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INTRODUCCION

Debido a que hoy en dia, las organizaciones se enfrentan a multiples
retos y amenazas - amenazas a la efectividad, la eficiencia y su
rentabilidad, a los retos de un ambiente turbulento, de una creciente
competencia y de las demandas cambiantes del cliente; y el
constante reto de mantener una congruencia entre las dimensiones
de la organizaciéon, como la estrategia, la cultura y los procesos.
Mantener las organizaciones saludables y viables en el mundo actual
es una tarea preocupante.

De la misma manera, los individuos en las organizaciones se
enfrentan a multiples retos - encontrar satisfaccion y su realizacion en
y por medio del trabajo, luchar contra lo obsoleto de los propios
conocimientos y habilidades, encontrar la dignidad y un propdsito en
la prosecucion de las metas de la organizacion, asi como lograr una
relacién y convivencia humanas en el sitio de trabajo.

La simple supervivencia hoy en dia es un reto, ya que apesar de que
se estan creando nuevos trabajos los antiguos se estan destruyendo
a un ritmo cada vez mas acelerado.

Por tales motivos, el propésito de la presentacion de éste tema
como memoria del seminario de direccion es proporcionar al lector
una serie de herramientas a travéz de las cuales podré:

e Aplicar los principios, reglas y técnicas de la direcccion.

o Analizar los fundamentos del manejo de las diferencias entre jefes
y subordinados.

e Sefalar la importancia de la comunicacion en la direccion.

e Analizar las funciones, naturaleza y actitudes del lider y las
técnicas de liderazgo en la conduccion de las organizaciones.

e Evaluar los planteamientos fundamentales de los estilos de
direccion.

o Aplicar los principios de la Administracion por objetivos.

o FEvaluar los criterios que sustentan la teoria del Desarrollo
organizacional.



El lector se dard cuenta de que la funcion direccion es muy
importante para los Administradores y que la Administracion
representa mucho mas que simplemente dirigir.

Incluye realizar una planeacion cuidadosa, establecer una estructura
organizacional que ayude al personal a la consecucién de los planes y
llenar la estructura de la organizacién con personal tan competente
como sea posible. Sin embargo todas las funciones administrativas
sirven poco si los administradores no saben cdémo dirigir a las
personas ni comprenden los factores humanos que involucra sus
operaciones en forma tal que se produzcan los resultados deseados.
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| PRINCIPIOS BASICOS DE DIRECCION

1. Henri Fayol [1841-1923)

El industrial francés Henri Fayol suministré por primera vez en el desarrollo del
pensamiento administrativo, una amplia estructura de principios generales que
explicaban la naturaleza del proceso. Aunque se dedicé a una gran variedad de
temas administrativos, su principal contribucion consistio en definir los
elementos basicos de la administracion.

Fayol sostuvo que la administracion es universal y que, independientemente de
su nivel de organizacién, los gerentes deben desempenfiar esencialmente las
mismas tareas o elementos de la administracion, que son los siguientes:

a) planteamiento, b) organizacion, ¢) ordenamiento, d) coordinacion y e) control.

En todo el tratamiento de la administracién que hizo Fayol esta comprension
de la universalidad de los principios, afirmé, como lo hacen casi todos los que
escriben sobre administracién, que los principios administrativos no sélo se
aplican en los negocios , sino también a empresas militares, institucionales,
politicas, religiosas o de otra indole. Por lo tanto, se ha llegado a conocer a
Fayol como un '"universalista", términos que describe a los que creen que la
administracion es escencialmente la misma en cualquier ambiente y que esta
sujeta a una serie de principios comunes. Fayol hizo notar que los principios de
la adminitracién son flexibles y no absolutos y que pueden adaptarse a
cualguier necesidad.

Principios administrativos de H. Fayol.

1. DIVISION DEL TRABAJO

Es el principio econdémico de " especializacién del trabajo” que Fayol extendié a
los individuos y grupos de gente y a toda clase de trabajo, ya fuera
administrativo o técnico.

2. AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

La autoridad es el derecho de dar ordenes y la facultad de exigir obediencia. La
responsabilidad es el corolario de la autoridad y nace de la misma. Siempre que
se ejerza la autoridad habré responsabilidad.

3. DISCIPLINA

Segun Fayol, "escencialmente la disciplina es obediencia, aplicacion, energia,
comportamiento y una muestra externa de respeto observada de acuerdo con el
convenio de vigor entre la empresa y sus empleados". Los buenos superiores
los convenios justos y las sanciones juiciosas son los medios para el

mantenimiento de la disciplina.



4, UNIDAD DE MANDO
Nadie debe recibir ordenes de mas de un superior.

5. UNIDAD DE DIRECCION

Este principio requiere " una cabeza y un plan para cada grupo de actividades
que contenga el mismo objetivo". Tomados en conjunto, los principios 4 y 5 se
relacionan con entidades tanto del personal como corporativas.

6. SUBORDINACION DEL INTERES INDIVIDUAL AL GENERAL
El interés de cualquier empleo o grupo de empleados no prevalecera sobre el
de toda la organizacion.

7. REMUNERACION DEL PERSONAL
La paga debe ser justa y proporcionar la maxima satisfacciéon tanto al patrono
como al empleado, de acuerdo con las condiciones que controle el primero.

8. CENTRALIZACION
El grado individual de la centralizacién de autoridad es una cuestion de
proporcion y de encontrar el grado optimo para la organizacién especifica.

9. CADENA DEL ESCALAFON

Se refiere a lo que conocemos como " cadena de mando" el que Fayol llama
"cadena de superiores”. No hay que apartarse de esa relacion de autoridad al
menos que los superiores hayan autorizado a sus subordinados para que se
comuniquen directamente a través de las lineas de autoridad.

10. ORDEN

El viejo refran "un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar" es la escencia
de este principio aplicable tanto a los materiales como a la gente. La disposicion
de los individuos se facilita con una tabla o un plan.

11. EQUIDAD
Al tratar con la gente los directivos deben tener en cuenta su deseo de equidad
y de igualdad de trato.

12. ESTABILIDAD DE LOS PUESTOS DEL PERSONAL
El intercambio innecesario es a la vez causa y efecto de una mala
administracion.

13. INICIATIVA

Hay que permitir a los subordinados gue ejerzan su iniciativa, dentro de los
limites impuestos por el respeto a la autoridad y a la disciplina. La iniciativa
consiste en pensar y ejecutar un plan.



14. ESPIRITU DE CUERPO

Este principio hace hincapié en la necesidad del trabajo de grupo y en la
importancia de la comunicacion para obtenerlo."La armonia y la unién entre el
personal de una empresa serd una gran fuerza en la misma".El abuso de las
comunicaciones por escrito y una interpretacién equivocada del lema "divide y
reinaras",son peligros que hay que evitar.

2. Harold Koontzy Cyril 0'Donnell

'Es el elemento del proceso administrativo que tiene por objeto
lograr que los subordinados infegren sus esfuerzos en pro de los
objetivos de una empresa’.

Fueron los autores del libro de texto sobre administracion de mayor venta en
el mundo: Principles of Management (Principios de administracion).

Koontz es también conocido por su teoria de la selva de la administracion, una
comprensiva clasificacién de los medios por los cuales las personas estudian |a
materia de la administracion.

El propdsito practico y obvio para entrar en la teoria de la selva de la
administraciéon es aprovechar la experiencia de otros. Un estudiante inteligente
aprende de cualquiera con quien se encuentra... y encuentra a quien puede.
Algunos de los enfoques mejor conocidos para al administracién son:

(1) el enfoque operacional,

(2) el enfoque empirico,

(3) el enfoque de la conducta humana ,
(4) el enfoque del sistema social,

(5) el enfoque de la teoria de la decision,
(6) el enfoque matematico.

Cada uno suministra una orientacion diferente... un marco diferente dentro del
cual puede organizarse el conocimiento nuevo. Las teorias tiene muchas
similitudes y muchas caracteristicas en comun. Sus diferencias han ocurrido
simplemente porque algunos pueden entender mas facilmente las cosas de un
modo, en tanto que otras reciben el mensaje en forma diferente. Por esta misma
razén (es decir, en virtud que gente diferente piensa de modo diferente), es
importante familiarizarse con los muchos modos de analizar la tarea
administrativa.

Harold Koontz y Cyril O'donnell han sefalado algunas actitudes personales,
que pueden llevar a la delegacion efectiva. Un delegador efectivo tiene:

(1) receptividad, esta dispuesto a dar a las ideas de los demas una oportunidad;

(2) voluntad para dejarlos solos: no tiene miedo de pasar el poder de la toma
decisidn a sus subordinados;

(3) buena voluntad para dejar que otros cometan errores: es un consejero
paciente, pero no un gavilan gue revolotea;



(4) voluntad para confiar en los subalternos: sabe que a su personal hay que
tenerle confianza, o cambiarlo; y

(5) voluntad para usar controles amplios: sabe cémo estar en contacto, sin
hacerse cargo nuevamente del trabajo.

3. GeorgeTerry

" La direccién o el don de mando, es la relacidn en que una
persona o lider, influye a ofros para frabagjar unidos,
espontfédneamente en las labores relacionadas, para llevar a
cabo lo que el lider desea”,

El autor George R. Terry nos enlista una serie de caracteristicas de la
Administracién, en donde son muy notorios los principios administrativos de
direccién.

1. “La Administracién persigue siempre un propdsito”. Aunque la Administracion
es la ciencia del uso eficiente de los recursos, no persigue a la eficiencia por
la eficiencia misma, sino que va en pos de un objetivo declarado por alguna
entidad. Se mueve siempre en ese sentido, el logro de una meta, pero de
manera eficiente.

2. “La Administracién hace que las cosas sucedan”. El hecho que el
administrador primeramente piense lo que va a hacer, organice a la gente y
los recursos necesarios para hecerlo, este pendiente de que las personas
pongan lo mejor de si mismas para hacer lo que tienen que hacer y que al
final se tomen medidas correctivas necesarias, hace que las probabilidades
de que se logre el objetivo previamente fijado se incrementen, en otras
palabras, “que las cosas sucedan”.

3. “La Administracion se logra con y mediante los esfuerzos de otros”. EL buen
administrador reconoce que él no puede ni debe hacer todo, sino que debe
delegar en otros responsabilidades, puesto que los grandes logros se
obtienen en grupo.

4. “La efectividad administrativa requiere de conocimientos, habilidades y
practica”. Para que el administrador llegue a ser eficiente y efectivo, requiere
del dominio de los conocimientos en el campo de la administracion, pero
también requiere del desarrollo de ciertas habilidades para llevar a cabo
ciertos trabajos, especialmente los relacionados con el recurso humano, Yy
por Gltimo es importante que adquiera experiencia, poniendo en practica los
conocimientos y habilidades.

5. “La Administracion es una actividad, no una persona o grupo de personas”.
Suele cometerse el error de identificar a la Administracion con las personas,
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siendo que la Administracién es una actividad, y mas especificamente, el
proceso metodolégico que llevan a cabo las personas para el manejo
eficiente de los recursos.

“La Administracion esta asociada usualmente con los esfuerzos de grupo”.
La Administracién nace por la necesidad de hacer eficiente los esfuerzos de
un grupo, por eso aunque la Administracién puede ser utilizada por los
individuos, su origen emana de la necesidad de las organizaciones para
eficientar las operaciones y el manejo de los recursos.

“La Administracién es un medio notable para ejercer un verdadero impacto
en la vida humana’. El hecho de que los administradores por definicion
posean poder de decision sobre los demés y debido a que manejan una
herramienta poderosa como la Administracion, pueden lograr efectos
positivos en el medio ambiente que los rodea. Sin embargo es importante
que tomen conciencia que también pueden lograr lo contrario, para que
traten de evitarlo.

“La Administracion es intangible’. La Administracion como parte del
conocimiento desarrollado por el hombre, es algo que no podemos ver ni
tocar, se le ha identificado como la fuerza invisible, sin embargo si podemos
percibirla a través de sus resultados, resultados que pueden ser positivos 0
negativos, dependiendo de si ejercimos una buena o mala Administracion.

‘Los que practican la Administracion no son necesariamente los
propietarios”. Esto tiene especial significado, para entender que el papel que
juega un administrador es diferente al papel que juega un propietario, y que
aunque en una persona se puede conjugar ambos papeles, debe entender
que tendra la obligacién de responder la sociedad por sus obligaciones
como administrador, buscando siempre que la organizacién para la que
trabaja, progrese y perdure, aunque como propietario tenga derecho a la
busqueda de una utilidad o ganancia.

4. Peter Drucker

Determina ocho objetivos en las empresas:

O~NDO DA WN =

Posicidn en el mercado.

. Innovaciones.

. Productividad.

. Recursos fisicos y financieros.

. Utilidades

. Actuacién y desarrollo de ejecutivos.

. Trabajo y actitud del trabajador y ocho relaciones publicas.
. Relaciones publicas.



La conclusion segun la experiencia de Drucker es que " Se necesitan objetivos
en cada area en donde la actuacion y los resultados afectan directa y vitalmente
la supervivencia y prosperidad del negocio".

La importancia de los objetivos para la tarea de la administracion se demuestra
en una historia acerca de los antiguos y famosos barcos de galeras. Uno de los
esclavos pregunté a su compafiero " ;Como es que todos nosotros estamos
aqui abajo remando todo el tiempo, y aquel tipo alla arriba simplemente esta
sentado y no se preocupa? ¢ Por qué no trabaja como el resto de nosotros? "

Su amigo tenfa una respuesta: " Oh también esta trabajando ... su trabajo es
recordar a dénde vamos."
Y asi es con los gerentes los que fijan los objetivos.

5. Henry Mintzberg

Uno de los enfoques més nuevos de la teoria administrativa es la de los
papeles (roles) administrativos, que popularizo el profesor Henry Mintkberg de
la Universidad McGill. En esencia, este enfoque consiste en atender a lo que en
realidad hacen los gerentes y apartir de esas observaciones sacar
conclusiones sobre cuales son sus actividades (o0 papeles). Aunque muchos
investigadores han estudiado el trabajo real de los gerentes, desde los
directores generales hasta los supervisores de linea, Mintzberg le ha dado a
este enfoque una mayor notoriedad.

Después de estudiar sisteméticamente las actividades de cinco directores
generales de varias organizaciones, Mintzberg llegd a la conclusién de que los
ejecutivos no desempefnan las funciones administrativas (o directivas)
clasicas:planeacion, organizacién , coordinacion y control. En lugar de ello, se
ocupan de otras diversas actividades.

Con base en su investigacion y la de otros que han estudiado lo que los
administradores hacen en realidad, Mintzberg ha llegado a la conclusion de que
éstos desempefian una serie de diez papeles, tal como se muestra en la
siguiente perspectiva:

Papeles interpersonales

1. El papel de representante ( que realiza deberes ceremoniales y sociales,
como figura representativa de la organizacion )

2. El papel del lider

3. El papel de enlace (en particular con personas ajenas a la empresa)

Papeles informativos

1. El papel de receptor ( que recibe informacion sobre la operacion de una

empresa )
2. El papel de difusor ( que pasa informacion a los subordinados )



3. El papei de vocero ( que transmite informacion a personas fuera dela
organizacion )

Papeles de decision

El papel de emprendedor

El papel de encargado de resolver problemas

El papel de encargado de asignar recursos

El papel de negociador ( que trata con diversas personas y grupos de
personas)
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El enfoque de Mintzberg también ha recibido criticas. En primer lugar, la
muestra de cinco ejecutivos que se uso en su investigacion es demasiado
pequefia para respaldar una conclusion tan rotunda. En segundo lugar, en el
andlisis de las actividades reales de los administradores, desde los directores
generales hasta los supervisores, cualquier investigador tiene que comprender
que todos ellos realizan algin trabajo que no es puramente administrativo;
cabria esperar incluso de los presidentes de las grandes comparias que
dediquen parte de su tiempo a relaciones publicas y con los accionistas, a
obtener fondos y quiza a relaciones con los distribuidores, en mercadotecnia,
etcétera. En tercer lugar, muchas de las actividades que Mintzberg descubrio
son, de hecho, evidencias de planeacion, organizacion, integracién de personal,
direccion y control.

6. Otros autores Y avances recientes

Entre las diversas aportaciones al pensamiento administrativo se cuentan las
de administradores publicos, gerentes de negocios y cientificos del
comportamiento, cuyos trabajos mas importantes se exponen a continuacion:

W. Edwards Deming, un estadounidense, ha hecho mucho para mejorar la
calidad de los productos japoneses. Laurence Peter, ya desaparecido, sugirid, a
la larga las personas ascienden a un nivel donde son incompetentes ya que no
resulta posible un ascenso ulterior. Lamentablemente, esto puede dar como
resultado organizaciones con personal incompetente. William QOuchi, quien
escribié el famoso libro "Theory Z" muestra como se pueden adaptar a los
Estados Unidos determinadas practicas de administracién. Por ultimo, Thomas
Peters y Robert Waterman, asi como Peters y Nancy Austin, examinaron las
caracteristicas de las companiias excelentes.
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.  MANDO, SUBORDINACION Y MANEJO DE DIFERENCIAS.

1. Gonceptos

Mando

Este concepto explica un misterio muy grande:;, Por qué los egresados de las
escuelas de administracion - incluso los de las mas reconocidas - dan traspiés o
andan a tientas en sus primeros empleos al tratar de desempefiarse con
destreza en los aspectos practicos de sus funciones ? La respuestas es que: su
instrucciéon consistié en prepararlos para administrar, no para ser jefes. Esto
Gltimo es mas sutil que lo primero, una cuestién de tacto mas que de técnica. Es
Ja habilidad para controlar a las personas mas que manejar cosas o sistemas.

El mandar es la parte practica, en contraposicion a la tedrica, de la

administracién. Para su ejercicio se requieren habilidades como la de establecer
relaciones arménicas, lo mismo con cada uno de los subalternos que con todo
el grupo de trabajo, lograr la colaboracion, la confianza y el respeto del
personal, asi como saber de qué manera motivar a los subalternos. Todo lo cual
es bastante distinto de conocer las teorias de la motivacion.
A cualquier persona que piense dirigir un grupo de trabajo, ya sea como
supervisor, jefe de departamento o director de una divisién o de toda una
empresa, le conviene saber en qué consiste, y de hecho debe tener, la habilidad
para mandar. Una clara comprensién del concepto de mando resulta
fundamental para trabajar eficazmente con las demés personas - incluso a
quienes lo han ejercido durante afios convendré repasario - para aprovechar al
maximo el potencial personal de liderazgo y obtener mayor cooperacion,
participacion y contribucién del personal en el logro de las metas.

Elementos del mando

1. Directiva. Determina lo que debe hacerse.
2. Administrativa. Establecer como debe hacerse.
3. Supervisora. Vigilar que lo que deba hacerse se haga.

Formas de mando

1. En 6rdenes.
2. En instrucciones.

A) ordenes

consiste en el ejercicio de la autoridad; mediante ellas un superior transmite a
sus subordinados la indicacién de modificar una situacién particular y concreta,
es decir, de lo que debe realizarse o dejarse de realizar en una accion.

B) Instrucciones

Una instruccion se refiere no a una situacion particular y concreta, sino a una
norma o procedimiento que ha de aplicarse en una serie de casos idénticos o
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similares que se presentan en forma repetida. Por ejemplo, si se da la orden de
desarmar una maquina, las instrucciones seran sobre como realizarlo y cada
cuanto tiempo debe hacerse normalmente.

Puesto que las instrucciones se refieren a situaciones repetidas y de indole
general, suelen tener mas importancia que las 6rdenes. Por esto se acostumbra
en muchas empresas transmitir una orden verbalmente y dar respectivas
instrucciones por escrito. Los medios mas usuales de transmitirlas son por
medio de circulares, manuales de instrucciones, cartas de trabajo, etc.

Subordinacién

Una de |as responsabilidades fundamentales de todo gerente, de toda persona
con autoridad, es la coordinacion del esfuerzo de sus subordinados, asi como
la motivacion de estos. A fin de lograr lo primero precisa disefiar una serie de
procedimientos y para lo segundo, una serie de premios y sanciones, etc.

Por lo tanto es sumamente importante conocer |los resortes que mueven a la
accién humana; esto constituye un aspecto vital porque de dicha manera la
persona con autoridad podra actuar manejando estos elementos a fin de que la
organizacion funcione mas adecuadamente y los miembros de ésta se sientan
mas satisfechos.

Las herramientas que utilizara el dirigente son: la comunicacion, el liderazgo,
los estilos de direccion, la APO y el DO, que son temas que se estudiaran mas
adelante. Pero no solamente se limitara a los ya mencionados sino que podra
utilizar cualquier herramienta de mejora.

2. Diagnastico y comprension de las diferencias

Esto pone en juego uno de los aspectos paraddjicos del esfuerzo humano
organizado. Las diferencias humanas constituyen a la vez un gran valor y una
gran falla en las actividades de equipo. Las diferencias no sdlo en
formacion,experiencia y capacidad, sino en todos los aspectos emocionales,
son el elemento fundamental del progreso y de las mejoras en la vida social.
Todas las innovaciones, todas las soluciones creadoras de los problemas, todos
los nuevos avances venturosos realizados en el cambio social, politico o
economico se basan esencialmente en el hecho de las diferencias humanas. De
no existir tales diferencias, los cambios ambientales se reducirian siempre a un
ajuste pasivo, mas bien que a una situacion activa.

Pero también las diferencias humanas constituyen una rémora para el esfuerzo
humano organizado. Hay cierto tipo de diferencias que, si no se controlan,
pueden destruir facilmente la organizacion. Si no se acatan de manera més o
menos uniforme ciertas normas, reglas y procedimientos, se produciria la
anarquia, no la organizacion.

Sin embargo, si es muy rigido el control de las diferencias lo mismo cuando lo
ejerce el jefe del grupo que cuando sus miembros lo ejercen unos sobre otros, el
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valor de las diferencias quedara anulado bajo el influjo de las presiones en pro
de la conformidad y los miembros se convertiran en un conjunto de hombres
organizados.

Concretemos un poco mas: la existencia misma de diferencias individuales se
presta potencialmente a desacuerdos y conflictos respecto a cada cuestidon o
problema practicamente, que pueda presentarse en el proceso del cumplimiento
por el equipo de su tarea. Es esencial la conciliacion del conflicto, no su
supresion, para lograr decisiones o soluciones que vayan a ser acatadas, y no
saboteadas no ceder ante el conflicto o el desacuerdo, es también esencial para
llegar a adoptar decisiones creadoras, sin conformarse con transacciones
mediocres y de minimo comun denominador.

El no saber administrar las diferencias individuales es el origen de muchas
actitudes negativas hacia la operacién en grupo. Lleva al convencimiento de
que los grupos son incapaces de tomar decisiones, de que las presiones por
lograr la conformidad en el grupo destruyen la iniciativa, y de que los grupos por
naturaleza ineficientes y no valen mas que para perder el tiempo.

A) Determinacion de Ia naturaleza de las diferencias

Con respecto a las personas, existen cuatro supuestos basicos: las diferencias
individuales, la persona como totalidad, la conducta motivada y el valor de la
persona (dignidad humana).

Diferencias individuales. Las personas tienen mucho en comun (se alteran o se
lamentan por la pérdida de un ser amado); pero cada persona del mundo es
individualmente distinta. En las colinas de Greolandia reposan miles de millones
de pequefisimos copos de nieve; sin embargo, tenemos una seguridad
razonable de que cada uno de ellos es diferente. Todos los individuos son
distintos, es un hecho que esta apoyado cientificamente.

La idea de las diferencias individuales proviene originalmente de la psicologia.
Desde el dia de su nacimiento cada persona es singular y las experiencias
posteriores profundizan dicha seguridad. Las diferencias individuales significan
que la gerencia lograra la motivacién mas notable entre los empleados
tratandolos también en forma distinta. Si no fuera por las diferencias
individuales, se podria adoptar alguna norma o criterio comun para tratar a los
empleados, por lo cual también se necesitaria un minimo de criterios. Las
diferencias individuales exigen que la justicia y la rectitud con los empleados
sean individuales y no de indole estadistica. La creencia de que cada persona
es diferente de los demas se conoce con el nombre de la ley de las diferencias
individuales

La persona como un todo. Aungue algunas organizaciones desearian poder

utilizar s6lo la capacidad o el cerebro de una persona, lo que deben emplear es
al ser humano por completo y no sélo ciertas caracteristicas por separado.
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Hay diferentes rasgos humanos que pueden estudiarse en forma
individualizada, pero en Ultima instancia sélo forma parte de un sistema que
constituye una persona total. La capacidad no existe separada de los
antecedentes o el conocimiento. La vida del hogar no se puede separar por
completo de la vida del trabajo, asi las condiciones emocionales no se desligan
de las condiciones fisicas. En otras palabras actian como seres humanos
totales.

Conducta motivada. La psicologia ha demostrado que la conducta normal
obedece a ciertas causas que se relacionan con las necesidades de una
persona y/o las consecuencias que resultan de los actos. En el caso de las
necesidades, las personas se ven motivadas no por lo que piensan que deben
hacer o tener, sino por lo que desean. Ante los ojos de un observador externo,
las necesidades de una persona pueden ser ilusorias o poco realistas, a pesar
de lo cual ejercen un control decisivo.

Valor de la persona (dignidad humana) Este concepto es diferente a los tres
anteriores, porque es mas una filosofia ética que una conclusion cientifica.
Confirma que las personas deben ser tratadas en forma diferente que los demas
factores de la produccién, porque son de un orden mas elevado en el universo.
Reconoce que como las personas son un orden superior, quieren -y deben -
ser tratadas con dignidad y respeto.

Si tomamos parte activa en un deporte, nos esperan compensaciones
extrinsecas de aplauso y prestigio social cuando ganamos, 0 somos miembros
del equipo vencedor. Por si esto fuera poco, hay dinero ademas en los deportes
profesionales. Para muchos, la satisfaccion que acompana necesariamente el
acto de vencer es la recompensa mas poderosa. Aun siendo espectadores, nos
identificamos con los jugadores o los equipos, y nos entusiasmamos cuando
ganan o nos entristecemos cuando pierden.

Los mismos conflictos personales tienen sus aspectos positivos;
frecuentemente nos produce compensaciones intrinsecas la provocacion de una
situacion artificial de lucha dentro de nosotros mismos, y luego al afanarnos por
salir triunfantes al echar por tierra al patrén que hemos establecido. En el golf
hay ese elemento de conflicto personal hasta cuando jugamos con otro.

El conflicto estd asociado en la vida empresarial con satisfacciones
extrinsecas e intrinsecas de muchas maneras. Ejemplo principal de ello, es la
competencia de la firma de en el mercado, como puede comprenderse. Lo
mismo ocurre con la competencia que se desarrolla dentro de la organizacién
en los procesos de ascensos. La solucion de los problemas- superando los
obstaculos de toda indole - es otra forma de competencia en que el conflicto
entre vencer o perder puede ser completamente impersonal (como en un
accidente mecénico, en una meta de actuacién o de ventas, en un problema de
ingenieria), o también bastante personal, como derrotar a otro grupo en
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rendimiento de trabajo o descubrir una solucién mejor a un problema ya
solucionado de otra manera.

Puede decirse que toda innovacion afortunada- lo mismo técnica que social- es
consecuencia entre el conflicto entre lo nuevo y lo viejo.

Hasta la manifestaciones mas generales del progreso social pueden observarse
a esta luz. La competencia y el conflicto son caracteristicas de toda interaccion
social. Una de sus razones principales esta en la misma naturaleza del hombre.
Triunfar, avasallar obstaculos, resolver problemas, constituyen una verdadera
fuente de compensaciones basicamente importantes. Son evidentes las raices
evolucionarias de este fendmeno.

Pero también ocurre lo contrario muchos, si no todos los seres humanos,
lamentan y hasta aborrecen ciertas formas de conflicto. Una huelga puede
producir frustracion intensa a la empresa, y el conflicto que la provoco parece
muchas veces algo inutil e innecesario. Los conflictos entre individuos y
departamentos, entre los gerentes de los diversos niveles empresariales o entre
el personal Staff y de linea pueden obtacularizar gravemente el funcionamiento
de toda la organizacién. Los grandes conflictos de una sociedad y los que
surgen entre sociedades distintas suelen ocasionar gastos tremendos, no solo
desde el punto de vista econdmico, sino por los perjuicios que producen a la
vida y al bienestar humanos. Sintomas de este tipo de conflictos, son la
delincuencia juvenil y el divorcio, asi como muchas enfermedades fisicas y
mentales.

Por eso, unas formas de conflicto y competencia parecen buenas y deseables,
mientras otras son consideradas como destructivas, indeseables y malas moral
y éticamente. Como es natural, cuando de los méritos relativos de la
competencia y de la cooperacion, o cuando estudiamos la conveniencia de
eliminar un conflicto, debemos tener presente qué tipo de conflicto es.

La cuestién no es sencilla, porque hay muchas formas de conflicto que son a la
vez deseables e indeseables. Este fenémeno es caracteristico de las relaciones
existentes dentro de los equipos administrativos. Estan integrados por
individuos que difieren no sélo con experiencia, conocimientos y capacidades,
sino en valores emotivos de toda indole (actitudes, convicciones, criterios,
estilos, percepcion de la realidad, etcétera). Por una parte, estas diferencias
constituyen los factores escenciales de toda innovacion, de la solucion creadora
de los problemas, de la prosperidad empresarial. Y, por otra parte, estas
mismas diferencias son fuente de conflictos y desavenencias inevitables, que
pueden dificultar el funcionamiento del grupo y las realizaciones de la
organizacion en general. Pueden dar pie a ineficiencias, retrasos y frustraciones
importantes, asi como a decisiones de minimo comun denominador y a
transacciones altamente desventajosas. -

Por eso, el conflicto de la competencia, en que se gana o se pierde, es el valor
positivo y fuente de satisfacciones individuales, pero, al mismo tiempo una
rémora y fuente de frustraciones dentro del campo orgénico de un equipo
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administrativo. En estas circunstancias, la actitud contradictoria frente al
conflicto refleja una paradoja basada en la realidad. Las diferencias individuales
representan a la vez un preciado valor y un inconveniente considerable.

El dilema que esto plantea se observa en todas las formas de la conducta

humana organizada, aunque se hace particularmente visible en un grupo de
reducidas proporciones en que todos se conocen. Las formas organizadas de la
actividad humana no pueden triunfar si no hay un alto grado de cooperacion
entre los individuos y una positiva integracion de sus esfuerzos. Al mismo
tiempo, sin embargo, esta cooperacion e integracion reduce forzosamente la
libertad individual y, con ella, la posibilidad de que los individuos contribuyan
con el méaximo de sus caracteristicas personales y de sus capacidades.
Casi todos los intentos de solucionar este dilema escencial de la vida de la
empresa han impuesto restricciones a la individualidad y cortapisas a la libertad
individual. El caos y el desorden de la anarquia son demasiado incompatibles
con la satisfacciéon de las necesidades humanas, para creer que de él pueden
salir el orden y la normalidad. Los problemas practicos han girado siempre
histéricamente en torno al grado y naturaleza de estas limitaciones. En realidad,
nos encontramos una vez mas con un factor sicolégico que es "no funcional” por
ambos extremos. El conformismo completo es tan impréactico - y hasta tan
imposible de imaginar - como la libertad individual completa. En las
organizaciones sociales, jamas ha existido ni el uno ni la otra. El ingenio
humano es capaz de todas las formas de interaccion social transaccional, aun
bajo los controles mas rigurosos que haya podido idear el hombre. Pero, por
otra parte, la anarquia completa eliminaria virtualmente toda interaccién social.

B) Estadios del desarrolio de las diferencias

Estadios Visibles
Estrategias

Objetivos

Politicas y procedimientos
Estructura

Tecnologia

Autoridad Formal
Cadenas de mando

Estadios Ocultos

Actitudes

Percepciones

Normas de grupo
Interacciones informales
Conflictos interpersonales
e intergrupales.

15



¢) Seleccion de opciones para el manejo de las diferencias

Primero examinaremos algunas maneras de resolver este dilema en el grupo
reducido. Indudablemente, las caracteristicas del sistema son distintas en los
diversos niveles. Pero hay ciertos aspectos semejantes del conflicto dentro de
los individuos, la relacién entre dos personas, en el grupo reducido y en los
grandes sistemas, como la organizacién general, la nacion, y entre las
naciones. Como el grupo reducido, en que todos se conocen, €s el principal
objeto de atencidn que acontinuacién se estudia.

La observacion de los procesos de toma de decisiones y solucion de problemas
en la gerencia nos permite establecer “grosso modo” tres formas diferentes de
resolver un conflicto personal:

1) la tactica de divide y venceras,

2) la supresion de diferencias, y

3) contar con ellas y valerse de ellas.

Naturalmente, pueden adoptarse muchas tacticas distintas dentro de cada una
de las tres expuestas. Sin embargo, hay grandes diferencias entre ellas
respecto al uso de poder y a los factores del sistema que estan controlados.
También existen diferencias positivas en los resultados.

Divide y venceras

La estrategia expresada con la frace "divide y venceras™ constituye un intento
de controlar las diferencias, limitandolas a una serie de situaciones
bipersonales, en que el superior puede utilizar el poder de su puesto en la
jerarquia empresarial. Las tacticas asociadas con esta estrategia son en
realidad métodos para evitar que surjan conflictos y desacuerdos en la situacion
del grupo. Si se celebran reuniones de grupo, es principalmente para dar y
recibir informacion o para formalizar decisiones que ya se han tomado de
hecho. El superior discute los problemas o cuestiones con los subordinados a
fin de aprovecharse de sus conocimientos, talentos y experiencia, pero pone
mucho cuidado en fomentar la interaccién entre los subordinados y él, y en
evitarla entre los mismos subordinados.

Con esta manera de proceder, se impide evidentemente el desarrollo de un
equipo administrativo. Estimula la competencia ( con ventaja para el jefe) entre
los subordinados, més bien que su espiritu de cooperacion. Las rivalidades, la
hostilidad, la reserva y un grado minimo de comunicaciones laterales acompana
siempre a esta estrategia. Si el jefe tiene talento, iniciativa y cualidades
politicas, puede aprovecharse de esta forma de proceder. Sin embargo, no es la
manera mejor de seleccionar ni de desarrollar subordinados de valor y
capacidad. Los problemas de la sucesion seran probablemente graves en su
organizacion. Pero, por encima de todo, quedara sin aprovechar el valor que
representan las diferencias humanas, porque él estima tales diferencias como
un inconveniente, a saber, una amenaza para su poder.
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Finalmente, la entrega a las decisiones que afectan al grupo en general,
probablemente seréa minima en una estrategia de este tipo. Cada subordinado
se dedicara a erigir y proteger su propio imperio. No habré muchos dares y
tomares que puedan llevar a la aceptacién sincera de las decisiones en
beneficio de la organizacion en general. Por eso, el superior debe consagrar
mucho tiempo y energia al ejercicio de una vigilancia estrecha de los
subordinados, para cerciorarse de que se estdn cumpliendo sus decisiones.
Son imprescindibles los sistemas minuciosos de control, cuando se adopta esta
estrategia de divide y venceras.

El gerente interesado en satisfacer su necesidad de personal de poder, y

convenido esencialmente de los puntos de vista pesimistas respecto a la
motivacién y competencia de sus subordinados, suele preferir esta estrategia.
(Aviértase el circulo vicioso: como necesitar poder, tendera a seleccionar
subordinados débiles mas bien que fuertes, quienes a su vez acreditaran y
confirmarén lo acertado de su criterio pesimista.) En una palabra, la estrategia
de dividir para vencer responde a la cosmologia de la teoria X.
Las circunstancias ambientales pueden, a veces, hacer necesaria esta
estrategia a breve plazo para resolver el problema de las diferencias humanas.
En ciertos medios politicos, seria peligroso adoptar otra forma de proceder.
Pero ocurre que, con mucha frecuencia, se utiliza en situaciones inadecuadas.

Supresion de las diferencias

Otro método muy comun para resolver el problema de las diferencias en
equipo administrativo, es suprimirlas. Son muchas las tacticas que pueden
adoptarse para lograr este objetivo. Una es ignorarlas, es decir, simular que no
tiene la menor importancia. Otra es evitar a la objetividad y al sentido comtn,
con frases como "seamos objetivos”, "atengdmonos a los hechos".

Existe, ademas, la tactica de desarrollar una especie de arbitraje, muy natural
en la organizacion jerarquica: el lider opta por una alternativa después de haber
escuchado las razones a favor de cada una de ellas. También, y ésta es otra
tactica, puede decidirse el problema por votacion. El voto constituye un
procedimiento adecuado y necesario en otro nivel del sistema: cuando es una
gran masa la que esta resolviendo un dilema. Rara vez conviene cuando |a
situacion es de ambito reducido.

Todas estas tacticas se adoptan facilmente para eliminar los conflictos, conciliar
las divergencias y permitir que el grupo siga adelante con sus actividades. En
realidad, como ya hemos visto, las tacticas dan resultado Unicamente cuando el
problema de que se trata tiene poca importancia para todos. Pero, cuando las
diferencias entre los miembros del grupo son auténticas, cuando hay de por
medio factores emocionales y convicciones, estas tacticas crean una situacion
en que ya no puede discutirse, en que ya no es posible alegar ni expresar
abiertamente las divergencias. Entonces, se suprimen, es decir, se someten o
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reprimen las diferencias: no se eliminan. De hecho, son precisamente estos
métodos de resolver las diferencias, los que constituyen las presiones
conformistas, tan de lamentar frecuentemente en las actividades de grupo.

Las consecuencias de la tactica represiva de las diferencias en la conducta
humana, pueden observarse facilmente en los equipos administrativos en que
predomina esta estrategia. Son particularmente evidentes sus efectos en la
puesta en practica de las decisiones. Se manifiesta en una gama de reacciones
distintas, seguin sea el nimero de los demas factores: desde conducta pasiva
hasta la rebeldia descarada, pasando por formas sutiles de sabotaje consciente
e inconsciente,. Suele hablarse frecuentemente con encomio del subordinado
que, a pesar habérsele negado la razén después haber tenido oportunidad de
expresar su punto de vista, va comportarse como un buen soldado y a acatar
con entusiasmo la decision adoptada, cualquiera que sea. Esta idea es en gran
parte un mito, aunque conscientemente quiera el subordinado acatar la
decisién. Las emociones humanas no pueden descartarse tan faciimente.

Otras consecuencia de la estrategia supresiva o represiva, es que no puede
aprovecharse el valor que las diferencias representan. En el afan por poner
manos a la obra, por ser eficiente, ahorrar tiempo, impedir que los factores
emotivos obstaculicen la actividad racional, se olvidan de las ventajas posibles
del conflicto. Se consideran demasiado graves los inconvenientes de las
diferencias humanas.

La estrategia de la represion produce frecuentemente otra consecuencia
ademas: una conducta de proteccién y defensa, que adopta numerosas formas.
Se advierte menos palmariamente y no esta tan formalizada en los equipos
ejecutivos como en sistemas de mayores proporcionales.

Cuando se adoptan otras tacticas distintas de la votacion para sofocar un
conflicto (como suele ocurrir en los equipos administrativos), los procedimientos
de proteccion suelen ser menos formales, pero casi nunca faltan. Consisten en
estratagemas, como recabar apoyos antes de iniciarse una reunion, lograr que
el lider decida cuestiones importantes sin presentarlas siquiera a la
consideracion del grupo, preparar y formular propuestas (incluso, datos
objetivos) de forma que los problemas verdaderos queden velados, discutir
detalles triviales y sin importancia de redaccién de una resolucién o medida, dar
que hacer a los grupos administrativos, manteniéndolos activamente ocupados
para defender una posicion o echar por tierra la del adversario. Seria imposible
agotar el nimero de técticas de este tipo; sus efectos en la eficiencia del equipo
son manifiestos. Representan consecuencias naturales de la estrategia
supresiva de las diferencias humanas. No son caracteristicas esenciales de los
grupos.

Aprovechamiento de las diferencias
La tercera estrategia consiste en contar con los conflictos entre personas y
grupos y aprovecharlos, mas bien que ignorarlos o suprimirlos; lo cual suele
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constituir una estrategia planeada. No puede dar resultado sino en un equipo
administrativo consagrada a su tarea y mas o menos maduro. Puede producir
distintas consecuencias menos perjudiciales. Esta estrategia no siempre es la
mejor para lograr decisiones unanimes, ni es frecuente que ocurra. Se expresan
las diferencias principales - intelectuales y emotivas -, se examinan a cartas
descubiertas y se exploran concienzulamente. A veces no se logra hacerlo asi,
y es necesario volver a la decision del lider o proceder a una votacion. Mas
frecuentemente, suele producir esa comprension que puede llevar a un cambio
de criterios y actitudes, y resolver el conflicto; también logra un consentimiento
general, en que se acate sinceramente una determinada decision, aunque
continlien las diferencias. A veces conduce a la adopcion de un cambio
renovador.

Esta estrategia representa una porcion de ventajas importantes. En primer
lugar, la interaccion reciproca de los miembros (sin excluir al lider) en su
busqueda de una solucidén a sus diferencias es precisamente el proceso que
mas frecuentemente se presta a innovaciones. No cabe duda que es un solo
individuo el que produce al principio la idea creadora, pero ese proceso puede
estimulares y enriquecerse merced a la interaccion humana en un clima
propicio. Las estrategias de divide y venceras y de sofocar las diferencias crean
un ambiente que conduce al conformismo y a la transaccion o también o refutar
un argumento mas bien que descubrir |a solucién mejor. Todo esto es enemigo
de la capacidad creadora. La adopcion de estas estrategias para administrar las
diferencias humanas es la que inclina a muchos a sacar la conclusion,
erréneamente, que soélo el individuo (al parecer, aislado) puede ser creador.

En segundo lugar, cuando este proceso de aprovechar y reconocer las
diferencias sin ignorarlas ni suprimirlas surte efecto, todos los miembros se
consagran sinceramente al cumplimiento de las decisiones adoptadas. La
gerencia desdefia, muchas veces peligrosamente, los costos en tiempo, energia
y dinero que supone lograr el cumplimiento de una decision cuando falta o
escasea la dedicacion. Son gastos considerables. En realidad, muchas
decisiones importantes quedan virtualmente anuladas por la dificultad de
conseguir que se lleven debidamente a la practica. Aun cuando el individuo este
conscientemente decidido a ser un buen soldado después de haberse
rechazado sus puntos de vista o de no haber podido expresarse, su trabajo y su
rendimiento serdn considerablemente menores por motivos subconscientes.
Detengamonos un momento a pensar como nosotros mismos incumplimos las
decisiones que hemos tomado por nuestra cuenta, pero con escasa dedicacion
o entusiasmo.

En tercer lugar, la estrategia a que nos estamos refiriendo crea y estrecha
relaciones dentro del grupo, en tanto que las otras dos estrategias tienden a
enfriarlas. La interdependencia funcional entre los miembros de un grupo
ejecutivo requiere un alto grado de esfuerzo cooperante. Segun hemos
sefialado ya, cuando se adopta la estrategia de dividir y vencer o de suprimir las
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diferencias, se produce inevitablemente una orientacién dilematica de vencer o
perder, cuyo resultado es una especie de porfia entre los miembros, en la cual
tiene mas importancia apoyar o proteger un punto de vista o una posicion, que
adoptar la decisién mas beneficiosa para los intereses de la empresa. Las
rivalidades mutuas, las reservas, las poliqueterias y el servilismo para
granjearse el favor del lider, son fenomenos que tienden a producirse dentro del
grupo. Sdlo una estrategia uniforme de reconocer y aprovechar las diferencias
puede reducir el grado de estas consecuencias perniciosas.

La creatividad se refiere a la generacion de ideas, la innovacion se relaciona
con la aplicacién de las ideas. Desde un punto de vista gerencial, la sola
creatividad es insuficiente, la idea también debe ser llevada a la practica; esto
es tanto la creatividad como la innovacion de las ideas son esenciales para una
administracion progresista. Uno de los grandes problemas es crear la idea
adecuada, y aplicarla en la forma adecuada y en el momento adecuado.

