenadas Que permiten darle umdad. tanto al trata· 
miento de la ,nformac1ón que deba conservarse. como aquella que se entregará a sus 
dest1natanos 

T ecnif1cación de sus operactones para evitar el retraso en la entrega. pérd1da de docu­
mentos; o b•en para remihr la localización ráp1da y oportuna de los expedientes. 

Las operactOnes fundamertales que se efectUan en correspondencia son la recolección. re­
cepc¡on, ctas1ficactón. reg1stro. rev1sión. distnbución. devolución y control de la correspondencia 
tanto de entrada como de salida. 

En el arch1vo son el. ingreso. préstamo ylo consulta. reingreso. depuración y transferenc1a de 
documentación y exped•ente:., para su guarda y custod1a. 

2 5 1 .3 Administrac16n de los recursos linanc•eros 

2.5. 1 .3. 1 Control del e1erc1C10 del presupuesto 

16 Las Untdades oe Corres¡:¡ondenc1a y Arch,vos en el Sector Pubhco Guia para su oroamzac,on y lunctanam¡ento. 
Me:oco Secretaria de la PreS1denC1d O~tecc.on General de EstudiOS Admii11Strahvos. 1973 
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El control de ejercicio presupuesta! es una de las funciones esenciales en la administración de 
los recursos financieros. Esta función implica modalidades diferentes seg(m Que se trate de una 
dependencia central o de una entidad paraestatal. 

En el caso de una dependencia central el control del ejercicio presupuesta! está detenninado 
por las políticas Que en esta matena em1ta la Secretaría de Programación y Presupuesto. Se ha logra­
do llegar actualmente a una correspc.1sabilidad en el gasto publico Que perm1te un ejercicio flexible y 
ágü y le da unidad, rijmo y d~recc10nalidad al ¡;asto pubhco. 

El control presupuesta! independientemente de su ámbito de acción, presupone la existencia 
de: normas. sistemas de información, venfocación y retroalimentación. 

2 .5.1 .3.2 Contabilidad y reg1stro" 

El papel de la función de contabilidad y reg1stro es lograr un sistema de información y consulta 
con mejores elementos para el anális1.> presupuestario. financiero y económico. 

Mediante el.ordenarniento coherente de caphulos. conceptos y partidas se facilita la identifica· 
. ción. combinación y cuantificación de los in sumos y recursos necesarios. como instrumento 

Indispensable para la programación. presupuestación. ejercicio. control y evaluación del gasto. Con 
la Información clara y precisa oue requ1ere el análisis de la contabilidad gubernamental. para los efec· 
tos de la fonnulacíón de la cuenta publica federal y de las cuentas nacionales. se identificarán 
las transacciones entre las dependencias y entidades de la Administración Pública Federal de acuer· 
do con los registros contables de cada entidad. 

Por la flexibilidad y claridad en el reg1stro detallado de las operaciones presupuestarias. se 
podra real1zar en la me¡or fonna la fise<.lización y se fac•litará la detenninación de responsabilidades 
en la admrnrstrac1ón y apl1cación de los recursos financieros 

Se facilitara el analisis del gasto publico de acuerdo a su naturaleza. así como de los electos 
económ1cos de las act1v1dades del Gobierno Federal y la incidencia del gasto gubernamental sobre 
los agregados macroeconómicos. como: la renta nacional, el empleo. la fonnac•ón bruta de capital.la 
dtStnbuc10n del rngreso. entre otros. 

Habra una mayor congruenc1a con las nonnas. en función de la claridad del conten1do caprtular. 
conceptual y de part•das específicas. 

Se establecerá una adecuadc vinculación con otras clasificaciones presupuestarias, a través 
de la •nlonnac•ón que proporcionará el m1cro "clasíficadoc". como por ejemplo. v1ncular las adqui· 
SICK>nes del Gobierno Federal con los resultados obtenidos en los programas y subprogramas de la 
clasif•cac1ón funcional programática. proporcionar ordenadamente los elementos presupuestales 
en capítulos. conceptos y part1das. a electo de facilitar su identificación como gasto corriente o de 
cap1tal. lo que es competencia de la clasificación económ1ca; y caadyuvar a la clasificación del volu· 
men d~ ~asto as1gnado a cada una de las dependenc1as y entidades de la Admintstración Pública 
Federal. que se expresa en la clasificación admrnistrativa. 

2.5 2 Apoyo institucional 

La actividad de un sistema institucional. aparte de los recursos humanos. materiales y finan· 
c1eros que neces1ta. se apoya en requerimientos de diversa naturaleza. Que se han agrupado bajo el 
rubro de apoyo 1nst11 -c10nal. 

21 Vease Guld .Je Cor.tablltdad GubernamenlaJ. Mex•co. Secretar..a de la Prestdencta. Dirección de Estudtos Admt· 
ntStT aftvos 1 9 7 6 _ 
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El apoyo institucional está integr ~do por las actividades siguientes: 

2. 5. 2 . 1 Asesorla juridica 

Las actividades de una inst•tuc•ón, requieren con frecuencia de la asesoría en la disciplina jurl· 
dica que permita ajustar su actuac16n conforme las reglas establecidas por el Derecho. Dicha tarea 
se encomienda normalmente a las unidades de asunlos jurídicos. 

2.5.2.2 Comunicación social 

En toda inslitución se busca la manera de· establecer un contaclo con el medio soc•al en el que 
aclua. Dentro de un s1stema democrátiCo y participativo. la institución necesita enviar mensajes 
sobre lo que hace. Por lo que es indi~pensable dar a conocer los servicios o productos que ofrece y 
establecer la comunicación con el público usuario. La •nformación es el medio adecuado para lograr 
este fin. a través de los medios de difusión que tenga a su alcance -prensa, radio, cine. telev•sión, 
conferencias, entre otros-. 

Esta tarea está encomendada a las unidades de-relaciones publicas. prensa. d•fusión que 
cumplen con la función de comunicación social. acercando a la institución con sus usuarios. 

2.5.2 3 Orientación, información y QJejas 

Dentro del SiStema de comumcación social, especial 1nterés tiene la posibilidad de respuesta 
del publico usuario del serviciO. Las respuestas de los usuark!s del servic•o consisten en la acepta· 
ción o rechazo. en el reconocim•ento y apoyo o en la crítica u oposición, traducidas en las Quejas o 
sugerenc~as que emiten Por Acuerdo Pres<denc•al de sept<embre de 1977. se faculta a las depen­
dencias y entidades de la adm•nistrac•ón publica federal. para que procedan al establecimiento de un 
S<Stema de orientac•ón. Información y que1as>• con el propósito de "contribuir a fac<litar la relac1ón de 
toda persona que se dir~ge a una ofíc1na de gob1erno. ya sea en ejerc•cio de sus derechos o en 
cumphm<ento de sus deberes. or~entandola. 1nformandola y atend•endo sus quejas y sugerencias. 
con el propós•to de que rec1ba los servic•os que presta la (•nst•tución) en las me1ores condic<ones de 
eficiencia y oportumdad"". El sistema debe ser operado por la un1dad de Orientación. lnformac<ón y 
Quejas que depende de la Of•c•alia Mayor o su equivalente. 

2a StSiema de Onentactón. lnformaoón y Ouejois Gwa TécniCa. MexiCo Coord10ac.6n General de Estud10s Admt· 
mstra11vos ae la Pres,denc&a de la Repubt1ca 

19 Srstema de Onentacón. ldem P ':::1 

Nota La CoordiilacrOn General de Estud1os AdmlfHStratlvos publtco en el m•smo afio. otra Guia Tecntca sobfe el Substslema 
de Oue1as y Sugerencr.as 
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CAPITULO 111 

FORMULACION DEL DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL 

El proceso de desarrollo insl~ucional facdita a las instituciones públicas la operación congruen·­
te con los ob1et1vos preestablecidos. asi como con las nuevas demandas a fin de lograr un mayor 
grado de eficacia y efiCiencia eri su funcionamiento. Lo anterior implica la posibilidad de corregir las 
desvraciones Que pudreran presentarse en la operación y organización, asi como en las normas de 
regulación. control. operación y ¡;,poyo de todo sistema institucional. El análisis sistémico de la 
estructura organizacional de una institución pública. permite descubrir estas desviaciones y formular 
el diagnóstico que propicie el mejorru:niento de la InStitución pública a fin de que se aprovechen 
racronalmente los recursos de operacrón. 

El diagnóstico esta basado en la metodologia y enfoque contemplados en el capitulo segundo. 
el cual se refiere a marco global de analisis. subsistema de regulación y control. subsistema de ope­
·ac,ón y subsistema de apoyo. Asimismo. se deben aprovechar los resultados obten1dos del aná11sis 
1 estud10 de los cuestionenos aplicados a cada subs1stema. para hacer evidentes las disfunciones 
que se producen en las 1nstituc10~es públicas. Las relaciones 1ntrasistém1cas asi obten1das deberán 
r:oncretarse en los aspectos sigUientBs: 

J) Objetivos 

• Establecer si los objetivos señalados responden adecuadamente a las demandas del 
medio amb1ente. 

• Venficar si los ob1et1vos as1gnados están determinados en función de los insumas que 
rec1ben y de los productos QUe generan en forma de b1enes y servicios 

b) Estructura 

1 

1 

1 

• Determinar si es correcta la agrupac1ón de los órganos en cada subs1stema. 

• Verifrcar sr se ha es*3blecrdo el número adecuado de órganos para responder a las 
necesidades estructurales del srstema rnstrtucional y de cada subsistema. 

• 

• 

• 

Verifrcar si esta defrnrda la jerarquía para cada órgano en virtud de la importancia de 
la función asrgnada. 

Oetennrnar si esta estructura perm1te procesar kJs insumas y traducirlos en los produc· 
tos (b•enes y servicios) que ser e.;ean alcanzar. 

Venf1car si se cuenta con los mecanismos capaces de detectar oportunamente las des­
v•aciOnes tanto oper3tivas como de los n1veles de toma de decisiones. para actuar 
sobre los problemas que se presenten, 
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• Determinar si es posible modificar parcial o totalmente. la estructura actu<il para la •ntro­
ducción de reformas administrativas. 

e) Funciones 

• Determinar si están convenientemer.te definidas las funciones en los niveles de apoyo, 
operativos y de regulación y <::on trol. 

·1 
• Determinar si las funciones asignadas a los dnerentes órganos son claras y precisas. 

• Verificar si estan convenientemente distribuidas las funciones tanto en los diferentes 
órganos como en los niVeles de apoyo, operativos y de regulación y control. 

• Verificar si los tramos de centro! son los adecuados para cada tipo de función. 

Los anteriores señalamientos responden a la necesidad de concretar toda la información nece­
saria, respecto a la institución en su :on)unto y para cada subsistema en particular: los resultados de 
este proceso analitico. permnlfán defini;tos cursos de acción que deban segUirse. 

3.1 MARCO GLOBAL DE ANALISIS 

La definición del marco global de a1atisis en el Que se inscribe la operación del sistema •nsti­
tuclonal. es una parte mpor1ante del diagnóst1co: por lo tanto. cuando se delimita el amMo de 
actuación de una Institución publica. se estan proponiendo los limites Que definen en términos 
de influenc1a reciproca a la 1nSt1tucicn y al med1o ambiente. asi como las limitantes producto de las 
bases jurid1cas que la crean y norman su f Jnctonamtento. 

En este sentido es 1m portante señalar si hay: 

a) Ausencia de normas y polittcas tnstttuctonales que rijan y den congruenc•a a la opera­
CIÓn de la organización publica y Que per1n1tan su desarrollo institucional. 

b) Duplicidades y deficiencias funcionales en la estructura orgánica. asi como aquellos 
cambios que ha sufrido desde el in1c10 de la operación del sistema instrtucional. 

Se podrá verificar si la instrtución cuenta con: un reglamento interior o su equivalente que regu­
le la vida instrtucional, el Manual de OrganiLación General. los manuales administrativos que sean 
necesariOs, asi como SI existen unidaoes adm1n1strat1vas que informen más o menos detalladamente 
sobre las operaciOnes instituciOnales. 

En cuanto a las modificaCIOnes a 1< estructura orgánica. se deberá establecer si hubo planea­
crón de los camh•os o bten si fueron srmples adecuactones propiciadas por demandas tanto internas 
como extemas. Y tambtén verif1car si las dupllctdades y dehc,enctas funcionales han srdo detectadas 
y s• se ha mtentado remed•ar esta SituaCIÓn 

3 2 SUBSISTEMA DE REGULACION Y CONTROL 

El d1agnóst1co estructural y func1onal del subsistema de regulación y control, plantea básica­
mente la correcta tocahzac1ón y ub1cación de las acc1ones operat1vas del mismo. seiialándose: 
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a) S1 se desarrollan las funcion"s que competen al subsistema de regulación y control y en 
caso af~rmat1vo. SI se reahzan eficiente, ef1caz y congruentemente. 
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bl Si el subsislema de regulación y conlrol contempla los procesos de: planeación. progra­
mación·J1f"esupuestació<l. inlonnaci6n, desarrollo inStitucional (organización y métodoS) 
y evaluación y control de las actividades. 

e) Si están adecuadamente delimitadas las responsabiidades. 

d) Si están bien definidos los procedimientos de comunicación interna y externa. 

El resultado del análisis anterior permitirá verificar si existe coherencia en cuanto a su funciona· 
miento intemo y si hay adecuación y congruencia entre la institución y los niveles sectorial y global 
en kls que se encuentra inscrito. · 

Lo anterior permite contar cor la información suf1ciente para proponer las mejoras administrati· 
vas necesarias para adecuar 1" 1nstitución a los objetivos Institucionales. sectoriales y globales de la 
Administración Publica Federal. 

3.3 SUBSISTEMA DE OPERACION 

En este subsistema el diagnóstico debe procurar presentar las deficiencias ope.-at1vas de la 
institución. asi como las posibles d"plicidades con otras dependencias o entidades de la Administra· 
c1ón Publica Federal, dentro o fuo;!ra del sector a que pertenezca. En el pnmer caso hay que verificar 
si l.ls funciones asignadas al subsistema de operación tienen una adecuada relación con los 
subsistemas de regulación y control y de apoyo administrativo e institucional. 

La definición del subsiste'lla de operación permitirá verificar: 

a) Si hay congruencia entre las competencias legalmente atribuidas de la institución y el 
funcionamiento del subsistema de operación. 

b) Si el funcionamiento del subsiStema de operación excede o no a la competencia de 
la instrtución. 

e) Si el subsistema de operación presenta lagunas funcionales con respecto al ámbito 
de la instrtución. 

d) Si existe una división por campos de actividad o materia, entre los diversos órganos del 
subsiStema de operación. 

e) Si cada órgano del subsistema de operación responde a un objetivo sustantivo bien dile· 
renciado. respecto d!! los demás. 

11 Si alguna función sustantiva eslá demas1ado fragmentada entre los órganos del sub· 
sistema de operación. 

g) Si la estructura del subsistem~ es adecuada a la estructura de la programac1ón de las 
actrv1dades de la institución en !.U conjunto. 

Es convemente sei\alar que la ausencia de instrumentos y técnicas de apoyo global que auxi· 
lien en la onentación. operación y promc :ión del desarrollo institucional, repercuten directamente en 
el cumplimiento de los objetivos de producción de bienes y prestación de servicios que tiene enco· 
mendados la 1nst1tución. Por esta razón, el diagnóstico que se efectúe del subsistema operativo 
debe responder a los sei\alamientos antes descritos. 
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'! El diagnóstico del funcionamiento del subsistema operativo permitirá determinar y verificar Si la 

producción es satisfactoria en términos de __ cantidad. calidad. costo y tiempo de producción del bien ! 
o de la prestación del serviCio. 

- 3.4 SUBSISTEMA DE APOYO: ADMINISTRATIVO E INSTITUCIONAL 

El diagnóstico de este subsistema permrte precisar: 

a) Si el subsistema de apoyo espec~ahza a sus órganos de acuerdo a los tipos de recursos 
que administra y los servicoos que presta. 

b) Si el órgano que se encarga de la adminiStración de los recursos humanos tiene asigna­
das funciones relat1vas al desarrollo del personal de acuerdo con las necesidades 
actuales y potenc~ales de la in•t1IUC1ón. 

e) Si el órgano encargado de las adqu,siciones tiene el personal 1dóneo para llevar a cabo 
dichas tareas. 

d) Si la func1ón de adm1n1strac1ón de recursos hnanc1eros se realiza eficaz. efic1ente y 
congruentemente. 

e) s, la 1magen que el_ púbhco usuano t1ene de la 1nstitución es pos1tiva y si es susceptible 
de afrnarse y me,orarse. 

De esta forma se podra detectar la necesidad de real1zar las medidas tendientes a lograr el ópt1· 
mo aprove~hamtento de los recursos con que cuenta la Institución. 

La tormulac,ón del d1agnóst1co 1nst.tuc1onal debe tener presente la relación que existe entre el 
ongen del problema y los electos del m1smu. S1 se 1dentitica claramente la relación causa-efecto en 
los problemas que enfrenta una tnStJtuc1ón. se lograra más fácilmente la formulación de las opciones 
para darles soluctón 

Es conveniente no perder de vista que la complej1dad y dimensión de las tareas encomendadas 
a la Adm1n1Strac1ón Púbhca FederaL requ1eren de la adecuada y oportuna producción. adaptación. 
difusrón, uttllzación y control de modelos. esquemas y conoctmientos cientificos y técnicos Que. de­
liberadamente b1en conceb1dos y aplicadus. propicien el ambiente necesario para llevar a cabo las 
mejoras requendas en la institución. 

Med1ante el d1agnóstico. la 1nstituc1ón se abre al cambio y se logra la introducción de mejoras 
para alcanzar la adaptactón de los medtos institucionales e instrumentales a las nuevas demandas y 
reahdades de la soctedad a la que sirve a fir. de permittr a sus t1tulares: 
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a) Fi¡ar los objet1vos a alcanzar centro de los marcos institucional. sectorial y global. con la 
mayor eftcacla. eftciencta y congruencia. 

b) D1v1dir rac1ohalmente las funciones operat1vas. de regulación y de apoyo. 

e) Obtener. asignar y comb1nar los recursos necesarios buscando su máximo aprovecha· 
mtento. 

d) D~rig~r y supervisar los esfuerzos realizados. 

e) Evaluar el desempeiio conlorme a los planes. programas. objetivos. polit1cas. normas y 
otras direcfrices extstentes 

f) Ordenar las med1das de reforma adm'n'strat1va necesanas a la Institución. 
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CAPITULO IV 

FORMULACICN DE PROPUESTAS PARA El MEJORAMIENTO DE LA INSTITUCION 

4.1 CONSIDERACIONES PREVIAS 

Las reformas adm1nistrat1vas Institucionales implican cambios que deben ser planteados con un 
enfoque 1ntegral. a fin de lograr el mayor grado de previs16n posible de los efectos que se produciran 
al ser real1zados dichos carnb10s. 

El d1agnósllco precisa los problemas que de alguna manera impiden el buen func1onam1ento del 
s1stema 1nstrtuc10nal y pennit< conocer las causas que los han generado. Se tiene por tanto una 
base,de conocimientos acerca de la realidad operat1va de la institución. Sin embargo. quedan por 
responder algunos cues\1onam1entos fundamentales. antes de fonnular las propuestas de mejora­
miento a !as autondades correspondientes. 

Las Interrogantes en general pueden ser del t1po SigUiente: 

• ¿Cuáles son los cambios más urgentes o esenc1a1es? 

• ¿Qué pmndades pueden establecerse? (programación de tos camb1os) 

• ~Puede dec~rse que estos camb1os son 1mpostergables? 

• ¿Qué trascendencia tendrán los camb1os en el med1o amb1ente del sistema? 

• ~Cuáles camb1os tendrán un efecto mutt1phcador sobre el resto de ta orgamzac1ón? 

• "Son oportunos o eXIste la coyuntura favorable para llevarlos a la práctica? 

• "Qué dificultades se presentan para realizarlos? 

• ¿Cuál es el t1empo necesano para consolidar los camb1os? 

• e:, Cuales son las bases ¡urídlco-admtntstrattvas que son necesanas camb1ar o modificar 
para no contraven1rlas 51no adecuarlas? 

• ¿Es necesano negoc1ar o convemr con autondades ajenas a la inst1tuctón? 

• "Cuáles son las venta¡as y desventa¡as de_los camb1oso 

• ¿Se cuenta con los apoyos necesanos para operar los cambtOs7 

• ¿Quiénes serán los responsables de su e¡ecución? 

• ¿Qué recursos se reQUieren? (humanos. matenales. técnicos y/o financ1eros) . 
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¿Se afectarán unidades admi11istr~tivas, puestos, procedimientos. etc.? 

¿Qué reacciones se esperan úel personal? 

¿Se requiere capacijación y adiestramiento del personal? 

¿Se requieren definir previamente los mecanismos de evaluación y control de los 
cambios? 

¿Se harán más ágilmente los trámnes en beneficio de la operación de la organización? 

¿En qué medida se apoya el cumplimienlo de los objetivos sustantivos? 

¿Se apoya el logro de los programas y metas sustantivos? 

¿Se racionalizará la distnbución y el uso de los recursos. insumas y productos? 

¿Se contará con un mejor control y supervisión de lós.procesos sustantivos? 

¿Cuáles serán los beneficios al público usuario de los servicios, o que realiza trámites 
nnte la instrtución? 

¿En qué forma se presentaran las propuestas de r",ejoramiento y qué estrategia se 
segu1rá? 

Una vez que se ha respondrdo a éstas y olras rnterroganles que de acuerdo al ámbijo insti­
tucional puedan hacerse. se esta en posibilrdad de proponer las mejoras a la organización para que 
ésta pueda c.;umphr en forma más efic1ente y eficaz su comet1do 

4.2 FORMULACION DE PROPUESTAS 

Al tomar como base las consrderacrones descritas. los encargados del estudio cuentan con los 
elementos nos cesarios para elaborar las propuestas de meJOramiento de la organización. 

Es rmportante tener presente que los cambros pueden responder a necesidades internas de 
la organización para dar una respuesta a las demandas constantes que el medio ambiente genera 
sobr·' la mrsma para que pueda adaptarse y cumplir sus objetrvos eficaz, eficiente y congruentemen­
te dentro del ambrto de la Administracrón Pública Federal. 

Los cambios pueden abarcar a la organización en su conjunto. a alguno o algunos de los 
subsrstemas que la rntegran (subsistema de regulación y control. subsistema de operación y/o sub­
sistema de apoyo) o a algunas o alguna unidad administrativa en part1cutar Los cambios pueden ser 
pnncipalmente estructurales-funcionales. procedrmenlales y tecnológicos, Si los cambios afeclan 
las estructuras organizacionales. se tratara de un proyecto de reestructuración. 

Como primer paso resulta conveniente precrsar la clase de modificación estructural que se 
contempla en la propuesta. de tal forma '1"" se defrna si la misma es: 

• Integral, si afecta a toda la o•ganización; 

• Parcial, si los cambios afectan sólo a una parte de le estructura; 

• Por adición, si conneva la creadón de nuevos órganos; 
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Por supresión, que establece la necesidad de disminur el número de órganos; 

Por fusión, que conjunta en una sota unidad las funciones que realizaban dos o más de 
elas; 

Por intercambio de funciones, que plantea al paso de funciones entre las unidades 
internas; · 

• Otros. 

j En caso de que las modificaciones afecten los procedimientos de la organización. es recomen· 
able que se revise el ámbito de aplicacl6n de los mismos. Asl puede tratarse de procedimientos: . 

• Macroadministrativos. globales, o intersectoriales. que se establecen para aplicarse en 
toda la Admin1straci6n Pública Federal o a más de un sector administrativo; son pro­
puestos y aplicados por las dependencias de apoyo global. 

l 1 • Mesoadministrativos. sectoriales o intrasectoriales que involucran a todo un sector 
adm1nistrat1vo o a dos o más instijuciones que lo conforman. 
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• Microadm1nostrativos o Institucionales. que son los que se siguen para realizar las opera­
Clones internas e.1 •Jna dependencia o entidad. a fin de cumplir sistemáticamente con 
sus funciones y objetivos. Dentro de este grupo de procedimientos. los cambios a su 
vez pueden ser de tipo integral. es decor, aquellos que afectan el subsistema de apoyo 
de la organozaco6n o de tipo part1cular que afecten cualquiera de los subsistemas que lo 
integran. 