3. Delegacion de responsabilidades

Iniciaremos con el concepto de responsabilidad:
Responsabilidad, es la obligacion que los subordinados deben a sus superiores
con respecto al ejercicio de la autoridad que les fue delegada como una forma
para lograr los resultados esperados.

El proceso de la delegacion implica:

1) determinar los resultados esperados de un puesto,

2) asignar tareas al puesto,

3) delegar autoridad para cumplir estas tareas y

4) responsabilizar a la persona que ocupa este puesto por el cumplimiento de
las tareas.

En la practica es imposible dividir este proceso, puesto que es injusto esperar
que una persona cumpla las metas sin darle autoridad para alcanzarlas, asi
como delegar autoridad sin saber los resultados finales para la que se usara.
Ademas, como la responsabilidad del superior no se puede delegar, un jefe
tiene que responsabilizar a sus subordinados por el cumplimiento de sus tareas.

El arte de la delegacion

La mayoria de los fracasos en la delegacion ocurren no porque los gerentes
no comprendan la naturaleza y los principios de la delegacion sino porque son
incapaces de aplicarlos o no desean hacerlo. En cierta forma, la delegacion es
un acto elemental de administracion. Sin embargo, los estudiosos de los
fracasos administrativos casi invariablemente determinan que en el primer lugar
de lista de las causas, o muy cerca de él, se encuentre la delegacion ineficiente
o inadecuada. Gran parte de la razon radica en las actitudes personales hacia
la delegacion.
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Receptividad. Un atributo fundamental de los gerentes que delegan autoridad es
la disposicion para darles una oportunidad a las ideas de otras personas. La
toma de decisioén siempre incluye algun nivel de discrecionalidad, por lo cual es
probable que la decision de un subordinado sea exactamente la misma que la
que el superior hubiera tomado. El administrador que sabe delegar necesita
tener un minimo del "factor NIA (no inventado aqui)", y no sélo tiene que estar
dispuesto a aceptar con agrado las ideas de otros sino ademas ayudarles y
felicitarlos por su inventiva.

Disposicion para delegar. Un administrador que delegue eficazmente su
autoridad debe estar dispuesto a ceder a los subordinados el derecho de tomar
decisiones. Un defecto importante de algunos administradores que ascienden
por la jerarquia ejecutiva (o del pionero que ha creado un gran negocio a partir
de uno pequefio, como por ejemplo, un taller en la cosecha de la casa, es que
quieren continuar tomando decisiones para los puestos que ya han dejado. Los
presidentes y vicepresidentes que insisten en confirmar cada compra o aprobar
el nombramiento de cada obrero o secretaria no comprenden que al hacerlo
estan dedicando tiempo y atencién que necesitan para decisiones mas
importantes.

Si el tamario o la complejidad de la organizacion obliga a delegar autoridad, los
administradores deben comprender que existe una "ley de ventaja
administrativa comparativa", algo parecido a la ley de las ventajas comparativas
que se aplica a relaciones entre los paises. Muy conocida por los economistas y
l6gicamente correcta, la ley de las ventajas comparativas sostiene que la
riqueza de un pais aumentara si exporta lo que produce con mas eficiencia e
importa lo que produce con menos eficiencia, aunque pudiera producir los
bienes importados mas baratos que cualquier otra nacién. En la misma forma,
los administradores aumentaran sus aportaciones a la compariia y asignan a los
subordinados otras tareas, aunque ellos pudieran realizarlas mejor.

Disposiciéon para permitir que otros cometan errores. Aunque ninguin
administrador responsable permanece tranquilo cuando ve que un subordinado
comete un error que podria poner en peligro a la compariia o al puesto de ese
subordinado en la misma, la vigilancia continia sobre el subordinado para
asegurarse de que nunca cometa errores impedira una verdadera delegacion.
Puesto que todos cometen errores, se debe permitir al subordinado cometer
algunos y su costo se debe considerar como una inversion en su desarrollo
personal.

Los errores graves o repetidos se pueden evitar en gran parte sin anular la
delegacién u obstaculizar el desarrollo del subordinado. El asesoramiento
paciente, hacer preguntas penetrantes o que sugieren respuestas y explicar con
cuidado los objetivos y las politicas organizacionales, son algunos de los
métodos de que dispone el gerente que sabe delegar. Ninguna de estas
técnicas implica desanimar a los subordinados con una critica intimidatoria o

insistir en sus diferencias.
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Disposicién para confiar en los subordinados. Los superiores no tienen otra
alternativa que confiar en sus subordinados, puesto que la delegacion implica
una actitud de confianza hacia elios. En ocasiones, esta confianza resulta dificil
de lograr. El superior puede posponer la delegacién cuando cree que los
subordinados no tienen desarrollo en su capacidad de juicio 0 que no
comprenden todos los hechos que afectan una situacion. En ocasiones estas
consideraciones son verdaderas. Ante ello, el superior debe capacitar a los
subordinados o seleccionar otros que estén preparados para asumir la
responsabilidad. Sin embargo, con demasiada frecuencia, los jefes desconfian
de sus subordinados porque no desean ceder parte de su autoridad, se sienten
amenazados por los éxitos de los subordinados, no delegan en forma inteligente
o no saben como establecer controles para asegurar el uso apropiado de la
autoridad.

Disposicién establecer y usar controles amplios. Como los superiores no
pueden delegar la responsabilidad sobre el desempefio, no deben delegar
autoridad a menos de que estén dispuestos a encontrar los medios para obtener
retroalimentacion, es decir, asegurarse de que la autoridad se use para apoyar
las metas y planes de la empresa o el departamento. Es obvio que no se
pueden establecer y poner en préctica controles a menos de que se usen las
metas, politicas y planes como estandares basicos para juzgar las actividades
de los subordinados. Lo mas frecuente es que la renuncia a delegar y a confiar
en los subordinados provenga de una planeacion inadecuada del superior y de
un temor comprensible de perder el control.

4. Creatividad e innovacion

Tanto los miembros gerenciales como los que no tienen ese nivel pueden y
deben crear e innovar si se desea que la administracién progrese y sea mas
satisfactoria para todos los interesados. Desde el punto de vista del gerente, las
demandas a las que esta sujeto no pueden enfrentarse repitiendo los éxitos del
pasado. Haciendo analisis de "esto o aquello”, repasando la evidencia y
rindiendo un veredicto, bien pueden no proporcionarla mejor respuesta. El
gerente requiere mas que una mente critica; también necesita una mente
creativa e innovadora.

Hasta el grado que el miembro no administrativo sea estimulado para que
participe, que esté interesado y que tome una parte formal o informal en los
asuntos administrativos, también él necesita una facultad creativa e innovadora.
Los no gerentes pueden contribuir en forma significativa en los problemas que
se refieren al mejoramiento del producto, a la estabilizacion de los costos y a la
satisfaccion en el trabajo. Muchas de estas contribuciones provienen de sus
observaciones y experiencias en el trabajo.
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Todo gerente, asi como los no gerentes, nacen con potencial creativo. Ciertos
gerentes poseen el monopolio de eso. El reto es no inhibir la creatividad. La
capacidad de los gerentes y de los no gerentes para pensar nuevas ideas y
para ponerlas en practica puede duplicarse en corto tiempo si desarrollan
aptitudes que liberen sus mentes de las cadenas mentales del cartabon, de la
conformidad y de la cultura. Los cuatro bloques principales de impedimento
incluyen:

(1) la falta de confianza en si mismo,
(2) el temor a la critica o al fracaso,
(3) el deseo de formarse, y

(4) la incapacidad para concentrarse.

Al vencer esos obstaculos se libera la habilidad para crear y utilizar ideas.
Todos estamos propensos al habito. Ciertos métodos probados por el tiempo
para ejecutar determinadas tareas se convierten en ritos.

Poder crear y aplicar ideas es uno de los mayores factores ejecutores. Este
aspecto de un trabajo le inyecta nueva vida y desafios, y hace que el trabajo
sea una experiencia interesante y satisfactoria. Por ejemplo, cuando se sigue la
administracion por resultados, el empleado puede enfrentarse al reto de como
alcanzar ciertos objetivos que ha fijado para si de manera que sean mas
agradables para él. Su respuesta estara en usar sus propias facultades
creativas e innovadoras. Ellas son la clave tanto para sus satisfacciones
personales como de trabajo.

Estimulo a la creatividad

Debera existir un clima de trabajo que conduzca a la creatividad. Para
proporcionar tal ambiente, el primer paso es hacer saber que se necesitan
pruebas de creatividad y principiar a inyectar un estimulo creativo a todos los
empleados mediante la distribucion de literatura apropiada, de sugestiones y de
fomentar el pensamiento respecto a su trabajo en términos abstractos. Despues,
se discuten sus pensamientos en reuniones mensuales, la implantacion de las
cuales constituye el segundo paso. Estas reuniones pueden estar enfocadas
dando a los asistentes problemas de la compariia no resueltos, para su estudio
y discusién, o seleccionando problemas para que ofrezcan soluciones. Lo
primero da mejores resultados en una comparia pequefia, consigue que se
comprometan muchos empleados y abre las comunicaciones. La Ultima es mas
formal, mas dirigida e indica un tanto la confianza del participantes en su propio
criterio.

También es posible estimular la creatividad por medio de consejos y
entrenamiento. En ciertas situaciones estos medios son muy efectivos. Sin
embargo, hablando de términos generales, las interacciones de grupo producen
mas y mejores ideas porque los miembros se estimulan uno al otro. Las
preguntas y las sugestiones enfocan la atencion de cada uno de los
participantes en el proceso de la creatividad y lo hace ver que existen ideas,
que deben buscarse, y que muchas de ellas no son el resultado del genio, pero
si de muchos grandes trabajos.
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Por lo general, la persona creativa ve las cosas en forma divergente. Puede
sentir cierta inconformidad con las cosas como son o creer firmemente que
puede mejorarse la forma presente de hacerlas. En forma caracteristicas
(1) observa las situaciones y los problemas que con anterioridad habian
escapado a su atencion,

2) relaciona las ideas y las experiencias encontradas en muchas fuentes,

3) tiende a tener muchas alternativas en cualquier tema dado,

4) desafia los precedentes y no esté restringido por la costumbre,

5) utiliza y se apoya con facilidad de todas las fuerzas emocionales, mentales y
preconscientes, y

(6) mantiene un alto grado de flexibilidad en sus pensamientos y en sus
acciones.

(
(
(
(

El proceso de la creatividad
La generacién de ideas por lo general sigue un proceso formado por pasos
intimamente relacionados, pero distintos.
1. Desarrollar una actitud favorable hacia la formacion de ideas.
2. Mostrar sensibilidad a los problemas
3. Preparar para la creatividad adquiriendo las materias primas necesarias.
4. Aplicar la afluencia de ideas.
5. Permitir que se efectue la incubacion a la accion cerebral inconsciente.
6. Permitir la iluminacion de la nueva idea.

El process innovador

Como en el caso de la creatividad, se recomienda la adopcién de un programa
formal para un progreso satisfactorio en la implementacion de las ideas. Las
ideas tienen que ponerse al descubierto y utilizarlas para que puedan ser Utiles.
La acumulacion de ideas rara vez produce el mejoramiento necesario. No se
agotan las ideas al ser utilizadas. Las ideas se multiplican si se dejan progresar
y se ponen a trabajar. Bien puede ser que determinada idea no pueda ponerse
en accién en forma inmediata y completa, pero hay grandes oportunidades de
que algo se pueda hacer con ella. Por lo menos, puede reconocerse que la idea
existe, que esta bautizada, y que se siguen algunos esfuerzos planeados para
ver qué futuro podria cambiar con ventaja.

La aplicacion de nuevas ideas es una actividad de importancia; es un tarea
enorme. La innovacién suele ser un proceso lento y tedioso. Por ejemplo, una
sencilla idea basica puede necesitar un estudio exhaustivo, una cuidadosa
investigacion y un examen completo. Ademas, la aplicacién de una idea basica
por lo general requiere muchas ideas pequefias adicionales para alcanzar el
éxito final. Gente con diversos grados de capacidad, intereses y atributos debe
ser dirigida, ayudada y estimulada en muchas formas antes que se adopte una
nueva idea.

El proponente de una nueva idea que es rechazada no debe recibir
sencillamente un "no" como respuesta. Merece que se le informe por qué fue
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rechazada la idea, cual es la principal oposicién a ella y si puede rescatar
alguna porcién de la misma.

La implementacion de una nueva idea requiere fe de parte de los gerentes, fe
para escuchar la idea; considerar sus posibilidades, estudiar las diversas
ramificaciones de su implementacion, observar con cuidado las razones que
podrian significar el éxito y, en la misma forma, las que podrian significar el
fracaso: mantener la idea viva a través de las dificultades tanto técnicas como
humanas; y formular una decisién prudente con relacién a ella. Por general, en
la empresa tipica estos atributos no estan " en la naturaleza de la cosas".

Debe aplicarse a conciencia. Para ayudar a este esfuerzo, se incluyen las
siguientes sugestiones utiles:

1. Elabore todos los detalles de la nueva idea. Cerciérese de que esta
completa.

2. Anote los beneficios potenciales que se derivaran del uso de la nueva idea e
indique qué beneficios recibira cada quién. La ayuda a algin otro o en
términos de servicios mejorados, costos mas bajos o reduccion de
desperdicio son por lo general las mas aceptables.

3. Haga que la nueva idea sea facil de comprender. Evite las palabras raras y
de doble sentido al comunicarla.

4. Condicione la nueva idea hablando de ella con varias personas para
descubrir sus posibles debilidades que necesiten correccion; luego ajustela
para rectificar los puntos debiles.

5. Presente la idea renovada en un momento adecuado - cuando sea mas
grande la necesidad de ella o cuando se le pueda dar una consideracion
adecuada.

Reuniones similares a las sugeridas antes para estimular la creatividad de las
ideas son efectivas y deben tenerse pero, ademas, deben considerarse otros
medios. Si la idea responde a una posible solucion de un problema agudo a la
mano, sus oportunidades de llevarse a la practica son excelentes.

Los sistemas de sugerencias

Los sistemas de sugerencia son un medio popular y de importancia para hacer
que las ideas sean implementadas. Se anima a los empleados para que aporten
sus ideas para mejorar las operaciones y las condiciones de trabajo.
Las sugerencias adoptadas recompensan a su creador, por lo general en forma
de premios en efectivo. Debe estimularse a los empleados para que presenten
sugerencias y ayuden en |la forma de redactarias.
La experiencia muestra que los buzones de sugerencias convenientemente
colocados, un lugar anexo para escribir, gran cantidad de formas para hacer
sugerencias a la mano, una seleccion regular de las mismas y un pronto
reconocimiento de ellas ayudan a mantener un vivo interés en el sistema.
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ll. COMUNICACION

1. Importancia y principios

Aungue la comunicacion se utiliza en todas las fases de la administracion, es
particularmente importante en la funcién de direccién. La comunicacion es la
transferencia de informacién de un emisor a un receptor, asegurandose de que
este ultimo la comprenderd. Por lo tanto, esta definicion es la base del modelo
del proceso de comunicacién, el cual centra su atencion en el emisor de la
comunicacion , en la transmision del mensaje y en el receptor del mismo.

El modelo destaca la importancia del ruido, que interfiere la buena
comunicacion y la retroalimentacion, que la facilita.

No es exagerado decir que la funcidn de la comunicacion es ser el medio
gracias el cual se unifica la actividad organizada. Se puede considerar como el
medio por el que la informacién se convierte en un insumo de los sistemas
sociales. También es el medio a través del que se modifica la conducta, se
realiza el cambio, se hace util la informacién y se logran las metas.

Con el transcurso de los afos, muchos autores han reconocido la importancia
de la comunicacion en el esfuerzo organizado. Por ejemplo, Cherter |. Bernard
sostuvo que la comunicacion es el medio a través del cual se vinculan los
integrantes de una organizacion para lograr un propésito comun. Esta es aun la
funcion fundamental de la comunicacion. Ciertamente, la actividad de grupo es
imposible sin la comunicacién, debido a que no se puede llevar a cabo la
coordinacién y el cambio.

Los psicologos también se han interesado en la comunicacion, sobre todo en
los problemas humanos que ocurren en el proceso de iniciar, transmitir y recibir
la informacién. Han centrado su interés en detectar las barreras que dificultan
una buena comunicacidn, en particular aquellas que interfieren las relaciones
interpersonales. Los sociélogos y los tedricos de la informacién,asi como los
psicdlogos, se han concentrado en el estudio de las redes de la comunicacion.

2 .Comunicacion y proceso e decisiones

El propdsito de la comunicacion

En un sentido mas amplio, el propésito de la comunicacién en una empresa es
llevar a cabo el cambio, esto es, influir sobre la accion en beneficio de la
empresa. La comunicacion resulta esencial para el funcionamiento interno de
las empresas, debido a que integra las funciones administrativas, ya que se
necesita especialmente para:

1. establecer y difundir las metas de la empresa
2. desarrollar planes para lograrlas
3. organizar los recursos humanos y otros en la forma més eficaz y eficiente
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4. seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de |la organizacion

5. dirigir, orientar, motivar y crear un clima que incentive la participacion del
personal y

6. controlar el desempefio.

LLa comunicacion no sélo facilita las funciones administrativas sino también que
relaciona la empresa con su ambiente externo. Mediante el intercambio de
informaciéon los administradores toman conciencia de las necesidades de los
clientes, la disponibilidad de proveedores, las demandas de los accionistas, las
regulaciones gubernamentales y las preocupaciones de la comunidad. Mediante
la comunicacion cualquier organizacion se convierte en un sistema abierto que
interactla con su ambiente.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Planeacion Organizacién Integracion Direccion
de personal

Control

Comunicacion

Ambiente externo
*Clientes
*Proveedores
*Accionistas
*Gobiernos
*Comunidad
*Otros

Vi ek

i
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This
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PROPOSITO Y FUNCION DE LA COMUNICACION.
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El proceso de comunicacion

En términos sencillos, el proceso de la comunicacion, se muestra en la
siguiente figura, comprende al emisor, la transmisién de un mensaje a través de
un canal seleccionado y al receptor. A continuacion se examinaran en forma
detallada las etapas especificas del proceso.

*—7 Retroalimentacion [; & i

Transmision
del mensaje

T TR FE T ot e
1
|

A - A

Ruido 2

Emisor .

MODELO DEL PROCESO DE LA COMUNICACION

El emisor del mensaje

La comunicacién se inicia con el emisor, quien tiene un pensamiento o una
idea que después codifica en una forma tal que puede ser comprendida tanto
por él como por el receptor. Aunque es poco usual pensar en codificar el
mensaje en un idioma, existen muchas otras formas de hacerlo, como por
ejemplo traducir el pensamiento al lenguaje de las computadoras.

Uso del canal para transmitir el mensaje

La informacion se transmite a través de un canal que vincula al emisor con el
receptor. El mensaje puede ser verbal o escrito y se puede transmitir a través de
un memorandum, una computadora, el teléfono, un telegrama o la television.
Por supuesto que la television también facilita la transmision de gestos y otros
indicios visuales. En ocasiones dos personas pueden llegar a un acuerdo
basico que mas tarde confirmaran mediante una carta. Puesto que se dispone
de muchas opciones, cada una de ellas con ventajas y desventajas, la seleccion
apropiada del canal es vital para lograr la comunicacion eficaz.

El receptor del mensaje

El receptor tiene que estar preparado para el mensaje de modo que este se
pueda decodificar convirtiéndolo en un pensamiento. El proceso de
decodificacion, el momento en que el receptor convierte el mensaje en
pensamientos. Soélo puede producirse una comunicacion precisa cuando tanto
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el emisor como él receptor le atribuyen significados iguales, o por lo menos
similares, a los simbolos que comprenden el mensaje. Por lo tanto, es obvio que
un mensaje codificado en francés requiere de un receptor que comprenda ese
idioma. Es menos obvio y con frecuencia se pasa por alto, el hecho de que un
mensaje en jerga técnica o profesional requiere de un receptor que comprenda
ese tipo de lenguaje.Por lo tanto la comunicacion no se complementa a menos
de que se comprenda. La comprension se encuentra en la mente tanto del
emisor como del receptor. Las personas de mentalidad cerrada normalmente no
comprenderan por completo los mensajes, en especial si la informacion es
contraria a su sistema de valores.

Comunicacion en las empresas

En la actualidad, la informaciéon organizacional debe fluir con mayor rapidez
incluso una breve suspension en una linea de produccién de rapido movimiento
puede resultar muy costosa en términos de indices de produccion. Por
consiguiente, es esencial que los problemas de produccién se comuniquen
rapidamente para tomar las medidas correctivas correspondientes. Otro
elemento importante es la cantidad de informacion, que ha crecido
considerablemente durante el transcurso de los afos, lo que con frecuencia
ocasiona una sobrecarga de informacion. Normalmente no se necesita
determinar que clase de informacion necesita el administrador para tomar
decisiones eficaces. Para obtener esta informacion con frecuencia debe recabar
datos de superiores y subordinados y también de otros departamentos y
miembros de la organizacion.

Necesidad del administrador de saber

Para ser eficaz, el administrador necesita la informacién necesaria para llevar
a cabo sus funciones y actividades. Sin embargo, incluso una mirada superficial
a los sistemas de comunicacién muestra que con frecuencia los ejecutivos
carecen de informacién vital para la toma de decisiones, o que reciben
demasiada informacién, lo que produce una sobrecarga de la misma. Es
evidente que los administradores tienen que ser selectivos al escoger la
informacion. Una forma sencilla para comenzar a hacerlo es que pregunte, "
¢,qué necesito saber para hacer mi trabajo? o, ¢qué ocurriria si no obtuviera
regularmente esta informacion?" Lo que necesita el administrador no es el
maximo de informacién pertinente. Es evidente que no existe un sistema de
comunicacién de aplicacion universal; mas bien debe estructurarse de acuerdo
con las necesidades del administrador.

3. Comunicacion con los colahoradores

Flujo de la comunicacion en la organizacion

Es una organizacion eficaz la comunicacion fluye en varias direcciones; en
forma descendente, ascendente y cruzada. Tradicionalmente la comunicacion
descendente se ha considerado la mas importante, pero existe amplia evidencia
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de que si la comunicacion sélo fluye de arriba hacia abajo surgiran problemas.
De hecho, se podria argumentar que la comunicacion eficaz debe iniciarse en el
subordinado, lo cual significa comunicacion principalmente ascendente. La
comunicacion también de modo horizontal, es decir, entre personas ubicadas en
niveles organizacionales iguales o similares y diagonalmente, lo cual incluye
personas de diferentes niveles que no tienen una relacion de dependencia
directa entre si.

Horizontal

FLUJO DE INFORMACION EN UNA ORGANIZACION

La comunicacion descendente

La comunicacion descendente fluye desde personas ubicadas en niveles altos
hacia otras que ocupan niveles inferiores en la jerarquia organizacional. Esta
clase de comunicacion existe especialmente en organizaciones con ambiente
autoritario. Los tipos de medios usados para la comunicacion oral e incluso los
rumores. Ejemplos de comunicacion descendente escrita son los
memorandums, cartas, manuales, folletos, declaraciones de politicas,
procedimientos y tableros electronicos de noticias.

Lamentablemente, con frecuencia la informaciéon se pierde o distorsiona al
descender por la cadena de mando. La emisidn de politicas y procedimientos
por parte de la alta direccién no asegura la comunicacién. De hecho, muchas de
las 6rdenes no se comprenden y ni siquiera se leen. Por consiguiente , es
fundamental contar con un sistema de retroalimentacién para determinar si la
informacion se percibié tal como era la atencion del emisor.

El flujo de informacién descendente a través de los diferentes niveles de la
organizacién requiere de tiempo. Ciertamente, las demoras quizad sean tan
frustantes que algunos de los altos administradores insisten en que la
informacion se le envie directamente a la persona o al grupo que la necesita.

Comunicacion ascendente

La comunicacion ascendente viaja desde los subordinados hacia los superiores
y continia ascendiendo por la jerarquia organizacional. Desafortunadamente,
con frecuencia este flujo es obstacularizado en la cadena de comunicaciones
por administradores que filtran los mensajes y no transmiten toda la informacion
a sus jefes, en especial las noticias desfavorables. Sin embargo, la transmision
objetiva de informacion es esencial para fines de control. La alta direccion
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necesita conocer especificamente los hechos sobre el desempeno de la
produccion, la informacion de mercadotecnia, la informacion financiera, lo que
piensan los empleados de niveles inferiores, etc.

La comunicacién ascendente no se basa en 6rdenes y por lo general se
encuentra en ambientes organizacionales participativos y democraticos. Los
medios tipicos para la comunicacion ascendente, ademas de la cadena de
mando, son los sistemas de sugerencias, los procedimientos de apelacion de
quejas, los sistemas de denuncias, las sesiones de consultoria, la fijacion
conjunta de objetivos, los rumores, las reuniones de trabajo, la practica de una
politica de puertas abiertas, los cuestionarios sobre estados de animo, las
entrevistas de salida y el defensor del interés publico (ombudspersons).

Hasta fechas recientes el concepto del defensor del interés publico se utilizd
relativamente poco en Estados Unidos.Se origind en Suecia, donde cualquier
ciudadano podia abordar a un servidor publico para que investigara sus
reclamaciones sobre la burocracia federal. Ahora algunas companias
estadounidenses han establecido un puesto para que una persona investigue
las preocupaciones de los empleados. Anheuser-Busch, Control Data, General
Electric, McDonnell Douglas y AT&T son tan s6lo algunas de las compafias que
usan al defensor del interés publico para fomentar la comunicacion ascendente.
Ya existe incluso una asociacién de defensores corporativos del interés
publico. En General Dynamics esta persona recibié mas de 3000 llamadas en
1986, lo que hace pensar que los trabajadores confian en ella. Las companias
han descubierto que el puesto de defensor del interés publico puede
proporcionar un valioso vinculo de comunicacidon ascendente y evitar
escandalos de gran magnitud en la prensa y costos legales al poner
conocimiento de la persona indicada los casos de falta de honestidad antes de
que se conviertan en problemas importantes.

La comunicacién ascendente eficaz requiere de un ambiente en el que los
subordinados se sientan libres para comunicarse. Puesto que la alta direccién
influye mucho sobre el clima organizacional, la responsabilidad de crear un flujo
libre de comunicacion ascendente corresponde en gran parte, aungque no
exclusivamente, a los superiores.

La comunicacion cruzada

La comunicacion cruzada incluye el flujo horizontal de informaciéon entre
personas de niveles organizacionales iguales o similares y el flujo diagonal,
entre personas de niveles diferentes que no tienen una relacién de dependencia
directa entre si. Esta clase de comunicacion se usa para acelerar el flujo de
informacién, mejorar la comprension y coordinar los esfuerzos para el logro de
los objetivos organizacionales. Una gran parte de la comunicacion no sigue la
jerarquia organizacional sino que atraviesa la cadena de mando.

El ambiente de la empresa proporciona muchas oportunidades para la
comunicacion verbal. Estas van desde reuniones informales del equipo de
boliche de la compariia y las horas de comida que pasan juntos los empleados
hasta conferencias mas formales y reuniones de comités y consejos. Esta clase
de comunicacidon ocurre también cuando los miembros de diferentes
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departamentos se agrupan en equipos de trabajo o de proyecto. Por Uitimo, la
comunicacion cruza los limites organizacionales cuando por ejemplo, miembros
del "staff"' con autoridad funcional o de asesoria interactian con administradores
de linea en diferentes departamentos.

Ademas las formas escritas de comunicacién mantienen informado al personal
sobre la empresa. Estas formas incluyen el periddico o la revista de la compafia
y los avisos en los tableros de noticias. Las empresas modernas usan muchas
clases de patrones de comunicacidon cruzada, verbal y escrita, para
complementar el flujo vertical de informacion.

Debido a que la informacion quiza no siga la cadena de mando, es necesario
establecer dispositivos de seguridad apropiados para evitar posibles problemas.
Especificamente, la comunicacién cruzada debe basarse en la comprension de
que :

1) las relaciones cruzadas se fomentaran, siempre que resulte apropiado,

2) los subordinados deben evitar la formalizacion de compromisos que estén
mas alla de su autoridad y

3) los subordinados deben mantener informados a sus superiores sobre las
actividades interdepartamentales importantes.

En resumen la comunicacién cruzada puede crear dificultades, pero es un
requerimiento de muchas empresas a fin de responder a las necesidades del
complejo y dinamico ambiente organizacional.

Comunicacion escrita, oral y no verbal.

Los medios de comunicaciéon escritos y verbales tienen caracteristicas

favorables y desfavorables; por consiguiente con frecuencia se usan en forma
conjunta para que las cualidades favorables de cada uno puedan suplir las
deficiencias de los otros.
Ademas se pueden utilizar ayudas visuales para complementar las
comunicaciones tanto verbales como escritas. Por ejemplo, una conferencia en
una sesién de capacitacion administrativa puede ser mas eficaz si se usan
folletos,diapositivas, cintas de video y peliculas. La evidencia.ha demostrado
que cuando se repite un mensaje a través de varios medios, las personas que lo
reciben lo comprenderan y recordaran con mayor exactitud.

Al seleccionar los medios se debe tomar en cuenta el comunicador, el publico
y la situacion.

Comunicacion escrita

Los administradores franceses tienen casi una obsesion por el uso de la
comunicacion escrita no tan sélo para mensajes formales sino también para
mensajes informales. La comunicacién escrita tiene la ventaja de proporcionar
registros, referencias y defensas legales. La comunicacion escrita también
puede fomentar uniformidad de politicas y procedimientos y, en algunos casos,
reducir los costos.
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Comunicacion oral

Una gran parte de la informacion se comunica oralmente. La comunicacion oral
pude ocurrir en una reunidbn cara a cara entre dos personas o0 en la
presentacion de un administrador ante un gran auditario; puede ser formal o
informal y planeada o accidental.

La ventaja principal de la comunicacién oral es que permite un rapido
intercambio con retroalimentacién inmediata. Las personas pueden hacer
preguntas y aclarar cualquier aspecto. En una interaccion cara a cara se puede
observar el efecto. Es mas en una reunién con el superior le puede dar al
subordinado una sensacion de importancia. Es evidente que las reuniones,
informales o planeadas, pueden contribuir mucho a la comprensién de los temas
tratados.

Sin embargo, la comunicacion oral también tiene desventajas. No siempre
ahorra tiempo, como lo saben bien los administradores que asisten a reuniones
en las que no obtienen resultados o acuerdos. Estas reuniones pueden ser
costosas en términos de tiempo y dinero.

Comunicacién no verbal

Las personas se comunican de muchas formas diferentes. Lo que dice una
persona es reforzado (o refutado) por la comunicacién no verbal, como son las
expresiones faciales y los gestos corporales. Se espera que la comunicacion no
verbal o corporal respalde a la oral, pero no siempre es asi.
Es evidente que la comunicacion no verbal puede respaldar o contradecir la
comunicacion oral, lo que fundamenta el dicho de que con frecuencia las
acciones dicen mas que las palabras.

4. Principales probhlemas

Barreras de la comunicacion

Probablemente no sea sorpresa alguna que los administradores citen con
frecuencia las fallas en la comunicacién como uno de los problemas mas
importantes. sin embargo, a menudo los problemas de comunicacion son
sintomas de problemas mas profundamente enraizados. Por ejemplo, una
planeacion deficiente puede ser la causa de incertidumbre sobre la direccién de
la empresa. En forma similar, una estructura organizacional disefiada en forma
deficiente podria no comunicar con claridad las relaciones organizacionales.
Los estandares de desempefio imprecisos pueden crear incertidumbre en los
administradores sobre lo que se espera de ellos. Por lo tanto, el que es
perceptivo debera buscar las causas de los problemas en las comunicaciones y
no limitarse a enfrentar los sintomas. Pueden existir barreras en el emisor, en la
transmision del mensaje, en el receptor o en la retroalimentacién. A
continuacion se estudian las barreras especificadas a la comunicacion.

1. Falta de planeacion
2. Suposiciones no aclaradas
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3. Distorsiéon semantica
4. Mensajes mal expresados

1. Falta de planeacion

Pocas veces la buena comunicacion es resultado de la casualidad. Con
demasiada frecuencia las personas comienzan a hablar y escribir sin pensar,
planear y definir en primer lugar el proposito del mensaje. Aln asi, explicar las
razones por las que se da una orden, seleccionar el canal mas apropiado y
escoger el momento adecuado, pueden mejorar mucho la comprensién y reducir
la resistencia al cambio.

2. Suposiciones no aclaradas

Existen suposiciones no aclaradas que fundamentan los mensajes pero que
con frecuencia se pasan por alto a pesar de su importancia. Una cliente puede
enviar una nota a un proveedor avisandole de que visitara su planta. En ese
momento ella supone que el proveedor la esperara en el aeropuerto, le
reservaréd una habitacion en un hotel, hard los arreglos para su traslado y
prepard un estudio completo del programa en la planta. Sin embargo, el
proveedor puede suponer que el motivo principal de la visita de la cliente a la
ciudad es asistir a una boda y que aprovechara esa oportunidad para hacer una
visita de rutina a la planta. Estas suposiciones no aclaradas en ambos casos
pueden provocar confusion y deterioro de las buenas relaciones.

3. Distorsion semantica

Otra barrera de la comunicacion eficaz es la distorsion semantica, que puede
ser deliberada o accidental. Un anuncio que diga "vendemos por menos" es
deliberadamente ambiguo; da lugar a esta pregunta: ;Menos de qué? Las
palabras pueden producir diferentes respuestas. Para algunas personas la
palabra "gobierno" pueda significar interferencia o gasto deficitario; para otras,
la misma palabra implica ayuda, igualdad y justicia.

4, Mensajes mal expresados

A pesar de lo clara que pueda estar la idea en la mente del emisor de la
comunicacion, el mensaje puede perder claridad si se escogen mal las palabras,
haya omisiones, incoherencia,organizacion deficiente de las ideas, estructura
inadecuada de las frases, lugares comunes. Jerga innecesaria y una
incapacidad de clarificar las implicaciones del mismo. Esta falta de claridad y
precision, puede ser costosa, se puede evitar poniendo méas cuidado al codificar
el mensaje.

Barreras de la comunicacién en el ambiente internacional

La comunicacion en el ambiente internacional se hace aun mas dificil debido a
las diferencias de idiomas, culturas y costumbres sociales.
Para superar las barreras en la comunicacion en el ambiente internacional, las

grandes empresas han tomado distintas medidas. Volkswagen, por ejemplo,
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capacita ampliamente en idiomas a sus empleados. Es mas, la compafia
mantienen un gran equipo de traductores. Con frecuencia se contratan para
altos puestos a personas nativas que conocen el idioma y la cultura del pais
anfitrién. En Estados Unidos, las empresas extranjeras consideran ventajoso
contratar estudiantes de sus propios paises que asisten a universidades
estadounidenses.

Pérdida por transmisién y retencién deficientes
Falta de atencién y evaluacion prematura
Comunicacion impersonal

Desconfianza, amenaza y temor

Periodo insuficiente para adecuarse al cambio
Sobrecarga de informacion

OObhWN

1. Pérdida por transmision y retencion deficientes

En una serie de transmisiones de una persona a otra, el mensaje,
paulatinamente, pierde exactitud. La retencion deficiente de la informacion es
otro problema grave. Por lo tanto. resulta obvia la necesidad de repetir el
mensaje y utilizar varios canales. Por ello en que con frecuencia las companias
usan mas de un canal para comunicar el mismo mensaje.

2. Falta de atencién y evaluacion prematura

Son muchos los buenos conversadores pero pocos los que saben escuchar.
Probablemente todos hemos tenido la ocasién de observar a personas que
intervienen en una discusién con comentarios que no se relacionan con el tema
que se trata. Una razon para ello puede ser que estas personas estan pensando
en sus propios problemas (como es preservar sus propios egos 0 causar una
buena impresién sobre los demas miembros del grupo) en lugar de escuchar la
conversacion. Escuchar exige atencion total y autodisciplina. También requiere
evitar evaluaciones prematuras de lo que tiene que decir la otra persona. Una
tendencia comun es juzgar, aprobar o desaprobar lo que se dice, en lugar de
tratar de comprender el marco de referencia de la persona que habla. Sin
embargo, escuchar sin apresurarse a formar criterios permite que toda la
empresa sea mas eficaz y eficiente. Por ejemplo, escuchar en forma
comprensiva puede dar como resultado mejores relaciones entre los
trabajadores y la administracion y una mayor comprension entre los gerentes.
Especificamente, el personal de ventas quiza comprenda mejor los problemas
del personal de produccion y el gerente de crédito pueda entender que una
politica de crédito excesivamente restrictiva podria provocar una pérdida de
ventas desproporcionada. En resumen, escuchar con empatia puede reducir
algunas de las frustraciones diarias en la vida organizada y dar como resultado
una mejor comunicacion.

3. Comunicacion impersonal
La comunicacion eficaz es algo mas que simplemente transmitir informacion a
los empleados. Requiere del contacto cara a cara en un ambiente de franqueza
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y confianza. La perspectiva que se presenta a continuacion muestra como esta
técnica de comunicacion, sencilla pero eficaz, puede pasarse por alto. Segun lo
demuestran los acontecimientos narrados en la perspectiva anterior, con
frecuencia la mejor real de la comunicacion no requiere medios de
comunicacion caros y complejos (e impersonales) sino la disposicion de los
superiores a realizar una comunicacion cara a cara. Estas reuniones informales,
sin ostentaciones de puestos o de autoridad formal, pueden parecer riesgosas
para los altos ejecutivos, pero los riesgos existentes se compensan con los
beneficios que puede proporcionar una mejor comunicacion

4. Desconfianza, amenaza y temor

La desconfianza, la amenaza y el temor debilitan la comunicacién. En un
ambiente donde existan estas fuerzas cualquier mensaje sera contemplado con
escepticismo. La desconfianza puede ser el resultado de una conducta
incoherente por parte del superior o puede deberse a experiencias anteriores en
las que el subordinado fue castigado por proporcionar a su jefe, con toda
sinceridad, informacién desfavorable pero cierta. En forma similar, ante la
existencia de amenazas, tanto reales como imaginarias, las personas tienden a
sentirse tensas, a ponerse a la defensiva y a distorsionar la informacion. Lo que
se necesita es un clima de confianza, que facilite la comunicacion franca y
sincera.

5. Periodo insuficiente para adecuarse al cambio

El proposito de la comunicacién es efectuar cambios que pueden preocupar
seriamente a los empleados: modificaciones de tiempo, lugar, tipo y orden de
trabajo, o cambios en las estructuras grupales o en las habilidades a utilizar.
Algunas comunicaciones sefialan la necesidad de una capacitacién adicional,
ajustes en carreras o modificaciones en la posicion. Los cambios afectan a las
personas en formas diferentes y quizd se necesite tiempo para captar el
significado total de un mensaje. Por consiguiente, para obtener una eficiencia
maxima, es importante no forzar el cambio antes de que las personas puedan
adecuarse a sus implicaciones.

6. Sobrecarga de informacion

Podria pensarse que un flujo de informacién mayor y sin restricciones ayudaria
a las personas a superar los problemas de comunicacion. Sin embargo, un flujo
sin restricciones podria producir demasiada informacion. La gente responde al
exceso de informacién en varias formas. Primero, es posible que hagan caso
omiso de cierta informacion. Una persona que recibe demasiada
correspondencia puede pasar por alto algunas cartas que deberian
responderse. Segundo, si se sienten abrumadas con demasiada informacion,
las personas cometen errores al procesarla. Tercero, las personas pueden
postergar el procesamiento de la informacién bien sea permanentemente o con
la intencién de hacerlo en el futuro. Cuarto, las personas quizé filtren la
informacion. La filtracion puede ser Util cuando se procesa primero la

informaciéon mas urgente y mas importante y los mensajes de menor importancia
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reciben una prioridad mas baja. Sin embargo, existe la posibilidad de que se le
preste atencién primero a los asuntos que son faciles de manejar, mientras que
los mensajes mas dificiles, aunque quiza los mas criticos, se pasen por alto. Por
altimo, las personas responden a la sobrecarga de informacion simplemente
evadiendo la tarea de la comunicacion. En otras palabras, pasan por alto la
informacion o no la comunican debido a |a sobrecarga.

Algunas respuestas a la sobrecarga de informaciéon quiza sean tacticas de
adaptacién que en ocasiones pueden resultar funcionales. Por ejemplo, demorar
el procesamiento de la informacion hasta que se reduzca la cantidad puede
resultar eficaz. Por otra parte, rehuir la tarea de comunicar por lo general no es
una respuesta util. Otra forma de enfocar el problema de la sobrecarga es
reducir las exigencias de informacion. Dentro de una empresa este objetivo se
puede alcanzar insistiendo en que sélo se procese la informacion esencial,
como por ejemplo la que muestre desviaciones criticas de los planes.
Normalmente es mas dificil reducir las demandas externas de informacién
debido a que éstas son menos controlables por parte de los administradores. Un
ejemplo puede ser la exigencia de documentacion detallada sobre los contratos
gubernamentales. Las compaiias que realizan negocios con el gobierno
simplemente tienen que cumplir con estas solicitudes.

Otras barreras de la comunicacioén

Ademas de las barreras ya mencionadas a la comunicacion eficaz, existen
muchas otras. Si utilizan una percepcion selectiva, las personas tienden a
percibir lo que esperan percibir. En un proceso de comunicacion, esto significa
que escuchan lo que quieren escuchar y desechar otra informacién importante.

Estrechamente relacionada con la percepcion esta la influencia de la actitud,
que es la predisposicion a actuar o a dejar de actuar en cierta forma: se trata de
una actitud mental relacionada con un hecho o un estado de animo. Es evidente
que si las personas ya han tomado una decision no pueden escuchar con
objetividad lo que se dice.

Otras barreras adicionales a la comunicacion son las diferencias de posicion
social y de poder entre el emisor y el receptor de la informacion. Por otra parte,
la informacién tiende a distorcionarse cuando tiene que pasar a través de varios
niveles jerarquicos.

5.Responsabilidad por las Comunicaciones.

Por lo general se sabe que los administradores determinan el clima de la
organizacion e influyen sobre las actitudes de los miembros de la empresa. Lo
hacen principalmente a través de las comunicaciones que inicia la alta gerencia.
Aunque en forma fundamental es responsabilidad de los lideres de la
organizacién fijar el ambiente apropiado para una comunicacion eficaz, todas
las personas de una empresa deben compartirla.

Los superiores deben comunicarse con los subordinados y viceversa. La
comunicacién es un proceso en dos sentidos en el que los participantes son al
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mismo tiempo emisores y receptores de informacion, la cual fluye verticalmente
a lo largo de la cadena de mando y en forma transversal. La comunicacion
transversal, como se utiliza aqui, implica el flujo horizontal de informacion entre
personas de los mismos o similares niveles de la organizacion y fiujos
diagonales de informacion entre personas en diversos niveles, sin relaciones
entre superiores y subordinados. La mejor manera de abordar el anélisis de las
diversas fases de la organizacion es la presentaciéon de un modelo de
comunicacion.
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V. LIDERAZGO
1. Definicion

Aunque algunas personas consideran que los términos “direccion" vy
"liderazgo" son sinénimos, se debe distinguir entre ambos. El liderazgo es un
aspecto importante de |la administracion.La capacidad para dirigir eficazmente
es una de las claves para ser un administrador eficaz; por otra parte, llevar a
cabo las otras funciones esenciales de la administracion (realizar todo el trabajo
administrativo) es importante para asegurar que el administrador sea un
dirigente eficaz.

La esencia del liderazgo es contar con seguidores. En otras palabras, lo que
convierte a una persona en lider es [a disposicion de los demas a seguirlo. Mas
aun, las personas tienden a seguir a quienes piensan que les proporcionan los
medios para lograr sus propios deseos, anhelos y necesidades.

El liderazgo y la motivacion esta estrechamente interrelacionados. Al
comprender la motivacién se puede apreciar mejor a lo que las personas
desean y por qué actian como lo hacen. También, los lideres quiza no sélo
respondan a las motivaciones de los subordinados sino que también los
fomenten o limiten mediante la modificacion del ambiente organizacional.

Definicion de liderazgo
El liderazgo es la habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacién de
metas.

2. Funciones del liderazyo
Acontinuacion se ilustra la siguiente interaccion en un sencillo modelo:

TAREAS

~—

CONSERVACION
DEL GRUPO. )

NECESIDADES
INDIVIDUALES
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Con el fin de que cualquier grupo u organizacion satisfaga sus necesidades
dentro de estas areas, hay funciones que deben llevarse a cabo. De acuerdo
con esta teoria integrada, suministrar estas funciones es responsabilidad del
lider, aunque esto no significa que sea él quien deba realizarlas en su totalidad.
De hecho, en los grupos de mas de cinco miembros, se requieren demasiadas
como para que una sola persona pudiera hacerse cargo de todas.

Recientemente, se han dado varios intentos para elaborar una lista de estas
funciones, pero todos los casos presentan diversas desventajas. Primero,
algunos investigadores han elaborado tres listas por separado, una para cada
area. Siempre existe el peligro de no poder establecer claramente las
diferencias entre "tareas" y "conservacion del equipo". El valor de los tres
circulos interpuestos consiste precisamente en su énfasis en la unidad esencial
del liderazgo: una accion Unica puede ser multifuncional si se ocupa de las tres
areas. La distincion entre los circulos, por lo tanto, no debe ser muy marcada, y
las listas de funciones por separado dan lugar a esta desafortunada tendencia.
En segundo lugar, muchas de las listas reflejan demasiado la situacion que se
presenta en un laboratorio para dinamica de grupos. Tercero, la clasificacion de
las respuestas de los lideres hacia las necesidades individuales, resulta
demasiado artificial. Es suficiente con reconocer que los lideres eficaces estan
conscientes de esta dimensién y que responden adecuadamente con su
comprension. Esta actitud podria ir desde cambiar el contenido del trabajo o el
papel de un individuo, siguiendo los lineamientos que sostiene el profesor
Herzberg, hasta un ascenso o una palabra de aliento para la persona.

Tal vez sea mejor elaborar una sola lista de las funciones del liderazgo dentro
del contexto de una determinada situacion de trabajo, de tal manera que los
encabezados contengan y representen un aspecto de la realidad. En general,
se esta de acuerdo en cuanto a los puntos basicos para ilustrar algunas de
estas funciones principales que se encuentran dentro de las tres areas de
necesidades en interaccion, a continuacién se presenta una lista elaborada
originalmente en la Real Academia Militar (Royal Military Academy) de
Sandhurt, que ha servido de base a numerosas adaptaciones para la industria y
otros campos.

— Planeacion; por ejemplo, buscar toda la informacion disponible.

Definicidon de la tarea, objetivo o meta del grupo.

Elaborar un plan realizable (dentro de la estructura adecuada para la toma de
decisiones).

= Inicio; por ejemplo, presentar al grupo un resumen sobre las metas y los
planes.

Explicar las razones por las que las metas y los planes son necesarios.

Asignar tareas a los miembros del grupo.

Establecer los estandares del grupo.
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= Control; por ejemplo, mantener las normas del grupo.

Influencia sobre tiempos y movimientos.

Asegurarse de que todas las acciones se tomen en direccion de los  objetivos.
Conservar las discusiones en niveles congruentes.

Estimular al grupo hacia la accion/ decision.

— Respaldo; por ejemplo, manifestar la aceptacién por las personas y su
contribucion.

Alentar al grupo/ a los individuos.

Disciplinar al grupo/ a los individuos.

Crear un espiritu de equipo.

Disminuir tensiones por medio del buen humor.

Reconciliar diferencias o motivar a que los otros las investiguen.

= Informes; por ejemplo, aclarar las tareas y el plan.

Proporcionar nueva informacion al grupo, es decir, mantenerlos" dentro de la
jugada."

Recibir informacion del grupo.

Resumir sugerencias e ideas, coherentemente.

= Evaluacion; por ejemplo, checar la factibilidad de realizacion de una idea.
Poner a prueba las consecuencias de una solucién propuesta.

Evaluar la actuacién del grupo.

Ayudar al grupo a evaluar su propia actuacion, en comparacion con las
normas establecidas.

3. Haturaleza

Enfoque cualitativo

El enfoque tradicional para definir el liderazgo ha sido el antiguo intento de
sefialar las cualidades del lider, tales como valor, honestidad, juicio y caracter.
En la obra Training for Leadership, se enlistan las caracteristicas que se
recomiendan o ensefian en las escuelas de capacitacion de oficiales en
Occidente, a fin de demostrar que hubo poco o ningln acuerdo en lo relativo a
las caracteristicas que el lider debe tener como militar.

Por ejemplo, un estudio del profesor C. Berd de la Universidad de Minesota en
1940, examind 20 estudios experimentales relativos al liderazgo y encontrd
solamente un 5% de rasgos y caracteristicas del lider; R.M.Stogdill obtuvo dos
conclusiones basadas en pruebas de 15 o mas de los estudios analizados:

0 La persona promedio que ocupa una posicion de lider excede el término
medio en los siguientes aspectos: a) inteligencia, b)escolaridad, c)
responsabilidad, d) actividad y participacion social y e) estatus
socioeconomico.
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0 Las cualidades, caracteristicas y habilidades requeridas en un lider, son
determinadas en gran parte por el planteamiento de situaciones en las que
tiene que actuar como tal.

Ademds, a pesar de considerables pruebas en contra, "en general los
resultados indican una baja correlacion positiva entre liderazgo y variables tales
como: edad, estatura, peso, fisonomia, energia, apariencia, denominacion y
control de animo. Las pruebas se dividen de modo mas o menos uniformen lo
concerniente al liderazgo de rasgos tales como:introversién-extroversion,
autosuficiencia y control emocional”. C.A. Gibb resumié éste y otros estudios:
"Un lider no es una persona que se caracterice por ningun conjunto particular y
congruente de rasgos de personalidad.".

No obstante, se debe evitar deducir a partir de descubrimientos negativos,
conclusiones falsas como ésta de que la personalidad y el caracter del lider no
importan. Stogdill sélo registré las conclusiones de muchos estudiantes, de que
los rasgos de personalidad y cardcter que fueron importantes, dependian de un
grupo y situacién dados que no podian ser identificados en conjunto.En
segundo lugar, su articulo revelé algunas de las fallas metodolégicas en la
investigacion de los rasgos de personalidad, por ejemplo, s6lo examind aquellios
factores que fueron estudiados por tres o mas investigadores. Esto puede hacer
que tanto los conceptos como los métodos usados por los investigados desde
1948 o antes, fueran insuficientes para captar y medir la misteriosa esencia del
liderazgo.

Ciertamente se conoce poco acerca de las caracteristicas o cualidades del
liderazgo. Hay un acuerdo general, por ejemplo, en que los lideres deben
reflejar o personificar las cualidades esperadas o requeridas en sus grupos u
organizaciones. También es posible que investigaciones posteriores revelaran
la existencia conjunta de ciertas caracteristicas del lider eficaz (debidas a la
herencia o al ambiente, pero modernizadas o actualizadas a través de la
experiencia); tales como un sentido de responsabilidad, estusiasmo,valor civil
(ético), juicio e integridad. Es notoriamente dificil definir o estudiar esas
caracteristicas en comparacion, por ejemplo, con la inteligencia. Ademas, las
nociones de eficacia y éxito demandan definiciones que no pueden evitar
juicios de verdad. Como el estudiante pospone la respuesta de preguntas
dificiles en un examen escrito, asi también los investigadores continuamente
difieren algunos problemas para lo futuro.

Aungue se reconoce la valiosa contribucion que ha prestado el enfoque de los
rasgos de personalidad y las oportunidades que todavia aportara para
investigacion posterior, podemos concluir que el rasgo por si mismo seria
inadecuado como componente tedrico Unico de los programas de capacitacion
de lideres. "Smith no nacié para lider", escribid un ejecutivo en un articulo.
¢ Qué pueden hacer Smith o su jefe al respecto; No mucho, por lo menos a
corto plazo. La transcripcién capta idéneamente el dilema de aquellos que
ponen todo su esfuerzo en la teoria de los rasgos; logicamente el enfoque
favorece la seleccion mas que el entrenamiento. Esto no significa que el intento
del individuo por desarrollar su propio caracter carezca necesariamente de valor
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o sea infructuoso; implica solo que tales esfuerzos toman tiempo y no pueden
basarse ni servir de base a otros, en |la sociedad contemporanea. Ciertamente
las actitudes engendradas en maestros y alumnos, cuando el enfoque de rasgos
de la personalidad se sustenta como una suposicion no examinada e
inconsciente, apoyada por varios prejuicios; no conduce al descubrimiento y
desarrollo significativos que proporcionan los programas de capacitacion.

Enfoque de situaciones

Un afio de que R.M. Stogdill escribiera su articulo, W.J. Jenkins publicé un
resumen de 72 libros y articulos sobre el liderazgo militar. Llegé a la siguiente
conclusion:
'El liderazgo es aplicable a la situacion particular que se esté investigando. La
persona que deba convertirse en lider de un grupo especifico a cargo de una
determinada actividad, asi como las caracteristicas particulares aplicables a un
caso concreto, estaran en funcién de la situacion especifica de que se trate...’

Como ya se ha hecho notar, Stogdill apoyd esta conclusion, que enfatiza la
capacidad general o técnica del lider, en funcién de la situacion especifica;
teoria del Admirable Crichton. La importancia del enfoque de situaciones se
hace evidente a todas luces, ya que a todos nos resulta facil recordar a lideres
que pueden adaptarse perfectamente a un cierto tipo de grupos o de
situaciones, pero a quienes no podriamos imaginar como lider en otras
circunstancias. La frase "la autoridad corresponde al hombre que sabe"
adquiere verdadero sentido; sin embargo, la destreza y conocimientos técnicos
no implican en si mismos una garantia para ser lider, como lo han afirmado
algunos fervientes defensores del enfoque de situaciones. De hecho, el enfoque
de los rasgos o cualidades habia ya tratado de definir la amplia gama de
requerimientos que exige el liderazgo, no solamente los relativos a la capacidad
en una determinada situacion; pero tuvieron poco éxito.

Como resultado de la evolucion logica de esta teoria de las situaciones, se ha
sugerido que todo grupo requiere de dos lideres: uno dedicado a llevar a cabo
las labores "conducentes" al logro de su objetivo y el otro para cumplir con el
papel "socioemocional” presente en todas las situaciones.

El profesor F.E. Fiedier de la Universidad de lllinois y sus colaboradores
investigaron la medida en que el liderazgo se mueve entre los extremos de
"orientado a la tarea" y "considerado" (o de "relaciones humanas"), y trataron de
predecir las circunstancias en que alguno de estos dos "estilos" de mando
pudieran ser mas efectivo que otro. Este estudio es similar al famoso método
Grid para entrenamiento administrativo de R. Blake y J. Mouton, que pretende
desarrollar en los administradores la capacidad para detectar cuél es el estilo
de mando adecuado a su personalidad, por medio de asignacion de valores a
las diversas alternativas. Aparentemente Fiedler también sugiere que resultaria
mas facil cambiar las situaciones que entrenar al lider: " Hasta ahora parece
que se ha prestado demasiada atencion a la seleccién y al entrenamiento de
lideres y se ha olvidado de las situacién. Evidentemente es mas facil alterar el
puesto y la autoridad de alguien o modificar las labores que debe desempenfiar,
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que tratar de cambiar su personalidad o su estilo de mando. Es posible
aumentar la eficacia del liderazgo con un diagnostico correcto en relacion entre
el grupo y la tarea, alternando el ambiente de trabajo del lider.

Sin embargo, es dudoso que la modificacién de la composicion del grupo, de la
estructura de las tareas y del "poder jerarquico” conforme mejor convenga al
lider, exija menos esfuerzo que desarrollar el potencial de mando en lideres
cuidadosamente seleccionados para adaptarse al ambiente gerencial del
trabajo, a fin de que actien de acuerdo con las necesidades que plantee una
determinada situaciéon. Con este entrenamiento los lideres podrian aprender a
cambiar las situaciones por si mismos sin tener que esperar que alguien lo
hiciera por ellos. Ademas, no lo harian para adaptar las situaciones de acuerdo
a su conveniencia personal, sino con el fin de lograr un avance compartido
hacia metas comunes.

Enfoque de grupos

En relacion con el enfoque de situaciones y partiendo de las observaciones
realizadas en pequefios grupos dentro de los "laboratorios de grupos"
correspondientes a los inicios del movimiento de dinamica de grupos en Bethel.
E.U.A., se acepté ampliamente la nocién de que el liderazgo podia ser
considerado como un proceso sin forma que comparten algunos o todos los
miembros de un grupo. Cualquier miembro que, en un momento dado se
encontrara desempefiando una funcidén necesaria o efectiva, resultaria el lider
del momento. Un lider designado o nominado se hacia necesario unicamente
como medida de seguridad, en caso de que el grupo no pudiera dirigirse a si
mismo. Se procuraba eliminar las distinciones entre lider y un seguidor por
todos los medios. Hacia fines de 1969, C.A. Gibb escribio:

" El estudio del liderazgo es esencialmente un aspecto del estudio de los
mecanismos que un grupo crea para la eficiente consecucion de sus objetivos y
para que los miembros satisfagan aquellas necesidades en las que el grupo
haya hecho una inversiéon. Por medio de un mecanismo de diferenciacion de
papeles, los grupos utilizaran en su beneficio las caracteristicas diferenciales de
sus miembros, asignando tareas para las que cada uno se encuentre mas
capacitado. El liderazgo es un aspecto de este proceso... El concepto de
liderazgo es mas bien aplicable a grupos que a individuos."

Indudablemente la contribuciéon de la sicologia social al conocimiento del
liderazgo ha sido importante pero los inconvenientes del enfoque de grupos
como explicacion total del fendmeno del liderazgo son cada vez més claros. El
citado autor analizo y recopild algunas de las principales criticas a este enfoque
en 1968. Particularmente los tedricos de la dinamica de grupos no habian
aplicado su teoria a ellos mismos, en el sentido de que no se habian percatado
que su visién de la realidad se basaba en una situacién sumamente artificial
dada en laboratorio y en las sesiones de entrenamiento de "grupos T".
Especificamente, la ausencia de tareas reales dentro de los grupos estudiados,
redujo a la posibilidad de formarse a partir de ellos algun concepto de liderazgo
que fuera aplicable a situaciones reales. Douglas McGregor sefiald
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graficamente (después de haberse constituido presidente de una facultad) que
en los inicios de su labor docente, bajo la influencia de la teoria de las
"relaciones humanas", habia subestimado seriamente las responsabilidades y
las cargas del buen lider.

Por otra parte, cada vez es mas claro que juicios de verdad extraidos de una
cultura determinada, en general, y las suposiciones filoséficas de los cientificos
conductistas de universidad durante las décadas de 1950 y 1960 ejercieron una
influencia particular en las conclusiones alcanzadas. El liderazgo de grupos
aparentaba ser superficialmente, mas democrético que el punto de vista
tradicional de situaciones, el cual parecia justificar lo gue se consideraba como
liderazgo "autoritario” o autocréatico". Diversas nociones, tales como la sicologia
freudiana y el rechazo durante la posguerra de todo lo que pudiera recordar el
fueher-prinzep, se unieron a estos conceptos politicos y culturales para
encumbrar al grupo y abatir al lider. La escuela de grupos considero a este
dltimo, como un miembro mas del grupo que diferia del resto de sus
compafieros Unicamente en la cantidad de actos de influencia con los que
contribuyen, pero sin tomar en cuenta ninguna cualidad.

Por medio del gran apogeo de la educaciéon administrativa durante la década
de 1960 estas doctrinas sobre el liderazgo, a pesar del escepticismo de
administradores, estudiosos y lideres, pasaron a formar parte de los principios
ortodoxos impartidos en institutos de adiestramiento, en las escuelas de
administracion y en cursos diversos para toda una generacién. Por una u otra
razén, los comentarios criticos o las advertencias hechas por algunos hombres
como William Whyte, Douglas McGregor y Lydall Urwick, fueron ignorados o
descartados por la escuela de dindmica de grupos. En algunos casos, inclusive,
identificaron el entrenamiento de grupos T" en dindmica de grupos, con el de
lideres; sin embargo, poco a poco la introduccion de valores extrafos a lo que
se ha considerado como ciencia de la conducta, se ha hecho cada vez mas
notorio. En 1965, por ejemplo, el tan respetado profesor A.H. Maslow comentd
en sus observaciones sobre un laboratorio de dinamica de grupos:

"Lo que aqui se respira es, una vez mas, algo del dogma y la devoracion
democraticos de que toda la gente es igual y en el cual la concepcion de una
persona fuerte de hecho, de un lider natural, una persona dominante, un
intelecto superior, firmeza superior o algo similar, se le ignora porque parece
contradecir a la teoria democratica (desde luego que en realidad no la
contradice".

El modelo de los tres circulos
Varios autores han pretendido producir un retrato artificial del liderazgo
interrelacionado simplemente los tres enfoques principales que se han descrito
anteriormente. Pero algo més debe ser afiadido a este retrato, para aprovechar
al maximo sus contribuciones positivas. En esta seccion se presenta un modelo
de grupos o de organizaciones, el cual no solamente ha servido para que
mucha gente recopile los descubrimientos resultantes de diversas
investigaciones hasta la fecha, sino que también ha resultado ser una base
aceptable para los programas de capacitacién y desarrollo de lideres.
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Como punto de partida he desarrollado la idea de que los grupos de trabajo se
asemejan a los individuos en el sentido de que, a pesar de que aquéllos son
siempre Unicos y singulares (cada uno desarrolla su propia "personalidad de
grupo') comparten, como sucede a los individuos, algunas necesidades
comunes. En tales grupos se presentan tres areas de necesidad. Dos de ellas
son caracteristicas colectivas del grupo, a saber: la necesidad de desempefiar
una tarea comuln y la necesidad de mantenerse como una entidad social
coherente (a la cual he denominado "necesidad de mantener al equipo"). La
tercera area esta constituida por el conjunto de las necesidades individuales de
los miembros del grupo.

En relacion con la tercera area se puede hacer notar, entre paréntesis, que los
lideres expertos, a lo largo de toda la historia, se han percatado de que "no sélo
de pan vive el hombre". Sin embargo, no ha sido sino recientemente cuando el
trabajo de los sicologos ha iluminado con mayor claridad la naturaleza de las
necesidades que todo individuo lleva consigo a dondequiera que vaya, por €l
solo hecho de ser humano. El profesor A.H. Maslow coloco a estas necesidades
dentro de la ya conocida jerarquia: fisiologicas (alimentos, agua, etc.), de salud
(seguridad social, etc.), sociales (ser aceptado, pertenecer a un grupg, etc.), de
estima (respeto a si mismo, reconocimiento, estatus, etc.) y de realizacion
personal (realizacion del potencial latente propio). El profesor Frederick
Herzberg, ha dividido esta lista sugiriendo que los factores que hacen que la
gente sienta satisfaccion en su trabajo no son contrarios a aquellos que
provocan su insatisfaccion. Esta ultima es resultado de deficiencias en el
ambiente o contexto de trabajo. En contraste, la satisfaccion por el trabajo
descansa en el contenido del trabajo mismo y en las oportunidades que
presente éste para la realizacién, el reconocimiento, el desarrollo personal y
profesional del individuo.
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JERARDUIA DE NECESIDADES DE MASLOW

Necesidades de
estima

Necesidades de afiliacion o
de aceptacion

Necesidades de seguridad o
estabilidad

Necesidades fisiologicas

El primer punto relevante es que estas tres areas de necesidades influyen
unas sobre otras, sea para bien o para mal. Por ejemplo, si un grupo no lleva a
cabo su tarea, esto va a incrementar las tendencias desintegradoras presentes
en el grupo y dara lugar a una menor satisfaccion para cada uno de sus
miembros. En caso de que exista una falta de unidad o de relaciones
armoniosas en el grupo, esto va a afectar el desempefio del trabajo asi como las
necesidades individuales (compérese con las necesidades sociales, segun A.H.
Maslow) y obviamente, un individuo que se sienta frustrado e infeliz en un
ambiente determinado de trabajo, no hara su méximo esfuerzo ni para contribuir
en la tarea comun, ni para darle vida al grupo.

Por el contrato, el logro en términos de una meta comun tiende a formar un
sentido de identidad de grupo; el sentimiento del "nosotros" (we-feeling), como
algunos le han llamado. Al momento del triunfo se cierran los abismos
sicolégicos entre las personas: el animo surge en forma natural. Las
comunicaciones internas adecuadas y un espiritu de equipo bien desarrollado
hacen que un grupo tienda a cumplir mejor dentro de su area de tareas, e
incidentemente, proporcionan un clima més satisfactorio para el individuo. Por
altimo, una persona cuyas necesidades son reconocidas y que siente que
puede contribuir en forma particular y valiosa tanto para realizar su tarea como
para el desarrollo del grupo, tendera a producir buenos frutos en ambos

aspectos.
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4. Ambiente y liderazyo

El clima organizacional es el ambiente humano dentro del cual realizan su
trabajo los empleados de una compariia. Este se refiere al ambiente de un
departamento,una unidad importante de la compania, como por ejemplo una
sucursal o de la organizacion completa. El clima no se ve ni se toca, pero tiene
una existencia real. Al igual que el aire de una habitacion, rodea y afecta todo lo
que sucede dentro de la organizacion. A su vez, el clima se ve afectado por casi
todo lo que sucede dentro de ella. Es un concepto dinamico de sistemas.

Al igual que las huellas digitales y los copos de nieve, las organizaciones son
siempre Unicas. Cada una posee su propia cultura, sus tradiciones y métodos
de accién que, en su totalidad, constituyen su clima. Algunas organizaciones
son muy activas y eficientes, mientras que otras son mas informales. Algunas
son muy humanas, otras duras y frias. Una organizacion tiende a atraer y
conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus patrones
se perpetlian en cierta medida. Asi como las personas pueden decidir mudarse
a un clima geografico determinado cerca del mar, en las montanas o en el
desierto también eligen el clima organizacional que prefieren.

El clima influye en la motivacién, el desempefio y la satisfaccién en el empleo.
Esto lo hace creando ciertas clases de expectativas con respecto a que
consecuencias se generaran a través de diferentes acciones. Los empleados
esperan ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones basandose en la
percepcion que tienen del clima en la organizacion.

Un ambiente estable es una inversion a largo plazo. Los directivos de las
organizaciones deberian percatarse de que el medio forma parte del activo de la
empresa y, como tal, valorarlo. Una disciplina exagerada o demasiadas
presiones al personal pueden lograr buen desemperio a corto plazo, pero con
un costo a cargo de ese activo llamado clima. Una organizacion asi
administrada pronto padecera por la falta de activo.

Elementos clave que contribuyen a crear un clima favorable

.Calidad de liderazgo .Recompensas justas

.Grado de confianza razonables del empleo
.Comunicacién, ascendente y .Controles razonables, estructuray
descendente burocracia

.Sentimiento de realizar un .Compromiso del empleado
trabajo util participacion

.Responsabilidad
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5. Actitudes cultivadas en los lideres

Comportamientos
Un punto importante en la investigacion sobre el liderazgo ha sido identificar
los comportamientos especificos que cuentan para la efectividad del liderazgo.

Al revisar la investigacion y escribir sobre la conducta del liderazgo, Bowers y

Seashore concluyeron que a pesar de la variedad de términos utilizados, hay

una gran cantidad de contenido conceptual comun. Extrajeron las siguientes

cuatro dimensiones de efectividad:

1 Apoyo: Comportamiento que refuerza el sentimiento de valor personal e
importancia de alguien mas.

2 Facilitar la interaccién: Comportamiento que alienta a los miembros del
grupo a desarrollar relaciones estrechas y mutuamente satisfactorias.

3 Enfasis en la meta: Comportamiento que alienta un entusiasmo por cumplir
con el objetivo del grupo o alcanzar un desempefio excelente.

4 Facilitar el trabajo: Comportamiento que ayuda a llegar a la consecucién de
los objetivos por medio de actividades tales como programacion,
coordinacién, planeacién y al proporcionar recursos tales como
herramientas, materiales y conocimiento técnico.

El apoyo y el facilitar la interaccién son obviamente preocupaciones de la gente.
Subrayar en estas dimensiones reconoce la necesidad de alentar un apoyo
continuo a los individuos en el esfuerzo de organizacion y la necesidad de
mantener y mejorar las relaciones interpersonales y los procesos de grupo,
como lo es el trabajo en equipo. E/ hincapié en las metas y facilitar el trabajo se
refieren a preocupaciones por tareas y a la teoria de liderazgo de ruta hacia la
meta. Los buenos lideres tradicionalmente son considerados por los
subordinados como Utiles tanto en establecer metas como en estructurar o
disefiar medios para lograrlos. Este enfoque refuerza el concepto de motivacion
de logros; si las metas se alcanzan y el desempefio es recompensado
apropiadamente, hay un aumento en la satisfaccién. El desempefio conduce a la
satisfaccion y a una mayor motivacion en el futuro.

Una actitud de aprendizaje

La persona vital y en crecimiento es aquella que se dice a si misma: "nunca
acabaré de aprender”, esto es, la conciencia clara de que es inagotable la dosis
y necesidad de aprendizaje en la vida. La persona que se lanza a |a tarea de
ser vital es aquella que trata de aprender de cualquier experiencia que la vida le
ponga enfrente, desde lo mas insignificante hasta lo mas trascendente y
profunda.

La persona que se plantea sacar provecho, obtener algo, aprender de cualquier
experiencia es aquella a la que puede llamarse sabia. Nos parece oportuno
recordar la diferencia que hacia Heraclicto entre el conocimiento y la sabiduria;
el primero, como el cumulo de datos conocidos por la persona - erudito -; y la
segunda, como la capacidad de ser feliz a partir de lo que la vida me ensena - el
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sabio -. Este concepto nos lleva de la mano a la concepcion del aprendizaje
significativo como aquel que me ocasiona un cambio interior (actitudes) y que
se refleja en nuevos comportamientos (conductas). Decimos con plena
seguridad que si no hay nuevas conductas es que no hubo aprendizaje.

Capacidad y actitudes para el cambio

Estamos como se ha dicho, en una época de cambios. La capacidad para
cambiar, han dicho dicho varios pensadores, ha llegado a ser la Unica
determinante de supervivencia. Nosotros decimos, el cambio es equivalente a |a
vida, la vida es cambio y el cambiar es signo de vitalidad. No se trata, desde
luego, del cambio por el cambio, o de cambiar porque esta de moda, no
referimos al cambio evolutivo y no al involutivo, al cambio a partir del cual la
persona crece y madura.

Las persona vital es aquella que tiene la capacidad de vivir y procurarse
nuevas experiencias, nuevos valores, nuevos trabajos, nuevos estilos y formas
de vida congruentes con sus deseos y posibilidades. En este cobra singular
importancia el tema de la resistencia al cambio, que se transforma en una
incapacidad de fomentar o aceptar la innovaciéon en los diversos planos de la
vida humana. Cabe aclarar que la resistencia al cambio no es un tdpico que se
refiere a la edad madura, adultez o vejez, es propia de todas las etapas del
desarrollo psicolégico del ser humano.

Conocimiento de si mismo
Conciencia y conocimiento de si mismo y de sus necesidades de crecimiento y
trascendencia.

Interés por la salud y energia

El nivel de energia esta necesariamente basado en un estado de buena salud
que permita un adecuado funcionamiento del organismo humano tanto en lo
fisico como en lo fisioldgico, psicologico y espiritual. Recordemos la cita clasica:
Mens sana in corpore sano.

Sentido de logro, vitalidad y trabajo.

El sentido de logro y el trabajo mismo, son quizd los determinantes mas
importantes en la persona. Maslow, Rogers,McClelland y otros, han sefialado el
"sentido del logro” como uno de los motivadores mas importantes que dirigen la
energia fisica y emocional del ser humano hacia la consecucion de objetivos.

Planeacion de vida y carrera

Una condicién para todo individuo maduro es la capacidad para planificar su
vida y carrera. Para la planeacion de vida y carrera es fundamental el
sefialamiento de objetivos vitales y profesionales que marquen los pasos en el
crecimiento de la persona.
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Autoconfianza
El lider debe contar con un sentimiento de autoconfianza basica que le permita
un nivel de seguridad en su actuacion.

Autocritica

Uno de los signos de madurez de la persona humana es la capacidad de
autocritica que se convierte en generador y medidor del crecimiento y del
desarrollo humano.

Autoeducacion

En el caso de la preparacion y crecimiento de adultos, este aspecto se torna
més importante. sin duda el responsable inmediato de su nivel de capacitacion y
desarrollo es el propio adulto. Todos los programas de “actualizacion",
"educacién continua", "desarrollo ejecutivo”, y otros equivalentes que sean
organizados por las instituciones, deberan tener como requisito basico el interés
y compromiso total de parte del asistente a dichos cursos y programas, este
aspecto requiere, desde luego, de una actitud de apertura al aprendizaje. "Si e
lider no se prepara para triunfar deberd prepararse para fracasar".

Objetividad
En especial, la funcién de liderazgo requiere en aquel que la ejerce, de un
manejo objetivo y realista de las situaciones a las que se enfrenta.

Asertividad

Se relaciona con la autoestima, se refiere concretamente a una conducta en la
que el lider pueda expresar y poner en claro congruentemente sus
pensamientos, dudas, sentimientos, necesidades, deseos y decisiones. El
modelo de asertividad implica un respeto por los pensamientos, derechos y
necesidades de los otros.

Firmeza
La tarea de dirigir a otros requiere necesariamente de firmeza, seguridad
personal y definicion.

Paciencia

La paciencia es una de las virtudes humanas de mayor sabiduria y bondad para
el crecimiento individual y la vida de relacion. Ser paciente significa saber
escuchar, saber esperar y tener un adecuado control sobre si mismo y las
circunstancias que nos rodean. Todo lider sin importar su nivel y ambito de
accién esta sujeto a tensiones , expectativas y situaciones de trabajo que
requieren de una conducta paciente. La baja tolerancia a la frustracion vy la
impaciencia, daran como resultado una distorsion de la realidad generando
ademas altos niveles de stress, asi como decisiones improvisadas, impulsivas y
poco efectivas.
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Modestia

Todo aquel que detenta una autoridad y poder, faciimente es presa de la
vanidad y el falso orgullo, sin perjuicio desde luego, del sindrome narcisista que
acomparia a muchos dirigentes. Luchar contra todo esto no es facil, la humildad
sanamente entendida y la modestia, la sencillez, la moderacion, el buen uso del
poder, y el no vanagloriarse del status, son retos ineludibles para el liderazgo
que México requiere en estos momentos en los que los obreros y los empleados
necesitan ser guiados y tener lideres-modelo.

Comunicacion

Comunicarnos con otros es una de las tareas mas importantes y proceso
fundamental de las relaciones humanas.

La comunicacion es, en realidad, una actitud ante la vida, es una forma de ser,
es un manera mediante la cual proyecto mi "yo" ante los demas y ante el
mundo.

Consideracién y atencién a los demas

Ser considerado y atento es respetar y valorar a los interlocutores. Valorar a
otros es obtener su aceptacidén y confianza y en muchos casos sin importar
niveles, sexo,edad, raza,religion etc., son conductas que aseguran el éxito en la
relacion humana.

Convencimiento

Si alguna finalidad debe ser lograda eficazmente en la comunicacion de un lider
es sin lugar a dudas el convencimiento libre de aquello que se comunica,
manda, instruye o solicita. El convencimiento generard compromiso y libertad,
por ello es que en este proceso no cabe la manipulacion.

Sinceridad y transparencias

A través de una conducta sincera que proyecte de manera transparente los
pensamientos y sentimientos de un lider, se podra lograr un ambiente de
confianza, seguridad y credibilidad, aun a pesar de situaciones dificiles.

Percepcion y sensibilidad.
Tener la capacidad de captar, estar atento y percibir el mundo que rodea a un
dirigente es uno de los talentos mas necesarios en la funcidn de guiar a
personas y grupos humanos.

Empatia.

La psicologia humanista ha aportado el concepto de empatia como aquella
capacidad del ser humano para identificarse y sentir con el "otro™.

Se puede aprender a ser empético con los demas, el Unico requerimiento es
querer abrir la mente y el corazdn para lograrlo.
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La delegacion.
Delegar en la concepcion moderna de la administracion, es el confiar a un
subalterno la realizacion de una tarea dotandole de la independencia necesaria,

mediando también el apoyo y la supervision adecuadas.
Esta es una funcién que pocos dirigentes han sabido entender y menos

administrar.

Negociacion.

Uno de los retos mas importantes para un buen comunicador es poder ser un
buen negociador. De hecho la negociacion es una de las formas mas exitosas
en el arte y la técnica de la comunicacion. Por ello, todo lider debe ser un gran
negociador.

6.Técnicas de liderazgo

CINCO TECNICAS DE LIDERAZGO

1. Obtener cooperacion

2. El uso de la autoridad

3. Direccion y comunicacion

4. Mantenimiento de la disciplina
5. Desarrollo de la moral del grupo

De liderazgo

1. obtener cooperacion

El lider triunfador debe obtener la cooperacion de aquellos a quienes dirige.
Esto sera mas facil si se les orienta adecuadamente y entienden a donde se les
dirige y por qué. Deben entender asimismo sus relaciones mutuas y la manera
en que, como grupo, van a lograr un objetivo.

Se debe establecer un criterio de comportamiento para que los subordinados
pueden apreciar sus progresos al perseguir los objetivos. El lider debe observar
el comportamiento de cada uno de sus subordinados; asi ayuda a aumentar la
confianza. Si el lider establece los objetivos del grupo los comunica a sus
miembros, y si establece igualmente criterios para evaluar el comportamiento y
los da a conocer también tendréa mayores probabilidades de conseguir la
cooperacion del grupo.

En el manejo del grupo apareceran sin duda algunas fricciones que se
traduciran en quejas. La voluntad de seguir cooperando dependera de la justicia
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con que se resuelvan esas quejas. El lider debe mentener una comunicacion
directa de manera que las quejas le sean comunicadas con rapidez y puedan
hacer lo necesario para solucionar el problema,

El curso de la operacién pueden cambiar los planes y los objetivos. Es muy
importante que el lider dé a conocer dichos cambios y las causas que los
motivaron, lo cual hard que los empleados se muestren mas dispuestos a
cooperar.

De vez en cuando, el lider tendra la oportunidad de ascender a su gente a
otros departamentos de la organizacién. La imparcialidad con que sea capaz de
evaluar la habilidad de sus subordinados, para hacer su recomendacion,
aumentara su efectividad.

2. El uso de la autoridad

La autoridad del lider es inherente a su cargo. Sin embargo, dicha autoridad
sera inutil a menos que sepa ejercerla de manera efectiva. Para mantener la
efectividad de su autoridad, debe ser justo en el trato con los empleados para
que se le considere una persona razonable. No puede esperar la conversacion
de la efectividad si amonesta a un empleado porque su mano de obra es
descuidada, cuando no se han fijado normas. En cambio, si éstas existen, los
demas miembros del grupo apoyaran sus evaluaciones criticas.

3.Direccion y comunicacion

El lider debe mostrar unidad de mando. si necesita un ayudante de vez en
cuando, sus subordinados deben saber exactamente cuénta autoridad ha
delegado en su ayudante. Debe aclarar asimismo si alguien mas, fuera del
grupo, tiene autoridad para dirigir sus actividades. el lider, para serlo
efectivamente debe representar una sola unidad de mando.

El contacto personal con aquellos a quienes supervisa es muy importante, ya
que resulta imposible saber la opinién de los subordinados si no habla con
ellos. De igual manera, es imposible que ellos le entiendan si su tnica relacion
es a través del memorandum o de ordenes que se transmiten por medio de otra
persona.

Después de la unidad de mando lo mas importante es la claridad. La
comunicacion se debe efectuar en los dos sentidos. Las instrucciones deben ser
entendidas perfectamente. Asimismo, deben ser de ejecucion posible y
aceptables para quienes las reciben.

El lider también debe saber escuchar. La mayoria no sabemos hacerlo. Por
ejemplo, puede suceder que un subordinado tenga un problema y necesite la
ayuda del supervisor. Quiza este Ultimo tenga en mente otro problema; sin
embargo invita a hablar al subordinado. Vuelve al oido en su direccion, asiente
de vez en cuando y sonrie con simpatia. Pero no esta escuchando!

4. Mantenimiento de la disciplina
Sélo sera posible mantener efectivamente la disciplina si las normas y reglas
han sido comunicadas y entendidas con claridad. Si se violan las reglas, la

accion disciplinarias debe ser consistente y razonable. La consistencia del
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supervisor, a menudo esta apoyada por los contratos laborales. Dichos
contratos definen con toda claridad los limites de la autoridad administrativa, el
derecho a la compensacién del empleado si siente que ha sido tratado
injustamente y el curso de accién que debe seguir.

El supervisor debe ver la disciplina como un medio para lograr acciéon
correctiva, no para castigar. Por otra parte, en ocasiones los empleados violaran
especificamente algunas reglas muy conocidas. En tales casos, la respuesta del
supervisor debera ser consistente, firme y definida.

5. Desarrollo de la moral del grupo

El supervisor Unicamente podréa mantener una alta moral en su grupo si éste
entiende sus objetivos y si hay una clara medida del comportamiento. Cada
miembro del grupo debe entender a la perfeccion que los fines s6lo se pueden
lograr mediante el trabajo de equipo. El lider debe ver a cada miembro del grupo
como individuo y tomar en cuenta sus objetivos individuales, ayudandole luego
a observar su labor en relacién con el resto del grupo.

1. Huevo estilo de liderazge: Facilitacién

El liderazgo tiene diferentes significados para diversos autores. Se define
como influencia, es decir, el arte o el proceso de influir sobre las personas para
que se esfuercen voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del grupo.
En teoria se debe estimular a las personas para que desarrollen no sélo la
disposicion para trabajar sino también el deseo de hacerlo con celo y confianza.
El celo es ardor, ahinco e intensidad en la ejecucion del trabajo; la confianza
refleja experiencia y capacidad técnicas. Los lideres ayudan al grupo a lograr
sus objetivos mediante la utilizacidn méxima de sus capacidades. No se quedan
detras del grupo empujandolo y estimuléndolos, sino al frente del mismo,
facilitando su avance e inspiréandolo para lograr las metas organizacionales. Un
buen ejemplo es el director de una orquesta, cuya funcion es producir un sonido
coordinado y corregir el ritmo mediante el esfuerzo integrado de los musicos. De
la calidad del liderazgo del director depende la ejecucion de la orquesta.

8. Liderazgo en las cryanizaciones mexicanas

Administrar es coordinar armoénicamente los materiales, el capital y el trabajo
de las personas para realizar determinados objetivos prefijados.

La economia y fa administracién son valores en la medida en que el hombre
las emplea para construir la convivencia humana, imponiendo orden,
satisfaciendo necesidades, distribuyendo los satisfactores, aprovechando los
recursos y creando fuentes de trabajo.

La ausencia de administracion es desorden, incomunicacion, ineficiencia,
frustracion, corrupcion y caos.
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La administracion, para no ser “cerrada’ y miope, tiene que considerar el
medio externo y no simplemente el medio interno, ya que las influencias de todo
tipo (geografico,social,politico,econdmico,religioso...), son el pan de cada dia
para todos los grupos y para todas las instituciones.

El contexto general de la actividad humana lo forman los valores. Pero éstos,
en cuanto tales, son universos demasiado amplios e indefinidos como para
normar las acciones concretas en forma adecuada.

Por eso los méas de ellos se encarnan en metas, y luego se precisan y definen
en objetivos.

Los valores son hechos humanos, y como tales difieren en los diferentes
tiempos y en las distintas culturas.

Los que se conoce como “los ideales” no es mas que los valores subjetivados
y adoptados por los individuos, por las instituciones, por los pueblos y por las
razas.

Los valores culturales y las tradiciones en las organizaciones mexicanas

Los valores y las tradiciones influyen en casi todo lo que hacemos
cotidianamente. En un amplio sentido, ejercen efecto sobre la forma en que
realizamos nuestro trabajo, en las relaciones interpersonales, en la percepcion
del mundo, en la espiritualidad y en el autoestima como individuos. Muchos de
estos aspectos incluyen creencias muy apegadas, valores y suposiciones que
proporcionan la esencia del valor en la vida y establece nuestra entidad como
mexicanos. Hay otras costumbres que se forman a través de los afios, como
habitos y comportamientos con los que se siente a gusto y que proporcionan
una estructura para saber qué esperar o como actuar en determinada situacion,
ya sea en el trabajo, en casa o en la comunidad.
¢, Qué decir de los valores y antivalores de la sociedad mexicana?

Si ya los valores de una persona son complejos, los de toda una nacion son un
verdadero maremagnum.

A priori tendremos que admitir que en nuestro pais que a pesar de poseer
inmensas riquezas naturales, aparece subdesarrollado, con gravisimos
problemas sociales de pobreza, de marginacion, de desigualdades, de
explotacion del hombre por el hombre, y con una monstruosa corrupcion, no que
da muy bien parado.

E| cuadro general que se muestra a cualquier observador atento muestra:

Una autodevaluacién enfermisa, en lugar de la sana y normal autoestima. El
mexicano no confia en que vale;tiende a sentirse inferior aunque también a
tapar y disfrazar este sentimiento.

Valores culturales profundos

L.a familia
El valor que se le da a la familia en México es probablemente su caracteristica
cultural mas importante y de ahi se extienden los lazos de confianza,
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responsabilidad, fuerte afiliacion y apoyo emocional, que le da sentido y
propésito, protegidos y apegados emocionalmente a la familia. Estas se llevan
al lugar de trabajo donde se muestran una gran preferencia por parientes y
amigos cercanos de la familia de los duefios y empleados de confianza. En el
trabajo, estas relaciones ayudan a crear un ambiente comodo de confianza,
armonia y solidaridad.

Pero cuando rebasa cierta medida, crea dependencia y una resignacion mal
entendida.
Este sistema sigue funcionando en una pequefia empresa familiar, pero al
crecer ésta requiere en ella habilidades altamente diferenciadas, la estructura
familiar, estrictamente autoritaria, necesita una modificacion significante.Sin
embargo, estas modificaciones no disminuyen la importancia que se le otorga a
los lazos familiares en todos los niveles de a sociedad. La lealtad hacia la
familia sigue siendo el factor méas importante en la vida de la persona. Segun
dijo un alto ejecutivo: "si tocamos a la familia, tocamos las raices mismas de la
sociedad mexicana".

Religion

La iglesia catdlica tiene una fuerte influencia en los valores culturales basicos
de México. Los valores cristianos que ensefia la iglesia penetran todo el sistema
de la sociedad, aunque no todos los mexicanos sean asistentes asiduos a la
iglesia. La religion catélica se ve como una fuerza coherente, ya que
proporciona la base para los valores morales fundamentales, la autoimagen del
individuo y el respeto hacia otros, e influye en la relacion con la naturaleza y el
mundo espiritual. Como resultado, se encuentra una fuerza consistente en el
respeto por la dignidad del individuo y en la cortesia, que forman parte de la
crianza o de la educacién en su sentido amplio.

Ademads, en un pais donde se encuentra una extensa pobreza, la religion
ofrece consuelo, tranquilidad y una aceptacion del destino y el valor para seguir
luchando, a pesar del sufrimiento y las aparentemente insuperables
desventajas. Asi que encima de todo, la religién ha ayudado mucho a mantener
paz social durante los cataclismos dolorosos que ha padecido México. Pero
también a llevado a que a la vuelta de la esquina la vemos degenerar en
fatalismo disfrazado de “resignacién cristiana”, en providencialismo pasivo y en
fanatismo.

Libertad

Tal vez por tantas manipulaciones ha que se ha visto sujetoa lo largo de la
historia, el mexicano anhela la libertad; pero es facil presa de la confusion de
libertad con libertinaje, y cae en el individualismo y en la indisciplina; de aqui
que sea poco capaz de organizacion y colaboracion.