Cuando se pretenden .ntroducir modificaciones de carácter tecnológico. es conveniente que 
e analice el tipo de camb1o propuesto. es decor. si es integral. que afecte a toda la organización 

u parcial que los carnboos afecten sólo una parte de la m1sma. Sin embargo. es necesario tener pre­
sente que los cambios tecnológicos plantean a menudo modificaciones en la estructura o en los 
'rocedimientos. 

Como se ha menc1onado. la organización es un sistema abierto. de tal forma que cuando se 
<>stén desarrollando las propuestas es necesario no perder de v1sta a la instituc1ón como un todo 
1tegrado. conformado como unidad. vista como una totalidad con atribUCiones conferidas y reta· 

coonada armónicamente con el resto de la Administración Pública Federal. 

Toda propuesta deberá tener una justificac1ón. es decir. s" fundamentarán los motivos (por 
1Ué). y los propósrtos (para qué) del camboo. As1m1smo se recomienda que las propuestas sean 
presentadas con dos o tres opciones de solución señalando 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 pos1ble soluc1ón p3ra me ¡orar la organozaco6·1 y funcionamiento institucional. 

Cabe señalar que para poder destacar las ventajas y desventajas de las opciones de solución. 
~s útil reahzar·un anaJists comparativo entre la situación actuaJ y el camb1o propuesto. mencionando 
as d1ferencias entre las dos. 

También es necesario señalar en cada una de las opciones oo solución las posibles implica· 
:oones de los Cdlllboos, tales co.no: 

• .Modificaciones o adiciones a las bases juridico·adminostrativas; 

• Acuerdos que requieren pubficación en el Diario Oficial; 
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• Modificaciones presupuestales; 

• Cambios en la programación intema; 

• Introducción de nuevos equipos dE' trabajo; 

• Reubicación, aumento o disminución de puestos y planta de personal; 

• Adiestramtento y capacitación del personal. 

• Celebración de conventOs; 

• Establecimiento de meci'lntsmos de coordtnación con otras instituciones o niveles de 
gobtemo; 

• A¡ustes en la regionali?actón de los servtcios entre otros aspectos. 

No debe perderse de vista cuando se estén Jormulando las· propuestas el factor humano. ya 
que éste será el que en útlima instancia perinrtirá que los cambtos se realicen exrtosamente. 

Todo cambio o modtficación que se pretenda introducir en la organi~ación conlleva. por lo ge· 
neral. una reststencia por parte de las personas que se ven involucradas o afectadas por el mismo, 
ya sea que este c~mbio impltque una reforma estructural-functOnal . .procedtmental o tecnológica. 

¿Cuáles son las pnncipales causas que generan res1stenc1a en las personas a un cambio orga· 
n¡zacionaf? 
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Se consideran entre las más impartan tes a las siguientes· 

a) La práctica re1terada de una misma actividad genera una costumbre que se traduce en 
inerc1a dif1cil de hacer camblar med1ante una nueva act1vidad 

b) Las reformas que se plantea~ no resultan compre~stbles a quienes afecta o se dtnge el 
cambio Lo antenor puede generar un senttmiento de inseguridad y de desconftanza 
frente a lo nuevo. 

e) Las reformas se definen o se preparan sin la participación de QUienes deberán de e¡ecu· 
tartas o tnstrumentanlas. Lo anterior puede dar lugar a una Jaita de colaboractón 
tndtspensable para reaflzar el cambiO. 

d) Los cambiOs propuestos son desmedidos y no responden a un programa que gradue las 
etapas de cambto 

e} La ausenc1a de un clima favorable que pred1sponga posrt1vamente a las personas sobre 
la convemenc1a y neces1dad de .1doptar una nueva forma de organización. o una nueva 
forma de pensar o de actuar 

f) El cambiO conlleva en forma 1nherente consecuencias bupn:j;s y malas. La res1stencia aJ 
camb10 puede presentarse por no haber limitado al má.xin.::- alguna o algunas de las con­
secuenciaS nefastas que acompañan al cambio. 

g) Cuando el cambto o la refonma se onenta mas a la creación de órganos que al mejora· 
m•ento de los ya ex,stentes. ge>nera aún una-mayor dif1cultad su realización. en virtud de 
que resulta el nuevo órgano mas extraño que lo que hubiera parecido el ya existente. 
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h) la lana de la suficiente ll"xibaidad en los procesos de cambio. puede provocar una 
reacciÓn host~ de las personas afectadas. por considerar ef programa de reforma muy 
rígido . 

En ténmmos generales. es condiCión necesaria para Que los cambios se realicen exitosamente 
la ex1stencia de un clima organizacional óptimo que permita que ta reforma administrativa se realice Y 
se mantenga. 

4.3 PRESENT ACION DE PROPUESTAS 

4 .3.1 Formulación del programa de reforma administrativa institucional 

las diversas medidas para resolver los problemas detectados no deben realizarse en forma 
a1~lada y d1spersa. sino que requieren apoyarse. en un marco global de referencia en el que se pre· 
c1sen políticas y ob¡etivos y se se~alen las bases metodológicas que penmrtan fonmular programas 
articulados y compatibles entre si 

El marco global de referencia debe estar definido y apoyado por los mas altos n1veles de la ins· 
lltución. tomando en cuenta la realidad nacional y la Situación actual de fa 1nstitución asi como sus 
facultades y restncc1ones 

De es1a manera la reforma adm1n1strativa requiere una activa participación de los altos n1veles 
Jerárquico~ que con la aportación de sus puntos de vista y expenencia contribuyan a ennquecer el 
programa y a lograr la colaboración de los empleados en la implantación de los nuevos métodos y 
técn1cas de traba¡o Cabe aclarar que el desarrollo del programa no sólo requiere de la aprobación 
formalizada de la máx1rna autondad de la institución. S1no que neces1ta tamb1én que los encargados 
de la conducc1ón de los diVersos órganos y los empleados en general par11c1pen y se responsabili· 
cen dwectamente de las reformas que corresponde realizar en sus unidades. Esta participación con· 
¡unta y decid1da sera la oue en ult1ma instanclél determine el éxito de las acciones de reforma. Otro 
Jsoecto que es necesario subrayar es que la Reforma Adm1n1strativa no debe entenderse como 
acciones a realizar en un lapso definido de tiempo. sino como un proceso permanente 

El diagnóstico presentado en el capitulo anterior perm1te denvar una sene de acciones inscritas 
en un programa global de refonma adm1nislrativa. que pretende imprimir mayor aé:cionalidad a la orga­
nización de la ins.htución en todos los niveles y por tanto logr~r el mejoram1ento administrativo de 
lam1sma. -

: 1 4 .3. t .1 Objetivos y propósitos fundamentales 
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Los ObJetivos deben proveer la base y orientación operat1va de las acciones a emprender para 
dar cumphmJento a las pelit1cas Dichas acdones se deberán traduc~r en programas de los cuales 
se denvan los cntenos para evaluar el progreso y desempeño de la orga_mzación a la luz de las accio­
nes de reforma administrativa. 

A traves de tos objetivos -situac1ón deseada- se definen las acciones más generales a rea­
lizar para correg1r dei1Gienc1as. subsanar anomalías y reducir en consecuencia el trec~10 entre lo 
ex1slente y lo deseable. 

De esta torma se establecen cerno ob¡etivos generales 

a) Estructurales 

• Establecer una estructura organizacio!lal que respanda a las necesidades actuales . 
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• Oeflm~ar en forma precisa funciones y responsabihdaddes y delegar facultades (dele­
gables) en subaHemos. 

• Oesconcentrar las funciones admimstrativas que se juzguen pertinentes 

• Actualizar las bases juridico-administratovas respectivas. 

b) SubsiStema de Regulación y Control 

• Establecer mecanismos ágiles y eficientes Que den congruencia a n1vel global a las fun­
ciones de Planf'ación. Programación. Presupuestación. Desarrollo Institucional, 
InformaciÓn y EstadistiCa. Evaluación y Control. 

e) Subs•stema de operación 

• Establecer SIStemas de administraciÓn que permitan agihzar la operación de la insti­
tución 

• ReviSar y Simplificar los procedimientos administrativos. 

• Establecer s1stemas adecuados de información. 

• Rac1onahzar la utiliZación de los recursos materi}les y financieros. 

• 01senar y aphcar mecan1smos internos de coordinación. 

d) Subs1stema de apcyo 

• Bnndar un serv1C1o eiiCtente y oportuno a la mstltuc1ón por lo que concierne a los recur­
sos matenales. humanos y f¡nanc,eros para el cumphm1ento de los programas asignados 
a la 1nSt1t uc1ón 

4 3 1 2 Polit1cas o hneam1en1os generales 

La def1nícíón de política y lineamientos generales servirán de guía para la adopc1ón de deci­
Siones relac1onadas con el ob¡eto y d~recc10nahdad del carnb1o. así como la manera de que éste 
habrá de adm1mstrarse y conduc~rse. Por tal mot1vo las instituciones deberán decidir formalmente la 
promOCIÓn de med1das de reforma que permitan: 
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• Ofrecer los b1enes y/o servíc1os en forma ágil y expedita en los lugares donde se 
reqUieren. en benef1c10 de los usuarios que lo demanden; para lo cual es necesano: 

Encauzar. promover y llevar a cabo accJones permanentes y SIStemáticas que impri­
man racionalidad¡ d1namtsrilo en la reahzac1ón de las func1ones de la instrtución. 

Generar en el ~ersonal una act1tud Innovadora. d1mimica. honest?:_ responsable y 
part1CJpat1va 

Aprovechar a' mix1mo los recursos humanos. materiales y financieros con los que 
cuenta la 1nStliuc1ón. 

Uevar a cabo las acCiones necesanas para mejorar las estructuras. los procedimien· 
tos y métodos de trabajo. 
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4.3.1.3 Etapas o fases de implantación 

Para facilitar el desarrollo del programa de reforma adminiStrativa, este se divide convencional· 
mente en etapas y fases de implantación. No obstante lo anterior, es pertinente sel\alar que la 
implantación de dichas etapas puede levarse a cabo en fonna paralela. 

Dado como se ha sellalado, qLe la división en etapas es una mera convención de programación 
y analisrs. éstas se fijarán de acuerdo a las acciones prioritarias de refonna de la insmución. 

Las etapas se refieren a tos aspectos generales y las fases a los especificos. de tal manera que 
una etapa podrá tener diferentes fases de implantaciÓn. Por ejemplo si la primera etapa tuvrese como 
frnalidad la organización (reestructuración) de la institución las rases o acciones que se consrderarian 
pertinentes segurr serian: 

• Modrfrcar las bases jur drco admrnrstrahvas correspondientes. 

• Realizar los cambios estructurales necesarios que permitan delimitar en forma precisa 
las funcones. 

• Implantar los U1StPJmentos administratrvos necesarios para realizar las activrdades en 
forma efrciente y oportuna. 

• Establecer o modijicar las pofiticas para el manejo y control de los recursos humanos. 
materiales y frnancreros. 

4.3 1 .4 Programas 

Los programas se refieren a un conjunto de acciones a ejecutarse en un ttempo determmado. 
Es asi como a través de la programación de los esfuerzos de refonna se llega a la consecuciórr de 
los ob¡etivos 

Actualmente el esfue>rzo de refonna admrnistratrva del Gobierno Federal cuenta con veinte 
programas. que pueden ser ubicados a nivel rnstitucional. sectorial y global. estos programas son los 
siguientes: 

O 1 Reformas a la estructura 1· funcronamiento de la Administración Publica Centralizada. 

02 Reformas para la orgónrzación y coordrnación sectorial de la Admrnis¡racion Publica 
Paraestatal. 

03 Reformas tendrentes a promover la desconcentración administratrva y terntorral de la 
Admrnrstracrón PUb'rca Federal. 

04 Reformas para la srmphficacrón de trámrtes y mejoramiento de los servicios púbhcos. 

05 Reform<:s a las bases 1uridrcas de la Adminrstración Publica Federal. 

06 Reformas al srstema de planeación. 

07 Reformas a los sistemas de programación y presupuestación. 

08 Reformas al sistema de financiamrento. 

09 Reformas al sistema de ejecución del presupuesto. 

59 



1 O Reformas al sistema de ccollabdidad gubernamental 

~ 1 Reformas a los sistemas de aud~oria y control. 

1 2 Reformas a los sislemas de informalica y estadist1ca. 

1 3 Reformas al sistema de evaluación. 