Relaciones Interpersonales
La importancia que los mexicanos le dan a las relaciones interpersonales no
se puede sobrestimar. El individuo es el factor clave en todas las transacciones,

en todos los niveles de la sociedad, tanto en el sector privado como publico de
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la economia. El mexicano basicamente se relaciona con las personas, no con
los productos o servicios. Por consiguiente, la manera mexicana de hacer las
cosas difiere mucho de la anglosajona donde, por lo menos, en lo que se refiere
al trabajo, se le da mas importancia a la tarea que al individuo. El mexicano se
siente motivado principalmente por el respeto personal y el reconocimiento. En
consecuencia, en una situacion laboral, las relaciones personales deberan
cultivarse cuidadosamente para obtener el compromiso de la fuerza laboral que
lograré la maxima eficiencia y productividad. El administrador moderno, por
consiguiente, debera estar consciente de el valor arraigado que tienen las
relaciones personales. Una vez establecidas las buenas relaciones, los
objetivos de la empresa, tales como la calidad y la productividad, se logran mas
faciimente.

Hay algunos aspectos administrativos que se ven directamente afectados por
el valor que se les da a las relaciones interpersonales. En las siguientes
secciones se presentan cuatro aspectos del enfoque interpersonal mexicano,
considerados especialmente relevantes en la situacion laboral. Estos son: 1) La
persona vs. la tarea; 2) la sensibilidad emocional; 3) La etiqueta; y 4) El
ambiente laboral.

La persona vs. la tarea

La tendencia en muchos paises industrializados es darle prioridad a la tarea
que se va a llevar a cabo y ver a la persona como un medio para realizarla. Esta
visién minimiza la importancia de la persona como individuo, considerandosele
primordialmente como una herramienta para el funcionamiento eficiente de la
organizacion. En México, esto se percibe como una deshumanizacion del
trabajo. Al aceptar primero el respeto por la dignidad del individuo como un
valor basico, luego se puede considerar a la persona, en cuanto a su caracter,
personalidad y conocimientos en relacion con |a tarea. Una vez resuelto esto, se
puede esperar un buen desempefio porque se ha tomado en cuenta la persona
primero, antes que a la tarea. Esto demuestra la gran importancia de que el jefe
"conozca" bien a sus subordinados. El reconocimiento de este valor "personal”
es indispensable para el funcionamiento exitoso de una empresa en México.

La sensibilidad emocional

Conociendo la importancia que se le da a las relaciones interpersonales, la
sensibilidad emocional del mexicano no resulta sorprendente. Esta sensibilidad
estd estrechamente asociada a la naturaleza estética del mexicano y ambos
aspectos se ven claramente en la situacion laboral. Como resultado, se
encuentran varias manifestaciones estéticas en el lugar de trabajo, desde el
lenguaje florido hasta la pompa y ceremonia en ocasiones de fiesta. También se
pueden presentar en ideas ingeniosas para resolver problemas o en
innovaciones en el proceso laboral. Tanto dentro del trabajo como fuera de él,
es |la persona entera la que reacciona a cualquier situacion.

Como consecuencia de la sensibilidad emocional del mexicano, éste suele
tomar personalmente toda critica acerca del trabajo. Se encuentra, por
consiguiente, que los mexicanos han desarrollado un arte sumamente
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sofisticado de diplomacia al tratar la critica, la delegacion de trabajo y las
correcciones y evaluaciones del trabajo en proceso. Si no fuera por esta
diplomacia, el mexicano se sentiria personalmente atacado. El hecho de ser
criticado frente a sus colegas o subordinados o el ser tratado sin lo que él
considera la debida dignidad y respeto, se interpretaria como un desprestigio y
muchas personas preferirian renunciar.

Por otro lado, al tenerle mas confianza a su jefe y confiar mas en su habilidad
para tomar las decisiones correctas, la sensibilidad de la persona se aminora.
Mucho depende de la habilidad del superior para desarrollar una relacion de
confianza con sus subordinados.

La etiqueta

La etiqueta es una expresion de la cortesia y consideracion del mexicano
hacia los demas. Es de suma importancia como muestra de educacion y
urbanidad; y una persona que no demuestra lo que se considera una norma
aceptable, pierde el respeto de sus colegas y subordinados. Por el otro lado,
una persona que se ajusta a las normas aceptadas de etiqueta se le considera
"educado" y por consiguiente, se le respeta. A los nifios se les ensefian buenos
modales y comportamiento desde temprana edad y los padres esperan que sus
hijos sepan desenvolverse, de acuerdo a las normas esperadas, con grupos de
todas las edades y, en especial, con los adultos y las personas mayores.
Aprenden a mostrarles respeto y consideracion a los mayores, o a los que se
encuentran en una posicion de autoridad. La forma de la etiqueta esta
estrechamente relacionada a las diferentes clases sociales y se ajusta a cada
una en particular.

En una situacién moderna de negocios, todavia se cumple con la tradicion de
la cortesia y se considera indispensable para el buen funcionamiento de las
empresas modernas de éxito. En las empresas tradicionales, donde se usa un
estilo autoritario, a veces suceden algunos abusos, sobre todo, en el trato con
los empleados de los niveles mas bajos. En estos casos, los empleados sienten
que se les ha ofendido su dignidad y subvalorado su trabajo y esfuerzo.

Los empleados afectados de esta manera rapidamente pierden compromiso y
lealtad hacia el trabajo.

Sistema de valores en el trabajo y en el descanso

En un mundo laboral en México, se encuentra un fuerte sentimiento con
respecto al equilibrio adecuado entre el trabajo y el descanso (que consiste
principalmente del tiempo compartido con la familia y los amigos). Una vida feliz
necesita de ambos, pero si se crea un desequilibrio por el tiempo o energia
excesivos, dedicados al trabajo. La persona siente que la vida familiar se esta
viendo amenazada, o sea uno de sus valores mas arraigados. Al ocurrir esto se
siente insatisfecho y se ve afectado su desempefio en el trabajo y su actitud
hacia el mismo. Esto no quiere decir que el trabajador o gerente promedio no
acepte la importancia de su trabajo y no esté dispuesto a dedicarle muchas
horas cuando sea necesario (siempre y cuando tenga buen liderazgo), pero se
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requiere de un equilibrio, donde el trabajo no represente una carga a costa de
su familia.

Ambiente laboral

A raiz de su naturaleza sensible, el mexicano siente la necesidad de un
ambiente armonioso en su lugar de trabajo, un ambiente de confrontacién, de
competencia (entre individuos de la empresa) y de estrés crea un ambiente
intolerable para muchos mexicanos e incompatibles con el buen desempeno
laboral. Para un desempefio optimo y satisfactorio laboralmente se buscan
empresas que tengan un ambiente amistoso y no conflictivo. Cuando no la
encuentra, entonces dejara la empresa tan pronto como le sea posible aunque
esté satisfecho con su sueldo.

Costumbres y habitos que necesitan modificarse

Aparte de los valores culturales presentados anteriormente, existe un nimero
costumbres y habitos que tienen un efecto negativo en la situacién empresarial.
Afortunadamente, se pueden cambiar y ya se han modificado radicalmente en
las empresas que han hacho transicion . Los mas importantes se presentan a
continuacion.

Tiempo y puntualidad
Concepto de compromiso
Etica

Relacién con un superior
Individuo vs. equipo

N~

1. Tiempo y puntualidad

La impuntualidad es el primero y uno de los fendémenos mas frustrantes que
afectan a la empresa en México. Aun prevalece la idea del tiempo como un
concepto relativo en casi todo el pais, pero se esté reconociendo que esto tiene
que cambiar si México ha de modernizarse y si su industria y comercio han de
desarrollarse con eficiencia y productividad.

Una consecuencia de la falta de precision en el tiempo es la tendencia a ser
excesivamente optimista al calcular lo que se va a tardar en realizar una tarea.
Esto normalmente se hace de buena fe, tomando en cuenta solo las
posibilidades favorables, esperando complacer a la otra persona, haciendo caso
omiso a si la situacién de tiempo es o no es realista. Las consecuencias de esto
no son de importancia es ese momento - solo la habilidad de estética de
complacer es importante. Claramente se tiene que hacer una gran modificacion
de comportamiento en estéd éarea, dandole mas importancia a la credibilidad a
largo plazo que a la ventaja de corto plazo.

Se encuentran muchos otros casos en donde la impuntualidad representa un
obstaculo para la modernizacion. Algunos de estos son:
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|. Lainhabilidad para organizar el tiempo
Il. La falta de compromiso a las fechas de plazo
[ll. La impuntualidad en las citas y en los compromisos
(hacer esperar al cliente o hacer que regrese otro dia)
IV. No cumplir con las citas (y cubriéndolas con una justificacion muy pobre)
V. Hacer de nuevo un trabajo mal hecho y no sentirse responsable por
desperdiciar el tiempo del cliente.

2. Concepto de compromiso

Como se comenté previamente, el subordinado mexicano tradicional tiende a
hacer estimaciones de tiempo exageradamente optimistas con tal de complacer
a su jefe, sin tomar en cuenta las consecuencias del incumplimiento. Junto con
esto viene la actitud hacia los compromisos en general. Los compromisos
todavia se ven como declaraciones de buenas intenciones y estas buenas
intenciones se les da casi tanto peso como al cumplimiento efectivo del
compromiso. De hecho, a veces son sustitutos para la accion. Esto todavia
sucede todos los dias en muchos aspectos de la vida, incluyendo el
empresarial, y la mayoria de los mexicanos acepta esta situacion
resignadamente. Obviamente, los procesos internos de pensamiento requieren
de una modificacion significante, lo cual esta sucediendo gradualmente al hacer
que los lideres y trabajadores asuman mayor responsabilidad personal.

3. Etica

El concepto de ética se desarrolla durante la crianza, la educacion religiosa y
promedio ha estado expuesto al estricto codigo moral de la iglesia catdlica. sin
embargo, la actitud hacia el decir la "verdad" en el sentido estricto, se ve
afectada por la naturaleza sensible del mexicano, en el area de la interaccion
personal. Un nifio pronto aprende que no debe decir algo que lastime los
sentimientos de los demdas. Asi que, a muy temprana edad, escuchan a sus
padres decir "mentiritas blancas" o medias verbales, con tal de proteger o
sensibilizar ajenas. Esta caracteristica llega a ser de segunda naturaleza en el
adulto quien para evitar algun conflicto o enfrentamiento en el trabajo modifica
sus respuestas y declaraciones. Esto no se ve como una falta de ética pero
llega a causar serios problemas en el trabajo cuando no se cumple con los
requisitos y los resultados.

Relacionado a este aspecto de la ética, se encuentra la costumbre de copiar
en la escuela, considerando aceptable por los alumnos mientras no los
descubran, el concepto de copiar se ve desde otro punto de vista. Los nifios se
copian la tarea y los exdmenes y sienten que es normal "ayudar a un amigo". Lo
mismo ocurre en el uso de "acordeones" para "ayudar a recordar" los puntos
claves de un examen.

Al crecer, el alumno tiene mas presion para desempefarse bien y obtener
buenas calificaciones. Asi que continla la practica de copiar y a veces ocurren
otras anomalias mas serias en las instituciones educacionales.
Afortunadamente, estas practicas no son universales pero estan
suficientemente difundidas para que todos los alumnos estén expuestas a ellas.
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Las autoridades en muchas escuelas y universidades tratan de restringir estas
practicas, pero desafortunadamente en algunos casos ellos mismos son
participes, asi que el alumno, estd expuesto a un modelo no muy ejemplar.
para cuando haya terminado sus estudios, el joven habra estado expuesto a
muchas areas grises en la ética. Generalmente las racionaliza como parte de la
"cultura" . y dependiendo de coémo se crid y de su caracter, las acepta como " la
mejor manera de hacer las cosas y tener éxito " o las rechaza como
deshonestas e intenta no llevar sus negocios de esa manera. Afortunadamente,
cada vez mas y mas gente de negocios esta llegando a pertenecer a este ultimo
grupo. Los cambios en el clima politico y econdmico estan reduciendo, poco a
poco, la oportunidad para las practicas sin ética y cambiando el equilibrio entre
los premios y las penalidades. Mucha de negocios en México esta ansiosa de
modificar muchas de estas areas grises, pero el proceso es lento. La tradicion y
los arreglos interpersonales aun ejercen mucha influencia.

4. Relacién con un superior

Tradicionalmente, el lugar de trabajo se ha tratado como una extensién del
hogar en donde el duefio (figura paterna) impone sus deseos, se considera la
autoridad y por consiguiente el Unico que sabe, que toma las decisiones, que
resuelve todos los problemas y que impone disciplina a sus subordinados con
reganos o castigos. Se espera que el empleado, a cambio de habérsele dado la
oportunidad de un trabajo, admire y respete a su jefe casi como una divinidad,
muestre una lealtad incuestionable y devocién y que nunca cometa el error de
intentar tomar decisiones o resolver problemas sin autorizacion de éste.

Esta costumbre impide que los empleados desarrollen autoconfianza tanto
personal como con respecto a su trabajo diario. No se les ha permitido pensar
por si mismos ni desarrollar confianza en sus propias habilidades. Por lo tanto
no seria realista esperar que asumieran responsabilidades complejas.

Obviamente, de permanecer esta relacion entre el superior y su subordinado
no puede esperarse que desarrolle las cualidades positivas que tiene la cultura
mexicana - la inteligencia, auto-confianza y creatividad requeridas para
contribuir significativamente al éxito de una empresa.

5. Individuo vs. equipo

México es un pais que le otorga gran valor al individuo. El lugar de trabajo esta
estructurado sobre la realizacion personal del individuo con su superior; y todo
trabajo se organiza y delega con base en una estructura estrictamente
jerarquica en donde la delegacién consiste en tareas asignadas a los individuos.
Cada persona siente responsabilidad y lealtad personal hacia su jefe pero muy
poco interés lateralmente, al menos que se trate de un amigo. Todo concepto de
trabajo en equipo con un sentido de responsabilidad mutua y de cooperacion
entre departamentos o secciones casi no existe y va en contra de los valores
individualistas tradicionales de confianza personal y de reconocimiento dentro
de la estructura jerarquica.
El intentar cambiar de juicios de valor o reconocimiento de grupo, desempefio
de grupo y planeacion de grupo y toma de decisiones es un cambio radical para
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una sociedad basada en valores individuales. Esto constituye un gran cambio
en la perspectiva hacia la satisfaccion, cumplimiento y desempefio de labores.
Los administradores universales afirman que los problemas administrativos son
esencialmente los mismos en la mayoria de los paises y, por lo tanto, que las
soluciones pueden encontrarse dentro de un marco general de conocimientos
administrativos. Segun ellos, es posible identificar principios, métodos vy
practicas administrativas aplicables a todos los ambientes econdmico-
administrativos.

_Ellos afirman que la cultura industrial tiene caracteristicas comunes en todo el
mundo. La produccion en serie, la comercializacidn masiva y la mecanizacion,
que estan cada dia mas generalizadas, imponen pautas de conducta gerencial,
organizacional y laboral necesarias en todos los paises con cierto grado de
industrializacion. Algunos de estos conocimientos universales son por ejemplo,
la planeacion, la sistematizacion de los procedimientos, la disciplina laboral,la
supervisién del trabajo y la medicion del desempeno.

Relacidon entre cultura y liderazgo

Es una dimension muy influyente en la integracion entre estructura y
comportamiento. Por ejemplo,L.A. Zurcher demostrd por medio de una
investigacién que la cultura dominante en México concedia un gran valor a las
relaciones familiares y de amistad, por lo cual ciertos componentes de la
estructura organizacional de empresas altamente normadas ( por ejemplo los
bancos) causaban ambigtedad y conflicto de valores en los empleados, de tal
manera que informan de mal funcionamiento, respetar estrictamente las reglas,
impedir malos manejos eran situaciones que causaban ambivalencia.

Con el fin de ordenar y de agrupar las numerosas posibilidades de
comportamiento de un dirigente se inventaron los estilos gerenciales.
Estos estilos se clasifican basicamente por medio de dos dimensiones: a) la
tendencia del comportamiento de un administrador hacia el trato con las
personas, y b) la tendencia del comportamiento de un administrador hacia la
realizacion del trabajo y la produccién. Ambas dimensiones son constantemente
combinadas, pero lo que cuenta en el estilo de liderazgo es el peso especifico
concedido a cada dimension en las diferentes situaciones de trabajo. Segun las
ultima teorias, el administrador que encuentra la combinaciéon mas conveniente
a cada situacién organizacional aumenta significativamente sus posibilidades de
éxito.

9. Liderazgo técnico y culturalmente apropiado

Enriquecimiento del estilo propio de liderazgo administrativo

A raiz de las investigaciones sobre el estilo de liderazgo, direccion y
organizacion de los administradores mexicanos se decidié desarrollar un curso
de capacitacion que actuara como un concientizador cultural, para gue los
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administradores se dieran cuenta de la influencia cultural en sus formas de
organizar el trabajo y de dirigir a las personas.

Se trata de un curso de desarrollo gerencial que procura, ademas, la
apropiacion o integracion de conocimientos administrativos modernos. El
proceso mediante el cual la persona se da cuenta del estilo cultural de
administracion en México y pone a prueba cambios en su estilo de liderazgo
administrativo, basados en modelos avanzados de administracién, lo
entendemos como un proceso de enriquecimiento del estilo cultural propio-
auténomo de liderazgo administrativo. Este no es un curso consumado ni
totalmente maduro, pero si representa un avance hacia la conformaciéon de
tecnologias de aprendizaje gerencial apropiadas al contexto mexicano.

El modelo de aprendizaje

Todo capacitador debe basar su actividad en algin modelo que responda a
cémo aprenden las personas. En este caso se adopto el modelo de aprendizaje
a través de la experiencia desarrollada por el psicdlogo David Kolb y sus
asociados.

Este modelo reconoce que los administradores de mayor éxito se distinguen no
tanto por su acervo de conocimientos sino por su capacidad para aplicar y
adaptar sus conocimientos y habilidades a las exigencias y condiciones
cambiantes de las organizaciones. Este proceso de aplicacion-adaptacion-
cambio es al mismo tiempo un proceso de reaprendizaje constante a traves del
entendimiento y asimilacion de las experiencias cotidianas.

En esencia, el modelo de Kolb consiste en un ciclo de aprendizaje que consta
de cuatro etapas:

1. Es la experiencia concreta, cotidiana, comun y corriente

2. Consiste en la capacidad de observacion y reflexién de las experiencias o
vivencias de la etapa anterior.

3. Es el paso de la reflexién diagndstica a la reaccion de nuevos conceptos y
formas de entender la realidad.

4. Consiste en poner a prueba el aprendizaje.

La primera es la experiencia concreta, cotidiana, coman y corriente. También
puede entenderse como una vivencia basada en conocimientos preaprendidos.
Por ejemplo, este seria el caso de un supervisor que impone una orden porque
aprendi6é en su infancia o adolescencia que los jefes deben ser autoritarios y
firmes.

La segunda etapa consiste en la capacidad de observacion y reflexion de las
experiencias o vivencias concretas de la etapa anterior. Esta parte consiste en
analizar bajo diferentes perspectivas, lo vivido anteriormente. Por ejemplo, el
supervisor observa sus propias conductas y reflexiona sus aplicaciones,
haciéndose preguntas y respondiéndolas bajo distintos enfoques, supuestos y
valores. En esta etapa inicia la intervencién del facilitador o capacitador, quien
hace preguntas y modela el andlisis de las experiencias.
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La tercera es el paso de la reflexion diagnéstica a la creacion de nuevos
conceptos y formas de entender la realidad. El mismo supervisor después de
dase cuenta de que tiene un estilo muy autoritario y que ello le trae
consecuencias indeseables, busca nuevos conceptos, ideas, teorias y modelos
de conductas mas eficientes, por ejemplo nuevos estilos de liderazgo. En esta
fase se produce la integracion conceptual de un nuevo aprendizaje.

Finalmente, la cuarta etapa consiste en poner a prueba el aprendizaje. En
esta fase la persona emplea sus recientes conocimientos para tomar decisiones
y solucionar problemas. En este mismo momento se pasa alternadamente a la
vivencia, la cual da origen a un nuevo ciclo de aprendizaje. En este mismo
ejemplo, el supervisor habiendo modelado conceptualmente un nuevo estilo de
liderazgo, decide, ante una situacion especifica, utilizar un estilo mas
participativo. Después de tener esta viviencia pasara a observarla, reflexionarla,
diagnosticarla, conceptuarla, reformularla y reexperimentarla, forméndose por
tanto un estilo de aprendizaje, el cual a su vez modificara muchas otras
dimensiones de la vida.

El CICLO DE APRENDIZAJE A TRAVES DE LA EXPERIENCIA

EXPERIENCIA CONCRETA

Observagjon
cuestionarpiento,
andlisis, reflexion,
evaluacjén.

Busquedf de nuevas
conductas y prueba
en situaclones

nuevas.

Sintesis conceptual de la

nuevos conceptos o
entendimientos

"El éxito en un mundo cambiante exige capacidad para probar nuevas
oportunidades y para aprender de los aciertos y fracasos del pasado”, dice
Kolb. El modelo de Kolb tiene una teoria muy completa sobre estilos de
aprendizaje y solucién de problemas. Esta teoria ha resultado ser muy util en la
formacion y desarrollo de capacidades administrativas en distintos medios
culturales, porque no parte de ninguna teoria preconcebida sino que propone un
proceso para concebirla paulatinamente a través de la experiencia y de acuerdo
con las circunstancias en las que se acttan o vive.

Las etapas en las cuales se estructura este curso sigue la secuencia logica del
modelo de Kolb. Este curso ha resultado eficiente. Se ha medido y nos han
informado cambios positivos en las actitudes y conductas de los
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administradores mexicanos capacitados por este medio. El curso se ha
impartido a supervisores, jovenes empresarios y mandos medios de diferentes
organizaciones mexicanas.

El curso tiene una idea basica: la funcidén de liderazgo es inherente a toda
posicion de autoridad formal, y esta funcién se ejerce en un contexto cultural-
legal-organizacional que establece condicionantes cuyo manejo determina la
eficiencia del liderazgo. Por eso el problema mas evidente que enfrentan los
capacitadores es cambiar la visién y actuacion habitual de un adulto por otro
mas eficiente en relacion con una situacion determinada. Por regla general la
nueva accion eficiente no procede del capacitador como una receta, sino tiene
que surgir del adulto en proceso, por ser él mismo quien tiene la informacion
mayor sobre su situacién de trabajo. El capacitador solamente facilita el
cambio. Los puestos de mandos de las organizaciones normalmente son
ocupados por personas adultas cargadas de conocimiento y experiencias,
presionados por el tiempo , inclinados hacia la estabilidad y la conformidad,
orientados hacia lo funcional y operativo, por todo esto suelen condicionar
seriamente sus aprendizajes anteponiendo filtros muy exigentes y rigidos a la
informacién que reciben . El modo de aprendizaje que proponemos trata de
despertar la iniciativa natural de la persona humana para renovar sus
percepciones de si mismo, de su trabajo y en general de su mundo exterior.
Estas ideas aplicadas al ambito del liderazgo administrativo pueden adquirir un
significado realmente sorpresivo. Por otro lado, las experiencias de muchos
formadores de recursos humanos han comprobado la inutilidad de los métodos
de aprendizaje o capacitacién basados en cualquier condicion ajena a la
motivacion interna del individuo, tales como: presién, obligacién, dogmatismo,
miedo, imposicién, condicionamiento. Desgraciadamente, también hemos
podido constatar su uso frecuente en las actividades de capacitacion en las
empresas mexicanas.

Fundamentos y desarrollo de un curso
de enriquecimiento del liderazgo administrativo

Primera etapa: Observacion de la experiencia
Segunda etapa: Reflexién de la experiencia

Tercera etapa: Creacién de nuevos entendimientos
Cuarta etapa:  La formacién de nuevos conocimientos

Primera etapa: Observacion de la experiencia

Se ha puesto de moda entre capacitadores iniciar sus cursos con una sesion
de exploracion sobre las expectativas de los asistentes en relacion con el curso
de capacitacién en turno. En este curso particular se prefiere iniciar
directamente con un ejercicio grupal que consiste en la identificacion de los
problemas cotidianos que enfrentan en su trabajo los asistentes. Para ello se

66



plantea como punto de partida una pregunta ¢ Cuales son los problemas que
enfrenta diariamente en su trabajo?

Utilizando la técnica del tarjetografo se pide a los asistentes que en forma
absolutamente individual escriban en cada tarjeta cada uno de los problemas.
Luego se forman pequefios grupos (de tres a cinco personas) para que agrupen
los problemas sin discutirlos. La clasificacion debe seguir la l6gica de algun
modelo ordenador que sirva ademas como técnica administrativa; en esta
ocasion se ha utilizado la Trilogia de Habilidades Gerenciales desarrolladas por
Floyd Mann, o la Técnica de pescado de K. Ishikawa.

Los capacitadores explican el modelo a utilizar advirtiendo que un mismo
problema puede relacionarse con varias categorias. En la Trilogia las
categorias son:trabajo humano, técnico, administrativo; en la técnica de
Ishikawa, las cuatro emes: materiales, maquinas, mano de obra y métodos.
Luego se intentarda ubicar cada problema en la mas significativa de las
categorias en opinion del propio afectado. Ademas se insiste en que los
participantes pueden aumentar sus tarjetas si recuerdan nuevos problemas en
la actividad organizadora.

Segunda etapa: Reflexion de la experiencia

El liderazgo es sin duda una de las areas que mayor atencion han tenido en la
investigacién administrativa. Desde los trabajos de Henri Fayol hasta los mas
recientes tratados de administracién incluyen este tema y los avances
investigados. Pero las aplicaciones exitosas han sido escasas, de tal manera
que no se puede afirmar que los lideres administrativos de ahora realicen tanto
mejor su trabajo en proporcién a la investigacion reciente. Es posible afirmar
que hay mas similitudes que diferencias en la manera como ejercen su liderazgo
los administradores de ahora y de mediados del siglo XX.

En realidad, las teorias sobre liderazgo administrativo son como una jungla
densa que impide ver can claridad el camino acertado. '

Se ha desarrollado diferentes y numerosas concepciones, clasificaciones o
categorizaciones del trabajo de liderazgo. Por ejemplo, el enfoque funcional
define las tareas gerenciales agrupandolas en funciones como planeacion,
organizacion, etc.; pues bien, los listados de estas funciones han llegado a
superar varias decenas.

También se tienen los listados de cualidades o rasgos personales del lider
administrativo exitoso: iniciativa, seguridad, talento, etc. Estas listas son todavia
mas numerosas y es practicamente imposible encontrarles una aplicacién sélida
y comprobable. También se tienen las clasificaciones de estilos de
comportamiento gerencial, por ejemplo, autoritarismo, misionero, desertor,
relacionador etc., o la clasificacion de roles, por ejemplo, investigador,
negociador, corrector, etc.

El caso es que estos desarrollos tedricos suelen resultar demasiado complejos
y, la mayor parte de las veces, poco practicos para el administrador comun. Por
lo tanto para este curso se limita la conceptuacion del trabajo gerencial ( o
liderazgo administrativo ) en tres categorias:
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1. El trabajo técnico
2. El trabajo humano
3. El trabajo administrativo

1. El trabajo técnico. Consiste en el uso y aplicacion de conocimientos,
métodos, técnicas y equipo para llevar a cabo la produccién y resolver los
problemas que se presenten en el proceso de trabajo. El trabajo técnico
requiere conocimientos y habilidades que la persona adquiere con la
practica, por experiencia, o bien, a través de educacion formal,
entrenamiento o capacitacion en el trabajo.

2. El trabajo humano. Consiste en llevar acabo la produccion o trabajo técnico
a través de las personas asignadas al dirigente.
El lider no tiene encargo de realizar el mismo el trabajo técnico sino que su
responsabilidad es realizarlo a través de los demas; para esto requiere
habilidades humanas para comunicarse, motivar, guiar, dirigir. Normalmente,
los dirigentes no suelen ser conocidos por su capacitacién humana sino por
su capacitacion técnica y esto origina frecuentes problemas de liderazgo.

3. El trabajo administrativo. Los dirigentes tienen que planear, organizar y
controlar el trabajo: para esto necesitan idear, pensar, crear, conceptuar lo
que es el trabajo especifico en la organizacién o en el proceso completo de
produccion. El trabajo administrativo decide donde encaja el trabajo
encargado a cada individuo, asi como qué parte de los objetivos generales
tocan a una divisién, area o persona.

La calidad y cantidad del trabajo humano, técnico y administrativo varia en
diferentes niveles directivos. Sin embargo, la aplicacion sucesiva de este curso
a demostrado que el area més cargada de problemas es el trabajo humano y
tiende a aumentar su importancia conforme los niveles de autoridad descienden.
Los supervisores suelen cargar su listado de problemas entre 80% y 60% hacia
los aspectos humanos del trabajo, y entre 20% y 40% en las otras areas.
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NIVELES DE RESPONSABILIDAD GERENCIAL

ADMINISTRATIVO
ADMINISTRATIVO
ADMINISTRATIVO
(ESTRATEGICO) HUMANO
HUMANO
HUMANO TECNICO
TECNICO HCNIEO

Expresiones tipicas de problemas humanos son por ejemplo: falta de
comunicacion, falta de motivacion, falta de capacitacion y muchas mas por el
estilo. Los problemas técnicos suelen referirse a maquinaria desgastada, falta
de refacciones, materiales deficientes, etc. Por su parte, los problemas
administrativos son dificiles de identificar y normalmente aparecen problemas
de control y registro, pero escasean otros de mayor importancia en las
organizaciones como falta de objetivos claros o planeacién deficiente del
trabajo.

PROBLEMAS TIPICOS DEL LIDERAZGO

Los supervisores no
entienden nuestros
problemas en la li-
nea de produccion.

dhiE

ERTTH

Los empleados
son negligentes y
no quieren cooperar

R i

No esta claro
como hacer el
trabajo porque las
drdenes cambian

mucho

bebsin ettt

Los empleados
no cumplen con sus
tareas diarias.

i

El hecho de que los problemas humanos del administrador sean tan frecuentes
y relevantes otorga una gran presencia a los cursos de liderazgo y dispone en
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general la motivacion del grupo para continuar explorando las causas y
explicaciones de los problemas detectados.

Resulta muy Util antes de cerrar esta etapa, reflexionar mas profundamente
sobre algunos problemas. Por ejemplo, se selecciona la resistencia de los
empleados a trabajar deacuerdo con los estandares, o cualquier otro problema
similar, y se procede a buscar explicaciones (causas) junto con el grupo. Esta
actividad estd pensada para motivar y modelar una forma de analisis
sistematico de los problemas. En la siguiente figura se presenta un ejemplo de
uno de estos andlisis utilizando la técnica del pescado de Ishikawa.

LA TECNICA DEL PESCADO DE
ISHIKAWA APLICADA A UN CASO DE LIDERAZGO.

MANO DE OBRA MATERIALES

MATERIA PRIMA
DEFECTUOSA, HiMEDA

NO SE CUMPLE
CON EL HORARIO

DE LLEGADA SE RECIBE PRODUCTO
EN PROCESO CON
HAY FATIGA EN DEFECTOS

ALGUNOS PUESTOS
MATERIALES QUE

NO HAY CONCIENCIA SSO?IEIEI:T\}::IEF%]; PROBLEMA
DE CALIDAD Sy LOS
EMPLEADOS
NO CUMPLEN
. CON
LAS MAQUINAS TIENEN .
% ; SUS TAREAS
DESCOMPOSTURAS COTIDIANAS
FRECUENTES ’

NO SE TRABAJA
EN EQUIPO

LOS MATERIALES
DAN MUCHAS
VUELTAS

LAS MAQUINAS NO
SIRVEN PARA CIERTOS
DISENOS

LAS PERSONAS
NO ESTAN UBICADAS
DONDE ESTAN MEJOR
PREPARADAS

METODOS MAQUINARI
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Tercera etapa: Creaciéon de nuevos entendimientos

Uno de los mas célebres tratadistas del liderazgo administrativo, Douglas
McGregor, propuso hace muchos afios su aun vigente teoria X-Y McGregor
sostiene que la conducta administrativa rara vez responde a una realidad
objetiva sino a la percepcién individual de esa realidad. Esta percepcion suele
estar fuertemente influida por el pasado sociocultural del individuo y no admitir
confrontacién o cuestionamientos de otras concepciones de la realidad.

El papel del liderazgo a través del LIDER - MEX. (lider-mexicano)

Los resultados agregados de las aplicaciones del Lider-Mex forman un perfil
de liderazgo propio de las regiones de la cultura de México.

La clasificacion de estilos de liderazgo a través de este modelo debe
interpretarse teniendo en cuenta dos argumentos importantes: primero, todavia
no contamos con informacion suficiente para validar que los resultados del
Lider-Mex sirvan para la ubicacion de estilos; y segundo, la clasificacion de
estilos suele pasar de una simple referencia actitudinal a ser encasillamiento de
la personalidad de los individuos.

En concordancia con la teoria de la organizacion sociotécnica, este modelo de
liderazgo se compone de dos dimensiones interdependientes:

* La técnico-administrativa, que incluye las acciones de liderazgo tendientes a
influir sobre los factores directos del trabajo, como son el disefio de las tareas,
la formulacién de procedimientos o la instalacion del equipo de trabajo.

* La sociopsicocultural, que incluye las acciones de liderazgo tendientes a influir
sobre los factores humanos y sociales del trabajo, como son la comunicacién de
ideas, el uso de recompensas y castigos o la seleccion de personal.

La interaccién continua de estas dos dimensiones forma cierta dindmica
organizacional que finalmente resulta en distintos niveles de eficiencia en
funcion de los objetivos de las organizaciones. La accion de liderazgo es pues
una accion combinatoria de las dimensiones técnicas y sociales.

Las posibles combinaciones de liderazgo puede simplicarse utilizando el
método tradicional de coordenadas; en una de ellas (X) se mide la eficiencia en
el liderazgo de la dimension técnico-administrativa y en la otra (Y) la eficiencia
en el liderazgo de la dimension siciopsicocultural. Obtenemos asi cuatro tipos
de acciones de liderazgo.

1. Imposicién: el lider no piensa estratégicamente, no entiende el concepto de
planeacién y actda impulsivamente arrastrado por su sesgo cultural y
emocional. Carece de método y sensibilidad para prever el impacto de sus
acciones en los demas; su interés primordial esta en defender la posicién, no
estando dispuesto a negociar, escuchar, cambiar. Su actitud es inflexible. La
imposicion suele tener resultados negativos en ambas dimensiones, la
técnico-administrativa y la sociopsicocultural.
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2. Manipulacién: el lider logra pensar estratégicamente pero su accionar tiene
el interés primordial de la imposicion, solo que en este caso el lider se da
cuenta de su actitud. La manipulacion carece de enrequecimiento por parte
de quienes estan involucrados en una situacion organizacional y aunque
puede tener buenos resultados técnicos, sus resultados sociales son
negativos.

3. Adaptacion: el lider adapta sus acciones a las condiciones de la situacion,
pero carece de integracion. Alguna de las dimensiones, social o técnica,
suele perderse en la adaptacion. Normalmente se responde con mayor
sensibilidad a las necesidades sociales y se afectan por lo tanto las
necesidades técnicas. En ocasiones la combinacién es a la inversa. En
ambos casos existen efectos negativos para una u otra dimension.

4. Integracién: en todos los modelos de liderazgo la accién integrada es
ejemplar; las dimensiones sociales y técnicas de la organizacion no se
imponen, no se manipulan, no se adaptan, sino que participan intensamente
en cada situacion especifica, resultado la eficiencia organizacional como la
dimension preponderante.

La aplicacién experimental del Lider-Mex ha puesto de manifiesto tendencias
principales de los investigados: la manipulacién y la adaptacion; la imposicion
aparece como la tercera accién mas frecuente y la integracién aparece como la
menos usada.

cuarta etapa: La formacién de nuevos conocimientos

El entendimiento de la experiencia concreta no estéd completo sin llegar a la
formacion de conceptos abstractos y generalizaciones que interpreten
certeramente esta realidad especifica. Pero este paso es muy complejo si no se
cuenta con un transfondo tedrico para comparar la experiencia vivida con un
modelo conceptual. Dicho de una manera simple, el adulto puede comprender
mejor su propia vivencia si se le presenta un modelo comparativo de una
vivencia similar. En el campo profesional estos modelos de referencia deben
tener fundamentos cientificos.

De hecho, la mayoria de los cursos de capacitacion organizacional solamente
atienden esta fase del conocimiento, la abstraccion y generalizacion de
conceptos, pero sin contrastaria con el andlisis de la experiencia concreta. Este
proceso suele ser poco significativo porque los modelos tedricos no son
significativos por si mismos sino hasta que son apropiados por las mentes
humanas.
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V. ESTILOS DE DIRECCION
1. Generalidades

Existen diferentes métodos o estilos de direccién que los gerentes y
supervisores usan para alcanzar los objetivos de la organizacién con sus
subordinados y mediante ellos. El método que se use para motivar y controlar el
desempefio del empleado ha sido estudiado con méas cuidado, aun cuando
también se han examinado otros aspectos de la direccién. Si bien no es posible
estudiar todos los distintos aspectos de la funcién directriz, una ojeada a los
principales resultados de las investigaciones proporcionara un entendimiento
basico de los distintos métodos que han sido analizados y definidos y que
pueden emplearse para orientar a los gerentes y supervisores en sus trabajos.

DIRECCION AUTOCRATA vs DEMOCRATA

Es el estilo en el cual el gerente o supervisor desempefia un papel dominante
en la toma de decisiones y en la determinacién de las actividades de sus
subordinados. Deacuerdo a este estilo, tipicamente se intenta controlar la
conducta del empleado mediante la aplicacién de acciones disciplinarias y
métodos legalistas y tienden a considerar el comportamiento humano sobre una
base lGgica en vez de psicolégica.

El estilo democrata por contraste, da mas importancia a la comunicacion con
los subordinados respecto a sus necesidades, a formar fuertes relaciones de
grupo y al uso de un sistema de aconsejamiento para resolver los conflictos con
el personal. Basicamente el método demécrata da importancia al elemento
humano en el logro de los objetivos de la organizacién, en tanto que el método
autocrata subraya la importancia de la estructura, de los controles, de la
autoridad y de la disciplina en la administracién de personal.

ESTILO DE CUSTODIA ,

Este modelo se volvié popular en los afios 1890 y 1900 en Estados Unidos. la
orientacion de los administradores era hacia el uso del dinero para pagar
prestaciones para los empleados. Este modelo dependia de la disponibilidad de
recursos economicos en la empresa y de la habilidad para pagar esas
prestaciones. Aunque los empleados esperaban obtener seguridad, al mismo
tiempo dependian mucho de la empresa. Sin embargo, en vez de producir hasta
el nivel de su capacidad se pueden describir las contribuciones de los
empleados como " pasivamente cooperativas".

SUPERVISORES CENTRADOS EN EL EMPLEADO vs. CENTRADOS EN LA

PRODUCCION
Hacia la mitad de |la década de 1940, los investigadores estaban dedicando
mas atencion al estudio sistematico de la direccién. Los estudios conducidos
por Survey Research Center de la Universidad de Michigan, en grupos de
trabajo y de organizaciones de tipos muy distintos, fueron disefiados para
73



determinar los tipos caracteristicos de direccién que resultaran méas efectivos.
Uno de los primeros descubrimientos de los estudios fue que el supervisor
centrado en la produccion , es decir, el que se interesa principalmente en la
produccién, es menos efectivo en términos de productividad real que el
supervisor centrado en el empleado, que dedica su atencion a los individuos
que ejecutan el trabajo, pero que también tiene objetivos de desemperio elevado
y entusiasmo para lograrlos. En tanto que el supervisor centrado en el trabajo o
en la produccién cree que no tiene tiempo para los empleados sino hasta haber
logrado un nivel de produccién satisfactorio, el supervisor centrado en el
empleado reconoce las necesidades individuales de sus subordinados . Se
encontré que los empleados que trabajan para el supervisor centrado en el
empleado sentian que el estaba interesado personalmente en ellos, lo
encontraban dispuesto al comentario y lo consideraban como una persona no
amenazante.

LA ESTRUCTURA Y LA CONSIDERACION

Otro método de supervision esta ilustrado por los estudios de la direccion
realizados en la Universidad Estatal de Ohio. Uno de los estudios identifico
dos dimensiones principales de la conducta supervisoria : estructura y
consideracién. Las dos caracteristicas, que se encontré eran independientes
una de otra , estan descritas como sigue:

La CONSIDERACION incluye una conducta que indique confianza mutua,respeto,y cierto calor y simpatia entre el
supervisor y su grupo. Esto no quiere decir que esta dimension refleje una clase de conducta de "palmada superficial en la
espalda”, o "llamario por su nombre", Esta dimensién parece enfatizar un interés mas profundo por las necesidades de los
miembros del grupo incluye un comportamiento tal como permitir a fos subordinados una mayor participacién en la toma de
decisiones y el fomento de més comunicacién bilateral.

La ESTRUCTURA incluye una conducta en la cual el supservisor organiza y define las actividades del grupo y la
realizacién de él mismo con el grupo.
Por lo tanto,define el papel que espera desempefie cada miembro, seflala tareas, planea por adelantado, establece las
formas de hacer las cosas y presiona para lograr produccion. Esta dimensién parece enfatizar infentos manifiestos para
alcanzar los objetos de la organizacién.

La flexibilidad en el estilo de direccion

Una de las caracteristicas del gerente que se ajusta al esquema demdcrata,
orientado al empleado o de consideracion, es que reconoce en el empleado un
miembro del grupo y los anima a participar en las decisiones relativas a los
problemas de trabajo. También reconoce que los miembros del grupo no
siempre participan en la toma de decisiones y que él debe decidir cuando y
hasta qué grado es posible que participen. El gerente mas efectivo es el que
reconoce las fuerzas importantes implicadas en la direccion de un grupo y es
flexible con el estilo que usa para cumplir con sus obligaciones directrices. Por
lo tanto, puede hacer uso de una amplia variedad de métodos para dirigir que
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estan a su disposicién para determinar el grado hasta el cual puede participar
el grupo de trabajo en la toma de decisiones.

Cada situacion o problema que exige una decisién requiere que superior
determine el método que deba usarse. La eleccidon deberd hacerse sobre la
base de una evaluacién de las fuerzas dentro de si, dentro de sus subordinados
y de acuerdo con la situacién. Las fuerzas dentro de si incluyen elementos tales
como confianza en sus subordinados y sus propias inclinaciones respecto a la
forma de manejar la situacién particular que exige una decision. Las fuerzas
dentro de sus subordinados incluyen su interés en el problema., su comprension
e identificacion con los objetivos de la organizacién, sus conocimientos y su
deseo y experiencia de tomar parte en las decisiones. Las fuerzas en la
situacion incluyen factores tales como tipo de organizacién, la efectividad del
grupo, el problema en si y la presion del tiempo a medida que se presentan los
problemas, es responsabilidad del gerente o supervisor determinar si debe
permitir a su empleados mayor o menor libertad para que tomen las decisiones
necesarias relativas a estos problemas. Sin embargo, hay necesidad de que
cualquier organizacion que opera en una sociedad demdcrata reconozca el
valor de la creciente participacioén del empleado.

2. Teorias Gerenciales de Douglas McGregor
El punto de vista tradicional

El punto de vista tradicional, que McGregor denomina Teoria X (en contraste
con la teoria Y), sostiene que :

1. Los seres humanos promedios tienen una aversién innata al trabajo y lo
evitan si les es posible.

2. Debido a esta caracteristica humana de repudio al trabajo, se debe ejercer
presion sobre la mayoria de las personas y se les debe controlar, dirigir y
amenazar con castigos para hacer que ejerzan el esfuerzo adecuado para el
logro de los objetivos de la organizacion.

3. Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar
responsabilidades, tienen bastante poca ambicion y desean ante todo
seguridad.

La teoria Y, un punto de vista moderno que McGregor denomina "integracion
de los objetivos", sostiene que:

1. La inversion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

2. El control externo y las amenazas de castigo no son los Unicos medios para
producir efectos tendientes al logro de los objetivos de la organizacion. Las
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personas ejercen autodireccion y autocontrol al servicio de objetivos con los
que se sienten comprometidos.

3. El grado de compromiso con los objetivos se da en proporcién con la
magnitud de las recompensas que se asocian con su logro.

4. Los seres humanos promedio aprenden., bajo condiciones apropiadas, no
sblo a aceptar sino también a buscar resposabilidades.

5. La capacidad de ejercer un grado relativamente elevado de imaginacién y
creatividad en la solucién de problemas de la organizacion se distribuye en
forma amplia y no estrecha en la poblacién.

6. Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, sélo se utilizan en forma
parcial las potencialidades de los seres humanos promedio.

Es evidente que son fundamentalmente distintos estos dos conjuntos de
supuestos. La teoria X es pesimista, estatica y rigida. El control es, en forma
primordial, externo, es decir, lo impone el superior al subordinado. En contraste,
la teoria Y es optimista, dinamica y flexible y hace hincapié en la autodireccién y
en la integracién de las necesidades individuales con las exigencias de la
organizacion.

3. Sistemas de direccion de Likert

Otro método para formar un clima organizacional productivo y deseable, se
encuentra en un sistema gerencial basado en hallazgos cientificos, desarrollada
por Likert y sus asociados en el Instituto de Investigacion, de la Universidad de
Michigan. Béasicamente, este método es consistente con las teorias modernas
de McGregor, Argyris y Herzberg. De acuerdo con Likert existen cuatro
sistemas distintos que puede usar el gerente o el supervisor:

El sistema 1, que implica un enfoque autoritario explotador;

El sistema 2, un enfoque autoritario de naturaleza benevolente:
El sistema 3, un enfoque consultivo;

El sistema 4, un enfoque de participacion del grupo.

El sistema 1 comprende una elevada presidén sobre subordinados, mediante
normas de trabajo rigidas, impone limitaciones presupuestarias y de personal, y
obtiene la obediencia a través de técnicas de temor. En contraste, el sistema 4
esta caracterizado porque el gerente no es rigido en sus relaciones y en su uso
de la toma de decisiones por el grupo y en los métodos de supervisiéon por
grupo - métodos.
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El uso del enfoque del sistema 4 por los gerentes y supervisores no es
inconsistente con tener objetivos de elevado desempefo para el grupo de
trabajo.

La teoria de sistemas gerenciales de Likert enfétiza la importancia de los
recursos humanos al fijar el valor de una organizacién. Puesto que la mayoria
de las organizaciones han invertido grandes sumas de dinero en el
reclutamiento y desarrollo de sus empleados, la necesidad de saber lo que esta
pasando con su inversion es de mucha importancia para el éxito de cualquier
organizacion.

Una de las caracteristicas de este método es que reconoce la importancia de
la contabilidad de los recursos humanos. El método de sistemas de Likert para
la conducta organizacional implica un enfoque integrado para el manejo de los
recursos humanos que toma en cuenta las necesidades humanas y oftras
caracteristicas de la personalidad enfatizadas por McGregor y Argyris.

LOS CUATRO SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE LIKERT.

MUY POCA MUCHA

. GRADO DE PARTICIPACION .

- DE LOS SUBORDINADOS. -

SISTEMA 1 SISTEMA 2 SISTEMA 3 SISTEMA 4
ADMINISTRACION ~ ADMINISTRACION ADMINISTRACION ~ ADMINISTRACION
EXPLOTADORA, BENEVOLENTE, ~ CONSTRUCTIVA. PARTICIPATIVA
AUDITORA. AUTORITARIA. Y DE GRUPO.

CRECIENTE PARTICIPACION DE LOS SUBORDINADOS

4. Modelo de Madurez-Inmadurez de Argyris

Muchos cientificos de la conducta se han interesado en los efectos del clima
organizacional sobre la personalidad humana. Entre quienes han dedicado
considerable atencion a este problema, como se hace notar es Chiris Argyris. El
cree que la organizacién hace demandas a sus miembros individuales que son
incongruentes con sus necesidades y con su orientacion general hacia la vida,
la cual es, esencialmente., llegar a tener cada vez mayor grado de madurez. De
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acuerdo con Argyris, la personalidad humana en nuestra cultura muestra
tendencias de desarrollo que implican progresar de la inmadurez a la madurez.
Estas tendencias incluyen, desde la infancia hasta la edad adulta: llegar a ser
cada vez mas activo, mas independiente de los demas, tener intereses mas
profundos, ocupar una posicién del mismo nivel o superior en relacion con Sus
iguales, y desarrollar la conciencia y el control sobre si mismo. De acuerdo con
Argyris los gerentes suelen pasar por alto la necesidad que tienen 10s individuos
de funcionar en una forma madura, adulta y critica a las organizaciones en
donde son aplicados los principios clasico de la organizacion formal sin tomar
en cuenta a la personalidad humana. Bajo tales condiciones.

Los empleados tendran la tendencia a trabajar en un ambiente en el cual :

Se les proporcione un control minimo sobre un mundo de trabajo diario.

Se espera que sean pasivos, dependientes y subordinados.

Se espera que tengan una perspectiva a corto plazo.

Se les induce a perfeccionar y hacer valer el uso frecuente de unas pocas

habilidades superficiales y

5. Se espera que produzcan bajo condiciones queé conducen al fracaso
psicoldgico.

il ol A

Sobre la base de un analisis l6gico, concluye que los principios de la
organizacion formal establece requerimientos, a individuos relativamente
saludables, que son incongruentes con sus necesidades para madurar. Estas
necesidades humanas de madurez tienden a ser descuidadas por la tendencia
de la organizacion formal a centrarse en la especializacion de tareas, en la
cadena de mando, en la unidad de direccion, y en el tramo de control. Bajo esas
condiciones han reducido a su minimo la oportunidad de satisfacer las
necesidades humanas, con el resultado probable de que se desarrollen
sentimientos de frustracion conflicto y fracaso.

5. Malla administrativa o "grid gerencial” de Blake y Mouton.

En su libro The Managerial Grid, Blake y Mouton analizan en detalle los estilos
gerenciales usando la malla, como base para expresar las relaciones entre el
interés por las personas (Consideracion) 'y el interés por la Produccién
(Estructura). La malla administrativa describe cinco distintos esquemas (en cada
caso, el numero 1 representa un interés minimo, el 9 significa interés maximo),
aun cuando se pueden describir 81 combinaciones de esos intereses.

La "preocupacion por la produccion” incluye las actitudes de un supervisor
ante toda una serie de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas,
los procedimientos y procesos, la creatividad de las investigaciones, 1a calidad
los supervisores staff, la eficiencia en el trabajo, ¥ el volumen producido. De
manera similar, la "preocupacion por las personas” se interpreta en forma muy
amplia e incluye elementos como el grado de compromiso personal por cumplir
las metas, la conservacion del amor propio de los trabajadores, la ubicacion de
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la responsabilidad con base en la confianza més que en la obediencia, la
provisién de buenas condiciones de trabajo y el mantenimiento de relaciones
interpersonales satisfactorias.

LA MALLA GERENCIAL

ALTO
9
___GERENGIA 19 GERENCIA 99
LA CUIDADOSA ATENGION|A LAS EL CUNPLIMIENTO DEL TRABAJO SE LOGRA
3 NECESIDADES DE LAS PERSONAS HARA POR GENTE COMPROMET|DA; LA
LOGRAR RELACIDNES SATISFACTORIAS INTERBDEPENDENCIA MEDIANTE
CONDUCE A UNA ATMOSFERA MUY : - 3
o AMISTOSA EN LA ORGANIZACION Y A UN DE LA DRGANIZACION GONDUGE A
% COMPAS AGRADABLE DE TRABAJO. RELACIONES DE CONFIANZA Y RESPETO.
= 1
@)
73
o
L GERENGIA 5
I EL FUNCIONAMIENTQ ADECUADGD
g PERSONAS DE |.A ORGANIZACION ES POSIBUE PRODUCCION
e EQUILIBRANGO LA NECESIDAD DE
= SAGAR EL TRABAJO CON LA
L CONVERSACION DF L AIMORAL s
o DE LA GENTE A UN NIVEL SATISFAGTORIO
¥ 4
w
l.-.
z
3
GERENLIATTT SERENCIA 91
o Sl R S— | A EFICIENCIA EN LIAS OPERACIONES ES EL
RESULTADO DE ARREGLAR LAS CONDICIONES
2 APROPJADO PARR MANTENER LA
AFILIAGIONA LA ORGANIZACION, PARA DE TRABAJO EN FORMA TAL RUE EL
i LEMENTD HUMANS INTERVENGA EN.
CUGRA IO ALA EL TRVADAI. GRADO M NlMO_
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 T
BAJO INTERES EN LA PRODUCCION

Blacke y Mounton reconocen cuatro estilos extremos. De acuerdo con el estilo
1.1.(llamado "administraciéon empobrecida"), los administradores se preocupan
muy poco por las personas o la produccién y es minima su participacion en sus
trabajos; practicamente han abandonado sus puestos y s6lo hacen acto de
presencia o fungen como mensajeros que llevan la informacion de sus jefes a
sus subordinados. En otro extremo se encuentran los administradores 9.9,
aquello que demuestran en sus acciones la més alta dedicacion posible,tanto a
las personas como a la produccion. Son los auténticos "administradores de
equipos", capaces de combinar las necesidades de produccion de la empresa
con las de sus empleados.

Bajo el estilo 1.9. (que algunos han dado en llamar "administracion de club
campestre"), los administradores muestran poco o ningun interés por la
produccién y en cambio muchisimo por las personas. Promueven un ambiente
en el que todo el mundo se siente agusto, entre amigos y feliz, y nadie se
preocupa por llevar a cabo un esfuerzo coordinado con vistas a cumplir las
metas de la empresa. En el extremo opuesto se encuentran los administradores
9.1. (algunas veces denominados "administradores autocraticos de las tareas”)
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a quienes solo preocupa el desarrollo de una operacion eficiente, muestran
poco interés por las personas y poseen un estilo de liderazgo bastante
autocratico.

Empleando como puntos de referencia estos cuatro extremos, cualquier
técnica, enfoque o estilo gerencial (administrativo) puede colocarse en algun
lugar de la rejilla. Como es de suponerse, los administradores 5.5. son aquellos
gue muestran una preocupacion promedio tanto por las personas como por la
produccion. Logran una moral y una produccion adecuadas pero nunca
sobresalientes. Nunca fijan metas demasiado elevadas, y casi siempre muestran
una actitud benevolentemente autocratica ante las personas.

La rejilla gerencial es un dispositivo muy Uutil para identificar y clasificar los
estilos gerenciales (administrativos), pero no nos dice por qué un gerente cae
en una parte u otra de la rejilla. Para descubrirlo, debemos buscar las causas
subyacentes, como la personalidad de los gerentes, el medio ambiente de la
empresa, y los demas factores situacionales que influyen en la forma de actuar
tanto de los lideres como de los seguidores.

6. Antecedentes de los enfoques “situacional” y de “contingencias”

El término de contingencia es muy confuso; ademas, tiene significados muy
diferentes para cada persona. Aun en el terreno académico de la Administracion
no hay una acepcién general sobre el significado exacto de contingencia. En
general, contingencia es un suceso casual o accidental. Esta definicién se
presta a que se considere a la Administracion de Contingencia como un enfoque
no sistematico ni cientifico. Es precisamente lo contrario: una relacion
contingente es una relacion funcional entre dos o mas variables. La
Administracion de Contingencia se ocupa de la relacion entre variables
circundantes pertinentes y conceptos y técnicas de Administracion apropiados,
que lleva al logro eficaz de objetivos.

La administracion de contingencias tiene muchos e importantes antecedentes
histéricos.

Muchos precursores destacados en administracion y ciencias de la conducta
utilizaron conceptos de contingencia definidos. Por ejemplo, en 1950 George C.
Homans, famoso psicologo social, observo:

No hay reglas de conducta humana aplicables a cualquier situacion sin limite ni cambio...

En afios recientes ha sido comln que hombres dedicados a asuntos practicos - ejecutivos de
industrias, por ejemplo - acudan a psicélogos y socidlogos para pedirles un conjunto de reglas
aplicables, en todas las circunstancias, al trato con sus empleados. No hay tales reglas, y de
haberlas serian peligrosas.

Después de la segunda Guerra Mundial se popularizé en las escuelas de
administracion de empresas el método de instruccion mediante casos practicos.
Aunque este enfoque se vincula mas estrechamente con Harvard, en diversos
grados se usa en las escuelas de administracién de empresas de todo el pais.
El método de casos practicos tiene claramente un matiz situacional y quiza de

contingencia. Cada caso se toma como una situacidn Unica que necesita
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andlisis y decisién. Sin embargo, la tendencia principal es descubrir los
procesos que llevan al analisis y a la decision y no determinar las relaciones
contingentes entre las condiciones del caso con conceptos y técnicas
apropiados de administracion. El marco de contingencia se puede emplear para
analizar los casos practicos; proporcionan un enlace entre el material del texto
mas abstracto y la practica real de administracion de contingencia.

Ademas del antecedente de muchos autores de ciencias de la conducta y de la
administracién y del método de casos practicos, algunos estudios clasicos,
basados en investigaciones, tienen claras consecuencias en la administracion
de contingencia.

Aunque los més importantes quizé sean los realizados por el grupo Tavistock.
Alvin Gouldner, Joan Woodward y Alfred Chandler. También hay muchos
estudios mas contemporaneos basados en la investigacion que cae en el campo
de la administracion de contingencia. La mayoria de estos estudios tienen una
orientacion siclogica y examina dos o més variables. Presta atencion a las
variables circundantes externas e internas.

Comparacioén y contraste

A partir de la primera formulacion sistematica de una teoria administrativa que
data de principios de siglo, se han buscado ciertos elementos comunes. El
objetivo de esta busqueda ha sido establecer principios administrativos
universalmente aplicables. Los primeros tedricos clasicos como Henry Fayol,
Luther Gulick, Lyndall Urwink. James Mooney y Alan Relley se dedicaron a
desarrollar principios administrativos.
Quiza este enfoque lo representd mejor Urwick, que afirmé en términos bien
claros ....

....hay principios a los que se puede llegar inductivamente partiendo del estudio de la
experiencia humana de la organizacioén, que debe regir acuerdos de asociaciones humanas de
toda especie. Estos principios se pueden estudiar como una cuestion  técnica
independientemente del propdsito de la empresa, del personal que la compone o de cualquier
teoria constitucional, politica o social, que fundamente su creacion.

Sin embargo, a pesar de las declaraciones como la anterior, los autores clasicos
se preocupan por estas circunstancias diferentes. Por ejemplo, Fayol defendid
el empleo del término principios diciendo:

___.en la Administracion no hay nada rigido o absoluto . . . debe haber cierto margen para que
haya diferentes circunstancias cambiantes.

Gulick, con distinta formacion en el terreno de la administracion académica y
publica, dudé de la utilidad de los principios universales. Respecto de la
organizacion por departamentos, observo:

Desde hace tiempo los estudiantes de administracién han buscado un principio universal de
organizacién por departamentos efectiva en forma muy similar a como los alquimistas buscaron
la piedra filosofal. Su biisqueda ha sido indtil. Evidentemente ningln sistema de organizacion

por departamentos es mas eficaz que otros.
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A pesar de estas excepciones, en general los autores clasicos aceptan la
existencia de principios universales de administracion aplicables a todas las
situaciones. Koontz y O'Donnell, en la Ultima edicién de su texto sobre
principios administrativos, resumen con claridad la tesis clasica en las
siguientes palabras:

Los principios relacionados con las actividades administrativas se aplican a todo tipo de
empresa en cualquier tipo de cultura. . . Muchos casos practicos y técnicas empleadas en este
libro se tomaron de empresas de negocios. Sin embargo, los autores no pretenden pasar por
alto el hecho de que las mismas verdades fundamentales son aplicables en otras partes.

El supuesto clasico de universalidad fue congruente cuando aplicé a
organismos que operaban en el medio relativamente estable y homogéneo de
los tiempos de Fayol, a principios de este siglo, o de Urwick en las décadas de
1930 y 1940, que fue cuando enunciaron sus principios. No obstante, a medida
que el medio se hizo més dindmico,complejo y heterogéneo, se descubirio,
cuando menos por los practicantes, que el supuesto de universalidad no se
fundaba en la realidad. Como observaron Lawrence y Lorsch,

muchos administradores educados en un medio organizacional e imbuidos en la teoria
apropiada a ese medio, no pudieron aplicarlo en medios del todo diferentes. Algunos gerentes,
entrenados y condicionados por la teoria clasica, han tratado de aplicario en circunstancias
inapropiadas.

Surgieron otras escuelas para contrarrestar el enfoque clasico y para entender
mejor la organizacion y la administracién. En particular el enfoque conductual
parecié mas apropiado para entender las organizaciones situadas en medios
dinamicos y heterogéneos; pero los tedricos conductuales cometieron el mismo
error que los clasicos; es decir, presentaron sus ideas como universalmente
verdaderas. Por ejemplo, Douglas McGregor, que formuld la actual teoria X (los
supuestos tradicionales sobre manejo de personal que afirman que los
“empleados son basicamente perezosos, que es necesario amenazarlos y
decirles lo que deben hacer) y la teoria Y (opuesta esencialmente a la teoria X,
pues afirma que la gente reacciona ante la responsabilidad y el autocontrol), dio
por sentado que los supuestos de la teoria Y son validos en la mayoria de las
situaciones, Aunque McGregor acepté como vélidos estos enunciados, tal como
lo habian aceptado los tedricos clasicos antes que él, surgieron interpretaciones
en el sentido de que la teoria Y debia ser un supuesto universal respecto de los
participantes organizacionales. Los més recientes conceptos y técnicas de
consulta tales como administracion participativa, enriquecimiento del trabajo y
formacion de equipos de trabajo, se apegan a esta misma teoria. Aunque la
mayoria de los modernos tedricos conductuales de la administracion hacen
algunas valoraciones situacionales, cuando se traducen a la practica, los
conceptos y técnicas conductuales son aplicables, en general, a todas las
situaciones. Sin embargo, al igual que en el enfoque clasico, los practicantes
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afirman que los conceptos y técnicas conductuales no siempre son aplicables a
sus situaciones particulares.

El hecho es que ni el proceso ni los conceptos y técnicas conductuales fueron
aplicables efectivamente a todas las condiciones. El problema estriba en la
forma como se aplicaron los enfoques; es decir, el supuesto de universalidad
descartaba la necesidad de aplicar al medio conceptos y técnicas de la
administraciéon de contingencia. Este problema fue mas evidente a medida que
el medio se hacia mas dinamico y complejo. Hoy dia, los efectos del medio son
tan importantes que por fuerza debe reconocérseles en la teoria y en la
practica.

1.10s enfoques “situacional” y de “contingencias” en la actualidad

Al aumentar el desencanto con los enfoque del "gran hombre" y de los rasgos
para la comprension del liderazgo, la atencion se dirigié hacia el estudio de
situaciones y hacia la creencia de que los lideres son el producto de éstas. Se
ha realizado un gran nimero de estudios con base en la premisa de que el
liderazgo resulta fuertemente afectado por la situacién de la que surge y en la
que opera el lider. Que éste es un enfoque persuasivo lo demuestra la eleccion
de Hitler en Alemania en la década de 1930, el ascenso de Mussolini en ltalia,
el surgimiento de Franklin Delano Roosevelt en la Gran Depresién de la década
de 1930 en Estados Unidos y la aparicién de Mao-Tse-Tung en China en el
periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial. Este enfoque sobre el liderazgo
reconoce que existe una interrelacion entre el grupo y el lider. Respalda la
teoria del seguidor, en el sentido de que las personas tienden a seguir a
quienes perciben ( con la razén o no ) que les ofrece los medios para lograr sus
deseos personales.

Es obvio que los enfoques situacionales, o de contingencias, tienen mucho
significado para la teoria y la practica administrativa. También se vinculan al
sistema de motivacién y son importantes para los administradores
profesionales, que deben considerar la situacion cuando disefian un ambiente
para el desempefio.

A) Contribuciones de Tannenbaum Y Schmidt

Robert Tannenbaum y Warren Schmidt formularon la teoria de que el estilo de
liderazgo mas efectivo es contingente con lo que ellos llaman "fuerzas".

(1) en el lider,

(2) en el seguidor, y
(3) en la situacion.
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Con base en la frecuencia e interacciéon de estas fuerzas, el lider tiene un
continuo de estilos de entre los cuales elegir para maximizar la productividad
organizacional.

Las fuerzas en el lider comprenden el sistema de valores del gerente, las
actitudes personales respecto a la delegacion de autoridad y responsabilidad, el
grado de confianza en las habilidades de los subordinados para manejar la
autoridad y las tareas de responsabilidad, los sentimientos personales de
inseguridad en ciertas crisis o situaciones no rutinarias, y la inclinacién hacia un
estilo de liderazgo mas autécrata o demdcrata. _
Las fuerzas en el subordinado se refieren a su necesidad de libertad contra un
cuidadosa direccion y control, el grado de entendimiento e identificacion con los
objetivos de la compania, la disposicion y celeridad para aceptar
responsabilidades adicionales, y el grado de interés y de expectativa de
compartir la solucion de problemas y toma de decisiones organizacionales.

Las fuerzas en la situacion estan identificadas por las presiones de tiempo y de
las fechas criticas, las demandas de los altos niveles de la administracion, el
tipo de estructura organizacional-centralizada contra descentralizada, la
cooperacion sinérgica y la efectividad del grupo de trabajo, y el conocimiento y
la experiencia especificos para resolver problemas especificos.

Al revisar en 1973 su modelo continuo (lo formularon por primera vez en 1958),
Tennenbaum y Schmidt trazaron circulos alrededor del modelo, tal como se
muestra en la siguiente figura, para representar las influencias sobre el estilo
impuestas por el ambiente organizacional y el social. Esta modificacion se hizo
para resaltar la naturaleza del sistema abierto de los estilos de liderazgo y las
diversas recuperaciones del ambiente organizacional y del medio social en el
cual se desarrolla la empresa. En su comentario en 1973 insistieron mas en la
interdependencia del estilo de liderazgo y de las fuerzas ambientales ( como
son los sindicatos, las mayores presiones para responsabilidad social, el
movimiento de derechos civiles y los movimientos ecolégicos y de los
consumidores ) que desafian el derecho de los gerentes de tomar decisiones 0
de manejar sus subordinados sin considerar los intereses externos de la
organizacion.
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B] Modelo de contingencia de Fiedler

Poder ¢ influencia
de los empleados
Poder ¢ influencia inferiores.
del gerente . e G

Area de libertad

del gm‘.nk__.__4
() a e e
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los empleados.

Comportamiento resultante del gerente y del empleado

CONTINUQ DEL COMPORTAMIENTO DEL GERENTE-EMPLEADO.

Aunque su enfoque de la teoria del liderazgo consiste principalmente en
analizar el estilo del mismo. Fred. E. Fiedler y sus colaboradores de la
Universidad de lllinois han sugerido una teoria de contingencias del
liderazgo.La teoria sostiene que las personas se convierten en lideres no solo
debido a los atributos de sus personalidades, sino también por diversos factores
situacionales y las interacciones entre los lideres y los miembros del grupo.

Dimensiones criticas de la situacién de liderazgo. Con base en sus estudios,
Fiedler describio tres dimensiones criticas de la situacion del liderazgo que
ayudan a determinar cual estilo de liderazgo es el mas eficaz:

1. Poder del puesto. Es la medida en que el poder de un puesto, tal como se
distingue de otras fuentes de poder como la personalidad o los conocimientos,
le permite a un lider lograr que los miembros del grupo cumplan con las
instrucciones; en el caso de los administradores, se trata del poder que
proviene de la autoridad organizacional. Como sefala Fiedler, un lider con un
poder de puesto claro e importante, puede obtener mas seguidores con mas
facilidad que uno que no tenga ese poder.

2. Estructura de la tarea. Con esta dimension, Fiedler tenia en mente la
medida en la que se pueden explicar con claridad las tareas y responsabilizar a
las personas por ellas. Si las tareas son claras ( y no imprecisas y poco
estructuradas ), se puede controlar con mas facilidad la calidad del desempefio
y establecer de un modo mas definido la responsabilidad de los miembros del
grupo por el desemperio.
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3. Relaciones lider-seguidor. Fiedler considerd esta dimension como la mas
importante desde el punto de vista del lider, debido a que el poder del puesto y
la estructura de tareas pueden estar en gran parte bajo el control de la empresa.
Se relaciona con la medida en que los miembros del grupo aprueban a un
dirigente, confian en él y estan dispuestos a seguirlo.

Estilos de liderazgo

Para abordar este estudio Fiedler establecid dos estilos principales de
liderazgo. uno de ellos esté orientado principalmente hacia la tarea: es decir,
el lider obtiene satisfaccién al comprobar que se cumplen las labores. El otro
esta orientado principalmente a establecer buenas relaciones personales y
alcanzar un puesto destacado en la empresa.

Fiedler definio favorable de la situacién como el grado hasta en el que una

situacién determinada le permite a un dirigente ejercer influencia sobre un
grupo.
Para medir los estilos de liderazgo y determinar si el dirigente esta orientado
principaimente hacia la tarea, Fiedler usé una técnica de pruebas poco comun.
BasO sus hallazgos en dos fuentes: 1) los resultados sobre la escala de
compariero de trabajo menos apreciado (CTMA), que son las clasificaciones
realizadas por los integrantes de un grupo de personas con la que menos les
gustaria trabajar; y 2) los resultados en la escala de supuesta similitud entre
opuestos (SSO); clasificaciones basadas en el grado hasta el que los lideres
consideran a los miembros del grupo como parecidos entre si, con base en la
suposicion de que las personas trabajarén méas y mejor con aquellos que se les
parecen. En la actualidad, la escala CTMA es mas utilizada en la investigacion.
Para desarrollar esta escala Fiedler le pidié a los entrevistados que identificaran
las caracteristicas de una persona con la que menos les gustaria trabajar. Los
entrevistados describen la persona clasificando partidas en una escala de
atributos, como la siguiente:

Agradable:__:_ : : |
Rechazo:__:_ : : |

_____ . Desagradable
i :Aceptacién

Con base en este método, asi como en los estudios realizados por otros
investigadores, Fiedler descubrié que las personas que clasificaban altos a sus
companeros de trabajo ( es decir, en términos favorables) eran aquellas que
obtenian una mayor satisfaccion de las relaciones exitosas. Las personas que
clasificaban bajo a su "compariero de trabajo menos apreciado” (es decir, en
términos desfavorables) obtenian mayor satisfaccion del desempefio de sus
labores. A partir de esta investigacion, Fiedler llegd a varias conclusiones
interesantes. A pesar de reconocer que las percepciones personales podrian
ser poco claras e incluso bastante inexactas, Fiedler comprobé que:
El desempefio del liderazgo depende tanto de la organizacion como de los
atributos del lider. Excepto quizas en los casos poco usuales, simplemente no
tiene sentido hablar de un lider eficaz o de uno ineficaz; sdlo se puede hablar
de un lider que tiende a ser eficaz en una situacién e ineficaz en otra. Si se
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desea aumentar la eficacia organizacional y del grupo es necesario no tan solo
capacitar mejor a los lideres, sino también crear un ambiente organizacional en
el que el lider pueda desempefiarse bien.

¢) Herseyy Blanchard

Otro importante programa de investigaciones sobre liderazgo marcd su

comienzo en la década de 1940 en la Ohio State University en donde los
investigadores trataron de definir exactamente el tipo de comportamiento que en
realidad exhibe un lider (Hemphill, 1950; Stogdill & Coons, 1975). Miles de
descripciones conductuales se redujeron eventualmente a dos dimensiones
independientes llamadas estructura de iniciacion (esencialmente una
orientacién de tarea) y consideracién (esencialmente una orientacion de
relacion).
El lider alto en estructura de iniciaciéon le asignaria tareas a los miembros del
grupo, haria énfasis en cefiirse a unos plazos para realizarlas, esperaria que
cada empleado se cifiera a una rutina establecida, haria énfasis en la necesidad
de superar a la competencia, le dejaria alto en consideracion, por otro lado,
encontraria tiempo para conversar con los miembros del grupo, ser amable y
accesible, ayudarle al subordinado con sus problemas personales, defenderlos,
etc.

Esta dimension se parece mucho a la de bajo y alto LPC de Fiedler y a la
distincién que hace el grupo de Michigan entre el comportamiento gerencial en
la produccién y el centrado en el empleado (Katz, Maccoby & Morse, 1950). Se
debe anotar, sin embargo, que las dimensiones de Fiedler y Michigan son
ambas dimensiones particulares con orientacién de tarea y empleado en los
extremos opuestos de un solo continuo. Los estudios de Ohio State disefaron
deliberadamente las escalas para que fuesen independientes la una de la otra
bajo el supuesto tedrico de que el lider puede ser alto o bajo en las dos
dimensiones. Aun mas, los estudios de Ohio State hacen énfasis particular en el
comportamiento del lider més que en la actitud u orientacion hacia la tarea o
hacia la gente pero no poder controlar su comportamiento de tal manera que
refleje igual atencion a los dos problemas.

Hersey y Blanchard (1977) inician su analisis rechazando la idea de que existe
un estilo de direccion ideal, porque toda la investigacién que se ha hecho sobre
estas dimensiones demuestra que un grupo productivo y satisfecho se puede
encontrar bajo casi cualquier tipo de liderazgo.

El énfasis que Hersey y Blanchard hacen en las necesidades del subordinado
contrasta mucho con la afirmacién que hace Fiedler de que el lider debe
encontrar situaciones que se adapten a su propio estilo y con la que hace
Vroom en el sentido de que un lider debe adaptar su estilo a la naturaleza de la
tarea.

Hersey y Blanchard definen cuatro estilos basicos de liderazgo, tal como se
muestra en la siguiente figura y los denomina taquigréficamente informativo
(comportamiento alto en tarea y bajo e relacién), persuasivo (comportamiento
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bajo en tarea y alto en relacion), participativo (comportamiento bajo tarea y alto
en relacién) y delegatorio (comportamiento bajo en tarea y bajo en relacion). El
liderazgo efectivo se define como la conducta apropiada para cualquier
situacion en un contexto mas amplio. Hasta el momento, Hersey y Blanchard no
difieren mucho de otros autores. Introducen, sin embargo, ahora, otra variable,
una dimensién clave del contexto - la madurez de los subordinados 0 su
aprestamiento para confrontar la tarea que se les ha encomendado. La
madurez, definida sélo en referencia a una tarea especifica que el grupo tiene
que realizar, es:

COMPORTAMIENTOS DEL LIDER

i . ' _
relacion | _ﬂ_ﬁ.f_;?f
? i y alta
yvbaja Potici -
! afticipar ele !
tarea | 2 relacion
|

{Comportamiento de apoyo)

COMPORTAMIENTO DE RELACIONES

| Baja Alta

+ relacion tarea

f' v baja y baja

| tarea relacién

f !

(Baio) COMPORTAMIENTO DE TAREA (Alto)
- B

(] - . : e
= Capar veon | Capaz v sin Ineapaz v lncapar y sinl S
= voluntad voluntad con voluntad voluntad = E:
< =

A

...|la capacidad para fijar objetivos altos pero alcanzables (motivacion de logro),
la disposicion y habilidad para asumir responsabilidad y la educacién y/o la
experiencia de un individuo o de un grupo.

Se debe anotar que esta definicion de caracteristicas del subordinado hace
énfasis en la motivacion y en la competencia y que se refiere no sélo a la
madurez laboral- la habilidad y el conocimiento técnico para realizar el trabajo-

sino también a la madurez psicoldgica- el sentido de confianza y respeto por si
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mismo que hace posible que una persona se fije objetivos altos y asuma una
responsabilidad. La teoria basica se puede formular ahora en los términos

siguientes:

1. Si la madurez del subordinado es baja, el lider debiera ser alto en tarea y
bajo en relacion si quiere ayudarle al grupo a tener éxito y empezar a
aprender.

2. A medida que el grado de madurez de los subordinados aumenta, el lider
debiera empezar a rebajar en tarea y a aumentar en relacion para ayudarle
al grupo a ser mas competente.

3. A medida que el grado de madurez del subordinado continiia aumentando, el
lider debiera empezar a reducir su comportamiento de tarea y de relacion,
pues el grupo estéa ganando confianza y habilidad para trabajar por si solo.

4. A medida que el grupo alcanza madurez, el lider puede continuar reduciendo
el comportamiento de tarea y de relacién, esencialmente delegarle tareas al
grupo y esperar que las realicen.

Esta secuencia se muestra en la anterior figura. A medida que la madurez
aumenta de derecha a izquierda, el comportamiento del lider se mueve a lo
largo de la curva en campana y a través de los cuadrantes.

8. Variahles gque determinan el estilo de direccion adecuado a cada
situacion

A) Personalidad del jefe

B) Subordinados ( personalidad,habilidades, expectativas, etc.)
C) Tareas o funciones a realizar

D) Ambiente o clima organizacional

A) personalidad del jefe

El liderazgo, segun se ha estudiado, es una forma de relacion interpersonal,
dificil y trascendental. No puede reducirse a una mera técnica: involucra la
personalidad del lider. Podria parecer que nos contradecimos; pues al hablar
de las teorias modernas, hemos insistido en que el liderazgo puede convertirse
en una especie de técnica; no es verdad lo del carisma innato y estilista como
base general de esta relacion. Sin embargo, el liderazgo nunca sera una mera
técnica, porque es una relacion interpersonal dinamica.
Es posible sefialar los principales rasgos que favorecen la conducta de
liderazgo. En igual de circunstancias serd mejor lider el individuo que tiene las
siguientes cualidades:
A) buen comunicador
B) orientado a la realidad y a la accion
C) flexible, adaptable, capaz de salir de esquemas mentales rigidos;
D) positivo,seguro,independiente,capaz de analizar en forma objetiva los

hechos;
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E) buen colaborador;institucional mas que individualista,habituado a pensar en
términos de "nosotros”,

F) ambicioso, estimulador por una alta necesidad de logro;

G) animoso y valiente: dispuesto a tomar decisiones, afrontar riesgos, echarse
la culpa y afrontar las consecuencias;

H) intuitivo y comprensivo , capaz de captar los diversos fenémenos
emocionales de los individuos;

I) respetuoso, dispuesto siempre, no so6lo a entender sino también a aceptar a
sus colaboradores;

J) responsable, capaz de vivir su puesto como un compromiso més que como
un privilegio;

K) motivador de individuos y grupos: porque los conoce, dialoga y tiene fe en
ellos; porque sabe que el mayor estimulo para un colaborador es que el jefe
espera de €l mas de los que él mismo espera de si;

L) autocratico: capaz de verse objetivamente sin caer en las trampas sutiles de
los mecanismo de defensa;

M) creativo,orientado a la innovacién progresista y ambiciosa;

N) honesto y sincero, habituado a hablar con la verdad, a organizar pidiendo la
cooperacion en vez de seducir con promesas, porque distingue bien entre
liderazgo genuino y demagogia;

O) receptor,empatico, sobre todo para escuchar quejas y reclamaciones;

P) consciente de que unas de las grandes necesidades de los individuos es la
de sentirse seguros;

Q) alerta a la tendencia de confundir hechos y opiniones. Se pregunta, y en su
caso, formula la pregunta a los interesados: ;Se trata de un hecho? O de
una opinién? O ¢ sblo de deducciones y conjeturas?

R) tiene confianza en las capacidades creativas del grupo y se aparta del
paternalismo que coarta e inhibe.

B) subordinados ( personalidad, habilidades, expectativas, etcétera)
Ademas de tales aspectos objetivos de la situacion, como son las estructuras
de la comunicacion, el punto focal geografico o la disposicién de los asientos,
depende mucho de las clases de personas que constituyen el grupo.Ellos son,
después de todo, los que seleccionaran a una persona o la rechazaran de la
posicion directa. Varios estudios (Cattell, Saunders y Stice, 1953; Cattell y Stice,
1954; Gibb, 1949, 1969) han demostrado que las personalidades de los
miembros determinan en parte su elecciéon de un dirigente. La direccion
autocratica es mas probable que surja en los grupos que tienen un elevado
consciente de inteligencia y de madurez emocional, pero que son heterogéneos
con respecto a las necesidades de dominio. En otras palabras, los grupos en los
cuales unos cuantos miembros dominan y la mayor parte de ellos son sumisos,
encontrardn mas facil trabajar en condiciones autoritarias. Estos estudios
indican claramente que los seguidores no son tan sélo un teldn de fondo contra
el cual surge la direccién.
Algunas investigaciones (Sanford, 1951, 1952; Haythorn et al., 1956) también
han demostrado que los valores autoritarios 0 democraticos de los miembros del
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grupo afectan de manera decisiva al tipo de dirigente que probablemente
surgira. Los autoritarios, prefieren un liderazgo cargado de estatus, con una
autoridad y direccion poderosas por parte del jefe. Los igualitarios pueden
aceptar una direccion fuerte si la situacién lo demanda, pero no prefieren este
tipo de direccion y tal vez la necesiten menos.

Después de pasar revista a las investigaciones, podemos ver con facilidad por
qué la busqueda de una caracteristica de liderazgo estaba condenada al
fracaso desde antes de haberse iniciado. La interminable disposicion de
hallazgos en contra resulta del hecho de que los estudios relativos a la
caracteristica separan situaciones que incluyen diversas tareas, disposiciones
fisicas y composiciones de los grupos. Indudablemente es cierto que la
personalidad u orientacién motivacional del dirigente desempefa su papel,
porque afectara a la probabilidad de que se alcance una posicion directiva, asi
como la forma en que se comportara al llegar a ocupar dicho puesto, y de aqui
la probabilidad de su éxito. Por otra parte, el ignorar los factores de situacion es
un poco como preguntar si es una buena idea hablar francés. La respuesta
depende de si el que habla esta en Paris, Francia, o en Council Bluffs, lowa,
E.U.A. y a quién le habla.

C) Tareas o funciones a realizar

Otra variable que determina el estilo de direccién que utilizara el lider es la
tarea o funciones a realizar. El grado en que son expresados los requerimientos
de la tarea determina, en gran parte, la autoridad del dirigente para dar
instrucciones y evaluar el rendimiento. Por lo general no concebimos la tarea en
términos de proporcionar al gerente poder e influencia. Sin embargo, es claro,
después de una reflexion breve, que el supervisor que tiene a mano un manual
de procedimientos de operacion, o que sigue paso por paso los requerimientos
de la organizacién para desempefiar una tarea particular, disfruta del respaldo
completo de aquélla. Seria muy dificil para un empleado desafiar el derecho del
dirigente a decirle lo que debe hacer cuando éste puede apelar a las
instrucciones detalladas de operacion del manual. _

En el otro extremo estd la tarea que no es totalmente inestructurada y vaga.

Aqui el dirigente, por lo regular, no tiene méas conocimientos que los miembros,
y por lo tanto, no disfruta de ventaja alguna sobre ellos.
Sus propias preferencias para proceder con la tarea tal vez no estaran mas
justificadas que las de cualquier otro miembro del grupo. Si la tarea consiste en
desarrollar una nueva declaracién de politicas, es sumamente improbable que
el dirigente tenga mucha ventaja en lo que respecta a pericia. Todavia es mas
improbable que su método para proceder sea a primera vista mas meritorio que
el que propone otro miembro del grupo como alternativa. Los miembros del
grupo, por lo tanto, estan plenamente justificados al poner en duda el enfoque
del dirigente, aun cuando el poder formal de su posicién sea muy alto. Como
resultado, una tarea no estructurada implica, en forma correspondiente, un
menor control e influencia.
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D) Ambiente o clima organizacional

La liberacién del potencial humano mediante el proceso motivacional depende
mucho de la existencia de las condiciones o del clima adecuado en la
organizacion. Toda organizacion tiene un ambiente o personalidad propia que la
distingue de otras organizaciones y que influye en la conducta de sus
miembros. La gerencia, por lo tanto, debe esforzarse para crear el tipo de clima
que permita que se alcancen los objetivos de la organizacidén y, al mismo
tiempo, satisfaga las necesidades psicolégicas y sociales de su personal. Para
alcanzar este objetivo se requiere que la alta gerencia se dedique de continuo
en lo que, por lo comun, se denomina desarrollo organizacional. Tal desarrolio
requiere algo mas que sblo construir organigramas y detallar las
responsabilidades de los puestos; requiere que se tome en consideracion la
dimension humana del ambiente total de trabajo.

El desarrollo organizacional esta basado sobre el supuesto de que los recursos
humanos demandan igual atencién, o mayor, que los recursos fisicos, si es que
la organizacion ha de funcionar con efectividad.

Los criterios para la efectividad organizacional variaran de un tipo a otro de
organizacion. Sin embargo, por lo general estos criterios pueden incluir factores
tales como productividad; eficiencia de las operaciones; satisfaccién de las
necesidades y deseos individuales; salud, seguridad y ajuste emocional del
empleado; y el desarrolio de relaciones de grupo favorables.

Existen muchas caracteristicas que distinguen a una organizacion de otra y
que le dan una personalidad particular. Una de ellas es sus objetivos. El hecho
de que las organizaciones gubernamentales, caritativas, educativas, y lucrativas
difieran en sus objetivos, forma los distintos climas de organizaciones. La
estructura de una organizacion, como por ejemplo, si es "alta" o "plana", o si es
de linea o de linea y staff, también influye en el clima organizacional. Los
intangibles tales como los métodos que los gerentes y los superiores usan para
dirigir y controlar las actividades de sus subordinados, la naturaleza de las
relaciones entre individuos y los grupos, y la interaccién entre las personas en
distintos niveles de autoridad en la jerarquia, son algunos otros de los
principales determinantes del clima de la organizacion.

Al describir el clima organizacional se ha dado mas importancia a los aspectos
interpersonales de la situacién. Algunos autores han identificado a los
componentes de estd en los grados de apoyo gerencial, interés por los
empleados nuevos y conflictos dentro de los departamentos o entre ellos, en
una organizacion ( Schneider y Bartlett, 1968). Otros han definido al clima
organizacional de manera que incluya las restricciones impuestas por la
organizacion y la burocracia, el grado en que el empleado tiene independencia
para tomar decisiones, naturaleza y frecuencia de las recompensas, el reto y el
riesgo y la cordialidad del apoyo.

Campbell et al. (1970), en sus consultas bibliograficas, identifican cuatro
factores comunes en todas las investigaciones:

1. Autonomia individual, capacidad del individuo para ejercer su
responsabilidad, independencia e iniciativa personal.
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2. El grado de estructura impuesto sobre la posicion, el grado en que los
objetivos del trabajo y los métodos para realizarlo son establecidos y
comunicados al gerente por sus superiores.

3. Orientacién de la recompensa, el grado en que la organizacion recompensa
a las personas por un trabajo tenaz o por sus logros.

4. Consideracion, cordialidad, apoyo y estimulo recibidos del superior
inmediato.

Otra contribucién importante para comprender la situacién de liderazgo o
directiva es obra de Burns Stalker (1961), quienes definieron el clima
organizacional en términos de un continuum mecanista-organico. Las
organizaciones mecanicistas tienden a tener estructuras jerarquicas firmemente
integradas, reglas rigidas y formalizadas, un grado bajo de confianza entre los
miembros y una corriente de comunicacion fundamentalmente descendente, Las
organizaciones orgénicas muestran estructuras liberales, una corriente de
comunicacion multidimensional que se dirige hacia los iguales y superiores asi
como a subordinados, y un alto grado de confianza y tolerancia en las
relaciones entre los comparieros de trabajo. Esta clasificacion nos permite
considerar a la organizacion en términos de construir o estructurar el medio
ambiente del individuo, aunque se sobrepone, desde luego, con las
dimensiones de autonomia individual, grado de estructura y orientaciéon hacia la
recompensa identificada por Campbell et al.