1 4 Reformas a los sistemas de recursos matenales 

1 5 Reformas a los sistemas de adin1n1stración de arch1vos administrativos e h1stóncos. 

1 6 Reformas al sistema de comun1cación soc~al de la Administración Pública Federal. 

1 7 Reformas a los siStemas de administración y desarrollo del personal público 

18 Reformas administrativas para el fortalec1m~e_nto del federalismo. 

1 9 Apoyo a las reformas administrativas de los poderes Legislativo y Jud1c1al y su coordina· 
ción con el Ejecutivo Federal. 

20 Reformas a la adminiStración de jushcia en el ámbito del Ejecutivo Federal. 

Com_o un e¡emplo de pronramac•ón de acciones de reforma administrativa. a conhnuac1ón se 
desarrolla el programa 04: 

PROGRAMA 04 Reforma para la simplificación de trám1tes y me¡oramiento de los serv1c1os pú­
blicos 

Subprogramas 

1 . Onentacrón e información al pübhco. 

2. Quejas y sugerencias. 

3. S•mpllftcación de SIStemas y procedrmientos. 

4 Desconcentrac1ón adm•nistrat1va 

5 Adecuación de Instrumentos ¡uríd¡cos 

6. Me¡oram1ento del med10 ambiente laboral y de las áreas de atenc1ón al público. 

7 Capac•tacrón y sensrbrlización de los serv1dores püblicOs 

8 Otfustón de derechos y obl•gaciones y participacrón de los usuarios 

PROYECTOS DEL SUBPROGRAMA 1 

• 

• 

60 

Establecer módulo:::. de orientación. información y quejas . 

Implantar y revisar los sistemas de recepción. 1nformar y asrst1r al público que acude a 
los módulos para orientación respecto a la ubicación. funcionamiento y trámites de la 
inStitUCIÓn. 
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Disei'lar y aé:tuafizar permanentenienae. los manuales de servicios al pUblico y otros 
documentos que complementen 1a infonnaci6n al usuano. 

Colocar letreros o sei'lales (sinbolos que guien al público en su paso por las institu· 
cienes de gobierno). 

)m plantar y actualizar permanentemente el servicio telefónico ''07'' 

E valuar periódicamente los servicios de orientación e informacoón al púbhco propo· 
niendo a quien corresponda. los a1ustes que se consideren necesarios para mejorar el 
Sistema 

El programa de relorma adm•nostraliva de una institución. deberá estar integrada al programa 
presu¡:..oesto anual de la mosma en la forma en que lo establece el manual de programacoón·pre· · 
supuestación publicado por la Secretaria de Programación y Presupuesto. 

El programa de reforma admmi strativa institUCional deberé ser presentado ante los func1onanos 
directivos para la aprobacoón del mosmo. según sea el ámbito en el que se operarán los cambios. Es 
necesario plantear el grado de generalidades o de detalle en que deben ser presentados tomando 
en consoderación el novel jerárquoco de los funcionaroos. o en su caso. el grupo de empleados a los 
que se les dará a C?nocer 

En esta guia se consrderan dos mveles de presentación· 

a) Para funciOnarios de nsvel supenor a los que se denom1naran mveles dlfect,vos. 

b) Para k)s mveles jerarqwcos 1nfenores a los directivos 

[ 1 Presentación a los niveles directiv0s 

¡ 

' 1 ! 

Este tipo de presentación es recomendable basarla en un documento síntesis cuya extensión 
no sea mayor a tretnta cuartillas. para que en caso de ser analizado. requiera un minimo de tiempo, 
permotiendo un lapso adicional para explicaciones con apoyos gráficos o audiovisuales y para 19s co· 
mentanos u observacsones que requ1eran hacerse. 

Si el toempo de que se díspo1e es muy breve. puede ser entregJdo el documento síntesis a las 
autoridades correspondoentes y hdcer la presentacoón del proyecto exclusovamente con el apoyo de 
lamonas u otro topo de audoovísuales. donde se destaquen los elementos más relevantes para la toma 
de decís10nes 

Se recomienda que el documento sfntes1s contenga como mínimo el capitulado que a conti· 
nuacíón se descnbe. exostoendo la posibilidad de integrar por separado los anexos estadí5tocos o 
temas detallados del estudoo Que 5e consoderen pertinentes 

Estructura del documento sintes1s 

Introducción. En esta parte es conveniente describir brevemente: cómo se originó o qué fun­
ciOnanos solicttaron el estudto: los mecanismos de coordtnación y part1ctpación para su desarrollo; 
los propósotos y explocacoón g~neral acerca del contenodo del proyecto. 

Análisis de la Estructura Organizacional. En este capítulo se descnben los ante~edentes 
históricos que es necesano exponer para dar a conocer la génesis y evolución de la organ·zación. es 
decor los cambios. sucesos y v,cosotudes de mayor relevancoa que han afrontado la ínstítucoón. el 
órgano o el procedomíento su1eto a estudoo Asímosmo deberá contener el amilísís de los elementos. 
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estructuras y de los subsistemas Que conforman la organización. pudoendo desarrollarse esta parte 
conforme a los subtemas que fueron destacados en el caphulo U. 

DiagnOstico de la Situación Actual. Este tema es fundamental para defonir los problemas y 
las causas que los han originado. consthuyéndose por tanto en el elemento fundamental de justifica· 
ción de los cambK>s o modifocaciones que se propondrán en el proyecto. 

Propuesta para el mejoramiento de la Organización. Este caphulo puede presentar diver· 
sas modalidades según el tema de estudio. ya sea para todo el sistema o algún subsistema, procedi· 
miento o elementos particulares que lo(s) compone(n). 

En este apartado se presentaran las altemalovas de solucion a los problemas que afronta la 
instrtución. las ventajas y desventa¡as de las mosmas. las implicaciones de los cambios. asi como 
el Programa de Reforma AdmonostruiJva fnstrtucional que se estableció. 

Estrategia de Implantación. Este caprtulo debe mostrar los pasos sucesivos o etapas previs· 
tas para llevar a cabo las medoc.as de onejoramoenlo administrativo. Asimismo se definirá el e~ se 
efectuarán los cambios r reviendo los factores relevantes de actuación de las un oda des administrati· 
vas o de tos funcionarios Involucrados en el esfuerzo. 

Seguimiento, Control y Evaluación de las Medidas de Mejoramiento Administrativo. El 
desarrollo de este capitulo. una vez autorozadas las medodas de me1oramiento instrtucional. con· 
templa la precisión de los meramsmos de información. el proceso de control y evaluación. asi como 
la deteccoón de las desviaciones y la adopción de medidas correctovas. Para mayores datos este 
tema. en el Caprtulo VI de esta Guia. se desarrollan los trabajos de seguomoento. control y evaluación 
de las medidas de mejoramoento admonistratovo 

Presentación a los niveles jerárquicos no directivos. La mrsma guia temátrca defmrda para la 
presentacrón a los nrveles directrvos. puede ser utilizada para los nrveles departamentales. pero 
a un nivel mas amplio y con mayor cetalle en cada parte del proyecto Lo anteroor permote que se 
precrsen los alcances operatrvos de los cambros y que el documento se conv1erta en un instrumento 
adm1mstrat1vO que s1rva de apoyo a la capac1tactón del personal1nvolucrado en el proceso de refor· 
m a adminiStrativa. 

Asi también, el reporte que se prepara para este novel. será de gran utilidad para programar las 
activodades omplicadas en el proceso de c3mboo. asi como para establecer el orden y secuencia de 
las mosmas. Por útlimo. cabe destacar que el documento de referencoa. se establece como un 
compromoso de las partes involucradas '/ será la base fundamental para el seguimiento y evaluación 
de las actividades. 

4 3 2 Aprobación del programa por los niveles directivos de la institución 

La Comosoon Interna de Ad'11onostración y Programación (CIDAP). puede ser el mecanismo 
1dóneo para la diSCUSIOn, mod1f1cación, en su caso, y por últtmo para la aprobac1ón del programa de 
reforma propGesto Ya que la CIDAP e3 un 1nstrumento de coordJnación que fac1lita el anál1sis con· 
¡unto e integral de las acc1ones instituctonales Por ser un yrupo coleg1ado, perm1te sentar las bases 
generales de congruencia de las funcoones y actovidades de la instotuc.ión. y llevar a cabo la eva· 
luac1ón del programa de Reforma Ad'lllnistrattva. 

Una vez que el programa ha sido aprobado por la CIDAP es conveniente que el mismo sea 
presentado ante los funcionanos qu~. no formando parte de dicha Com1sión. se vean involucrados 
en el esfuerzo. Con lo anterior se log·ará la partocipación 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 el presente caprtulo se parte del supuesto de que el Programa de Reforma Aamimstrat1va 
lnstituc•onal se considera conveniente y por lo tanto. ha s1d0 aprobado por las autoridades corres­
pondientes. En base a la consideración anterior. se presentan los elementos fundamentales a tener 
en cuenta cuando se busca 1m plantar y fomentar el cambio en una institución. 

5. f INTEGRACION DE LAS MEDIOAS DE CAMBIO ADMINISTRATIVO INSTITUCIONAL 

En virtud de que el Programa de Reforma Adminislrativa busca optimizar las funciones de una 
instrtución. las medidas de mejo1amiento administrativo deberán vincularse con los programas sus­
tantivo,; de la m1sma. Esto hace que el programa no se conciba como una serie de acciones aisladas 

_ y abstractas. sino que por el contrario éstas se desarrollen en forma articulada; de esta manera se 
- asegurará la congruencia del proceso en su conjunto. asi como el logro de los objetivos en forma efi­

ciente y eficaz. 

Como se menc10nó en el caprtulo anterior. todo cambio o modificación que se pretenda intro­
ducrr en una institución conlleva una resrstencia por parte de las personas que se ven tnvolucradas o 
afectadas por el m1smo. ya sea que este camb10 1mplique una reforma estructural-func1onal. procedi­
mental o tecnológica. S1n embargo, en múltiples ocasiones. aunque los interesados en Introducir el 
cambio se percaten de que existe tal resistencia, realizan poco o n1ngún esfuerzo para m1n1mizarla y. 
log1 ar con ello su aceptac1ón por parte del personal. 

La condición que debe de prevalecer para que el cambio tenga éx1to es que ex1sta un clima 
orgamzac10nal que perrmta que éste se realice y se mantenga. 

Para lograr lo anteriOr, es de suma imponanc1a que las personas que habrán de instrumentar 
los camb1os partiCipen en forma act1va a través de op1n1ones. puntos de vista, sugerenc1as y en ge­
neral aportaciones que puedan e~riquecer las propuestas. Ya que son ellas las que viven la realidad 
cot1d1ana del traba1o. y conocen, por tanto. los obstáculos y facilidades que se pueden presentar en 
el momento de •m plantar las modtfJcactanes. 

Así como es 1mperat1vo béisrco la partrcrpación de los miembros involucrados, resulta iguaJ­
mente rmportante el convencimiento del personal acerca de los beneficios que el cambio tra~ con· 
s1go. ya que la Reforma Adm1n1strat1va debe entenderse como un proceso de par11cipación 
convencrda 

Cambiar por cambiar no es recomendable. un cambio debe encerrar un mejoramiertc y éste se 
comunicará oporlunamente al personal para que sea reconocido y aceptado por el m1sr.1o. creándo­
se así un clima de confianza y segundad 

Lo anteriormente expuesto supone que para realizar la reforma de manera exitosa ésta deberá 
tr acompañada de cambios en la cultura admmistrativa -valores consuetudinarios, n•vel de concten· 
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c.a. actitudes. costumbres. Mbotos y tradiciones- de manera que permita la aceptación y asimi­
lación de los nuevos patrones y modelos de organización. ésto hará posible que los iniiOiucrados no 
sólo se adapten al cambio. sono que·lo generen y lo sostengan. · · 

5 2 INTEGRACION DE LOS RECURSOS 

Se ha señalado que el factor humano revosle gran importancia cuando se trata de introducir me· 
joras en la institución. sin embargo es necesano tener presenta que los recursos materiales. tonan. 
coeros y tecnológicos son tamboen omportantes para la rmptantación del Programa de Reforma. 

Ya sea que el me¡oramrento pretenda reestructurar. desconcenlrar funciones. agilizar algún 
procedimiento o implementar·un r.uevo SIStema. esto 1mphcara modifteacKJnes en los recursos con 
los que cuenta la institución. 

5 3 EJECUCION DEL PROGRAMA 

Cuando se trate de instrumentar las reformas o modoficacoones. deberá procurarse que éstas 
se realrcen en forma gradual. es dec:or. en etapas sucesovas de omptantación. E,sto permotorá que la 
lensrón generada dosminuya y que el personal se srenta seguro. ya que por lo general un camboo 
dráStiCO tiende a no tener éxrto. 

Es omponante que para la ejecusión del programa se formen equipos de trabajo coordinados 
por el area de desarrollo onstitucronat (organozación y métorlos) con la particopación de las unidades 
adm1mstrat1vas Involucradas. Se deberán realizar eventos (conferencias. seminarios. foros de deci­
sron entre otros) para motivar y capacrtar al personal que colaborará en el desarrollo del Programa 
de Reforma Adm1ntstrat1va de la 1nstrtución 

As1m1smo uno de los med1os mas efect1vos que permite crear un clima de confianza y colabora­
Ción para el cambiO lo const1tuyen la e; reun1ones de sensibd1zación. a través de las cuales se comu­
noca al personal tos objetivos que se pretenden alcanzar y tos beneficios que de este esfuerzo se 
obtendran Otra forma de lograr la aceptacrón del cambio. es la dofusrón que al mismo se le dé a Ira· 
vés de bolelines. tableros de comunicación y folletos inlormat1vos. esto es 1mportante sobre todo 
cuando el camb10 afecta a la Jnst:tuc!Ün de una manera total. 

La atenc1ón que se ponga en los aspectos antes menc1onados puede contribuir al éx1to cuando 
se deseen realizar med1das de me¡oram,ento admimstrat1vo en una JnStltuc,ón. en un sector o a nivel 
global 
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CAPITULO VI 

SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONTROL DE LAS MEDIDAS 
DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO DE LA INSTITUCION 

1 Entre los problemas más >erios que surgen en la implantación y desarrollo de las acc1ones de 
reforma admimstratrva. está el que el mejoramiento esperado puede ser distorsionado, por lo que 
rleberá relorzarse con medidas de seguimiento, evaluación y control. 

1 El seguimiento. evaluación y control deben orientar sus creterios hacia los objetivos plantea-
dos en los n1veles macroadm1mstrativo y sectorial. que permiten establecer las normas evaluato-

1 as de las acciones de la reform3 administrativa. 

La inst~ución transforma insumos (Información. recursos humanos, mater.ales y financieros). 
en resuftados (b1enes o serviciOs). Para que esta transformación se realice de manera adecuada, es 

1 
onventente que la estructura orgán1ca functone con efictencia. ehcacta y congruencta y permita 
n caso necesano, la íntroducc1ón de reformas administrativas que coadyuven al aprovechamiento 

óptimo de los insumos. 

j En razón de lo antenor. es convemente el establectmtento de un mecanismo que instrumente 
~n proceso de segwmiento. eva1uac1ón y control del programa. Para ello es necesario aprovechar la 
1nformac1on que se genera despuüs de haber Implantado las reformas. 

' ' 
. t MECANISMOS DE INFORMACION 

Los mecanismos de Información para el control de las unidades de mejoramiento adrmmstrativo 
on aquellos que se han establecido en las diversas inst~uciones publicas y que llenen entre sús 
nalidades la de establecer los flujos aoecuados para que la información administrativa tanto de 

1mplantacoón de me¡oras como de respuesta a desv.aciones. pueda llegar con agilidad y claridad a las 
r .... reas y functonanos que las necesittn. 

! 
Por e1emplo. al 1nformar sobre desviaciones en el mejoramiento administrativo institucional 

debera aprovecharse el mecamsmo descrito para el establecomiento de propuestas (en las que la 
¡ IDAP 1uega un pa~el def,nit1vo 1 a que cuenta con las subcomisiOnes y grupos d.a trabajo que le per­
! uten generar y evaluar el desarrollo Institucional). Las activ1dades de las subcomisiones y grupos asi 
como las de la CIDAP. contarán con una unidad de enlace entre la labor operativa y el Programa de 
Reforma Adm1mstrativa InstitUCIOnal. Esta un1dad es el Secretar.ado Técn1co que t1ene entre S'JS !un-

IOnes Jo 

• Asesorar. cuando se requiera. la implantación de lo$ proyectos acordados por la 
CIOAP 

• Sugerir la integración de subcomisiones o grupos de trabajo específicos. 

30 La Co,.ms.on lntema de Actm.r·ustraoón y Prooramación Guia para su .,legración 
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Formular recomendaciones y presentar propuestas de acción a la CIDAP. 

Por o Ira parte, debe aprovecharse la información que se puede obtener del personal de la insti-· ; __ 
lución. independientemenle de los datos 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 < 

En el proceso de control y evaluaetón de las med1das de mejoramiento administrativo. existen 
·dos objetivos fundamentales: 

a) Evaluar en forma permanente y SIS!ematica las medidas de mejoramiento administrativo 
desarroDadas en la Institución. 

b) Proponer las med1das correct1vas correspondientes 

6.2.1 Consideraciones previas 

Para que el proceso opere satisfactoriamente. se debe partir del hecho de que existe un 
programa de Reforma Administrativa Institucional " que sirve de marco de referencia para llevar a 
cabo las acciones a realizar. 

Con base en lo anterior. el proceso de evaluación y control penmrte: 

a) Traducir las acciones en indicadores para su pos1ble evaluación. 

tJ) Comparar los ind1cadores con los cnterios y normas contemdos en el programa de 
reforma InStitucional. 

e) Emitir los cntenos para que se adopten las med1das correctivas. 

6.3 DETECCION DE DESVIACIONES Y ADOPCION DE MEDIDAS CORRECTIVAS 

S1 la institución no prcporc1ona los resultados esperados y se encuentran desviaciones. se 
debe determinar en pnmera instancl3. las razones de esa desviación, es decir. hay Que tomar como 
nodelo comparat1vo· las propuestas formuladas en el Programa de Reforma Administrativa Insti­
tucional y las conclus1ones y recomendaciOnes formuladas a través del Secretar~ado Técnico, 
respecto de las desv1ac10nes 

Las desviaciones del programa pueden afectar los subSIStemas de regulación y control, opera­
CIÓn y apoyO del SIStema inslrtucional $1n embargo. al detectar lOS problemaS en CUalquiera de lOS 
subs,stemas, no se debe esperar que las causas se ubiQuen exclus,va~ent~ en uno de ellos. ya que 
pueden ex1St1r en la mst1tución, en cualqutera de los subSIStemas. en el sector o nivel globaL 

El Secretanado Técn1co de la CIDAP podrá: 

a) Implementar los mecanismos que perm1tan la detección de problemas. 

b) Apoyar las funciones globales de seguim1ento. evaluación y control 

31 Vd Supra Capr1ulo 4 pp 120· 150. de esta GuLa 
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la adopción de medidas correc,ivas, no debe cOmPI auder acciones Pl6ttuafes respecto al loo· 
cionamiento institucional integral, no ot·stánt11 QUe afecte oparentemente soto a un subSIStema. Las 
medidas correctivas deberán hacerse siempre en función del Programa de Reforma Admonostratova 
tnstüucional. 

Las tases necesarias para 1dent~icar las desviaciOnes podrlan ser: 

a) La naturaleza del subsostema al que pertenezca la desviación. 

b) Su ubicación respecto a la estructura (nivel jerárquico). 

e) El comportam1ento de la institución respecto de la desviación y los problemas que ésta 
ocas,ona. 

Esto S1gnof1ca que la magn1tud de la des"ac1ón no deberá medirse exclusivamente respecto del 
programa establec1do. sino que deberá incorporar a él las soluciones mnovadoras que pudieran enri~ 
quecer el desarrollo de la Reforma Administrativa Institucional. 

Al adoptar med1das correct1vas habra que tomar en cuenta la SIStematización que se le ha dado 
a las acciones de reforma adm1nístrato;a, es decor, deberán adoptarse en función de su clas1f1cación 
en programas. subprogramas y proyectos. 
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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
ANEXO 

ADMINISTRACION DEL CAMBIO 

Resulta fácil escribir, y no se diga suponer, que el diagnóstico es una 
actividad y que la inter'rención (es decir, planear y llevar a cabo el 
cambio) es otra cosa muy distinla. Sin embargo, en la práctica esto 
sencillamente no es cit:rto. Como lo señalara Schein (1969), cuando se 
penetra en un sistema humano para proceder a un diagnóstico, de 
hecho se está haciendo una intervención. 

De todos modos, y para comprenderlo, es provechoso ver las fa­
ses de planeación y administración del cambio como las que siguen al 
diagnóstico y a la retroinformación. Asi, una vez que se ha hecho 
el diagnóstico y se ha proporcionado retroinformación al cliente, ha 
llegado el momento de planear los pasos apropiados para atacar los 
problemas que se identificaron en la fase de diagnóstico y determinar 
un estado futuro más idt·al para la organización. Un conjunto de 
..:onceptos coherentes y relacionados entre si -una teoría, un mode­
lo, un marco conceptual de referencia- deberá constituir la orien­
tación para esta fase de planeación. 

Este ..:apitulo define primerc lo que es la intervención y en seguida 
trata wn más detalle la planeación y la realización del cambio. Por 
último, examinaremos .'os modos para determinar si se está logrando 
un avance con el esfuerzo del cambio. 

Chris Argyris ( 1970\ ha proporcionado una definición de inter­
vem:ión bastante tecnica y especifica: 

lntenenir es penetrar en un sistema de relaciones ya en marcha 
para situarse entre dus o más personas, grupos u objetos con el 
fin de ayudarles. Esta definición encierra una importante suposi-

Burke, W. Wamer "DESARROLLO ORGANIZACIONAL un enfoque normativo" Ed. 
SITESA. México. 1990. pp. 118-135. 



ción imphcita que ha de hacerse explícita: el sistema existe inde­
pendientemente de quién interviene (pág. 15). 

Según Argyris, captar datos de una organización es intervenir en 
ella, lo que apoya la idea de Schein y nuestra temprana afirmación de 
que las fases del DO no son discontinuas. Sin embargo, respecto a es­
ta fase del desarrol!o organizacional hemos de pensar con base en al~ 
guna actividad espec.'fica, algún acontecimiento o alguna secuencia 
planeada de suéesos que surgen como resultado del diagnóstico y de 
la retroinfomiaciÓn .. El proceso de avanzar de un modo "runi:lorrifRre 
organizar a úna forma de proyecto, por ejemplo, cualquiera que sea 
el tiempo que esto reclame (y puede tomar meses), puede constituir 
una intervención de DO. Otro ejemplo de una posible intervencion 
de DO sería 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 sen u da por pane del cliente, 2) implique al cliente en 
la planeación y realizacion del cambio (intervención) y 3) lleve a 
un cambio en la culmra de la organización. 

CRITERIOS PARA UNA INTERVENCIÓN EFICAZ 

Argyris ( 1970) ha especificado criterios similares para lo que él consi­
dera las actividades primordiales del intervencionista (profesional de 
DO). Sus tres cfltenos son: i) mtormac10n valida y útil, 2) libre elec­
ción y 3) compromi:;o ir.terno. Por información válida y útil entiende 
"aquello que describe los factores más sus interrelaciones, que crean 
el problema para el sistema cliente'' (Argyris, 1970, pág. 17). Según 
Argyris, la información 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 comideran 
que para ellos son preocupaciones y asuntos primordiales, lo que 
siemcn como complejidades y quizá frustraciones que los acompa­
ñan al vivir en el sistema cliente y al ser parte de él, y lo que les gustaría 
que se cambiara. Argyris sigue especificando que si varios diagnosti­
cas independientes llevan a la misma intervención, los datos reunidos 
por el profesiOnal son válidos. 



Para todos los fines prácticos, la primera tarea del intervencio­
nista -obtener informaci:ln válida y útil- es similar a mi primer cri­
terio que favorece la inte1vención: el de que responda a una necesidad 
real de cambio, sentida por el cliente. Si el profesional obtiene infor­
mación válida, ésta reflejará una necesidad y si responde a ella, lo 
habrá hecho proporcionando información válida y útil. 