Una cuestidon importante es cémo afecta el clima organizacional a su
rendimiento. Las pruebas parecen demostrar que un buen clima organizacional
reduce la rotacion de personal y aumenta la satisfacciéon de los empleados pero
no aumenta grandemente la efectividad de la organizacién o del grupo
(Brayfield y Crockett, 1955; Csoka, 1972). Esta conclusién salta a la vista de
acuerdo con el supuesto, todavia comun, de que la moral y la satisfaccién del
trabajador son esenciales para la productividad, por lo menos en un plazo largo.
Deben recordarse dos cuestiones al interpretar estos resultados. La primera es
que la mayor parte de las investigaciones que relacionan el clima del grupo con
su rendimiento no maneja la cuestion de la casualidad: ¢ el clima de un grupo da
por resultados un buen rendimiento, o el buen rendimiento da por resultado un
buen clima en el grupo? En segundo lugar, como Brayfield y Crocket (1955) y
otros han sefialado, no hay razones para suponer que un supervisor obtendra
una mayor produccion en el trabajo tan sélo porque se le quiere. Después de
todo , puede ser bien visto por sus subordinados precisamente porque no les
presta demasiadas exigencias. El impulsar a sus hombres puede agradar a su
jefe, pero no a sus subordinados. el tener autonomia y libertad para tomar
decisiones sera bueno para la productividad sélo si el supervisor toma las
decisiones correctas.
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9. Cultura gerencial en México.

Para la antropologia la cultura es el conjunto de caracteristicas no biologicas

del hombre y las consecuencias de ellas en sus logros. Genera modos de vida,
formas de pensamiento, maneras de conducta, rituales y sistemas de
comunicacién simbdlica. En la antropologia se encuentran las raices tedricas y
los modelos basicos del estudio de las culturas, incluida la organizacional.
Cada medio cultural ensefia a sus miembros cdmo hay que conducirse, asi
como ideas sobre la naturaleza del hombre. Hay entonces culturas, como la
norteamericana, donde opera un mayor indice de determinacién individual; en
cambio, existen otras culturas tradicionalistas en las cuales el padre asume un
rol autocrético; en este medio el nifio tiene menor autonomia y cuando adulto
estara menos acostumbrado a ejercerla.

Se dice que la cultura mexicana es tradicionalista, patriarcal; la autoridad es
ejercida férreamente por el progenitor; por eso "el nifio aspira a ser grande y
fuerte como su padre". Seria de esperarse que la actitud de los jefes en las
empresas mexicanas los hiciera partidarios de teoria X.

Haire, Ghiselli y Porter (1966) realizaron una encuesta en catorce paises para
determinar las creencias de los gerentes en la iniciativa de las personas, el
valor de dar informacién a los subordinados, de permitirles su participacion y de
su control interno; encontraron que los gerentes norteamericanos tuvieron un
mayor promedio en la creencia en la iniciativa de las personas, seguidos por los
japoneses, los hindles, los chilenos, los ingleses, los argentinos, los
dinamarqueses, los noruegos, los franceses, los italianos, los alemanes vy
suecos en ese orden. Arias Galicia con el mismo cuestionario de Ghiselli, Haire
y Porter hizo una encuesta con 99 gerentes mexicanos de sucursales bancarias,
de una compafiia productora de maquinas para oficinas y de otra firma
productora de articulos para industria petrolera. De acuerdo con lo dicho en
parrafos anteriores, la hipétesis a plantear indicaria la presencia de un elevado
indice de autocratismo; sin embargo, comparados con los grupos de los demas
paises, los mexicanos estarian colocados en tercer lugar en la creencia
respecto a la iniciativa de las personas; en tercero, también, en cuanto a la
creencia de que las personas actUan por su propia responsabilidad (control
interno); en el duodécimo lugar respecto al valor de compartir la informacion y
en el decimotercero con referencia a la participacién. Puede verse un patron
totaimente inverso al de las relaciones humanas. Los gerentes encuestados en
México mostraron unos supuestos tipo teoria “Y” pero no se mostraron
partidarios de sus politicas. Esto nos habla de la necesidad de adecuar los
sistemas a los patrones culturales. Datos preliminares de una investigacion en
proceso indican que el respaldo por los supuestos nos es consistente sino que
depende del sentido afirmativo o negativo de la oracién. Desde luego, antes de
generalizar a partir de los datos anteriores es necesario efectuar mas
investigaciones en nuestro pais.
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Un estudio realizado por la profesora canadiense Eva Kras, quien realizd
entrevistas profundas a ejecutivos mexicanos y extranjeros en empresas de las
ciudades de México, Guadalajara y Monterrey.

Kras reconoce tres mitos comunes de este tema: A) lo que funciona bien en
Estados Unidos debe funcionar bien en México: B) lo nuevo y moderno es lo
mas efectivo; C) la manera norteamericana de administrar es buena y la
mexicana es mala.Cuidandose de no caer en estas generalizaciones, la
investigadora detecté un conjunto de problemas clave de los administradores
mexicanos.

A) No hay transferencia ni aplicacién de conocimientos avanzados de
administracién. Aunque los administradores conocen los principios y
técnicas administrativas modernas no se notan acciones concretas ni se
transmiten convenientemente a los subordinados.

Esto significa que existe una separaciéon nociva entre teoria y préactica y
entre planes y acciones.

B) Delegar sin responsabilidad es practica comun y corriente. El administrador
mexicano no se ha convencido de la importancia organizacional de delegar
responsabilidades junto con la autoridad para ejecutar y decidir. Los
dirigentes parecen conservar el poder para protegerse contra las fallas del
subordinado, es decir, permanece la desconfianza hacia los delegados.
"Echar culpas y buscar culpables es practica frecuente en organizaciones
mexicanas".

C) Existe resistencia contra los conceptos elementales de la administracion
moderna: el seguimiento y el control. Los administradores mexicanos son
muy susceptibles a la critica, asi como a la retroalimentacion e influencia de
los subordinados. Las opiniones divergentes suelen considerarse como
indisciplinas o falta de respeto. Es frecuente encontrar en México
resentimientos contra el "ser checados o ser criticados". Al mismo tiempo
observa la costumbre de "rendir cuentas o reportarse” como maneras de
quedar o estar bien con los supervisores.

D) La contratacién y los ascensos suelen basarse en nexos de parentesco y
compadrasgo, influencias politicas y servicio leal. Es decir, no se valoran
suficientemente los conocimientos y logros objetivos del trabajador.

E) La autoridad y el control se concentran en la cumbre porque hay temor a
perder el control de la empresa.

F) No existe conviccién suficiente para lograr realmente que la capacitacion y
desarrollo de personal sea congruente con las necesidades
organizacionales e individuales.

G) Las caracteristicas tipicas del gerente tradicional mexicano ( de estilo X),
Cuya presencia es mas frecuente en organizaciones pequeras y medianas
que en grandes, son las siguientes:

= Delegar responsabilidad como, tarea sin autoridad.

= Exige devocion y respeto incondicional de subalternos.

= No tolera las criticas.

= Es muy celoso de su imagen y prestigio personal.
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— No esta dispuesto a escuchar ideas y opiniones de subordinados.
= Confia en el familismo y amiguisimo.

= Suele ser paternalista.

= Acostumbra planear en escenarios estables.

= Es desconfiado de los demas.

Otro estudio clarisimo el perfil cultural que los norteamericanos ven en los
administradores mexicanos, se muestra en el siguiente cuadro.

EL PERFIL CULTURAL DEL ADMINISTRADOR MEXICANO

Caracteristicas culturales

e Baja automativacion y sentido de logro.

o Bajo desarrollo o sentido de superacion

Alta centralizacién en las decisiones

Baja participacion en la toma de decisiones

Alto aprecio del empleo permanente

Alta disposicidn a la cooperacion

Bajo aprecio por la organizacién del trabajo en grupo

Alto aprecio por las promociones basadas en la antigiiedad
Alto aprecio por las experiencias diversas o diversificacién profesional
Alto respeto por la autoridad formal

Alto respeto por las politicas de la organizacion

Bajo aprecio y respeto en los procedimientos escritos

& o & ©° @ & o @»

Segun este perfil, los administradores mexicanos tienden hacia la
centralizacién, confian mas en la autoridad formal que en la cooperacién
participativa y padecen automotivacién y sentido de desarrollo. Estas
caracteristicas demuestran nuevamente el subdesarrollo de las habilidades
gerenciales en México. Sin embargo, los investigadores transnacionales siguen
enfatizando mas las caracteristicas tradicionales que los cambios; por ejemplo,
este mismo cuadro denota una tendencia hacia la profesionalizacion, la
devaluacion de la antigiiedad laboral y devaluacion de la autoridad formal.
Estas (ltimas caracteristicas son mas o menos nuevas en administradores
mexicanos, "pero no por su novedad podemos inferir en una mayor eficiencia
administrativa, simplemente se ven cambios que los autores extranjeros parecen
reacios a notar. Por otro lado, es posible que la tradicionalidad en las
organizaciones mexicanas represente un auténtico valor hacia la eficiencia y no
al revés como lo proponen los amantes de los modelos universalistas".

El mensaje comun de los expertos es que se requiere un cambio en las formas
de dirigir y organizar el trabajo en México. Pero las sugerencias dependen del
marco tedrico del autor. Por ejemplo, J. Fayerweather (1959) y E.McCann
(1970) sugieren una administracién humanista: se deben cambiar los estilos
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autoritarios por los participativos; D.McCelland (1961) y J. Andrews (1967)
sigieren incentivar el motivo o necesidad del logro mediante la capacitacion o
educacion; A. Lauterbach (1966) y S. Davis (1969) se inclinan por la
implementacion de sistemas administrativos modernos: ejemplo, planeacion,
presupuestos, evaluacion del desempefio.

El cambio se justifica porque las formas observadas de dirigir y organizar el
trabajo en México traen consecuencias en contra del funcionamiento adecuado
de las empresas. He aqui un breve listado de los dafos:

1. Las organizaciones no pueden involucrar a su gente hacia el logro de
objetivos como la eficiencia y la productividad hasta que cambien las
actitudes particularistas de sus miembros.

2. Las organizaciones no pueden apoyarse en practicas como formacion de
equipos, sistemas participativos de trabajo, sistemas de competencia,
evaluacion objetiva del desempefio, sistemas objetivos de seleccion del
personal, programas de asignacion de funciones y sueldos basados en el
desempefio hasta que cambien los estilos paternalistas e individuales de los
dirigentes y los perfiles familistas de las organizaciones.

3. Las organizaciones no pueden mantener un flujo sano de informacion
mientras permanezcan los principales problemas de la comunicacion
indirecta, escasa y exageradamente descendente tipica de las empresas
mexicanas; las consecuencias de esto Ultimo son: ausencia de
retroalimentacion en el desempefio del trabajo, retrasos o ineficiencias en
las decisiones, relaciones interpersonales defectuosas. ElI modelo
tradicional, paternalista y autoritario, dicen los estudiosos, provoca conflictos
entre jefes y subordinados, estancamiento ocupacional, brincos en los
canales de autoridad y comunicacion, alianzas y favoritismos y, en general,
un incipiente desarrollo individual y organizacional.

El siguiente cuadro presenta una sintesis de los hallazgos y conclusiones
sobresalientes de los estudios considerados. La visién suele ser demasiado
dualista. No obstante, los acercamientos logrados son interesantes y ayudan a
desarrollo del conocimiento de los problemas administrativos y organizacionales
en México.

Estd claro que no existen estados puros en la administracion, solo
combinaciones con cierta predominancia de un enfoque u otro.
Ciertamente la administracién en México suele ser mas tradicional que en
Estados Unidos u otros paises desarrollados; pero curiosamente, el modelo de
administracién actual es una interesante combinacion de fradicion y
modernidad. El éxito empresarial de Japdén es continuamente tomado como
ejemplo de integracion entre los valores y actitudes culturales de un pueblo y el
disefio adecuado de organizaciones de trabajo. Los japoneses no copiaron el
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sistema norteamericano sino que lo adaptaron, lo modificaron, lo adecuaron a

sus requerimientos culturales.

ESTILOS DE DIRECCION Y ORGANIZACION: COMPARACION
ENTRE LA ADMINISTRACION DESARROLLADA Y SUBDESARROLLADA

ADMINISTRACION SUBDESARROLLADA

(EJEMPLG: MEXICO)

ADMINISTRACION DESARROLLADA
(EJEMPLO: ESTADOS UNIDOS)

El familismo es caracteristica
bisica de las organizaciones;
la signacion de puestos y
funciones se basa en las
relaciones e interes de la
familia empresarial.

La direccion de las empresas

es comunmente ejercida por
parientes o miembros de la
familia propietaria; la

forma de direccion es subjetiva,

Las estructuras de

organizacion son autoritarias

e individualistas; muy
estratificadas y divididas por
grandes diferencias de

autoridad, posicion y

estatus entre los niveles jerdrquicos

Existe gran separacion entre
grupos de distinfo nivel
jerarquico: perentes,
supervisores, empleados,
obreros.

La direccion y organizacion
del trabajo se basa en
tradiciones y constumbres,
descuidando factores como el
diseiio técnico del trabajo,

el desempeiio, el logro y la
organizacion. Las

politicas y relaciones

se anteponen al trabajo mismo.

Las organizaciones son
corporaciones colectivas;
la asignacion de puestos

y funciones se basa en

las capacidades y el
desempeifio de las personas

La direccion de las
empresas se encarga a
gerentes profesionales, que
aplican la administracion
cientifica, racional, objetiva.

Las estructuras de
organizacion son
democriticas y grupales;
impersonales y objetivas,
con poco énfasis en
diferencias de autoridad,
posicion o estatus.

Existe muy poca separacion
entre grupos de distinto nivel
jerdrquico. Amplias
oportunidades para superar
niveles dentro de la organizacion.

La direccion y organizacion

del trabajo se basa en los principios
de la teoria administrativa; el
trabajo mismo es el factor mas
importante, mientras que la
orienctacion fundamental de las
personas y organizaciones es la
productividad, el logro y la eficacia.
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I.a direccion de recursos
humanos depende en gran parte
de la costumbre y la intuicién,
escaseando los sistemas de
administracion de personal.

Liderazgo autocriticoy
directivo; centralizacion de
autoridad; la toma de
decisiones se centra en
puestos superiores.

Gerencia individualista:
antepone las necesidades
personales de poder ¢ imagen
a las necesidades del grupo

o de la organizacion.

Relaciones verticales
jerdrquicas, autoritarias,
paternalistas: el lider manda
€ impone; a veces prolege a
sus subordinados a cambio de
abediencia v lealtad.

Relaciones horizontales

de desconfianza y sospecha
sobre los motivos y
capacidades de los demis.

Las comunicaciones son
indirectas y cerradas: los
subordinados deben guardar
distancias; se dificulta la
comunicacion vertical
ascendente.

Repesto rigido a las normas
y figuras de autoridad.

La direccion de recursos
humanos se basa en sistemas
avanzados de seleccion,
capacitacion, desarrollo y
motivacion de personal.

Liderazgo democritico y
participativo: la autoridad
y responsabilidad se
delegan, la toma de
decisiones es compartida,

Gerencia grupal: las
necesidades del grupo de
trabajo y de la
organizacién son primero
que las necesidades
personales del gerente.

Relaciones verticales
participativas: no hay
imposicién del lider, todos
los miembros del grupo
pueden tomar iniciativas,
decidir y ejercer liderazgo.

Relaciones horizontales de
confianza en los motivos
y capacidades de los demas.

I.as comunicaciones son
directas y abiertas; el
énfasis es en la
transmision clara del
mensaje. Fluidez vertical y

horizontal de la comunicacion.
Flexibilidad en la

interpretacién de normas y
figuras de autoridad.
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Bajo sentido de
autodesarrollo y superacion.
Debil motivacidn de logro.

Promociones basadas en
antiguedad y lazos familiares
politicos o amistosos.

Desconfianza en el trabajo en
equipo. El individuo es la

unidad organizacional bésica.

Vision pasiva del tiempo
descuido de las fechas y
tiempos programados,
impuntualidad e informalidad

Alto sentido de desarrollo
y superacion. Alta
motivacién de logro.

Promociones basadas en
desempeiio y conocimiento.

Confianza en el trabajo en
equipo. El grupoesla
unidad organizacional bdsica.

Vision activa del tiempo,
mucho cuidado puesto en
cumplir con fechas y tiempos
programados. Gran puntualidad.

Desinterés por informar, At R

desarrollar e involucrar ;
desarrollar e mnvolucrar a

a los subordinados en los .
subordinaos en planes y

planes y practicas de la - N
’ préicticas de la organizacion.

organizacion.

La productividad se asocia con La productividad es parte

volumen pero raramente con esencial del trabajo y se
calidad. Existe poca conciencia asocia con calidad.

de productividad y eficiencia.

Los defensores de los modelos universales de direccién y organizacion
afirman que, independientemente de la cultura, ciertas formas de
comportamiento deben exigirse para desarrollar las organizaciones productivas;
en cambio, los seguidores de los enfoques alternativos sostienen que los
modelos de direccion y organizacion deben adecuarse a las condiciones
culturales de los pueblos. Para los primeros la industrializacion de la cultura es
necesaria para el desarrollo organizacional, industrial y econémico; pero los
segundos sostienen que, por ensefanza histérica, la administracién debe
integrarse lo mas posible a la cultura. No obstante, entre los estudios mas
recientes ya aparecen algunos con orientaciones alternativas que se oponen al
cambio arbitrario de la cultura. Se nota un intento renovado por lograr un
analisis mas profundo y objetivo de las condiciones socioculturales, buscando la
administracion idénea para la cultura de individuos, grupos, organizaciones y
comunidades especificas.

Entre estos estudios estan el de Derossi (1977), Hofstede (1981) y Pope &
Davis (1986).
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Ciertamente los estudios extranjeros reflejan parte de lo que sucede en las
organizaciones mexicanas. ;Quién puede negar el autoritarismo y paternalismo
de tantos gerentes o el familismo de algunas empresas? Pero el paternalismo
es una estrategia organizacional probada y aceptada de ciertas culturas donde
la empresa o el patrono puede convertirse en madre nutriente o padre sustituto
para el empleado y el patrono o gerente paternalista adopta un papel
socialmente reconocido y moralmente justificado. En efecto, se puede citar
casos de empresas mexicanas que crecieron a la sombra de un paternalismo
técnico dentro de un orden asombroso; recuérdese el Grupo Monterrey y a los
bancos antes de la nacionalizacion.

Esta no es una defensa de la administracion paternalista; se reconoce sus
limitaciones, pero también debemos aceptar su enraizamiento cultural.
Asimismo, el autoritarismo del mexicano gerente se apoya principalmente en la
cultura y no tanto en la estructura jerarquica de la organizacion. Este rasgo
cultural no es solamente el valor de la obediencia social a los "mayores,
herederos de la autoridad patriarcal; (sino que ademas los mexicanos)
combinan un sentido ritualista de lo jerarquico con una enorme capacidad de
negociacion".

Existen muchas otras contradicciones no resueltas entre administracion y
cultura. ¢Cémo se puede conciliar el individualismo adjudicado al mexicano y
que se dice le impide participar en grupos de trabajo, con la también
renombrada tendencia cultural al colectivismo manifestada claramente en las
redes familiares de los mexicanos? ¢Serda como opinan algunos que el
individualismo del mexicano es sélo una forma de distincion y no de aislamiento
personal? La interpretacion ingenua de algunos estudiosos es creer, sin
embargo, que el individualismo de los mexicanos favorece al desorden, la
desorganizacién y la anarquia en las empresas.

Algunas caracteristicas de los mexicanos se han convertido en premisas y
supuestos para estudiar el fenémeno organizacional en México; por ejemplo, los
mexicanos son pasivos. Estos supuestos suelen también ser parte de la
mentalidad gerencial de los propios mexicanos y determinar précticas de
liderazgo autoritario. Algunas de tanto repetirse han adquirido caracter de
hechos consumados y permanentes y se aplican en general a todo lo mexicano.
Otras se convierten en profecias de autocumplimiento, una conducta produce la
otra. De esta manera, se forma una cadena de eventos paraddjicos que pasan
inadvertidos para muchos estudiosos y para la mayoria de los administradores.
En general, las generaciones provienen de explotar teorias psico-culturales que
han influido a la administracion (por ej. el conductismo), las cuales estimulan el
sentido de ego, el autocontrol, la asertividad, la planeacion y modificacion
conductual, la imposicion y el logro de los objetivos conductuales.

Analizada en el marco normativo de estas teorias. la conducta tipica del
mexicano se reduce a caracterizaciones no deseables para la cultura industrial
por ejemplo, pasivos, impulsivos, conformistas.

Es posible que esta vision del trabajador mexicano como un ser dependiente,
resignado y sumiso defienda una posicion de clase que supone,
convenientemente, que los trabajadores suelen ser déciles e inocentes, que
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necesitan la proteccion patronal y son incapaces de desarrollarse por si
mismos. Esta premisa, desde luego, ignora las multiples manifestaciones de
resistencia y protesta obreras contra las formas de direccién y organizacion del
trabajo en México y es ingenua e inadecuada para una administracién
profesional de las relaciones industriales.

Se dice también que el gerente mexicano actia subjetiva e intuitivamente,
mientras que el norteamericano y otros del mundo desarrollado lo hacen
objetiva y disciplinadamente. Esto es un estereotipo cultural. En general, no
importa el pais, el quehacer gerencial se basa principalmente en métodos de
ensayo-error y en practicas tradicionales e intuitivas. Aunque también sobresale
la sistematizacion administrativa lograda por las organizaciones y paises
avanzados.

Las alianzas organizacionales para escalar jerarquias es también una practica
mundial. Mas que el desempeno, cuentan las alianzas para determinar carreras
organizacionales en compafias norteamericanas, donde también se
acostumbran los padrinazgos (Sponsorship) para ganar estatus y posiciones. Y
aunque esta practica parece ser nociva a la productividad de una organizacion,
las relaciones y redes producen cierto conocimiento e integracion de esfuerzos.
¢ Donde pues se encuentra el equilibrio entre tradicion y modernidad?

No se pretende trazar la linea que define el equilibrio del modelo ideal del
liderazgo administrativo y organizacional, pero si descartara la vision
inquisitoria de lo tradicional. El culto por la modernidad en la administracion
perdié fuerza con el auge de la administracién japonesa, que demostré al
mundo que la cultura y las tradiciones de los pueblos encierran una fuerza
productiva muy importante para las organizaciones.

En México, hemos mitificado demasiado la imagen de la corporacion
norteamericana, pero los tiempos actuales de apertura econdémica nos
presentan un reto muy diferente que exige también la creacion de nuestro
propio modelo de administracion. Necesitamos aprender lo importante de otros
paises, pero congruentemente con nuestra cultura, nuestros recursos y nuestras
necesidades.
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V1. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

1.Antecedentes, caracteristicas generalesy aplicaciones

En la actualidad, la administracién por objetivos (APO) se préactica en todo el
mundo. sin embargo, a pesar de sus extensas aplicaciones, no siempre resuilta
claro lo que significa. Algunos siguen considerandola como una herramienta de
evaluacion; otros la contemplan como una técnica de motivacion; por ultimo, hay
quienes la consideran como un dispositivo de planeacion y control. En otras
palabras, las definiciones y aplicaciones de la APO varian ampliamente y, por
consiguiente, es importante destacar los conceptos desarrollados. Sin embargo,
primero se debe definir la administracién por objetivos como un sistema
administrativo completo que integra muchas actividades administrativas
fundamentales de manera sistematica, dirigido conscientemente hacia el logro
eficaz y eficiente de los objetivos organizacionales e individuales. No todos
comparten la concepcién de la APO como un sistema de administracion.
Algunos ain siguen definiéndola en una forma muy estrecha y limitada.

Impulso inicial de la APO

No existe una persona en particular a la que se le pueda denominar como el
creador de un enfoque que centra la atencion en los objetivos. Durante muchos
siglos, el sentido comun ha demostrado que los grupos y las personas han
insistido desde hace mucho tiempo en la administracion por objetivos y, al
hacerlo, han acelerado su desarrollo como un proceso sistematico.

Una de estas personas fue Peter F. Drucker. En 1954 actu6 como catalizador

al recalcar que se deben establecer objetivos en todas las &reas donde el
desempefio afecte la salud de la empresa. Estableci6 una filosofia que subraya
el autocontrol y la autodireccién. Un proceso que requiere que cada gerente,
que por si mismo establezca los objetivos para su departamento o unidad. Los
objetivos deben ser definidos en términos de su contribucién a la unidad mayor
de la cual son parte teniendo, la gerencia superior, el derecho de aprobarlos.
Para asegurar que las metas estan de acuerdo con el propdsito de la empresa,
cada gerente debe participar también, resposablemente en el desarrollo de los
objetivos de la unidad superior.
La participacion en el proceso del establecimiento de metas hace posible que el
administrador controle su propio desempefio. Sin embargo,para hacer esto,
debe poder medir el desempefio y los resultados, comparados con sus
objetivos. Estas medidas no tienen que ser rigidamente cuantitativas ni exactas,
pero deben ser claras y racionales. Es de suponer que el autocontrol, asociado
con objetivos definidos claramente, conduce a una mayor motivacion por parte
del administrador en particular. Aproximadamente al mismo tiempo, quiza antes,
General Electric Company utilizaba elementos de la APO en sus esfuerzos para
descentralizar la toma de decisiones administrativas. Esta empresa implantd
esta filosofia de evaluacion al identificar areas clave de resultados y emprender
importantes investigaciones sobre la medicion del desempeno.
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Edward c. Schleh (1961) describe "administracion por resultados", una version
ligeramente modificada del concepto original APO.
Este se basa en la crecia de que el mejor desempefio organizacional esta
directamente en relacion con el grado en que sus objetivos estan expresados en
términos de resultados finales medibles. El objeto de esta técnica es "integrar el
trabajo de la persona, respecto de los objetivos globales de la institucion, a sus
propios intereses y deseos personales”. Segun Schieh, las personas pueden
facilmente perder de vista el propésito central de la empresa si sélo se
especifican las actividades que de ellos se requieren.
Si las actividades van a ser eficazmente coordinadas, los objetivos
administrativos deben ser expresados en términos de los logros especificos o
de los resultados expresados por cada administrador.

El proceso difiere un poco del originalmente descrito por Drucker. El

establecimiento de metas es considerado esencialmente como labor del
superior jerarquico y es "la expresion final de su delegacion" de autoridad.
Consulta a sus subordinados antes de establecer los resultados esperados de
ellos en un intento por integrar objetivos individuales con quienes forman las
organizacion.
Schleh también defiende al autocontrol como una eficaz administraciéon por
resultados. En cuanto hay una desviacion dentro de la esfera de autoridad del
hombre, "el plan de control debe informar las desviaciones al mismo
administrador y no a su superior".

En 1957, en un articulo clasico publicado en Harvard Business Review, Douglas
McGregor, quien ha hecho importantes aportaciones a las ciencias de la
conducta, criticd los programas de evaluacién tradicionales que centraban la
atencién en los criterios de las caracteristicas de la personalidad para evaluar a
los subordinados.
En el enfoque tradicional se requiere que los administradores emitan su juicio
sobre el valor personal de éstos. Por consiguiente, McGregor sugirié un nuevo
método evaluatorio basado en el concepto de la administracién por objetivos de
Drucker.
Especificamente, los subordinados asumen la responsabilidad de establecer
objetivos a corto plazo para ellos y revisarlos después con sus superior. Por
supuesto que el superior tiene poder de veto sobre estos objetivos, pero en un
ambiente apropiado es dificil que se produzca la necesidad de usarlo.
Posteriormente se evallia el desempefo contra los objetivos actuales, tarea
que desarrollan en primer lugar los subordinados. En este nuevo enfoque, que
estimula la autoevaluacién y el autodesarrollo, el centro de atencion se
encuentra donde deberia: en el desempefio mas que en la personalidad. El
gerente, actuando como entrenador, provoca la participacion activa de los
subordinados en el proceso de evaluacion, lo que favorece el compromiso y
crea un ambiente propicio para la motivacion.
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Hincapié en los objetivos a corto plazo y la motivacién

Desde hace mucho tiempo, los investigadores, consultores y profesionales han
reconocido la importancia de establecer metas individuales. Los primeros
estudios en la Universidad de Maryland descubrieron que el desempefio era
mas alto cuando las personas tenian objetivos especificos que cuando
simplemente se les pedia hicieran un mejor esfuerzo. Es mas, los altos niveles
de intenciones se asociaron con altos niveles de desempefio. En uno de los
primeros estudios de campo sobre un programa de APO, asi como un estudio
de seguimiento, se descubrié "un importante movimiento ascendente en el nivel
promedio global de las metas".
También se observd en esta empresa una mejoria en la consecucion de las
metas y un aumento constante de la productividad. Sin embargo,en el momento
en que se hizo el estudio de seguimiento, la productividad habia comenzado a
disminuir.
Aungue la fijacion de metas no es el Unico factor para motivar a los empleados,
es muy importante (otros factores son: incentivos,participacion y autonomia). Es
evidente que la fijacién de metas, como una técnica de motivacion, no esta
restringida a las empresas privadas sino que también es Ut en las
organizaciones del sector publico. La imprecisién general de los objetivos en
muchas organizaciones publicas es un reto para los administradores, pero
existe la evidencia de que puede resolver.

Inclusion de la planeacion a largo plazo en el proceso de la APO

En los programas de APO que recalcan la evaluacion del desempefio y la
motivacion, en centro de atencion tiende a desplazarse hacia los objetivos a
corto plazo. Lamentablemente esta orientacion puede provocar un
comportamiento administrativo indeseable. Por ejemplo, en un esfuerzo por
reducir los costos de mantenimiento, un gerente de produccion quiza descuide
los gastos necesarios para mantener las maguinas en buenas condiciones de
trabajo. Las averias en las maquinas quiza sean evidentes al principio, pero
posteriormente pueden ocasionar costosas reparaciones. En un esfuerzo por
mostrar un buen rendimiento sobre la inversion en un afo determinado, se
puede descuidar el mantenimiento de buenas relaciones con los clientes. En
forma similar, un gerente quizé no invierta en nuevos productos que demorarian
varios afos en contribuir a las utilidades. Al reconocer estos inconvenientes, en
la actualidad muchas organizaciones incluyen la planeacion a largo plazo y
estratégica en los programas de APO,

El enfoque de sistemas en la APO.

La administracién por objetivos ha sufrido muchos cambios: se ha usado para
calcular el desempefio, como un instrumento para motivar a las personas y, mas
recientemente, para la planeacion estratégica. Pero aun existen otros
subsistemas administrativos que se pueden integrar al proceso de la APO. Entre
ellos se encuentra el disefio de estructuras organizacionales, la administracion
del portafolio de inversiones, el desarrollo de la administracion, el desarrollo de

carrera, los programas de indemnizaciones y la elaboracion de presupuestos.
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En necesario integrar en un sistema estas diversas actividades administrativas.
Por ejemplo, George Odiorne, el mas vehemente portavoz de esta técnica,
consideraba que se trata de un sistema de liderazgo administrativo.Otros
analizan las relaciones sistematicas de la APO y muchas otras actividades
administrativas fundamentales en diferentes ambientes.

Una de las primeras investigaciones que analizé la APO como un sistema
completo de administracién, sefiala que la mayor parte de las actividades
administrativas basicas pueden y deben integrarse al proceso de la APO. Sin
embargo, el grado integracién difiere de acuerdo con las actividades
individuales. Por ejemplo, se determiné que el nivel mas alto de integracion de
la APO con las funciones administrativas se producia en el control, la
planeacién y la direccion. Pero varias actividades administrativas clave de
integracion y organizacién también se integraron adecuadamente al proceso de
APO. Estos hallazgos sugieren que para ser eficaz, la APO debe contemplarse
como un sistema completo. En resumen, se debe considerar como una forma
de dirigir y no como una adicién a la labor administrativa.

2. Critica al término “Administracion por ohjetivos”

La APO no carece de criticas. Algunas de las principales fallas en este método

son: '

1. Hace que muchos gerentes supongan que hay menos necesidad para
acoger a los empleados debido a que las cifras proporcionan una
comprobacién constante de la forma en que se ha desempefiado.

2. Los datos del desempefio usados en las evaluaciones centradas en los
resultados estan disefiados para medir los resultados finales en un plazo
corto mas que sobre la base de un plazo largo. Asi, un supervisor de linea
puede dejar que sus maquinas se deterioren para reducir los costos de
mantenimiento.

3. El método no elimina las idiosincracias personales que conforman los tratos
de cada gerente con sus subordinados

4. Puede dudarse si la comprension que se supone se desarrolla entre el
superior y el subordinado en realidad se produce.

El Gltimo punto es critico, de acuerdo con Levinson. El es de opinién que el
método tipico de la APO perpetua e intensifica la hostilidad, el resentimiento y la
desconfianza entre un gerente y un subordinado, debido a que no toma en
cuenta los componentes emocionales mas profundos de la motivacion. Su
argumento es que el proceso de la APO descuida proporcionar las respuestas a
preguntas tales como:
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¢, Cuales son los objetivos personales del gerente?

;Qué es lo que necesita y desea de su trabajo?

¢, Como cambian estas necesidades y deseos de afio en ano?

., Qué importancia tienen los objetivos de la organizacién y su parte en ellos
para tales necesidades y deseos?

BN =

En consecuencia, recomienda que se incluya el reconocimiento de las
necesidades individuales como parte importante del proceso del establecimiento
de metas, y que sea reconacida la interdependencia de todos los gerentes de la
organizacion para idear y hacer cumplir un sistema de evaluacion.

3.Estrategia de implantacién y mecanica de funcionamiento

El proceso de la administracion por objetivos

La importancia préctica de los objetivos en la administracion se puede
observar mejor al hacer un resumen de cémo funciona en la practica una
exitosa administracion por objetivos. En la siguiente figura se presenta este
proceso en forma gréfica .

En teoria, el proceso se inicia en la cima de la organizacién y tiene el respaldo

activo del director general que es quien dirige la organizacion. Sin embargo, no
es esencial que el establecimiento de objetivos comience en la alta direccion.
Puede iniciarse a nivel de division, del gerente de mercadotecnia o incluso mas
abajo. Por ejemplo, en una compafiia el proceso comenzd primero en una
division, donde se hizo descender hasta el nivel mas bajo de supervision
mediante una red interconectada de metas. Bajo el liderazgo personal y tutela
del gerente general de la division, tuvo éxito en las areas de rentabilidad,
reduccién de costos y mejoria de las operaciones. Pronto otros gerentes de
divisién y director general se interesaron por ella e intentaron implantar
programas similares. En otros casos, el jefe de una seccion de contabilidad
desarrolld un sistema para su grupo; su éxito no sélo le valié reconocimiento (y
un ascenso), sino que también sirvi6 como punto de partida para un programa
que abarcaba toda la companiia.
Como sucede con todas las otras clases de planeacion, una de las necesidades
criticas en la APO es el desarrollo y la difusion de premisas de planeacion
coherentes. No se puede esperar que un administrador fije metas o establezca
presupuestos sin normas.

Establecimiento de objetivos preliminares por la alta direccion

Una vez que se cuenta con las premisas apropiadas de planeacion, el primer
paso para establecer objetivos consiste en que el director general determine lo
que percibe como un propésito o la misién y las metas mas importantes de la
empresa para un futuro determinado.Se pueden establecer estas metas para
periodos de cualquier extension: trimestre, un ano, cinco anos o lo que resulte
apropiado en determinadas circunstancias. En mayor parte de los casos, los
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objetivos se fijan en forma tal que coincidan con el presupuesto anual o la
terminacion de un proyecto importante. Sin embargo, ello no es imprescindible y
con frecuencia no es deseable.
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Ciertas metas se deben programar para alcanzarse en un periodo mucho mas
corto y otras en un lapso mucho mas largo. También es tipico que, a medida
que se desciende por la jerarquia organizacional, el tiempo fijado para cumplir
las metas tienda a acostarse. Pocas veces es factible o sensato que los
supervisores de primera linea establezcan muchas metas anuales puesto que
su alcance, en la mayor parte de los asuntos operacionales, es corto, como es
el caso de la reduccion de los costos o el desperdicio , la reubicacion de
instalaciones o la implementacién de programas especiales de personal ( la
mayor parte de estas metas puede lograrse en semanas 0 meses).

Las metas establecidas por los superiores son preliminares, debido a que se
basan en analisis y juicio de lo que puede y debe lograr la organizacion en el
transcurso de un periodo determinado. Esto requiere tomar en cuenta las
fuerzas y debilidades de la compafia de acuerdo con las oportunidades y
amenazas existentes. Es necesario considerar estas metas como tentativas y
susceptibles de modificacion, mientras los subordinados desarrollan toda la
cadena de objetivos verificables. Por lo general no es aconsejable obligar a los
subordinados a que acepten objetivos, puesto que es dificil que la fuerza pueda
dar lugar al compromiso personal. La mayoria de los administradores también
encuentran que el proceso de determinar metas junto con los subordinados
revela problemas que deben solucionar y oportunidades de las que no estaba
previamente consciente.

Al fijar objetivos, el administrador también establece sistemas para medir el
logro de metas. Si se desarrollan objetivos verificables normalmente se
incorporarén estas mediciones a los objetivos, tanto si se trata de importantes
de ventas, utilidades, porcentajes, niveles de costos o ejecucion de programas.

Clasificacion de los papeles organizacionales

A menudo se pasa por alto la relacién entre los resultados esperados y la
responsabilidad para alcanzarlos. En teoria, la responsabilidad clara de cada
meta y submeta debe ser asignada a una persona en particular. Sin embargo,
con frecuencia el andlisis de la estructura de una organizacién revela que la
responsabilidad es indefinida y que se necesita su clasificacion o
reorganizacion. En ocasiones es imposible estructurar una organizacion en
forma tal que un objetivo determinado caiga bajo la responsabilidad personal de
alguien. Por ejemplo, al establecer las metas para el lanzamiento de un nuevo
producto, los gerentes de investigacién mercadotecnia y produccion deben
coordinar cuidadosamente sus actividades. Se puede centralizar sus funciones
individuales, al ponerlos bajo la autoridad de un gerente de producto. Si esto no
es deseable, al menos se pueden y deben identificar con claridad las partes
especificas de la contribucion de cada gerente a la meta del programa.

Establecimiento de objetivos para los subordinados
Después de asegurarse de que se ha informado a los gerentes subordinados de
los objetivos generales, estrategias y premisas de planeacion, el superior puede
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proceder a trabajar con los subordinados para fijarles sus objetivos. Les
pregunta qué metas puede cumplir, en qué tiempo y con qué recursos.

El papel del superior en este punto es en extremo importante. Entre las
preguntas que debe hacer se encuentran:

1. ¢Qué puede aportar usted?

2. ;Cémo podemos mejorar su operacion para que me ayude a mejorar la mia?
., Qué se interpone en el camino: qué obstrucciones le impiden alcanzar un
nivel de desemperio mas alto?

¢, Qué cambios podemos hacer?

¢, Cémo puedo ayudar?

> w

Es sorprendente cuantas cosas se pueden identificar que obstaculizan el
desempefio y cuantas ideas constructivas se pueden obtener de la experiencia
y el conocimiento de los subordinados.

Los superiores también deben ser consejeros pacientes que ayuden a sus
subordinados a desarrollar objetivos coherentes y de apoyo y tener cuidado de
no establecer metas que sean imposibles de cumplir. Es propio de la naturaleza
humana creer que todo se puede lograr en un afio, pero que es mucho menos lo
que se puede hacer la semana préxima. Una de las cosas que pueden debilitar
un programa de administracion por objetivos es permitir que los administradores
fijen objetivos irreales.

Al mismo tiempo, que los subordinados establezcan metas no significa que
puedan hacer lo que quieran. Los superiores deben escuchar a sus
subordinados y trabajar con ellos, pero en definitiva, son quienes tienen la
responsabilidad de aprobar las metas de los subordinados. El criterio del
superior y su aprobacion final se deben basar en lo que es razonable con
"rigidez" y " flexibilidad”, lo que sustente por completo los objetivos de mas alto
nivel, lo que sea coherente con las metas de otros administradores con otras
funciones y con los objetivos e intereses a mas largo plazo del departamento y
de la compania.

Una de las principales ventajas de establecer con cuidado una red de metas
verificables y un requisito para hacerlo con eficacia es vincular al mismo tiempo
la necesidad de recursos de capital, materiales y humanos. Los
administradores, en todos los niveles, requieren de estos recursos para
alcanzar sus metas. Al relacionar estos recursos con las metas, los superiores
pueden observar mejor la forma mas eficaz y econémica de asignarlos. Ayuda a
evitar la mayor penuria en la existencia de cualquier ejecutivo de alto nivel: el
"forcejeo econdmico" por parte de subordinados que necesitan " un técnico
mas" o "' un equipo mas", solicitudes que es facil para ellos "vender" a su jefe y
que al superior le resulta dificil rechazar.

Reciclaje de objetivos
Es dificil establecer objetivos comenzando en la cima y dividiéndolos después
entre los subordinados. Tampoco se deben iniciar desde abajo. Los
administradores de alto nivel quizé tengan una idea de cuales deberan ser los
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objetivos de sus subordinados, pero es casi seguro que cambiaran estas metas
preconcebidas al examinar las aportaciones de éstos. Por lo tanto, la fijacion de
objetivos no es sélo un proceso conjunto sino también reciproco. Por ejemplo,
un gerente de ventas pude establecer en forma realista una meta para lograr
ventas mucho mas elevadas de un producto de lo que la alta direccién cree
posible. En este caso, con toda seguridad que resultaran afectadas las metas
de los departamentos de manufactura y finanzas.

Como establecer objetivos

Sin objetivos claros, la administracion es aleatoria. No puede esperarse que
una persona o grupo actué con eficacia y eficiencia a menos de que exista un
proposito claro.

Objetivos cuantitativos y cualitativos

Para ser mensurables, los objetivos deben ser verificables. Esto significa que

se debe poder contestar la pregunta siguiente: ;,Cémo sg, al finalizar el periodo,
si se ha alcanzado el objetivo? Por ejemplo, el objetivo de obtener una utilidad
razonable puede sefalar, en el mejor de estos casos, si la compaiia tuvo
utilidades o pérdidas pero no estipula cuéantas utilidades o pérdidas lo que es
razonable para el subordinado quiza no sea aceptable para el superior.
Por supuesto que, en caso de desacuerdo, el subordinado es quien pierde la
discusion. En cambio, se puede medir un rendimiento sobra la inversion del
12% al finalizar el afo fiscal, pues contesta estas preguntas: ¢,Cuanto o qué?
¢ Cuando?

En ocasiones es mas dificil expresar los resultados en términos verificables.
Esto es especialmente aplicable al personal "staff" y también en el gobierno. Por
ejemplo, la instalacién de un sistema de computacion es una tarea importante,
pero "instalar un sistema de computacion" no es una meta verificable. Pero
supdngase que el objetivo es "instalar un sistema de control computarizado (con
ciertas especificaciones ) en el departamento de produccion para el 31 de
diciembre de1994 con un gasto no mayor de 500 horas de trabajo". En este
caso se puede medir el logro de la meta. Es més, también se puede especificar
la calidad ( en términos de caidas del sistema en la computadora ).

Normas para el establecimiento de objetivos

Establecer objetivos es ciertamente una tarea dificil. Requiere un
asesoramiento inteligente por parte del superior y mas practica intensiva por
parte del subordinado.
La lista de objetivos no debe ser demasiado larga, pero si cubrir las principales
caracteristicas del trabajo. Como se ha insistido, los objetivos deben ser
verificables y estipular qué se tiene que lograr y cuando. De ser posible, es
conveniente sefalar la calidad deseada y el costo estimado de dichos objetivos.
Ademas, éstos deben representar un reto, sefialar prioridades y fomentar el
crecimiento y el desarrollo personal y profesional.
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3.Alcancesy limitaciones

Ventajas y desventajas de la administracion por objetivos.

Aungue en la actualidad la administracién orientada hacia los objetivos es uno
de los enfoques administrativos mas utilizados, en ocasiones se pone en duda
su eficacia. Con frecuencia se culpa de ello a una puesta en marcha deficiente,
pero otra razén es que quiza se aplique la APO como una técnica mecanista
que centra su atencion en espectos seleccionados del proceso administrativo
sin integrarlos en un sistema.