Argyris entiende por libre elección que "el lugar para la toma de 
decisiones [está] en el sistema cliente" (1970, pág. 19) y que el cliente 
recibe opciones para la acción. Ninguna acción particular o específi­
ca es automática ni está preordenada ni impuesta. Argyris explica: 

Una elección es libre ~n el grado en que los miembros pueden 
escoger un curso de acción con la mínima oposición interna; en 
el que puedan definir la senda (o sendas) que permitirá alcanzar 
la consecuencia perseguida; en el que puedan relacionar la elección 
con sus necesidades fundamentales, y en el que puedan lograr, 
dentro de sus elecciones, un nivel realista y retador de aspi­
ración. Por tanto, la libre elección implica que los miembros sean 
capaces de explorar cuantas alternativas consideren importan­
tes y escoger las que sean fundamentales para sus necesidades 
(ibídem). 

Por compromiso interno, Argyris quiere decir que el cliente es dueño 
de la elección hecha y se siente resoonsable de llevarla a la oráctica. 
Los miembros de la organización actúan con base en su propia elec­
ción, ya que ésta responde a necesidades, tanto individuales como en 
bien de la organización. 

Las tareas principales de elección y de compromiso interno se lo­
grarán si el profesional incluye_ al cliente en la planeación y puesta en 
práctica de la intervención. Argyris no habla específicamente de 
cambio cultural, mi tercer criterio. Sostiene de manera implícita que 
si el profesional consig•1e las tres tareas primordiales, la cultura de la 
organización cambiara. No obstante, esto no es más que una impli­
cación; él no lo especifi :a. 

Aunque existen similitudes entre los criterios de Argyris y los 
míos, la diferencia primordial estriba en que yo expreso procesos o 
medios, mientras que él enuncia estados finales o resultados. Cual­
quier forma de expresar estos criterios tiene sentido. 

·.:.:. 



PLANEACIÓN DE LA INTERVENCIÓN O CAMBIO 

Podemos estar de acuerdo o no con los cinco puntos referentes a la 
definición de una intervención eficaz y con sus criterios. A menos 
que dentro de la organización cliente exista ya cierta predisposición 
para el cambio, los criterios y definiciones no son más que un pllro 
ejercicio académico. He oido expresarse a Richard Beckhard en un 
sentido y a Harry Levinsor., en otro, pero ambos dijeron esenci<4· 
mente, eri cuanto al cambio de la organización (y lo mismo reza para 
el cambio individual), "si no hay dolor, no hay cambio". A meno; 
que suficientes personas clave de la organización sientan una verda­
dera·necesidad de cambio, lo más probable es que no se dé ninguno, 
al menos ninguno planeado y admini;.trado. 

Predisposición para el cambio 

En ocasiones la determinación de la predisposición es manifiesta y 
directa: las ventas de la compañía han disminuido de manera impre­
sionante; los cosws han subido tanto que ya no se obtiene ganancia 
alguna; la rotación, así como el ausentismo del personal, son noto­
rios en gran medida al compararlos con los de otras empresas; lamo­
ral jamás ha estado tan baja, o la estrategia de mercado parece ya no 
dar resultado alguno; wdos estos casos son ejemplos manifiestos, 
más bien directos, de ci~rta necesidad de cambio. En cualquiera de 
esas circunstancias no es difícil determinar cierta predisposición. En 
otros casos, o incluso en los casos recién enunciados, quizá no todo 
mundo sepa ver o comprender la necesidad de cambio. En semeJante 
situación hay que generar la necesidad, que puede hacerse en una 
de dos formas. La primera consiste en reunir informa~i.ón, hechos, 
acerca de la situación actual y contrastarla con las metas que la orga­
nización tendría que haber alcanzado. Dicho en otras palabras, es 
cuestión de compar~!lo~Jwos reales con lo que se deseaba, con las 
metas o misión de la organización. 

- Suponiendo que los miembros d.e la organización se hayan iden· 
tificado con esas metas (suposición por demás importante, debo sub­
rayarlo) y hayan visto una apreciable diferencia entre lo real y lo 
esperado, senfirán la neces¡dad de reducir esa diferencia. En este ca· 
so, se conoce el estado deseado; lo que no se conoce es cuán lejos de 



lo deseado se encuentra lá máxima actuación real de la organización. 
Contrastar lo real con lo deseado crea la motivación necesaria para el 
.:ambio. 

Otro modo de crear conciencia de la necesidad de cambio consis­
te en describir un estado futuro más deseable. Los miembros de la 
organización quizá 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 más deseable. Esto quizá sig­
nifique un trabajo arduo y una modificación considerable del modo 
en que se lleva a cabo el trabajo, pero la nueva misión y las diferen­
cias en cómo se realizará el trabajo son un atractivo suficiente para 
que se genere un empuje motivador favorable a ese estado futuro o 
más deseable. 

Aun cuando el hecho de cobrar conciencia de la necesidad de 
cambio puede realizarse de esas dos formas, el principio es el mismo. 
Presentar a las persona; una discrepancia entre lo que es y lo deseado 
creará cierta tensión, v la motivación se centrará en reducir esa ten­
sión, es decir, en avanzar hacia el estado más deseado. Este principio 
del comportamiento humano se basa en una teoría y una investigación 
correctas; vease, por ejemplo, Lewin (1936) o Duvall y Wicklund 
(1972). 

Preparar al cliente para el cambio, eso que hemos llamado pre­
disposición, es lo que Lewin llamaba fase de descongelación (véase el 
Cap. 4). Descongelar es crear situaciones que favorezcan la separa­
ción del cliente del estado actual (su descongelación). Se ha desmoro­
nado el estado mental y emocional del cliente y, por ende, es más fácil 
llevarlo 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 rec<;mgelación), véase 
Schein ( 1980). 

Tambien hemos empleado las expresiones estado real y deseado. 
Este es el lenguaje de Beckhard y Harris ( 1977). Desarrollar una nueva 
misión, una nueva perspectiva, una imagen fresca del futuro consti­
tuye el proceso de creación de un estado deseado, de un modo de ser 
y de trabajar que es más deseable que el estado actual. Planear cual­
quier labor ·de erbio implica esta especie de desarrollo, es decir. 
implica crear una'~mag~ del estado futuro más deseable. No es fácil 
realizar este-proces"Ocreativo; sin embargo, es aun más dificil hacer 
que la organización ava··cr hacia ese futuro deseado. Basándose en 



el anterior pensamiento de Lewin, Beckhard y Harris (1977) vieron el 
proceso de cambio en tres "estados": 

Estado actual_... Estado de transición ....-Estado futuro 

Si bien la determinación del estado futuro es manifiestamente crítica, 
Beckhard y Harris se ocupan mucho más del estado de transición, de 
la administración del proceso de cambio, la fase más dificil. 

Poder y liderazgo 

Además de determinar la predisposición y de preparar la organización 
cliente para el cambio al contrastar lo real con lo deseado, también 
deben ocurrir otras actividades de planeación. Una de las funciones 
del liderazgo es la de velar para que~se desarrolle el estado futuro. 
Lo~ dirigentes de la organización necesitan preocuparse mucho más 
por determinar el futuro que por el modo de llegar hasta él. Lograr el 
compromiso de los miembros de la organización con el estado futu­
ro, con un plan, es un triunfo critico; obtener su compromiso con la 
puesta en práctica del plan es algo aún más importante. En la sección 
que sigue se explicará mejor este último punto. 

Por eso, una de las funciones del liderazgo es cerciorarse de que 
el plan para el futuro procede, y luego generar energía y entusiasmo 
dentro de la organización para que esté respaldada la transición. 

En cualquier organización de magnitud apreciable existen líderes 
formales lo mismo que informales. A menudo, al emprender una la­
bor de cambio no se toma en cuenta a este último grupo. Es evidente 
que la alta gerencia tiene que "tomar el mando". Si existe un sindi­
cato, los líderes sindicales deben estar implicados en el cambio y res­
paldarlo. Todos los gerentes clave que encabezan las distintas casillas 
de la organización tienen que participar también; sin embargo, no 
son tan manifiestos quienes, de vez en cuando, influyen informal­
mente en la opinión de las personas. Por ejemplo, en una organiza­
ción como la Administración Nacional de Aeronáutica y del Espacio 
(NASA), el liderazgo informal tiene su origen en los científicos e in­
genieros que no figuran en la linea de gerentes formales de operacio­
nes, sino que por sus cualidades individuales son gente por demás 
respetada. Se solicita su parecer acerca de muchas cuestiones, por lo 



que son innuyentes. Si estas personas altamente respetadas, podero­
sas y a las que se prestan oí~os no respaldan la labor de cambio, la 
resistencia al cambio entre los miembros de la organización será ma­
yor de lo que sería en otro caso. Por tanto, lo acertado y prudente es 
que desde los inicios del proceso de planeación se analice con estos lí­
deres informales el cambio que se necesita y lo que es más deseable 
para el futuro. 

También informal y realmente poderoso es el proceso político, 
que suele ser subterráneo, por debajo de la superficie, al que no se 
trata en forma abierta y mucho menos en reuniones formales dentro 
de la organización. Por pofüi~o quiero dar a entender losprocesos y 
actividades que una organización adopta por su propio interés, o por 
el interés particular de un grupo, que tal vez no sea de interés general 
para la organización. Cuando han de enfrentarse a la posibilidad de 
un cambio organizacional, los miembros de la organización rara vez 
preguntan desde el principio: "¿Cuál es el plan para el futuro?", si­
no que de manera abierta o no, preguntan: "¿Cómo me afectará este 
cambio?". 

No es algo correcto o incorrecto, bueno o malo, es más una sen­
cilla cuestión de naturaleza humana. Así, durante la fase de planeación 
es imperativo atacar estas preocupaciones "políticas", motivadas pnr el 
interés propio o personal. Es decir, es imperativo que se dé respuesta 
a la pregunta tácita: "¿Qué sacaré de esto?". La respuesta proviene 
de algunos ejemplos de las ventajas que aportará el estado futuro: 

• Una misión y una finalidad que son más inspiradoras y tienen 
mayor significado 

• Un conjunto de metas y objetivos que no sólo son más claros 
sino también más se;1Satos en potencia en cuanto a su logro 

0 Un lugar má; participativo y agradable dónde trabajar 

0 Un sistema de recom;:.ensas que es mas nexible y responde 
más a las diferencias individuales 

o Una estructura más descentralizada que brinda al trabajador 
mayor ·autonomía y también mas capacidad de respuesta al 
diente 



• Un sistema de información gerencial que maneja datos perti-
~ 

. nemes y actuales y, por ende, útiles 

• Un conjunto de prácticas 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 
necesitará mayor especificidad en lo que respecta a los enunciados an­
teriores. 

Resumen 

La primera fase de planeación de los cambios consiste en descongelar 
la organización, lo que significa crear conciencia de la necesidad del 
cambio. El mejor modo de hacerlo es contrastando un estado actual 
y otro más deseado. También el liderazgo es crítico para esta fase inicial 
de planeación, liderargo que en esta fase ha de ser capaz de estable­
cer condiciones con las que sea posible determinar el estado futuro. 
Y, por último, para una planeación adecuada, hay que dirigirse a la 
dinámica política y dr poder dentro de la organización. Dirigirse a 
esta dinámica organizacional significa incluir en la planeación a los 
líderes 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 esto?". 

ADMINISTRACIÓN DEL PROCESO DE CAMBIO 

·El trabajo más arduo es el de administrar el proceso de cambio. Es­
cribir acerca de este aspec:o de la gerencia puede ser lógico, racional 
y quizá comunique la idea de que el tratar de realizar algún cambio 
organizacional es ciertamente asumo de la gerencia. En realidad, ad­
ministrar el cambio es algo turbio; la gente jamás sabe con certeza 
qué planeamos; aún más, sigue la ley de Murphy: si algo puede andar 
mal, andará mal. Además, la política organizacional está siempre 
presente y, 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 útil que se tome en 



consideración determinados principios y direCtrices. Cuanto más in­
tratable parezca un proceso tanto más habremos de apegarnos a las 
actividades que hayan demostrado ser útiles. Los principios y direc­
trices sigutentes responden al criterio de utilidad demostrada. 

Desprendimiento del pasado 

Una vez decidido y planeado el cambio, o ya que está en proceso, es 
preciso dedicar energíá y tiempo a desprenderse del pasado, es decir, 
de determinadas formas de trabajo (de un programa, proceso o pro­
ducto; de una situación geográfica, o de un grupo de personas con 
las que se ha estado trabajando anteriormente), lo que puede cobrar 
cierta diversidad de formas. Puede celebrarse un acto para reconocer 
de modo formal que la organización ya no pondrá en práctica un de=­
terminado programa dispuesto por.ella y en el que contribuían indi­
viduos personalmente relacionados con él. El acto puede tener carácter 
de celebración, aunque al mismo tiempo demostrará claramente que 
el programa ya no seguirá en funciones. 

En una organización con la que estoy familiarizado, se produjo 
realmente un acontecimiento como el que acabo de describir. Había 
necesidad de suprimir un determinado programa para que dejara lu­
gar a otro programa nuevo y diferente. En este ca\o, el programa había 
implicado investigación y desarrollo referentes a un cohete utilizado 
por la NASA y la fuerza aérea, que paulatinamente se había vuelto 
obsoleto. Sin embargo, investigación y desarrollo siguió llevando 
adelante el programa pa~a el cohete, cual si siempre hubiese de existir 
y mejorársele constantememe. Empero, debido a la cambiante tec­
nología de los cohetes, las cosas no iban a ser así. Después de casi 20 
años dedicado~ a ese programa, se requirió reasígnar a los ingenieros 
y técnicos afectados, o bien alentarlos a que anticiparan su retiro; su 
cambio se produjo de modo seguro y súbito. Antes de emprender un 
nuevo programa y debiendo adquirir algún nuevo conocimiento y 
aprender nuevas habit:d;:.des, la alta gerencia celebró un breve acto, 
casi una ceremonia. En el prado delantero, frente al edificio de la ad­
ministración, se instaló como punto central una mesa cubierta por 
un paño negro. Debajo del paño se ocultaba una reproducción a esca­
la del antiguo cohete. Después de descubrir la mesa, ciertos gerentes 
pronum:iaron breves alocuciones ensalzando el programa original y 



a las personas que habían participado en él al correr de los años. To­
dos brindaron y se procedió a cubrir de nuevo el cohete. enterrándolo 
así de manera simbólica. En seguida, el jefe de la organización dio 
una breve explicación del nuevo programa (energía solar para pro­
pulsión en el espacio) que sustituía al anterior. El acontecimiento to­
mó menos de 30 minutos, y con él se lograron dos cosas: primero, un 
acto inequívoco y simbólico señaló el final del programa y, en segun­
do lugar, se dio un reconocimiento afirmativo a quienes se ~abian 
relacionado con él. 

Aunque tal vez no sea necesario celebrar una ceremonia fúnebre 
ni demostrar un final de modo tan impresionante, sí deben tomarse en 
cuenta dos principios criticas de gerencia, ambos directamente liga­
dos a la emoción humaua. Uno es el principio del "asunto inaca­
bado" y el otro se refien:? ha<.:er un llamado al orgullo de las pl:rsonas 
en lugar de ignorarlo. 

Asunro inacabado. Cuando algo queda mcompleto, los humano., 
tendemos a intentar alguna forma de tnmina<.:ión. Tenemo) un 'en­
cilio ejemplo, tomado de la introducción a la psi<.:ología, en la ftgura 
que stgue: 

u 
Al verla, todos cerramos "psicológicamente" la abertura y com­

pletamos en forma mental lo que creemos que es un círculo. Menoo, 
sencilla, pero basada en el mismo principio, es la situación en que 
discutimos con otra persona, dtsputa que por una razón u otra cc,a 
antes de llegar a una resolución; entonces tendemos a <.:olllinuarla 
mentalmente, incluso a pesar de que la otra parte ya no se en<.:uemra 
presente. Gastamos energía mental y emocional en un intento por 
acabar, por resolver, por completar la discusión. Lo mismo ocurre 
con_ los cambios organizacionales. Cuando se enfrenta a los miem­
bros de la organización con una novedad, sustituyendo viejas forma'> 
de hacer las cosas, sin tiempo oara desprenderse de ellas y "acabar el 
asunto" de la manera ir.icial, los miembros de la organización ga'>ta­
rán energías en un intento por remediar esta ausencia de termina­
ción. Esta energía puede cobrar la forma de.'>eguir hablando acerca 
de los modos antiguos, o de criticar los nuevos modm, tachándolo' de 



claramente imperfectos, o ir:cluso adoptando una resistencia más os­
tensible: saboteando los nuevos modos. Lo que denominamos "re­
sistencia al cambio" a menudo refleja energía dedicada a intentos de 
cierre: o terminación. Proporcionar a los miembros de la organiza­
ción alguna forma para que se desprendan del pasado, que le den fin, 
al menos h-asta cierto punto, les ayuda a centrar su enfoque en el 
cambio y en el futuro. 

No soy el primero en n:ferirme a este importante principio,hu­
mano para el cambio organizacional. Abundando en los escritos teó­
ricos de Lewin y en la obra de Beckhard y Harris (1977), Nadler 
( 1981) expone este proceso de desprendimiento en la integración que 
él hace de ciertos principios para administrar el cambio. Divide la 
administración del cambio en tres _categorías 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-

. ción, donde desarrolla Jo dicho por Beckhard y Harris, y 3) la necesi­
dad de dar forma a la dinámica política del cambio. Mi tratamiento 
de esra administración del cambio refleja tanto el pensamiento de 
Nadler como el de otros, por ejemplo, de Tichy (1983) y de Tichy y 
Devanna ( 1986). 

OrJ?ullo. A pesar de que el orgullo figura entre los siele pecados capi­
tales, se puede acudir a él de modo positivo. La geme que ha estado 
durame años en una labor dererminada, es muy común que vaya ad­
quiriendo sentimientos de orgullo personal por lo que hace. A veces, 
cuando se produce un caml.>io y se dice a las personas que en adelante 
tendrán que hacer las cosas de un modo diferente y que ya no habrán 
de ocuparse en sus antiguas labores, el mensaje implícito puede ser 
que Jo que hacían es algo que ahora está 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 esle servicio, etc.· 

El punto está en que cuando tiene lugar el cambio y no se con­
cede riempo para reconocer que aun cuando una era ha llegado a su 
fin, lo que los miembros de la organización habían estado haciendo 
era meritorio, éstos tenderán a sentirse menos valiosos. Cuanto más 
poderoso sea este sentimiento, tanto mayor será la energía que los 
miembros de la organización dediquen a tratar su orgullo herido. De 
ordinario bastará un reconocimiento sencillo, pero formal, de que 



las personas trabajaron en productos o servicios importantes para la 
organizacióiJ y que le hicieron aportaciones significativas. Esa clase 
de acción ayuda también a que los miembros de la organización pue­
dan hacer frente a emociones humanas potencialmente fuertes, para 
lograr alguna forma de terminación y que se desprendan del pa.\ado 
poco a poco. 

Adminislración de la transición 

Como lo destacan Beckhard y Harris ( 1987) crear un eqUipo que cui­
de de la transición puede ser algo muy importante y útil para el pro­
ceso de cambio. Cuanto más amplio y poderoso sea el esfuerzo de 
cambio, tanto mayor atención habrá~c concederse al proceso de ad­
ministrarlo. Una co'misión temporal o una reunión del cuerpo de tra-' 
bajo tal vez no sirva para esta finalidad. Lo prudente quizá sea nombrar 
a una persona para que dedique todo su tiempo a la administración 
de esta transición, junto con otras persona' de tiempo parcial. Un 
cambio amplio y complejo no·se cuida por sí solo; ésta es la cuestión. 
Otros factores importantes para el manejo del proceso de cambio 
son, como lo señalara Nadler (1981), los siguiente~: 

Parlicipación. Como hemos señalado, un principio del comporta­
miento que es fundamental para una gerencia eficaz, en general, y 
para la administración de cambios, en particular, es "la participa­
ción conduce al .::ompromiso". Enunciándolo de un modo algo más 
rebuscado, el grado en que las personas se comprometen con una 
acción está en función del grado en que participaron en su determi­
nación. 

Respecto a cualquier meta dada de cambio, habrá múltiples .,en­
das para llegar hasta ella; algunas de ellas acaso sean más eficaces 
que otras, pero casi todas -o todas- las vías que una persona pueda 
concebir llevarán al logro de la meta. A causa de las circunstancia~. 
los líderes y administradores del cambio quizá no siempre incluyen 
a los miembros de la organización en el establecimiento de las_metas 
primordiales, por lo menos en un grado apreciable. Empero, para lo­
grar la entrega total es critico que se relacione á los miembros de la 
organización con la planeación de cómo alcanzar las meta.,. 



Una vez más, 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. Así, cuando se delegan las decisiones para 
su ejecución, es decir cuando se permite que los miembros de la or­
ganización que tienen que lleva· a la realidad los planes para alcanzar la 
meta determinen por sí mismos los planes o camino> para alcanzarla, 
se aumentará el compromiso general con el esiuerzo de cambio. 

Con el fin de logra1 el compromiso, y cuando es posible, resulta 
beneficioso incluir a las p-;:rsonas en las decisiones que las afectarán 
directamente. Sin embargo, a veces sólo contados ejecutivos cuentan 
con la informa::ión 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 organización la lógica que fundamenta una deci­
sión de cambio, y dichos miembros casi siempre aceptarán la meta 
del cambio. Seguir luego adelante, exponiéndoles en forma detallada 
cómo alcanzar la meta, es arriesgarse a encontrar resistencia. El pun­
to está en que si la metu se considera retadora pero razonable, los 
ejecutivos pueden conquistar la aceptación de un objetivo predeter­
minado más fácilmente que la aprobación de un plan predeterminado 
para la ejecución. Por tanto, es posible lograr el compromiso hacien­
do que los miembros de la organización intervengan en la planeación 
de la transición. 

Palancas múltiples. A menudo los encargados del cambio confían 
demasiado en las palal'.cas de un solo sistema para llevar la organiza­
ción hacia el cambio deseado. La palanca que se escoge con mayor 
frecuencia es la estructura. "Bastará con cambiar el organigrama" 
es algo que se acepta con demasiada frecuencia como un supuesto váli­
do. En un estudio de esfuerzos exitosos de DO frente a otros que no 
tuvieron éxito, Burke, Cla~k y Koopman (1984) encontraron que la 
intervención asociada más veces a la falta de éxito era un cambio de 
la estructura y que esa intervención era el único cambio que se había 
efectuado. 

Cuando se cambia uno de los muchos subsistemas de las organi­
zaciones grandes y complejas, tarde o temprano resultarán afectados 
todos los demás. Este principio se basa en la válida teoría del sistema 
general (Katz y Kahn, 1978). Por tanto, cuando se administra el cam­
bio han de tomarse en cuenta múltiples sistemas o palancas. En el 
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primer lugar de la lista figura la estrategia. El cambio de estrategia es 
lo mejOLJ)a@_p..rece.a'er .al cambiQ e.SlrUCt\Hal (Chandler, 1962). Ade­
más, cuando se realiza un cambio estruct~-iales probable que haya 
necesidad de practicar también cambios en el sistema de información 
de la gerencia y en el sistema de recompensas, para que refuercen estas 
nuevas prácticas, y aseguren el éxito general de la labor de cambio. 

Así, la idea general que debe tenerse muy presente es el hecho de 
que las organizaciones son sistemas abiertos y dinámicos. Cambiar 
exitosamente una organización exige que se preste atención a la mul­
tiplicidad de sus subsistemas, o palanca>, en tándem y en apoyo mu­
tuo del esfuerzo general. 

Retroinformación. Frente a la ambigüedad respecto a cómo marchan 
las cmas, por regla general las personas dan por supuesto lo peor: 
"¡Ya sabía que este ca:nbio de nada serviría!". Para conservar el im­
pulso y la energía positiva orientados hacia el cambio de meta (o meta~) 
cabe ayudarse al proporcionar retroinformación a los miembros de 
la organización acerca de los adelantos logrados, por más pequeños 
que sean esos avances. Los informes periódicos de esos adelantos, la 
información complementaria incluida en el sistema de información 
de la gerencia, la organización de breves actos de celebración cuando 
se alcanza algún cambio importante, son ejemplos de cómo vigilar y 
regular el avance y, lo que es m á~ importante, de cómo proporcionar 
a los miembros de la org¡¡.nización una retroinformación relevante. 