Una revision de 185 estudios mostré que es bastante dificil evaluar la

verdadera eficacia de la APO. Por otra parte, diversas organizaciones la definen
y practican en forma diferente. Para algunas significa simplemente fijacion de
objetivos, mientras que otras la conciben como un sistema completo de
administracion.
Tampoco resulta facil definir la eficacia, pues un aumento o una disminucion del
desempefio puede deberse a factores ajenos a la APO. Quizé se necesiten de 2
a 5 afos para implantar un programa de APO y durante ese tiempo muchos
factores ajenos al programa pueden influir sobre la operacion de la empresa.
Como se sefald, para que un enfoque de administracion orientado hacia las
metas produzca resultados tiene que adaptarse a la situacion especifica.

No obstante, se puede aprender de la experiencia y la investigacion al adoptar
un punto de vista realista y analizar algunas de las ventajas y desventajas de la
APO.

Ventajas de la administracion por objetivos

Como se sefalo antes, hay gran cantidad de evidencia, mucha de ella
proveniente de estudios de laboratorio, que muestra los aspectos
motivacionales de las metas claras. Pero hay otras ventajas.

1. Mejor administracion.
2. Compromiso persona.
3. Desarrollo de controles eficaces.

1.Mejor administracién. Se puede resumir todas las ventajas de la APO al
decir que genera una administracion mucho mejor. No se puede establecer
objetivos sin planeacion y la planeacion orientada hacia los resultados es la
Unica que tiene sentido. La administracién por objetivos obliga a los
administradores a reflexionar sobre la planeacion para obtener resultados, en
vez de limitarse a planear actividades o trabajos. Para asegurarse de que los
objetivos sean realistas, también se requiere que los administradores piensen
en la forma en que alcanzaran los resultados, la organizacion y el personal que
necesitaran para hacerlo y los recursos y la ayuda que requeriran. De igual
forma, no hay mejor incentivo para el control ni una mejor manera de conocer
los estandares para el control que un conjunto de metas claras.
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Clasificacion de la organizacion. Otra ventaja importante de la administracion
por objetivos es que obliga a los administradores a definir los papeles y las
estructuras organizacionales. En lo posible, los puestos se deben crear
alrededor de los resultados fundamentales que se esperan de las personas que
los ocupan.

Con frecuencia, las compariias que han emprendido eficazmente estos
programas han descubierto deficiencias en su organizacién. A menudo los
administradores olvidan que para obtener resultados tienen que delegar
autoridad, de acuerdo con los resultados que esperan. Como afirmé un
ejecutivo de Honeywell: " Hay dos cosas que también se podrian considerar
como un credo fundamental en Honeywell: la administracion descentralizada es
necesaria para hacer que la empresa funcione y la administracién por objetivos
es necesaria para que la descentralizacién opere™.

2.Compromiso personal. Una de las grandes ventajas de la administracion por
objetivos es que estimula al personal a comprometerse con sus metas. Ya no se
limita a hacer simplemente un trabajo, seguir instrucciones y esperar orientacion
y decisiones; ahora son individuos con propdsitos claramente definidos. Han
participado en la fijacién real de sus objetivos; han tenido oportunidad de
incorporar sus ideas a programas de planeacion; comprender cual es la medida
de su discrecionalidad ( su autoridad ) y han recibido ayuda de sus superiores
para asegurar el cumplimiento de sus metas. Estos son los elementos que
producen una sensacion de compromiso.

Las personas se entusiasman cuando pueden controlar su propio destino.

3.Desarrollo de controles eficaces. En la misma forma en que la
administracién por objetivos produce una planeacién mas eficaz, también ayuda
a desarrollar controles eficaces. Recuérdese que el control implica medir
resultados y llevar a cabo acciones para corregir desviaciones de los planes con
el fin de asegurar que se alcancen las metas.

Desventajas de la administracién por objetivos.

A pesar de todas sus ventajas, un sistema de administracion por objetivos tiene
varias desventajas. La mayoria de ellas se debe a deficiencias en la aplicacion
de los conceptos de el sistema.

Deficiencias en la ensefianza de la filosofia de la APO.

Deficiencias en la provisién de normas a quienes establecen las metas.
Dificultad para establecer metas.

Hincapié en las metas a corto plazo

Peligro de inflexibilidad.

Otros peligros
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1.Deficiencias en la ensefianza de la filosofia de la APO. Por sencilla que

pueda parecer la administracion por objetivos, los administradores que lo
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pongan en préactica deben comprender y saber mucho sobre ella. A su vez,
deben explicar a sus subordinados qué es, cémo funciona, por qué se hace,
qué papel desempeniara en la evaluacion del desempefio y, sobre todo, como se
pueden beneficiar los que participen en ella.La filosofia se fundamenta en
conceptos de autocontrol y autodireccion, encaminados a otorgar mayor
profesionalismo. a los administradores.

2.Deficiencias en la provision de normas a quienes establecen las metas.
La administracién por objetivos, al igual que cualquier otra clase de planeacion,
no puede operar si a quienes deben establecer las metas no se les
proporcionan las pautas que necesitan. Los gerentes deben saber cuales son
las normas corporativas y como encaja su propia actividad en ellas, si las
metas de la empresa son imprecisas, irreales o incoherentes, resulta
practicamente imposible que los administradores se sintonicen con ellas. Los
administradores también necesitan premisas de planeacion y conocer las
principales politicas de la compafiia. Para poder elaborar planes con eficacia,
es necesario tener algunas ideas sobre el futuro, cierta compresion de las
politicas que afectan sus areas de operacion y conciencia de los objetivos y
programas con los que se entrelazan sus metas. La falla en satisfacer estas
necesidades puede dar como resultado un vacio fatal en la planeacion.

3.Dificultad para establecer metas. Las metas realmente verificalbes son
dificiles de establecer, en especial si quiere que posean el grado adecuado de
rigidez y flexibilidad un trimestre tras otro y un afo tras otro.Quiza la fijacion de
metas no sea mucho mas dificil que cualquier otro tipo de planeacion eficaz,
aunque es probable que se requiera mas estudio y trabajo para establecer
objetivos verificables ambiciosos pero factibles de alcanzar, que para
desarrollar otros muchos planes que sélo tienden a planificar el trabajo a
realizar. En ocasiones, quienes participan en programas de APO informan que
la preocupacién excesiva por los resultados econémicos presiona demasiado, o
que puede estimular un comportamiento cuestionable. Para reducir la
probabilidad de seleccionar medios no éticos para lograr resultados, la alta
direccion tiene que estar de acuerdo con los objetivos razonables, establecer
claramente las expectativas de conducta y darle una alta prioridad y
recompensa a la conducta ética, castigando las actividades contrarias a ella.

4.Hincapié en las metas a corto plazo. En la mayoria de los programas de
APO, los administradores establecen metas a corto plazo, pocas veces para
més de un afo y a menudo para un trimestre o menos. Es evidente que surge el
peligro de dar demasiada importancia al corto plazo, quiza a expensas del largo
plazo. Por supuesto que esto significa que los superiores siempre deben
asegurarse de que los objetivos actuales, al igual que sucede con cualquier otro
plan a corto plazo, se hayan disefiado para favorecer las metas de mas largo
alcance.
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5.Peligro de inflexibilidad. Con frecuencia los administradores vacilan antes
de cambiar los objetivos. Aunque quizé las metas dejen de tener significado si
se cambian con demasiada frecuencia y no representan un resultado bien
pensado y planeado, de todas las formas es tonto esperar que un administrador
se esfuerce por una meta que ya resulta anticuada debido a una revision de los
objetivos de la empresa, por cambio de premisas o por modificacion de politicas.

6.0tros peligros. En la administracion por objetivos hay otros peligros y
dificultades.

En su deseo por hacer que las metas sean verificables, las personas quiza se
excedan en el uso de metas cuantitativas e intenten utilizar nimeros en areas
donde no son aplicables, o pueden restar valor a metas importantes que son
dificiles de expresar en términos de resultados finales. Una imagen favorable de
la compariia puede ser la fortaleza fundamental de una empresa, pero es dificil
expresar esto en términos cuantitativos. En ocasiones los administradores no
saben utilizar los objetivos como una fuerza constructiva, a pesar de contar con
la participacion y la ayuda total de sus superiores. También existe el peligro de
olvidar que la administracion consiste en mucho mas que establecer metas.

También pueden surgir dificultades al aplicar la planeacién orientada hacia las
metas de un ambiente muy dinamico y complejo. En los sistemas de prestacion
de servicios humanos se observo rechazo a la APO debido a dificultades en:

1) convertir los  objetivos organizacionales amplios en objetivos
organizacionales departamentales mas detallados,

2) medir el desempefio y proporcionar retroalimentacion,

3) determinar lo que constituye un desempefio meritorio y recompensar a las
personas por €l

4) establecer objetivos a largo plazo congruentes con metas a corto plazo y

5) ajustarse a un ambiente sujeto a rapidos cambios.

Pero incluso con las dificultades y peligros de administrar por objetivos en
ciertas situaciones, este sistema hace hincapié en que la practica de establecer
metas se considera, desde hace mucho tiempo, una parte esencial de la
planeacion y la administracion.
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VIl. DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O.)

1. Antecedentes y caracteristicas yenerales.

La historia del desarrollo organizacional es rica tanto en aportaciones de
cientificos y de profesionales de la conducta, muchos de ellos muy conocidos,
como de las que provienen de personas pertenecientes a organismos clientes.
Aunque tuviéramos un conocimiento que no tenemos, de todos los
colaboradores importantes, no podriamos hacer suficiente justicia en un breve
capitulo a la abundancia de tales antecedentes. Por consiguiente, todo lo que
podemos hacer es referirnos a lo que consideramos impulsos iniciales de esta
historia, confiando en que no se ofenderan por nuestra limitacién otros autores
no mencionados.

Consideramos los trabajos sisteméaticos para el desarrollo organizacional como
fruto de antecedentes recientes; y tomando un arbol como analogia, como si
tuviese por lo menos dos ramas troncales importantes. Una de ellas estaria
formada por las innovaciones en la aplicacion de percepciones internas de
"adiestramiento de laboratorio” a las organizaciones industriales; la segunda es
la metodologia de investigacion por medio de encuestas y por retroinformacion.

La rama troncal del adiestramiento de laboratorio

Una rama troncal. la del adiestramiento de laboratorio, que esencialmente
corresponde al caso de pequenos grupos no estructurados, en las que los
participantes aprenden la leccién que les imparten sus propias actuaciones
internas y los factores dinamicos en evolucién del grupo, empezd a
desarrollarse hacia 1946, partiendo de varios experimentos en el uso de
"grupos de debate" para realizar cambios en la conducta, ante situaciones
particulares o generales. En especial, un seminario de libre intercambio de
ideas celebrado en el State Teachers College en Nueva Bretana, estado de
Connecticut, en el verano de 1946, tuvo importancia en el surgimiento del
adiestramiento de laboratorio. Este seminario fue patrocinado por la Comision
Interracional de Connecticut y por el Centro de Investigacién de Dinamica de
Grupos. Que entonces funcionaba en el Instituto Tecnolégico de
Massachusetts. El equipo directivo de esta investigacién de actuaciones estaba
formado por Kurt Lewin, Kenneth Benne, Leland Bradford y Ronald Lippitt. De
este proyecto surgio una sesion de tres semanas durante el verano de 1947, en
la ciudad de Bethel, del estado de Maine, financiada inicialmente por la Oficina
de Investigacion Naval y patrocinada por la Asociacion de Educacion y por el
Centro de Investigacién de la Dindmica de Grupos. Los trabajos en aquel
verano culminaron en la formacién de los Laboratorios Nacionales de
Adiestramiento en Desarrollo de Grupos y en el adiestramiento contemporaneo
de grupos T.

Durante el decenio siguiente, al empezar los instructores de adiestramiento de
laboratorio y de dindmica de grupos a trabajar con entidades sociales de indole
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mas permanente y mas compleja que la de los grupos-T, comenzaron aquellos a
sufrir fuertes decepciones en su labor de aplicar las aptitudes adquiridas en los
laboratorios de conducta y las percepciones internas de los individuos, a la
solucién de los problemas de las empresas. Fue dificil acoplar las aptitudes
personales,adquiridas en el ambiente de "personas extrafias" del grupo-T, a
organizaciones complejas. Sin embargo, el adiestramiento de "equipos
humanos" del mismo organismo se habia iniciado pronto en Bethel, y no cabe
duda de que establecié un enlace con el enfoque organizacional total de
Douglas McGregor, Herbert Shepard, Robert Blake y otros autores.

El difunto Douglas McGregor, con su trabajo en la empresa Union Carbide a
principios de 1957, fue uno de los primeros cientificos de la conducta que
empezaron a resolver el problema de la trasferencia y hablar sistematicamente
acerca de la forma de aplicar las aptitudes adquiridas en adiestramientos de
laboratorio a organizaciones complejas ayudando a implantarlas. John Paul
Jones, con la colaboracién de McGregor, y con el apoyo de Birny Masson Jr.
vicepresidente ejecutivo y director de la Comparia Unién Caribe
(posteriormente presidente de la empresa), fundé un pequefio grupo consultivo
interno, que en gran parte aplicé los conocimientos de las ciencias de la
conducta para ayudar a los gerentes de produccion.

La organizacién de Jones recibi¢ posteriormente el nombre de "grupo de
desarrollo organizacional".

Durante el mismo afio, Herbert Shepard ingres6 al Departamento de
Relaciones Laborales de la empresa petrolera Esso Standard Oil, como
investigador asociado. En 1958 y 1959 llevé a cabo tres experimentos de
desarrollo organizacional en las principales refinerias de Esso, en las ciudades
de Bayonne. Baton Rouge y Bayway. En Bayonne se realizé una encuesta, con
entrevistas y diagndsticos, comentados con la gerencia general a la cual siguiod
una serie de "laboratorios" de tres dias con participacion de todos los miembros
de la gerencia. Paul Buchanan, que habia venido aplicando un enfoque
semejante en la empresa Republic Aviatio, colabor6 con Shepard en Bayonne y
posteriormente ingresé al personal asesor de la compania Esso (anteriormente
Buchanan habia sido empleado por la Estacion de pruebas de Pertrechos
Navales en China Lake, del estado de California, como sicélogo consultor y en
ella actud en la realizacion de numerosos trabajos, inclusive "retiros”, en los que
se trabajo en relaciones interpersonales).

En la ciudad de Baton Rouge, Robert Blake se unié a Shepard y ambos
iniciaron una serie de laboratorios de dos semanas, a los que asistieron
miembros de la gerencia "intermedia". Al principio $e hicieron gestiones para
conjuntar el método de "casos" con el de "laboratorio"; empero, los proyectos
pronto tomaron el cariz de las Conferencias de Administracion del trabajo
vigentes en el Instituto NTL, en las que se hace conferencias dictadas. Una
innovacién de este plan de adiestramiento fue el hincapié en las relaciones
entre grupos, asi como entre personas. Aunque evidentemente el hecho de
trabajar en problemas interpersonales que afectaban al desempefio de los
trabajos era una labor de organizacién, la resolucion de problemas entre grupos
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tuvo aun mayores repercusiones en el desarrollo organizacional, porque
afectaba sectores mas complejos de la organizacion.

En la ciudad de Baton Rouge los esfuerzos para que interviniera la gerencia
general fueron infructuosos y, en consecuencia, los recursos para seguir
adelante en la implantacién del desarrollo organizacional no fueron asequibles.
Hacia la fecha en que se inicié el programa en la ciudad de Bayonne, se habian
aprendido dos lecciones fundamentales de DO, a saber; la necesidad de una
participacion activa y directiva en el programa por parte de la gerencia general;
y la necesidad de aplicarlo a las tareas en los puestos de trabajo.

En Bayway se realizaron dos innovaciones importantes. En la primera,
Shepard, Blake y Murray Horwitz utilizaron dos laboratorios preparados, Blake y
Jone Mouton habia venido desarrollando en las clases de sicologia social de la
Universidad de Texas, y que mas tarde se convirtieron en el enfoque del tipo
"grid" (parrilla administrativa) para el desarrollo de las organizaciones (Un factor
esencial del laboratorio preparado es el uso de retroinformaciones basado en
escalas y mediciones de la conducta de grupos y de personas). En segundo
lugar, en la ciudad de Bayway se asignaron més recursos al desarrollo de
equipos humanos, a las consultas, a la solucién de conflictos entre grupos y asi
sucesivamente, que al adiestramiento en laboratorio de los llamados"primos” es
decir, miembros de la organizacion, procedentes de diferentes departamentos.

Como manifesté Robert Blake, "fue en virtud de haber aprendido a rechazar
los tipos de laboratorios de extrafios en Grupos-T, por lo que logré que se
enfocara el DO y fueron los proyectos intergrupos en particular los que pusieron
en marcha el verdadero DO" como se desprende claramente de los trabajos de
Esso y en la Unién Carbide,Shepard, Blake, McGregor; y otros, trataban
evidentemente de apoyarse en las percepciones internas y en el aprendizaje del
adiestramiento de laboratorio, para efectuar un enlace con los problemas y con
los factores dinamicos de los organismos en marcha y para provocar un impacto
en ellos.

No es de todo punto claro quién fue el autor del término "desarrolio
organizacional" aunque segun todas las probabilidades lo fueron Robert Blake,
Herbert Shepard y Jane Mouton. La frase grupo de desarrollo habia sido usada
antes por Blake y Mouton, al hablar de los adiestramientos en relaciones
humanas en la Universidad de Texas, aparecio en su documento de 1956 con el
titulo de "Adiestramiento para tomar decisiones en grupos” el que se distribuyd
para usarlo en relacién con el experimento efectuado en Baton Rouge (la misma
frase aparecio en un articulo de Mouton y de Blake publicado por el periédico
Group Psychterapy, en 1957). Los grupos-T de Baton Rouge recibieron el
nombre de grupos de desarrollo y esta terminologia, sumada a las percepciones
internas que surgian indudablemente culminé en el concepto del desarrollo
organizacional.

Reviste gran importancia que en el nacimiento de los trabajos de desarrollo
organizacional realizados en las dos primeras empresas que habian de
intervenir: la Union Caribe y Esso, tomaron parte funcionarios de relaciones
laborales y de relaciones industriales, que comprendian su funcién en los
nuevos papeles. En la Unién Carbide John Paul Jones, con antecedentes en el
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campo de las relaciones industriales,se veia ahora desempefiando el papel de
consultor en ciencias de la conducta ante otros gerentes. En la empresa Esso,
la Division de Investigacion de Relaciones Humanas de la casa matriz empezé a
considerarse a si misma como un grupo consultivo que ofrecia sus servicios a
los gerentes de operacion, mas bien que como un grupo de investigaciones que
formulara informes para la gerencia general, por lo tanto, en los anales
histéricos del DO vemos que, tanto los consultores externos como los
departamentos asesores internos, desertaban de sus funciones tradicionales y
colaboraban en un enfoque totalmente nuevo orientado hacia el
perfeccionamiento organizacional.

La rama troncal de la retroinformacién en las investigaciones por medio de
cuentas.

Tiene particular importancia en la historia del desarrollo organizacional una
forma especializada de investigacion de actuaciones a la que llamaremos
investigacion por medio de encuestas y retroinformacion,que se refiere al uso
de encuestas acerca de actitudes y de retroinformacion de datos en sesiones de
seminarios con libre intercambio de ideas. La investigacion de encuestas y la
retroinformacion constituyen la segunda rama troncal de importancia en la
historia del DO

Los anales de esta rama troncal en particular giran en torno a la experiencia
que adquirieron los miembros asesores en el Centro de Investigacion de
Dinamica de Grupos, institucion fundada por Kurt Lewin y dedicada durante un
periodo de afios a la investigacion de actuaciones. el centro se establecio
primeramente en Massachusetts Institute of Technology; después de la muerte
de Lewin en 1947, el personal asesor superior se trasladé a la Universidad de
Michigan, para unirse al Centro de Investigacion de Encuestas de Michigan; y
para formar el Instituto de Investigacién Sociales. Unas cuantas de las
personalidades clave, ademas de Lewin, fueron Marian Radke, Leon Festinger,
Ronald Lippit, Douglas McGregor, John R. P., French Jr., Dorwin Cartwright y
Morton Deutsch. En afios recientes, entre los nombres sobresalientes en los
trabajos realizados en Michigan, figuran los de Floyd Mann y Rensis Likert.

Para citar un ejemplo, en 1948 unos investigadores de la Detroit Edison
Company, iniciaron la retroinformacion sistematica de datos tomados de una
encuesta, que abarcé a toda la comparia, acerca de las actitudes de
trabajadores y gerentes. En aquel proyecto los datos de las encuestas de
actitudes se retrotrasmitieron a departamentos de contabilidad, que también
participaron, en lo que Mann denomina " una cadena entrelazada de
conferencias". Algunas de las percepciones internas que sugirieron de este
procedimiento se parecen mucho a un DO muy contemporaneo. Por via de
ilustracion, al derivar conclusiones del estudio de la compafiia Edison de
Detroit, Baumgartel manifesto:

Los resultados de este estudio experimental apoyan el concepto de que un
procedimiento intensivo de discusiones de grupo para utilizar los resultados de

una encuesta hecha por medio de un cuestionario a los trabajadores, puede ser
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un instrumento eficaz para realizar cambios positivos en la administracion de las
empresas. Quiza el resultado consista en que la eficacia de este método,
comparada con la de los cursos tradicionales de adiestramiento, se debe a que
se refiere al sistema de relaciones humanas tomando globalmente (en el jefe y
el subalterno pueden cambiar juntos), y se aplica a cada gerente, supervisor o
trabajador en el contexto de su propio puesto de trabajo, de sus propios
problemas y de sus propias relaciones de trabajo.

Kurt Lewin

Si el adiestramiento de laboratorio y la investigacién por medio de encuestas
constituyen las dos ramas troncales principales del &rbol del desarrollo
organizacional, es evidente que la obra de Kurt Lewin consiste en desarrollar
una teoria del campo de accién de la sicologia social fue su raiz primaria. Su
apasionado interés por las ciencias aplicadas de la conducta imprimié el
principal impulso, tanto para el adiestramiento de laboratorio como para la
investigacion por medio de encuestas. Lewin fue un personaje medular en el
origen, tanto de Laboratorios Nacionales de Adiestramiento, que hoy dia se
denomina Instituto NTL de ciencias Aplicadas de la Conducta, como del Centro
de Investigacion de Dinamica de Grupos. Aunque Lewin murié solamente dos
afos después de fundarse el Centro de Investigacion y precisamente antes de
que se celebrara la primera sesidn oficial del NTL, ejercié una influencia
profunda en ambos organismos y en las personas vinculadas con ellos; esa
influencia sigue vigente hoy dia.

Alcances de las aplicaciones

Las aplicaciones provenientes de una o de ambas ramas troncales,
mencionadas son palpables en los trabajos de desarrollo organizacional que,
empiezan a observarse en muchos paises, entre los cuales se cuentan
Inglaterra, Japon, Noruega, Canada, Suecia, Australia y Holanda, asi como en
Estados Unidos. Para mencionar solamente unos cuantos de los organismos en
Estados Unidos que han emprendido trabajos de desarrollo organizacional,
citemos a la Union Carbibe y a Esso (que fueron las dos primeras companias),
la 1.B.M., Hotel Corporacion, National Aeronautics and Space Administration
(N.A.S.A.), Boise Cascade, Polaroid, Armour and Company, Texas Instruments,
American Airlines y el grupo de empresas de T.RW. Las aplicaciones
efectuadas en la T.R.W., que es un organismo importante de investigacion y
desarrollo en el campo de accién aerospacial, comenzaron en 1971 y quiza
sean tan extensas e innovadoras como la qué mas en el mundo. Entre los
trabajos realizados se cuentan adiestramientos de laboratorio, formacion de
equipos, laboratorios de funciones conexas (limitrofes) entre departamentos y
entre las compariias y los clientes, asi como planes carreras profesionales. En
Inglaterra y Europa, que son ejemplos ilustrativos, el creciente interés por el
desarrollo organizacional se halla en compafiias tales como la Imperial
Chemical Industries, J.Lyons & Company y la Shell Oil Company. En los

proyectos de la Imperial Chemical Industries, gran compafia con casa matriz
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en Londres, se han incluido enfoques tales como la variedad de labores en los
puestos de trabajo, las encuestas y la formacién de equipos humanos.

sin embargo, las empresas industriales no son, ni mucho menos, los uUnicos
tipos de instituciones que realizan estos trabajos. Tenemos noticia de que se
han hecho aplicaciones [del DO], entre otras, en las organizaciones de escuelas
publicas, escuelas universitarias, dependencias de bienestar social,
departamentos de policia, oficinas del gobierno, inglesas y en ciertas tribus de
indios.

Algunas de las medidas estratégicas para el "desarrollo de colectividades" han

contenido cierto numero de elementos en comun con el desarrollo
organizacional; por ejemplo, el uso de la investigacion de actuaciones, el uso de
agentes de cambio y el hincapié en facilitar los procesamientos para tomar
decisiones y resolver problemas. Es indiscutible que algunos de estos
elementos comunes son obra de profesionales del DO que trabajan en el campo
del desarrollo de las colectividades.
Por ejemplo, en 1961 Herbert Shepard dirigié unos laboratorios de desarrollo de
colectividades en la ciudad de China Lake, en el estado de California,
patrocinados por la Estacion de Pruebas de Pertrechos Navales. Estos
laboratorios duraban una semana, participando en ellos militares y civiles, asi
como personas de todas las edades y niveles sociales econdmicos. Entre los
resultados obtenidos se cuenta la solucion de problemas en las colectividades e
intercolectivas. En forma semejante, algunos trabajos para hacer cambios del
tipo del DO se han enfocado a los claramente son sistemas de
interorganizacion. Por ejemplo, sabemos de una operacion para hacer cambios
que afectaban, en la calidad de Sistema, a la policia, los fiscales, jueces,
personal institucional y funcionarios que intervienen en la libertad bajo palabra.

Ademas de hacer hincapié en la diversidad de tipos de sistemas con los que
han trabajado los consultores del DO, deseamos recalcar que los trabajos de
desarrollo intraorganizacional no se han enfocado solamente a los equipos de la
gerencia general. Ha participado una amplia gama de puestos de trabajo de
diversas ramas, inclusive grupos de trabajo de hombres de ciencia y de
ingenieros; trabajadores de la produccién y otros profesionales, tales como
abogados, contadores y especialistas de computadoras, asi como expertos
técnicos, secretarias y empleados de oficina.

El surgimiento y el acrecentamiento de la red de DO del Instituto NTL de
Ciencias Aplicadas de la Conducta, que se inicio en 1964 y tiene ahora mas de
200 miembros, es sintoma de la difusién de la aplicacion de los conceptos del
desarrollo organizacional. Casi todos los miembros desempefian un papel
importante en los trabajos de DO en los organismos o son cientificos en el
campo del DO. En 1968 se fundé una Division de DO en la sociedad
Norteamericana de Adiestramiento y Desarrollo, la que hacia fines de 1970
contaba ya con ochocientos miembros.

Es también significativo que en 1971 la Academia de Administracion, en la que
casi todos los miembros son profesores de administracién y campos conexos,
iniciaran en el seno de la entidad una Divisién de Desarrollo Organizacional. Se
celebré en Atlanta, Georgia, una reunién para organizar la Division, vinculada
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con la reunion anual de la academia. En ese mismo afio la Division de sicologia,
incluyéd un seminario con libre intercambio de ideas, sobre desarrollo
organizacional, en las convenciones anuales de la ANS, que se ha celebrado
por lo menos desde 1965 y en el que se han incluido articulos o simposium
relativos al desarrollo organizacional o temas relacionados con este.

El primer programa magistral consagrado al adiestramiento de especialistas en
DO fue fundado por Herbert Shepard en 1960, en el Case Institute of
Technology. Primero se llamé Grupo Organizativo de Conducta, y su programa
forma ahora parte de las ensefianzas del Departamento de Organizacion vy
Administracion de la Case Western Reserve. Sabemos ademas que, por lo
menos, las siguientes universidades tienen cursos de graduados que se
relacionan directamente con el desarrollo organizacional: Harvard, M.L.T.,
Universidad de California en Los Angeles y Yale. En México en el Tecnologico
de Monterrey, 1.B.E.R.O., UN.AM. y otras mas.

Las caracteristicas del DO

1. Hay un programa planeado que involucra a todo el sistema.

2. La parte directiva de la organizacion estéd enterada del programa y
comprometida con él y con la direccién de éste (esto significa
necesariamente que participe exactamente en la misma forma en que otros
niveles de la organizacién lo hacen, sino que acepta la responsabilidad de la
direccion).

3. Esta relacionado con la misiéon organizacional. ( El esfuerzo de desarrolio
organizacional no es un programa para mejorar la efectividad en lo
abstracto. Es, mas bien, un esfuerzo para mejorar |a efectividad orientada a
crear condiciones organizacionales que mejorardn la habilidad de la
organizacion para lograr los objetivos de su mision.

4. Es un esfuerzo a largo término.

5. Por experiencia propia, generalmente se requiere dos o tres anos por lo
menos, para que se efectle cualquier gran cambio y se mantenga vigente.
Este es uno de los principales problemas en los esfuerzos de desarrollo
organizacional, porque la mayoria de los sistemas de remuneracion estan
basados en la recompensa por el logro de objetivos "de utilidad" a corto
término. La mayoria de los lideres organizacionales son impacientes con los
esfuerzos de mejora que toman largo tiempo. Sin embargo, si ha de
efectuarse y mantenerse un verdadero cambio, debe haber un compromiso a
largo plazo, y buena para recompensar por el proceso de avance hacia los
objetivos, tanto como hacia el logro de objetivos de corto término.

6. Las actividades son orientadas hacia la accion.

7. (Los tipos de intervenciones y actividades en las cuales participan los
miembros de la organizacién, son dirigidas hacia el cambio especifico de
algo posterior a la actividad).

En este sentido, las actividades de DO son diferentes de muchos otros
esfuerzos de entrenamiento donde la actividad en si, tal como un curso de
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entrenamiento o un seminario de gerencia, ha sido ideado para aumentar
conocimientos, habilidades o comprensién, que se supone el individuo
transferira luego a la situacién operativa. En los esfuerzos de DO el grupo
establece conexiones e inicia actividades de seguimiento que se orientan
hacia programas de accion.

8. Se enfoca hacia actitudes o comportamiento cambiantes o hacia los dos.
(Aunque los procesos, procedimientos, formas de trabajo, etc., se someten al
cambio dentro de los programas de desarrollo organizacional, el principal
objetivo del cambio es la actitud, comportamiento y funciones de la gente en
la organizacién).

9. Generalmente se fundamenta en alguna forma de actividades de aprendizaje

basadas en la experiencia.
La razon de esto es que si uno de los objetivos es cambiar las actividades o
comportamiento o los dos, se necesita un tipo particular de aprendizaje para
que tal cambio ocurra. No se aprende a jugar golf o a conducir automévil con
recibir mas conocimientos acerca de cémo jugar golf o conducir autos.
Tampoco podemos cambiar el estilo o la estrategia general por medio de la
adquisicion de nuevos conocimientos solamente. Si el cambio ha de ocurrir,
es necesario examinar el comportamiento actual, experimentar con
alternativas y comenzar a practicar formas modificadas.

10. Los esfuerzos de DO trabajan principalmente con grupos.

11.Un supuesto fundamental es que los grupos y equipos son las unidades
basicas de la organizacion que se han de cambiar o modificar a medida que
se avanza hacia el bienestar y efectividad organizacionales. El aprendizaje
individual y el cambio personal ocurren en los programas de DO pero como
un efecto secundario: estos no son los objetivos ni las intenciones
primordiales.

2.Conceptos hasicos y filosofia

Definicién: desarrollo organizacional es un esfuerzo:

(1) planificado,

(2) de toda la organizacion,

(3) administrado desde la alta gerencia, para

(4) aumentar la efectividad y bienestar de la organizacion, por medio de

(5) intervenciones planificadas en los "procesos” de la entidad, las cuales
aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

1. Es un empefio de cambio planificado.

Un programa de DO implica un diagnéstico sistemético de la organizacion, el
desarrollo de un plan estratégico para el mejoramiento y la movilizacion de
recursos para llevar a cabo dicho esfuerzo.
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2.Que compromete al "sistema " integral.

Un esfuerzo de desarrollo organizacional esta relacionado con un cambio total
de la entidad tal como una madificacién en la cultura o en los sistemas de
remuneraciones o en la estrategia gerencial total. Puede haber esfuerzos de
tacticas que trabajen con subpartes de la organizacién, pero el "sistema que se
ha de transformar es una organizacion completa y relativamente autonoma. No
es necesariamente toda una empresa, o un gobierno entero, sino que se refiere
a un sistema que sea relativamente libre para determinar sus propios planes y
futuro dentro de limitaciones muy generales del ambiente.

3.Administrado desde la alta gerencia.

En un esfuerzo de desarrollo organizacional la alta gerencia del sistema, tiene
una investidura personal en el programa y sus resultados, ellos participan
activamente en la administracién del esfuerzo. Esto no quiere decir que ellos
deben participar en las mismas actividades de los otros, sino que deben tener
conocimiento y compenetracion con los objetivos del programa y deben apoyar
activamente los métodos utilizados para lograr los objetivos.

4. Ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la organizacion. para
entender los objetivos del desarrollo organizacional es necesario tener una
imagen de cémo seria una organizacion “ideal" efectiva y sana. ¢ Cuéles serian
sus caracteristicas, Muchos escritores y profesionales de este campo han
propuesto definiciones, las cuales, aunque difieren en detalles, indican un fuerte
consenso de lo que es una sana organizacion en operacion. Una organizacion
efectiva es aquélla en la cual:

a) La organizacion total, las subpartes principales y los individuos realizan su
trabajo en relacién con objetivos y planes para el logro de esos objetivos.

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

c) Las decisiones se toman por parte de las fuentes de informacion y cerca de
ellas, prescindiendo de la ubicacion de estas fuentes dentro del cuadro de la
organizacion.

d) El sistema de remuneraciones es tal, que los gerentes y supervisores son
recompenzados (y sancionados) teniendo en cuenta:
utilidades de corto término o rendimiento de la produccion, crecimiento y
desarrollo de sus subordinados, creacion de un grupo viable de trabajo.

e) La comunicacion lateral y vertical, relativamente no se distorsiona.

f) Las personas son generalmente abiertas y dispuestas a ventilar los
conflictos; comparten todos los datos pertinentes, incluso los sentimientos.

g) Hay una minima cantidad de actividades inapropiadas de ganar/perder entre
individuos y grupos. Se hacen constantes esfuerzos en todos los niveles
para tratar los conflictos y las situaciones conflictivas como problemas a los
que se pueden aplicar los métodos de solucién de problemas.
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h) Hay una gran "pugna" (choques de ideas) acerca de las tareas y proyectos y
relativamente poca energia gastada en conflictos por dificultades
interpersonales , porque generalmente éstas se han superado.

i) La organizacién y sus partes se consideran si mismas en interaccién entre si
y con un ambiente mas amplio. La organizacién es un "sistema abierto".

j) La organizacién y sus miembros operan con una actitud de “accion-
investigacion". La practica general se orienta a crear mecanismos de
retroinformacién (feedback) para que los individuos y grupos puedan
aprender de su propia experiencia.

5. El desarrollo organizacional logra sus objetivos por medio de intervenciones
planificadas que aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Podriamos, desde luego, considerar el DO como una filosofia, porque es
basicamente una forma de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto
organizacional o institucional de nuestra sociedad.

3. Procesodel DO

El desarrollo organizacional es un enfoque situacional o de contingencia para
mejorar la eficacia de la empresa. Aunque se utilizan diversas técnicas, con
frecuencia incluye los pasos que se muestran en la siguiente figura. Con un
ejemplo se mostrara la aplicacion del modelo.
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UNA ESTRATEGIA E

RECONOCI-
MIENTO
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DIAGNOSTICO = | RETROALIMEN-
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EL MODELO DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Considérese el caso de una empresa que experimenta ciertos problemas:
conflicto entre las unidades organizacionales, baja moral, quejas de los clientes
y crecientes costos (reconocimiento del problema en eI modelo). El director
general se pone en contacto con un experto en DO para analizar la situacion.
Los dos estan de acuerdo en la necesidad de realizar un diagnostico
organizacional. Después el consultor recopila informacion de varias unidades
organizacionales, mediante cuestionarios, entrevistas y observaciones. La
informacion se analiza y se prepara para retroalimentacion.
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El ejecutivo habla con otros administradores y prepara una reunion con ellos.
En esta, después de algunos comentarios preliminares, el consultor presenta
los hallazgos bajo los encabezados "relaciones entre departamentos”, "metas
de la empresa" y "relaciones con los clientes” (retroaliemetacién). Después el
grupo clasifica los problemas en orden de importancia. Contando con el
asesoramiento del consultor, el grupo analiza las dificultades, identifica las
causas fundamentales y estudia posibles soluciones.

El papel del consultor es el de un asesor que facilita el proceso. Se integran al
proceso conferencias y ejercicios breves sobre toma de decisiones, creacion de
equipos y solucién de problemas. En ocasiones se establecen subgrupos para
tratar temas especificos. Se hace hincapié en la sinceridad en la sinceridad y en
la objetividad. La reunién termina con un acuerdo sobre una estrategia de
cambio.

Las intervenciones especificas pueden incluir un cambio en la estructura
organizacional, un procedimiento més eficaz para manejar las quejas de los
clientes y establecer un equipo a cargo de implantar un programa de reduccion
de costos.

Ademas, el grupo acuerda reunirse de nuevo en tres meses para medir y
evaluar la eficacia de los esfuerzos del DO.

Aunque las tres fases completan el ciclo del DO, el esfuerzo no termina. En
lugar de ello el DO se convierte en un proceso continuo (planeado, sistematico
y centrado en el cambio) cuyo propésito es incrementar la eficacia de la
empresa.

4. Modelos

[. Situacional - Contingencial
II. Idealistico - Educacional
I1l. Dialéctica - Sintesis

IV. Tecno - Estructural

| - modelo SITUACIONAL - CONTINGENCIAL

Estrategia de DO que se apoya en diagndstico de situaciones concretas y
problemas especificos. La accion de DO se hace por intervenciones sucesivas
pero eclécticas, en que cada diagnéstico suministra la base para un pronéstico
y consecuente planeacion de intervenciones de DO. Es el modelo de una red de
programacion que se teje paso a paso, sin la preocupacion obligatoria de
concepciones idealisticas ni con visiones de un futuro a largo plazo.

Es una estrategia realista, de control constante, frecuentemente
retroinformacién, con acciones pragmaéticas de corto a medio plazo. Se efectua
de un modo contingencial y flexible, considerando que diagnéstico muy amplios,
que lleven al planteamiento de intervenciones sistematicas y que lleguen
sistematicamente a la cultura de la organizacion, son irrealisticos y casi
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impracticables, por la mutalidad de las situaciones y variedades de condiciones
especificas dentro de los subsistemas de la empresa y el medio externo.

Como dice Weisbord (1974) " El DO, es como el propio mundo, no es lineal.
Se realiza por saltos, de una gestalt para otra, a partir de una percepcion y
conciencia de la manera como las partes se ajustan ..." . " La practica de la
consultoria de DO es mucho mas que un final totalmente abierto".

La base de este método es el concepto y el método de Accion-investigacion
por medio de la Retroalimentacion (AIR) llamado mas comunmente de
Investigacion-Accion o de Investigacion-Activa o de "Retroinformacion-Estudio”
(Censo-Retroinformacién o Investigacion - Retroinformacion). Una traduccion
del término que corresponde a la sigla AIR, que utilizo solamente para abreviar
la referencia en el texto, podria ser Accién - Investigacién - Retroinfomacién o
Investigacion - Retroinformacion - Accion. Es importante aclarar su aspecto de
ciclo, que comienza con la accién por investigar y termina con la misma, esto
es, la retroinformacion de la investigacion lleva a reformular las acciones.

El concepto de retroalimentacion por medio de la retroinformacion es, en
esencia, una forma de investigacion cientifica para conocer la verdad o la
realidad y resolver cientificamente los problemas de esa realidad.

Basicamente, el método de AIR consta de tres procesos:

I. recopilacion de datos,
Il. retroinformacién de los datos obtenidos, y
lll. planeacion de acciones basadas en dichos datos.

Consta, en resumen de seis etapas:
1) diagnostico preliminar o pre-diagnodstico, para la postura y orientacion
iniciales ante la situacién;
2) obtencién o recopilacién de datos dentro del sistema - objetivo y en sus
relaciones de frontera sistematica;
3) retroinformacion de los datos obtenidos, bajo forma adecuada, al cliente y/o
a los participantes del sistema - objetivo;
4) aclaracién, discusion y elaboracion de los datos obtenidos, por el cliente
(individuos o grupos) y/o por los participantes del sistema - objetivo; :
5) consecuente diagnéstico, igualacion de problemas, y planeacion de
acciones;
6) accioén con acompafamiento y evaluacion de resultados
El AIR implica la colaboracion entre profesionales y agentes especializados y
legos (clientes o miembros del sistema que viven una realidad socio - técnica y
como tal la conocen experiencialmente).
Es al mismo tiempo, un método de :
- investigacion
- aprendizaje
- solucién de problemas
- cambio planeado y DO
Se concibe el modelo detallado de AIR como aparece en la siguiente figura:
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Shepard (1960) subraya que el modelo de investigacion de accion es un
proceso, o sea serie de actividades y eventos, un ciclo, o mejor aun, una serie
de ciclos, en donde objetivos, planes y acciones estan relacionados en
secuencia. Dice textualmente: " ...frente a toda accién humana debe haber un
objetivo, aunque sea poco claro y esté distorsionado. Y antes de la accion debe
haber planeacién, aunque el previo conocimiento de los pasos para llegar a ese
objetivo sea siempre inadecuado. La accién propiamente dicha debe realizarse
un paso cada vez, y a su tiempo: y después de cada paso seria bueno
investigar los hechos. Esta " investigacion de hechos" que indiquen el estado
real de la situacién podra elevar si el objeto era realistico o no, si esta mas
préximo o mas distante que antes, y si es necesario alentarlo. A través de la
investigacion de hechos, se puede evaluar la situacion presente, y esta
informacion, junto con la informacién sobre el objetivo, se puede usar para
planear el segundo paso. El movimiento hacia un objetivo consiste de una serie
de tales ciclos de planeacion - accién - investigacion de hechos - planeacion...”
El diagrama de Shepard es muy claro.

La "investigacion de accion” es, por tanto, informacion unida inseparablemente
a la accién; es una investigacion con una finalidad, es investigacion para guiar
la accidn, en el presente y en el futuro, como dicen French y Bell (1973). Es una
accion cientifica practica. Es ciencia objetiva y (til de manera inmediata.

ACCION ACCION 8
OBJETIVO PASO Py bas 0‘ 2
= n_—]L—_——.'—"— "-"-'-"“:.; No. 1 No.2 E
R R TR s s E R R T s T e T Be
' PLANEACION [/ 1 ‘NEESHTé‘gﬁgSO” | PLANEACION b

UNA ACCION CIENTIFICA PRACTICA,

Il - modelo IDEALISTICO - EDUCACIONAL

Se parte de la premisa de que un esfuerzo sistematico de DO necesita basarse
en cambios personales y grupales, apoyando en un aprendizaje cognoscitivo y
vivencial. La necesidad ce crear "masa critica" (numero de individuos) y de
asegurar la autosustentacion e institucionalizacién de los cambios, asi como la
extension, profundidad e interrelacién de los conceptos por asimilar, llevan a la
concepcién de un esfuerzo educacional que abarque hasta implementacion de
modelos ideales.