Simbo/os y lenguaje. Para mantener enfocados y orientados a Jo; 
miembros de la organización, resulta beneficioso contar con algún 
símbolo, acrónimo 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 medie de declaraciones claras y sencillas. Aun­
que una nueva estrategia o una nueva misión puede estar claramente 
definida en la mente de ta alta gerencia -puesto que quizá la hayan 
debatido y discutido durante meses y meses- al ponerla por escrito 
puede introducirse en la mente de la mayoría de las personas de la or­
ganización como algo vago, bastante general y abstracto. El uso de 
un símbolo puede ayudar no sólo a simplificar y aclarar la meta del 
cambio, sino también a atraer la imaginación y el entusiasmo de los 
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miembros de la organización. Un cambio de estrategia que conduje­
ra de una organización impulsada por la tecnología a una orientada 
hacia el cliente, podría si:nbolizarse, 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 organización que rezara: 
"¿Ya habló con algún cliente el día de hoy?" 

Un ejemplo real, en el que tuve cierta intervención personal, fue 
creado para un grupo específico comprendido en una vasta labor de 
cambio de la British Airways. El ejemplo se refería a un programa 
de capacitación para inslrCICtores de gerentes de línea escogidos; se 
les capacitaba para que ayudaran a la realización de un programa 
con duración de una semana llamado Managing Peop/e First (MPF, 
ante todo administrar personas) para gerentes de línea intermedia o 
por encima de la intermedia, que comprendía un total de más de 
1000 gerentes. Aunque incluido en un objetivo de capacitación 
de instructores, el objetivo más amplio era el adoctrinamiento de 16 
gerentes, cuidadosamentr escogidos y de alto potencial en capaci­
dad, para exponer de manera razonada la sustentación del programa 
específico de MPF y para el esfuerzo de cambio cultural general de la 
British Airways. Su mandato más importante exigía de ellos que 
fueran agentes de cambio, que modelaran los nuevos comportamientos 
asociados a la cultura deseacia. Yo los llamé "portadores de cultura". 
Habían de ayudar a lograr el cambio. El símbolo que les asignamos 
fue una palanca con una empuñadura y el lema que lo acampanaba era 
la célebre frase del filósofo griego Arquímedes, cuya paráfrasis era: 
"Dadme un punto de apoyo (palanca) y un lugar donde situarme, y 
moveré el mundo''. 

Estabi/¡¡;ación del cambio 

El proceso de estabiliza:ión deberá comenzar durante la fase de des­
prendimiento. Para los miembros de la organización tiene exacta­
mente la misma importancia enterarse de lo que será diferente, que el 
estar informados acerca de lo que no cambiará. Durante épocas 
de cambios importantes, cuando la gente ve con claridad lo que no está 
cambiando entre todo lo que si cambia,' tienen algo estable a lo que 
aferrarse, cuentan con un a.ncla. Por ejemplo,.aun cuando una orga­
nización esté cambiando su estrategia y su estructura, todavía cabe 



recompensar a la gente por su actuación anterior a base de méritos. 
Si, a pesar de que esté produciéndose un cambio considerable, los 
miembros de la organización pueden contar con que sus recompen­
sas se administrarán igual que antes, el conocimiento de este elemen­
to de estabilidad les ayudará a hacer frente a la incertidumbre. Tal 
como me lo dijera un entrañable amigo años atrás: "Jamás intentes 
cambiarlo todo de golpe". 

\ 

Todó sistema de recompensas es importante para estabilizar el 
cambio una vez que se encuentre en marcha. A medida que van sur­
giendo prácticas nuevas y que las personas empiezan a comportar>e 
de modo que ayuden a propiciar el avance de la organización hacia la 
meta (o metas) del cambio, y a medida que se alcanzan nuevos hitos, 
deberá desplegarse el sistema de recompensas para que refuerce esto; 
nuevos comportamientof. y orientaciones "correctos". Como lo ex­
presara Tom Peters: "Serprenda a la gente haciendo lo correcto". 

Agradecer· pública y formalmente. a las personas el que hayan 
ayudado a la organización a avanzar en el sentido del cambio, servirá 
no sólo para reforzar y estabilizar los nuevos comportamientos, sino 
también enviará una clara señal para los demás de lo que ~on lo' 
comportamientos ·'correctos''. 

Un proceso final para la estabilidad del cambio y que obviamen· 
te no es mutuamente excluyente de los puntos anteriores referente~ al 
sistema de recompensas, es disponer que determinados miembrm de la 
organización hagan las veces de "guardianes" del nuevo modo de 
hacer las cosas (Hornslein, Bunker, Burke, Gindes y Liewicki, 1971 ). 
Desempeñan primordialmente la función de modelos del papel que 
se va a desempeñar, la de "portadores de las normas" de la nue,·a 
cultura. Siempre que estas personas se hayan c>cogido con cuidado y 

\e les coloque en forma estratégica en la organización, e\ decir, que \e 
les vea como poderosos líderes y representantes del futuro, pueden 
ayudar en forma importante a estabilizar el cambio. 

Resumen 

A modo de resumen, consúltese la figura 6.1. E\te modelo pre\enta 
las tres amplias fases (planeación, administración y e\tabilización del 
e~fucrzo de cambio), asi como las actividade> má' e\pecifica\ que .,e 
re~.:omtendan para cada una. 
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recompensar a la gente por su actuación anterior a base de méritos. 
Si, a pesar de que esté produciéndose un cambio considerable, los 
miembros de la organización pueden contar con que sus recompen­
sas se administrarán igual que antes, el conocimiento de este elemen­
to de estabilidad les ayudará a hacer frente a la incertidumbre. Tal 
como me lo dijera un entrañable amigo años atrás: "Jamás intentes 
cambiarlo todo de golpe". 

Todo sistema de recompensas es importante para estabillzar el 
cambio una vez que se encuentre en marcha. A medida que van sur­
giendo prácticas nuevz.s y que las personas empiezan a comportarse 
de modo que ayuden a propiciar el avance-de la organización hacia la 
meta (o metas) del cambio, y a medida que se alcanzan nuevos hitos, 
deberá desplegarse el sistema de recompensas para que refuerce estos 
nuevos comportamientos y orientaciones "correctos". Como lo ex­
presara Tom Peters: "Sorprenda a la gente haciendo lo correcto". 

Agradecer pública y formalmente a las personas el que hayan 
ayudado a la organización a avanzar en el sentido del cambio, servirá 
no sólo para reforzar y estabilizar los nuevos comportamiento~. sino 
también enviará una clara señal para los demás de lo que son lm 
comportamientos ''correctos''. 

Un proceso final para la estabilidad del cambio y que obviamen­
te no es mutuamente excluyente de los puntos anteriores referente.'> al 
sistema de recompensas, es disponer que determinados miembros de la 
organización hagan las veces de "guardianes" del ·nuevo modo de 
hacer las cosas (Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Liewicki, 1971). 
Desempeñan primordialmente la función de modelos del papel que 
se va a desempeñar, la de "portadores de las normas" de la nueva 
cultura. Siempre que estas personas se hayan escogido con cuidado y 

'e les coloque en forma estratégica en la organización, e' decir, que 'e 
les vea como poderosos lideres y represemante"s del futuro, pueden 
ayudar en forma importante a estabilizar el cambio. 

Resumen 

A modo de resumen, consúltese la figura 6·.1. E'te modelo pre,enta 
las tres amplias fases (planeación, administración y estabilización del. 
esfuerzo de cambio), asi como las actividades má' e'pecifica' que '>e 
re..:omiendan para cad? una. 



FASE DE PLANEACIÓN 

• NL·ce~idad generada 

• Determinar:~' estado 
futuro 

• Corregir el poder 
organi2a<.:ional y la 
dinámica polirica 

FASE DE ADMINIS­
TRACIÓN 

• Desprenderse del pasado 
(y wmunicar lo que no 
habrá de cambiar) 

• Organizar el equipo para 
administración de la rran· 
sic\ón 

,d • 1hc1uir a miembros de la 

organización· 
• Utilizar múltiples palancas 
• Proporcionar retroinfor· 

mación 
• Crear símbolos y un len­

gua¡e 

Figura 6:1 - .. 
Modelo p.ara la administración del cambio 

FASE DE ESTABILI­
ZACIÓN 

• Utilizar el sistema 
de recompensas 

•. Desplegar guardia­
nes del modo nuevo 

MEDICIÓN DEL A VANEE EN EL ESFUERZO DE CAMBIO 
_1." 

¿Cómo es posible decir si se_ está logrando algún adelanto en el es­
fuerzo de cambio? En general, mi respuesta a e~ta pregunta es: "No 
en las formas más· notorias" .. Hay, cuando menos, cuatro maneras 
de poder decirlo: 

l. La ..:antidad de problemas que los miembros de la organización 
manejen tal vez no experimente diferencia alguna. Sin embargo, a 
..:orro plazo tal cantidad puede realmente aumentar a medida que la ... 
gente intenta clasifi,car o agrupar los problemas que se han de atacar 
y cómo tratar con ellos. E:-1 todo caso, Una señal manifiesta de adelan­
to es que la naturaleza de los problemas ha cambiado. Los miembros 
de la organización están tratanrlÓ pr~blemas nuevos y diferentes. No 
e, que los problemas hayan- desaparecido, sino que es cuestión de 
problemas diferente>. 

2. Cuando ios miembros de la organización expresan su frustración . . ' 

por la ausencia de avance de! esfuerzo de cambio, por más paradóji-



co que parezca, es señal de adelanto. Las· personas se quejan de lo 
que está bien. El ejemplo que sigue habrá de ayudar a aclarar est.e 
punto. 

Hace varias décadas, Abnham Maslo~ pasó todo ú'n vÚano ob­
servando el trabajo en una empresa de alta tecnología del sur de'Cali­
fornia. Llevó un diario de sus observacion~s que más tarde convirtió 
en un libro (Maslow, 1965). Entre muchas- de las observaciones de 
Maslow hay una que <;uedó grabada en mi ;pensamiento: su distinción 
entre lamentos y nietalarrccnws. Lamentos son quejidos por cuestio­
nes relativamente pequeñas: "Parece que jamás tenemos suficiente; 
máquinas copiadoras que se encuentren en 'buen estado" y "¿Por qué 
no puede haber alguien que disponga un mejor mantenimiento de es­
te edificio?" son ejemplos de ello. Dich¿ en otras palabras, los la­
mentos se refieren a fact~res de higiene, empleando 1~ expresión de 
Herzberg, o sea, las quejas acerca de las ~osas que contribuyen al ni-; 

. . ~. ' 

vel de descontento. Los metalamentos incl_uyen una falta de dari?ad 
en cuanto a las meta.;, gente que necesita contar con mayor autono­
mía para llevar a cabo la labor que se les asignó, o que siente dese_os 
de un mayor trabajo de cauipo y de mayor colaboración. Estas que­
jas se refieren a intereses i:Jl'ganizacionales más amplios, generalmen­
te más allá de toda cuestión individual. Maslow sostenía que los 
gerentes deben sentirse dichosos al oír metitlamentos, ya érue detrás 
de estas quejas hay una motivaciÓn que debe ponerse' ardescubiérto ~· 
orientarse en bien de la organización en general. · · ' 

Así, se trata de apreciar el avance hacia el cambio. Los metala, 
mentos son música para los oídos de la gerencia. 

3. Cuando los problemas, intereses y avances referentes al esfuerzo 
de cambio pasan de manera rutinaria a ser parte del ordendel día de 
las reuniones periódicas de gerentes y las juntas de comité, son señales 
de avance. Esto quiere decir que el esfuerzo de cambio se está vigi­
lando, regulando y ateHdiendo consta~!emente. 

4. Y, por último, es una señal de adelanto la celebración de actos con 
cierta frecuencia pára apreciar el progreso, reevaluar su dirección; 
celebrar los éxitos alcanzados y agradecer á los ·individuos sus logros 
al ayudar en el esfuerzo de cambio. 
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-·.diagnástico de la situación-
-··selección o decisión 1 solución"del problema 

. ' 
~ planeación dtra(j(;iones resultantes. 

• • .. 1 

8xtSt:e réllidórl' entre el grado o intensidad de la resistencia al cambio y 
''e!' tienf¡S6·ifécesario pár'á<obtenerel cambio deseado, conforme se trate de mo­
difica:c~o~s a nivel de: amocimientos o informaciones, habilidades (aptitud 
e;'ertltada:}, valores y actit.udesi'internas, comportamientos individuales (exter-
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nali·zacióñ)\ o comportaJtliertto de grupos. 
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