En esta estrategia de DO se busca un cambio en la cultura de la organizacion
en sus componentes esenciales, ya sea por el lado de comportamiento
(actitudes, valores, estilos, motivacion, comportamientos, comunicacion,
administracién de conflictos, proceso decisorio, etc.), ya sea por el lado
tecnolégico (establecimiento de metas y objetivos, planeacion estratégica y
operacional, légica de negocios, modelos decisorios, sistemas de informacién
de gerencia, etc.).
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Este modelo analiza de manera primordial a una educacion global vy
globalizante del sistema humano, de manera que asegure cambios culturales
significativos, tanto en el aspecto cualitativo como el cuantitativo.
Cuantitativamente la intencién es crear el maximo de masa critica para los
cambios; cualitativamente la idea es apoyar esos cambios con la creacién de un
lenguaje y una comprensién comunes sobre conceptos fundamentales que no
sbélo favorezcan la operacionalizacion de los cambios, sino que oriente
principalmente la direccidon que éstas deben tener.

Uno de los ejemplos de este modelo es el ya conocido esquema GRID de DO

en seis fases, de Blake y Mouton.
Otro ejemplo de este modelo corresponde a la concepcion de los sistemas
abiertos concéntricos. Ya que la organizacién se compone de circulos de
nucleacién o intermediacién sucesiva y encadenamientos concéntricos, su
desarrollo se debe hacer en todos esos niveles sistematicos. Debe llegar a los
microsistemas "individuo”, los mini - sistemas "equipo de trabajo", y el gran
sistema "Organizacion - Empresa”.

I - modelo de DIALECTICA - SINTESIS
Estrategia en que se contrapone una vision idealistica de "nuevas
posibilidades" a la vision realista de percepcién y comprensién de las

"condiciones y limitaciones actuales", aclaradas por una vision del futuro.

Con este modelo se procura crear una "tensién dialéctica” entre dos polos
(actual y deseable) que resulte una sintesis de lo que es posible en el momento,
y en el ecuacionamiento de etapas de posibilidades en el futuro. Se pretende
asi trabajar tanto sobre los "diagnésticos de situacién" como sobre las "ideas
conceptuales". Sin esperar tanto tiempo como seria necesario como sucede en
el caso de las estrategias educacional - idealistica y sin el riesgo de no llegar a
la originalidad e impacto de masa critica que la estrategia de situacion
contingencial no se asegura.

Se tiene como ejemplo el Modelo de NPl (Nederlands Pedagogisch Institut),
presentado en el,capitulo escrito por Zwart en el libro "The Developing
Organization", de Lievegoed (1973); su concepcidon esquematica se indica en la
siguiente figura.

El Modelo PRODEM es semejante (Programa de Desarrollo Empresarial)
presentado por Eurico C. Cunha (1976).

El modelo NIP configura el proceso de DO como:

A) una empresa conjunta del cliente y del agente de DO, aun cuando sus
actividades no sean de las misma naturaleza, en cada una y en todas las
etapas del proceso;

B) EIl proceso de DO se constituye de eventos simultaneos o en
desdoblamientos encadenados. En la siguiente figura se representa un
evento.

C) En cada evento hay cuatro etapas o subprocesos. conceptualizacion,
motivacién, contrato, e implementacidn (realizacién y evaluacion);

D) Cada situacion especifica de cambio estd considerada como un campo de
fuerzas que surge (o queda evidente) entre dos polos;
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1. Conceptos nuevos sobre el futuro (una posible situacion "ideal") a corto,
medio y/o largo plazo, y

2. El patron actual de las actividades hasta el momento presente;

En el sistema social esta polaridad es vivida y sentida como una tension (un
contraste incomodo, una disonancia inquietante) entre: nuevas posibilidades
contra limitaciones existentes. Y el reconocimiento (racional y emocional) de
una situacion no satisfactoria;

Y que el problema, en el inicio del proceso en cada evento, esas "nuevas
posibilidades" parecen estar "fuera" del cliente y del sistema - objetivo. Tales
posibilidades, las nuevas preocupaciones, se necesitan incorporar al
sistema - cliente como ideas para el futuro.

G) El grado preparatorio inicial se destina de este modo a la internalizacion de

nuevos conceptos. En este caso, el agente de DO proporciona los medios
para crear la polaridad dialéctica entre los conceptos nuevos y la situacién
operacional, de tal modo que permita y asegure el surgimiento de una
innovacion concreta del adentro del sistema social, algo que es creado por
el sistema social, y no por el agente de DO.

H) Es esencial que ese trabajo preparatorio para el cambio innovador (etapa

final de "realizacién") haya un proceso de transformacion en el sistema -
objetivo (las tres etapas de conceptualizacion, motivacién y contratacion), de
tal manera que los "nuevos conceptos" y la "situacién actual" se aproximen
dialécticamente uno del otro hasta que haya una funciéon entre los mismos
(sintesis) que caracteriza la etapa final del cambio (implementacién - y
evaluacién). Mientras que no hayan sido digeridas por el sistema de
"nuevas" ideas (conceptualizacion) y mientras no se deseen tomar nuevos
rumbos o hacer las cosas de un modo diferente (motivacion y contra -
accién) - ninguna genuina implementacion de cambios podra conseguirse;

El proceso de cambio debe comenzar en la parte mas alta de la empresa,
para verificar hasta que punto son de naturaleza estructural y si causan
efectos a la organizacién, en su globalidad y en qué partes;

Es preciso que el cliente aprenda a reconocer la situacién actual, en qué hay
problemas y dificultades y qué esta lejos del ideal, lo que es resultado de
conceptos (ideas, objetivos, valores, premisas, énfasis, etc.) que
predominaron en el pasado.

A fin de asegurar que el proceso de cambio no pierda direccién y control se
debe formar un comité de direccidn, entre la segunda y tercera etapa. Esté
comité debe, si fuera posible, tener representantes de todos los niveles de la
gerencia. No sera una nueva estructura jerarquica, paralela a la existente.
No manda, solamente estimula iniciativas; acompafa, "mide" y evalia los
progresos alcanzados.
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IV - modelo TECNO - ESTRUCTURAL

Estrategia que tiene por fin obtener cambios de efecto sistematico a partir de
modificaciones sistematicas de: estructura de organizacion, disefio de cargos y
tareas, procedimientos administrativos (previsién, planeamiento, organizacion,
informacioén, direccidn, coordinaciéon, control). reformulacion ambiental.

Se presume que la planeacion y reacondicionamiento del sistema "técnico”
provocara los necesario examenes, rearrreglos y reajustes en el sistema
"humano de comportamiento”, ya sea a nivel "socio" (grupos y relaciones en
grupos) ya sea a nivel "psico” (individuo y relaciones entre individuos).

Otra cosa que hay que proponer es que las necesidades individuales y las
variables del comportamiento pueden y deben insertarse en el contexto tecno
estructural - administrativo, a través de:

I. establecimiento de un sistema de objetivos, metas y fines.

Il. redisefio de estructuras y contenido de cargos.

Ill. planeacién de sistemas informales, comunicaciones, control,
retroinformacion y evaluacion.

IV. rearreglo de espacios fisicos e instalaciones, con cambios en condiciones
ambientales, distancias entre érganos y personas, etc.

V. sistemas de incentivos

VI. procedimientos administrativos y operacionales.

Se tiene como ejemplos, por lo menos parciales de este modelo, el sistema de
Administracién por Objetivos, los clasicos trabajos de Reorganizacion
Administrativa, la concepcion del "Enriquecimiento del Trabajo".

5.Técnicas de diagnastico

Medularmente, el DO es un programa de actuaciones, basado en informacion
fidedigna acerca del status quo de los problemas y de las oportunidades
actuales y de los efectos de actuacion en su relacion con la conquista de metas.
Por lo tanto, todo programa de DO se inicia con un diagnostico e
incesantemente se emplea en él la recopilacion y el cuidadoso anélisis de
estos. Los trabajos de diagnéstico ( cuyo objeto es formar una lista exacta de las
cosas tal como realmente son) son consecuencia de dos requerimientos: el
primero es conocer el estado en que se hallan las cosas, o sea "qué cosa es"; el
segundo, conocer los efectos o consecuencia de las actuaciones.

Beckhard hace resaltar la importancia de los trabajos de diagndstico como
sigue:

El desarrollo de una estrategia para perfeccionamiento sistematico de una
organizacion exige que se examine el estado en que se hallan actuaimente las
cosas. Un andlisis semejante contempla por lo general dos amplios campos de
accion. Uno es el diagnéstico de los diversos subsistemas que integran el
organismo en su totalidad. Estas subentidades funcionales (subsistemas),
pueden ser "equipos humanos" naturales, tales como la gerencia general, o la
fuerza de trabajo. El segundo campo de diagnostico es el de los procedimientos
organizacionales vigentes. En ellos se cuentan los procedimientos para tomar
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decisiones, las normas y "estilos" en las comunicaciones, las relaciones entre
grupos de operaciones conexas o limitrofes, la forma de arreglar conflictos, la
de determinar objetivos y los métodos para formular planes.

Construcciéon de un mapa de diagndstico

Cuando el consultor interviene en una organizacion, gradualmente va
construyendo un mapa de diagndstico de la organizacion- cliente. El mapa
contiene naturaleza, sintomas y problemas de la estructura de la organizacion;
ademas, ofrece una lista informal verificable, la cual puede ayudar a una més
adecuada elaboracion del diagnéstico. Téngase en cuenta que en el diagnostico
no se deben confundir los sintomas con la causa principal, a la que hay que
atacar objetivamente sin dejarse llevar por prejuicios.
En el grado en que una organizacion identifica su misién, soluciona problemas
para prevenir el logro de tal misién y toma y lleva a cabo decisiones en forma
efectiva, en ese mismo grado esté operando satisfactoriamente.
Los problemas que suele presentar la organizacion y sus miembros son:
.¢,Con cuénta emocién los fines de la organizacion son ofrecidos y esperados?
.¢Que equilibrio existe entre la dependencia y la independencia, la conformidad
y la creatividad, la sumision y la libre expresion, la integracién y la
diferenciacion?
..Qué tan efectivas son las relaciones intergrupales en términos de la
organizacion y sus fines?
El grado de emocién depositado depende del conocimiento de cada miembro de
la organizacién y de que sienta o experimente como suyos los problemas y
procesos de la organizacion, si sélo son sentidos por los altos niveles de la
organizacién, obviamente no son sentidos por los otros miembros de la
organizacion, puesto que no estan implicados.
Cuando se encuentra el problema y el grupo se siente implicado, significa que
las experiencias propias del grupo son importantes en alto grado y pueden ser
utilizadas en la solucién de nuevos conflictos en la organizacion. El personal se
concentra en la solucion de problemas de todos los miembros de la
organizacién y del grupo; a su vez, cada miembro estara consciente de un
problema fijo a través de su propia experiencia con la nueva situacion.
.Qué es lo que la organizacion trata de hacer: aumentar su productividad,
cambiar su estrategia gerencial, hacer frente a los adelantos tecnologicos, tratar
més efectivamente con el ambiente en el cual funciona? Tome cualquiera de
estas metas. Las preguntas (en la direccién que marcan las manecillas del reloj)
que siguen lo que la organizacién trata de hacer, se aplican para construir un
mapa del diagnostico de la organizacion.

Diagnéstico del DO como ciclo de actividad

Trabajar en una autodireccién significa ayudar al individuo y a la organizacion
a actuar primeramente bajo la influencia de las fuerzas que ellos mismos
generan, mas bien que inducirlas. Esto implica una habilidad de la organizacion
para procesar de manera colectiva toda la informacion vélida y para escoger

libre e informaticamente las metas y los medios de su obtencion.
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Cuando los esfuerzos del D.O. son dirigidos a los sistemas formales e
informales, tienden a centrarse primeramente en el sistema informal que
comprende la cultura de la organizacién. Podriamos definir aqui la cultura como
el patron de actividades humanas o de conducta, y las normas, sentimientos,
creencias, actitudes y valores aceptados y propugnados por los miembros de la
organizacion y que determinan dicha conducta. La estimulacion cultural incluye
no soélo la cultura de la organizacién como un todo, sino también cualquier
numero de diferentes departamentos o subunidades de la organizacion.

La construccion de un modelo es una manera por la cual los miembros de una
organizacion pueden tener una imagen de ella mas efectiva para ellos; por
ejemplo, se podria ver a una organizacién como aqguella que consta de un
sistema personal, cultural y tecnoldgico, y cada uno de éstos, a su vez,
contribuyendo en cierto sentido a la prosecucion del trabajo de la organizacién.
La construccibn de un modelo facilita también la identificacion de Ila
interdependencia del sistema: ¢cual es el sistema de control, de informacién de
entrenamiento, etc.? scémo se relaciona mutuamente?, ;en doénde se apoyan o
no 7 ¢coémo trabajan juntos para formar un supersistema integrado?, ¢ hasta qué
extensién cada sistema depende del siguiente?

Lo dptimo del sistema presupone que hay una configuracién de sistemas
interdependientes que es mas ventajosa para lograr los objetivos de la
organizacion que otra posible configuracién existente. El problema del
diagndstico es identificar esa mejor configuracién y trabajo para lograrla. Esto
puede implicar trasformar un estado actual de equilibrio entre sistemas, a fin de
lograr el crecimiento; puede requerir cambios politicos y estructurales en la
autoridad formal, o que la cultura se refleje sobre su propio campo para ayudar
a que los otros sistemas de la organizacién funcionen.

Se deben valorar las posibilidades alternativas de cambio en términos de la
ventaja que cada una ofrece para conducir a un cambio futuro y a los efectos
positivos o negativos que este cambio particular podria tener en otros sistemas
de la organizacion.

Diagndstico del DO a través del equilibrio de sistemas

Se supone en este diagrama la tecnologia, la estructura y la cultura estan
relacionadas mutuamente. Al moverse la tecnologia de los procesos repetitivos
a los proyectos en un solo tiempo, la estructura éptima tenderéd a moverse de
una forma centralizada a una descentralizada.

La cultura de la organizacion tendera a responder por sus normas, cambiando
de las de baja implicacion individual a las de alta implicacién. Varias
proposiciones ayudan a explicar el modelo, a saber:

1) Los tres sistemas son afectadas por un cambio en la mision de la
organizacion.
2) El sistema del personal (cémo los individuos se experimentan a si mismos,
mutuamente y a la organizacién ) afecta y es afectado por los tres sistemas.
3) Cualquier sistema puede ser la causa de un cambio en cualquier otro
sistema , o sea, puede operar como una variable independiente.
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4) Alguna forma de equilibrio entre los sistemas se logra rapidamente por la
mayoria de las organizaciones.

5) Por lo comdn, este equilibrio es menor u 6ptimo en términos de la mision de
la organizacion y altamente resistible al cambio.

6) Para cambiar a una organizacion , estos sistemas necesitan ser capaces de
reajustarse (por la gente que los controla) para lograr un nuevo equilibrio.

7) Este nuevo equilibrio sera casi seguramente mas de apoyo para la mision
de la organizacién y para las necesidades individuales de los miembros.

8) El proceso de la identificacion del sistema, del descongelamiento, del
cambio y del recongelamiento:

*+ Duplica la manera en que la gente aprende.

x+ Puede ser aprendido por una organizacién como un todo, estando apoyada
por las normas apropiadas de la organizacion.

+ Puede llegar a ser un proceso en marcha en cada subunidad de la
organizacion .

Diagnéstico del DO por diferenciacién e integracion

A medida que las organizaciones se hacen mas grandes y complejas,
necesitan una creciente especializacién técnica y mas sistemas de control
sofisticados. Determinada organizacién puede requerir cierta cantidad de cada
uno de ellos para ser lo mas efectiva posible. Cuénto de cada uno de ellos y
como la especializacién esta centralizada de hecho, constituye un problema
principal de diagnéstico, tanto para la gerencia como para el consultor de D. O.

Diferentes tipos de organizaciones tienden a funcionar mejor con distintas
clases mixtas de especializacion y centralizaciéon. Esta es la razon por lo cual
las reglas generales para planear el trabajo y estructurar la autoridad puede ser
inapropiadas en determinada organizacion. Esta es también la razon por la
cual a muchos gerentes les resulta extremadamente dificil transferir su
experiencia de una industria a otra.

El diagnéstico de una organizacion que usa este modelo debe proceder tanto
de la subunidad al todo como del todo de la organizacién a sus partes.
Frecuentemente, un grado de integracion apropiada al nivel del todo de la
organizacion es muy inadecuado dentro de una subunidad, o viceversa.

6. El agente de cambio como facilitador del proceso y no como experto

La palabra "agente" significa, segun el diccionario de Aurelio Buarque de
Holanda:"aquel que practica la accién, que actia. Autor,causante,
promotor,impulsor. Principio o sujeto de una accion. Naturaleza o voluntad que
se manifiesta en la accién".

Adaptando la acepcién que hace Bennis (1966), se puede decir que agente de
DO es aquel capaz de desarrollar, en la organizacion, actitudes y procesos que
permiten a la organizacién transaccionar proactivamente con los diversos
aspectos del medio interno y externo.
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El agente del DO impulsa el esfuerzo de DO, actuando como facilitador,
catalizador,estimulador, inspirador de comportamientos y actividades que
eleven el nivel de eficiencia y/o salud de la organizacién. |dealmente, no es el
autor Unico de cambios que desarrolla la organizacion: podra 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 cambio es un consultor, externo del sistema meta. Es

este caso, el consultor puede pertenecer al cuadro ejecutivo de la empresa
(consultor interno) o sin no ( consultor externo). Pero ambos actuaran como
"externos" al sistema objetivo.
Cuando en la solucién de un problema surgen dos o més personas que tienen
opiniones diferentes se necesita un tercero que medie para hacerlos
conscientes de sus actitudes y alternativas que deben tomar a fin de proceder
de manera objetiva en la respectiva solucion. Esto es lo que precisamente
acontece en el DO, por lo cual es necesario contratar a una persona, llamada
consultor, para que asista a los miembros de la organizacion, llamados clientes,
en sus asuntos y problemas que trata de solucionar el DO.

Ahora, cabe preguntar: ¢, cuéles son las habilidades que requiere un agente de
cambio interno o externo para ser efectivo ?

El agente de cambio efectivo debe:

* Ser sincero, de pensamiento claro, no extremoso, con ideales, pasivo,
independiente, seguro y no muy cientifico y organizado.

* Interesante por la realizacion de la tarea, mas que por el poder o por metas
personales.

* Inspirar confianza.

* Ser un investigador objetivo.

* Definir objetivamente los problemas y diagnosticarlos basado en la realidad.

* Preferentemente, influir en las discusiones, en vez de hacerlas o tomarlas.

* Ser especialista en las ciencias de la conducta con sélidos conocimientos de
andlisis organizacional.

* Buscar "buenas relaciones humanas" como objetivo principal del DO, en lugar
de la eficacia y buen funcionamiento de la organizacion.

* Buscar soluciones rapidas o prescripciones adecuadas para el mejor
funcionamiento de la organizacion.

* Aplicar inapropiadamente las intervenciones o sin una adecuada y objetiva
recopilacién de datos y diagndstico de problemas.

Papeles y funciones del agente del DO

— obtener datos sobre el funcionamiento del sistema, realizando entrevistas,
preparando cuestionarios, asistiendo a reuniones 'y consultando
documentacion.

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

— ayudar a las personas con dificultades personales y funcionales en el
contexto de sus actividades en la empresa.
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= diagnosticar situaciones y comportamientos.
— trazar estrategias y escoger tacticas del DO.

— estimular, catalizar , facilitar comportamientos y acciones conducentes a los
objetivos de DO.

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

— confrontar personas o grupos, proporcionandoles retroinformacion
constructiva.

=> sugerir soluciones, orientar acciones.

= intervenir directamente, asegurandose de que se tomen ciertas
providencias.

= liderara o dirigir personas o grupos.
— planear como organizar, coordinar y controlar actividades del DO.

Por todas las funciones descritas anteriormente el agente de cambio actua
como un facilitador del proceso y no como un experto.

7. Intervenciones para mejorar al individuo, al grupo v a la erganizacion.

El trabajo del desarrollo organizacional se lleva acabo cuando los lideres y los
miembros de la organizacion abordan en forma sistematica los problemas y
oportunidades, por lo comin guiados por un practicante del DO. A través de los
afios, los practicantes han creado una gran variedad de intervenciones para
ayudar a los miembros de las organizaciones a abordar problemas especificos
en forma efectiva y eficiente. Las intervenciones tales como formacion de
equipos, retroalimentacion de encuestas, analisis del rol y resolucion de
conflictos intergrupales, se desarrollaron durante los primeros afios del
desarrollo organizacional. Intervenciones como la calidad de vida en el trabajo
(CVT), el redisefio del trabajo aplicando la teoria de sistemas sociotécnicos
(TSS), la organizacién colateral (conocida también como estructuras paralelas
de aprendizaje) y los métodos de planificacién estratégicos se desarrollaron a
medida que este campo siguié evolucionando. Hoy en dia hay intervenciones
orientadas al desarrollo de equipos autodirigidos, de sistemas de trabajo de
desempefio superior y de organizaciones autodisefiadas, asi como modelos de
cambio de sistemas a gran escala para ayudar a las organizaciones a salir
adelante y sobrevivir. Por consiguiente, las intervenciones del DO estan
orientadas a un sinnimero de problemas y oportunidades especificos.
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Las intervenciones del DO son series de actividades estructuradas en las
cuales ciertas unidades seleccionadas de la organizacién (grupos o individuos
que son el objetivo) se dedican a una tarea o una serie de tareas en donde las
metas estan relacionadas directa o en forma indirecta con el mejoramiento
organizacional. Las intervenciones constituyen el impulso para la accion del
desarrollo organizacional.
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GRUPOS QUE ES EL OBJETIVO

TIPOS DE INTERVENCIONES

INTERVENCIONES
DISENADAS PARA
MEJORAR LA EFEC-
TIVIDAD DE LOS
INDIVIDUOS.

ACTIVIDADES DE PLANIFICACION DE LA VIDA

Y LA CARRERA

ORIENTACION Y CONSEJO

GRUPOS -T (CAPACITACION EN SENSIBILIDAD).
EDUCACION Y CAPACITACION PARA INCRE-
MENTAR HABILIDADES CONOCIMIENTOS EN LAS
AREAS DE NECESIDAEES DE TAREAS TECNICAS
HABILIDAEES EN LAS RELACIONES, HABILIDADES
EN EL PROCESO, Y HABILIDADES DE TOMA DE
DESICIONES, RESOLUCION DE PROBLEMAS Y
ESTABLECIMIENTO DE METAS

FASE 1 DEL DO GRID

REDISENO DEL TRABAJO

DO GESTALT

MODELAMIENTO DE LA CONDUCTA.

INTERVENCIONES
DISENADAS PARA
MEJORAR LA
EFECTIVIDAD DE
EQUIPOS Y GRUPOS.

FORMACION DE EQUIPOS - DIRIGIDOS A LA TAREA
- DIRIGIDOS AL PROCESO
DO GESTALT
FASE 2 DEL DO GRID
EJERCICIO DE INTERDEPENDINCIA
INDAGACION APRECIATIVA
DELINEAMIENTO DE LA RESPONZABILIDAD
CONSULTORIA DE PROCESOS
NEGOCIACION DEL ROL
TECNICA DE ANALISIS DE ROL
ACTIVIDADES DE * INICIO” DE LA FORMACION DE EQUIPOS
EDUCACION EN LA TOMA DE DECISIONES, RESOLUCION DE PROBLEMAS,
PLANIFICACION ESTABLECIMIENTO DE METAS EN ESCENARIO DE GRUPO
APO DE EQUIPO
APRECIACIONES Y EJERCICIO DE INTERESES
SISTEMAS SOCIOTECNICOS(SST)
VISION
PROGRAMAS DE CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO (CVT)
CIRCULOS DE CALIDAD
ANALISIS DE CAMPO DE FUERZA
EQUIPOS AUTODIRIGIDOS

INTERVENCIONES
DISENADAS PARA
MEJORAR LA EFEC-
TIVIDAD DE LA
ORGANIZACION
TOTAL

SISTEMAS SOCIOTECNICOS(SST)

ESTRUCTURAS PARALELAS DE APRENDIZAJE

APO (FORMAS DE PARTICIPACION)

ANALISIS CULTURAL

JUNTAS DE CONFRONTACION

VISION

ACTIVIDADES DE PLANIFICACION/ ADMINIOSTRACION ESTRATEGICA
FASES 4,5 Y 6 DEL DO GRID

EJERCICIO DE INTERDEPENDENCIA
RETROALIMENTACION DE ENCUESTAS

INDAGACION APRECIATIVA

CONFERENCIAS DE INVESTIGACION DEL FUTURC
PROGRAMAS DE CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO (CVT)
CONTROL TOTAL DE CALIDADA{CTC)

ESCENARIOS DE LA PARTE FISICA

CAMBIO DE SISTEMAS A GRAN ESCALA.

TIPOLOGIA DE INTERVENCIONES DEL DO BASADAS EN GRUPOS QUE SON EL OBJETIVO
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8.Proceso de la intervencion o diseiio de la estrategia

Las intervenciones siguen una progresion logica. Una parte importante de
administrar bien una intervencion es ejecutar bien cada fase.

A) Exploracién y entrada

Representa el contacto inicial entre el consultor y el cliente, la exploracion de la
situacién que estimulé al cliente a buscar a un consultor, y la exploracion
dirigida a determinar si el problema o la oportunidad, el cliente y el consultor
constituyen un buen equipo.

B) Diagnostico

Es la fase de descubrir hechos, en la cual se obtiene una imagen de la situacion
por medio de entrevistas, observaciones, cuestionarios,examenes de los
documentos y la informacion de la organizacion. Recopilar informacién y
analizarla.

C) Planeacion

Implica decidir cuales son los pasos, basandose en la informacién que se acaba
de conocer. Para desarrollar el plan de accion.

D) Accidn e intervencion

Poner a practica una serie de acciones, disefiadas para corregir los problemas o
aprovechar las oportunidades.

E) Evaluacion

Representa la determinacion de los efectos de la intervencion o accion. ¢Tuvo
éxito? ;Que cambios ocurrieron? ¢Cudles fueron los mecanismos causales?
¢ Estan satisfechos con los resultados?

F) Terminacién y seguimiento

Dependiendo de los resultados de la evaluacién se dara fin a la intervencion
o se dara seguimiento

g .Condiciones de éxitoyfracaso

Algunas condiciones para el éxito

En un articulo de Harvard Business Review, Larry Greiner informa sobre un
estudio de algunos esfuerzos exitosos de cambio organizacional que fueron
objeto de investigacion. Greiner analizo la informacion de los investigadores y
selecciond de estos informes una serie de caracteristicas comunes que
pertenecen a todos los esfuerzos exitosos de cambio, y que no estuvieron
presentes en los menos exitosos. Aqui esta su lista:

1. Hay una presion sobre la alta gerencia que induce a un despertar para la
accion.

2. Hay alguna forma de intervencion en la parte alta, ya sea de parte de un
nuevo miembro de la organizacion o de un consultor o de un jefe de staff, en
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relaciéon con el desarrollo organizacional. Esto lleva a alguna reorientacion
en la consideracion de los problemas internos.

Hay un diagnostico de las areas de problemas lo cual conduce a un analisis
de problemas concretos.

Hay una intervencion de nuevas soluciones de problemas y esto ocasiona
algun compromiso con los nuevos cursos de la accion.

Hay experimentacion con nuevas soluciones de problemas y esto genera
una busqueda de resultados de los experimentos.

A causa de resultados positivos hay reforzamiento en el sistema, lo cual
produce aceptacién de las nuevas précticas.

Hay un liderato (consultor, hombre clave de staff, ejecutivo de nueva linea).
Existe una perspectiva realista de tiempo a largo plazo.

Hay un deseo de afrontar los datos de la situacién y de trabajar con ellos con
miras a cambiar la situacion.

10. El sistema recompensa a la gente por el esfuerzo de cambio y mejoramiento,

ademas de recompensarlos por resultados de corto plazo.

11.Hay resultados intermedios tangibles.

Algunas condiciones para el fracaso

1.

2.

6.
;3
8

0.

Continua discrepancia entre los planteamientos de la alta gerencia en
relacion con los valores y estilos, y su comportamiento administrativo real.
Un gran programa de actividades sin base sélida alguna de objetivos de
cambio.

Confusién de fines y medios.

Marco de referencia a corto tiempo.

Ninguna conexién entre los esfuerzos de cambios orientados hacia las
ciencias del comportamiento y esfuerzos de cambio orientados hacia
servicios/administracion/ investigacion/operaciones.

Exceso de dependencia en la ayuda externa.

Exceso de dependencia en especialistas internos.

Una extensa brecha entre el esfuerzo de cambio en la parte alta de la
organizacion y lo esfuerzos en el medio de ésta.

Tratar de acomodar un importante cambio de organizacién dentro de una
estructura antigua.

10. Confusidn de "buenas relaciones" como un fin, con buenas relaciones como

un medio.

11.La busqueda de soluciones de "recetarios".
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12. Aplicacién inadecuada de una intervencion o estrategia.

10. Perspectivas

El término desarrollo organizacional se ha venido usando cada vez con mayor
frecuencia por los diferentes significados y por diferentes personas. Es
necesario definir el término practicamente dentro de cada grupo, a fin de hacer
una discusidon con sentido. Esto porque ninguna definicibn ha sido
universalmente aceptada a pesar de los intentos hechos por los iniciadores del
movimiento de DO.

Hay al menos dos escuelas de pensamiento sobre los que es y lo que no es el
DO. Una escuela, la de sistema y proceso, ve en el DO un proceso por medio
del cual las organizaciones pueden entender sus relaciones con su ambiente y
tomar decisiones inteligentes sobre lo que la organizacion deberia ser, a fin de
funcionar en forma eficaz de acuerdo con lo que se conoce sobre las relaciones
organizacién y ambiente. Los proponentes de este punto de vista ven la
organizacion como un sistema que puede identificarse, cambiarse y
desarrollarse en forma tal que pueda alcanzar de manera oOptima sus metas y
objetivos. La mejor organizacion, por lo tanto, es la que mantiene una eficiencia
optima en el tiempo por medio del desarrollo de un sistema que autocorrige y se
autorrenueva y que utiliza de manera eficaz los recursos de la organizacion
para el logro de sus fines.

Es una integracion optima de las necesidades y deseos de los miembros de la
organizacion con las metas y los objetivos de la misma.

La segunda escuela, de programacion y procedimiento, aunque no
necesariamente en desacuerdo con la primera, tiende a ver el DO como una
forma eficaz de poner en préactica las politicas, los procedimientos y los
programas fijados por la direccién de la organizacion. En forma tipica, el
personal es el grupo de la organizacion, responsable de estas actividades del
DO. Entendiendo asi, desarrollo organizacional significa todo lo que desarrolle
la organizacion. Esto incluiria reclutamiento, entrenamiento, desarrollo de
carrera, desarrollo de la administracién, planeamiento de la organizacion,
compensacion y otras actividades de personal que contribuyen al crecimiento
total y al mejoramiento de la organizacion.

La escuela de programacion y procedimiento es la mas antigua ya que se
deriva de bien establecidas funciones llevadas a cabo en las organizaciones por
el personal. La escuela de sistema y proceso se ha desarrollado apartir de la
aplicacion de conocimientos de las ciencias del comportamiento (especialmente
la sicologia y la sociologia) a la administracién. Las dos no son necesariamente
incompatibles pero con frecuencia se les encuentra un conflicto. Esto ocurre por
diversas razones. Por un lado, los cientificos del comportamiento con frecuencia
no estan familiarizados con la vida de las organizaciones y los términos y
conceptos que utilizan aparecen como extrafios a este medio. Por otro lado, el
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personal experimentado encuentra con frecuencia dificil en forma significativa el
medio del trabajo los descubrimientos de las ciencias del comportamiento.

Con frecuencia, estas dos escuelas de pensamiento, al unirse, encuentran que
cada una puede beneficiarse de los conocimientos de la otra. Este libro intenta
como pueden estas dos escuelas de pensamiento en un enfoque pragmatico de
DO, que produzca resultados.

El propdsito de este tema es formular preguntas basicas tales como: ¢ Por qué
el DO? ;,Cémo empieza? ¢Quién deberia llevarlo a cabo? ;Cémo se lleva a
cabo? El propdsito es suministrar algunas bases teorias del DO tal como se
expresa frecuentemente. Es de esperar que el novicio en DO pueda relacionar
esto con sus experiencias y lograr una perspectiva relevante para la
comprension y evalucacion de las experiencias que cada autor contribuyente
describa. Cada contribuyente explica como ve el DO, como llegé a
comprometerse con la experiencia que relata, qué hizo y cuales fueron los
resultados. Nuestra esperanza es que el DO se vea como un enfoque viable
para la humanizacién de la organizacion y el aumento de su eficacia, realizado
con una sélida base tedrica que integre en forma exitosa las ideas de las
ciencias del comportamiento con la sabiduria tradicional de quienes han
aprendido mucho sobre la gente y las organizaciones, por haber vivido durante
largo tiempo entre ellas.

Por qué el Desarrollo Organizacional?

El desarrollo organizacional ha llegado a convertirse en un término bastante
popular. The American Society for Training and Development (A.S.T.D.) tiene
una divisidon especial de DO Organization Dev. Div., P.O. Box 5307, Madison,
Wisconsin, 53705). The National Training Laboratories N.T.L. Institute for
Applied Behavioral Sciencie, P.O. Box 9155, Arlington, Virginia 22209) .
Numerosas organizaciones tienen personal conocido como de consultores en
DO, practicantes de DO y especialistas en DO. Un nimero aun mayor de
personas en las funciones tradicionales de entrenamiento y desarrollo,
generalistas en personal y especialistas de las divisiones de personal estan
haciendo desarrollo organizacional. Muchos de ellos tienen responsabilidades
tradicionales de personal junto con algunas responsabilidades asignadas en
DO. Hay menos personas como consultores de tiempo completo en DO.

Existe un nimero cada vez mayor de personas que tienen cargos de tiempo
completo (definidos en varias formas). ¢Por qué el aumento? En parte es el
resultado de la brecha que no cubren los programas de entrenamiento y
desarrollo administrativo, los programas de planeamiento de recursos humanos
y los otros programas generales de personal. También es causado por un
reconocimiento creciente de que las ciencias del comportamiento desempefan
una funcién para hacer eficaz la administracion moderna.

Los departamento tipicos de personal tienen responsabilidades tales como (1)
reclutamiento y empleo, (2) compensacion y beneficios, (3) entrenamiento y
desarrollo, (4) relaciones laborales, (5) consejeria y (6) seguridad y salud de los
empleados. Estas son las actividades del staff que ponen en contacto los
departamento de personal con cada uno de los miembros de la organizacion.
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Los contactos establecidos en toda la organizacion con relacion a estos
programas han hecho posible que algunos generalistas en personal hayan
terminado involucrados en actividades del tipo DO. Se han identificado lagunas
por llenar, en las que no se han concentrado los programas regulares de
personal. Esto ha hecho posible que las actividades del DO hayan llegado a ser
parte legitima de las responsabilidades de personal.

En general, los programas existentes de DO en los departamento de personal
tienen que ver con la eficacia de la organizacion total; sin embargo, esto
necesita definirse. Las actividades tipicas de personal también contribuyen a la
eficacia de la organizacioén, pero con frecuencia se consideran como funciones
de control administrativo. Tienden a mantener el sistema que desea la
administracién. Un papel emergente del DO se centra en los intereses que los
programas de personal tradicionales sélo consideran en parte. Los practicantes
de DO trabajan con grupos de trabajo completos (por ejemplo, grupos
familiares) asi como también con miembros seleccionados de varios
departamentos (por ejemplo, grupos de primos). Los programas de este tipo
tienen que ver con asuntos tales como (1) desempefio de las tareas (por
ejemplo, como funciona el grupo como grupo, estilo de toma de decisiones,
como se realiza en practica el trabajo), (2) relaciones interpersonales (por
ejemplo, cémo se llevan entre si las personas del grupo, cdmo afecta el
comportamiento de cada uno a los demas, relaciones entre el comportamiento
personal y los miembros que realizan su trabajo, (3) relaciones intergrupos (por
ejemplo, flujo del trabajo a través de lineas funcionales, impacto de las practicas
de una unidad de trabajo sobre las otras) y (4) desemperio del sistema total (por
ejemplo), verificacion de la eficacia de la organizacion total en el logro de sus
objetivos, exploracién de los métodos de mejoramiento, resolucion de los
problemas del sistema). El papel emergente del practicante de DO es el de
llenar algunos de los vacios que aparecen en la funcién de personal, al tratar
con los problemas de proceso de los grupos en los distintos niveles de la
organizacion.

La funcién del DO ha evolucionado en forma diferente en cada organizacion.
Sus practicantes tienen directivas diferentes (si es que las tienen) y realizan sus
trabajos a su manera. Con frecuencia trabajan para hacer explicito algo que ha
estado implicado todo el tiempo. Hacen preguntas sobre cudles son los
objetivos del grupo, ayudan a los miembros del grupo a identificar lo que estan
haciendo y determinar si se necesitan cambios. Esta es una relacion de ayuda
que contrasta con la funcién de control que la mayoria de los departamentos de
personal realizan. Es una funcién de amplio alcance para el desarrolio de los
recursos humanos, que ayuda a los individuos a alcanzar sus propias metas a la
vez que ayuda a la organizacién al mejor logro de las suyas.

Principales interrogantes en el
Desarrollo organizacional

Todavia hay muchos puntos sobre los cuales no se han puesto de acuerdo ni
los tedricos ni los practicantes de DO. El DO afianza sus raices en diversas

disciplinas y ha evolucionado de manera diferente en muchos contextos
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organizacionales. Como en cualquier movimiento de este tipo, hay escuelas de
pensamiento y cultos que hablan un lenguaje comin pero encuentran dificil
comunicarse con quienes tienen percepciones diferentes.

Estas divergencias no tienen fin, aunque hay un consenso creciente entre los
diferentes grupos. La siguiente es una lista de los principales interrogantes
debatidos en los escritos sobre DO y en las discusiones entre profesionales del
area.

1. ¢ Dénde ha de comenzar el DO?

En alglin momento el punto de vista predominante era que el DO deberia
comenzar en lo alto de la organizacion y filtrarse hacia los niveles mas bajos.
Un consultor del DO (ya fuese interno o externo) trataria de entrar por la alta
direccién ya que era alli donde residia el mayor poder e influencia para el
cambio. Si el objeto era un cambio del sistema total, ;qué mejor lugar para
empezar que en la cima? Este enfoque llevé a muchas organizaciones a realizar
estudios de diagnéstico con la alta direccién y aun a llevarla como grupo a
reuniones fuera de la empresa, e intentar realizar los cambios previstos con el
grupo de la alta direccién. La proxima etapa era trabajar con el siguiente nivel
administrativo y asi de arriba hacia abajo.

Este enfoque (no importa cuén atractivo fuera desde el punto de vista tedrico)
no siempre funciond. Es dificil mantener el esfuerzo por un periodo largo de
tiempo debido a las muchas fuerzas restrictivas. Se sabe de muchos casos en
que los programas asi concebidos no recibieron el apoyo continuo de la aita
direccién: las demandas no esperadas en la organizacion hicieron obsoleto el
programa, o los cambios en el personal de la alta direccion hicieron imposible la
continuacion del esfuerzo.

Un punto de vista mas pragmético es el de quienes proponen que el DO
deberia empezar dondequiera que haya la necesidad y la oportunidad. Esto
resulta especialmente atractivo cuando (en las primeras etapas de un programa
de DO) se necesitan clientes. Le da al practicante de DO notoriedad en la
organizacién y, si tiene éxito, oportunidades para trabajar con otros grupos
clientes, tal vez en mejores posiciones estratégicas. Donde se ha seguido con
éxito este enfoque, invariablemente llega el momento en que el especialista en
DO debe tomar decisiones sobre el uso de su tiempo y en que debe decidirse
por un programa mas sistematico, de acuerdo con sus prioridades.

Resulta simplemente impractico para muchos practicantes de DO rehusarse a
involucrarse con cualquiera que no sea miembro de la alta direccion. en forma,
tipica, se dan otras buenas oportunidades como resultados de proyectos
reconocidos de baja prioridad y de bajos rendimientos. Por otra parte, pueden
eventualmente resultar frustrante para el practicante mas pragmatico ( el que
recibe todos los clientes que puede en los niveles mas bajos de |a organizacion)
encontrar que sus programas han sido afectados adversamente por el poder
prevaleciente que emana de lo alto de la organizacion. Un astuto agente de
cambio de DO considerara los efectos a largo plazo de sus esfuerzos, cada vez
que tiene contacto con un cliente potencial. Algunos de los mejores proyectos
de DO han contado con el apoyo de la alta direccion, pero ha habido casos en
que el subordinado ha sorprendido a su superior. La tarea consiste en conocer
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la organizacién lo bastante bien, de modo que cada actividad de DO se ajuste
dentro de un plan maestro que eventualmente penetrard la organizacion
contando con el apoyo inteligente que requiere.

2.:.Quién es el responsable de iniciar el cambio?

Este asunto es cuestion de clarificar el papel del grupo cliente y el del agente
de cambio. En forma ideal, el grupo cliente deberia ser capaz de diagnosticar y
solucionar sus propios problemas. Algunas organizaciones se dan cuenta de
que tienen problemas pero (1) no saben como resolverlos o (2) tratan de
hacerlo pero en forma inadecuada. Hay una ventaja en tener a un externo que
ayude al grupo en la identificacion de los problemas, en su resolucion y en la
realizacion de los planes de accion. Esto se convierte en enfermizo si aparece
una dependencia del facilitador externo, que impide a la organizacién tomar las
determinaciones apropiadas tan pronto como reconozca su necesidad. Un
consultor de DO eficaz ayudara a clarificar su papel y el de su cliente desde el
comienzo. Generalmente lo mejor es que la organizacion cliente considere el
programa de cambio como propio, que su responsabilidad es llevarlo a cabo y
que es algo sobre lo que tiene control total. El consultor les ayuda a ayudarse
ellos mismos, pero lo hace en forma evolutiva, disefiada con el fin de aumentar
la habilidad de la organizacién para funcionar independientemente de sus
intervenciones. Un agente de cambio maduro saca provecho a largo plazo al
permitir que su cliente se lleve los créditos por las cosas que hace. Los
resultados de sus esfuerzos hablaran por si mismos, a medida que gana
credibilidad en la organizacion.

3.¢Quién es el cliente?

Aparentemente, esta parece una pregunta fécil de responder. Sin embargo,
numerosos proyectos de DO han fallado o se han equivocado porque esto no
quedo claro. ¢ Es el jefe del grupo cliente o el grupo mismo? si es sélo el jefe del
grupo, la tarea es lograr el compromiso del grupo objetivo con el programa. Si el
grupo entero es el cliente y el jefe actia como otro miembro del grupo, éste
puede estar mas comprometido pero puede causar problemas al jefe si el grupo
quiere ir en direcciones que él no apoya como jefe. (Ejercera su autoridad
sobre ellos o estara él, también, abierto al cambio? Si el grupo total es el
cliente, o un grupo representativo acttia en representacion del resto, hay varias
implicaciones para la recoleccion de la informacién, la definicion del problema y
la realizacién de la accién que resolvera los problemas identificados.

4., Cémo se sabe qué cambios se necesitan?

El término "intervenciones basadas en informaciéon" se utiliza con frecuencia
para describir las actividades del DO subsiguientes a un estudio de diagndstico
para definir la naturaleza y el alcance del problema en consideracion. Rara vez
se consideran necesidades "sentidas" aquellas con las que, después de un
cuidadoso examen, se tratara primero. Generalmente se sienten los sintomas de
los problemas mayores que tienen importancia para el sistema. Los estudios de
diagndstico, sin importar su grado de sofisticacién, hacen suposiciones y tienen
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prejuicios que afectan la definicién del problema. Sin embargo, un analisis
eficaz del problema es con frecuencia mas vélido y se puede defender mas
facilmente que la accion basada sélo en pistas o sentimientos.

La tarea es proponer una definicion del problema que se puede identificar con
la mayor precisién posible, se pueda medir hasta donde sea posible y evaluar
mas tarde para preciar los efectos del programa de DO sobre el grado de
desarrollo del problema. La manera de hacer esto tiene efecto sobre los
problemas que se identifican, el apoyo que se obtiene del grupo cliente y los
métodos que son vélidos para realizar el cambio deseado.

5.¢,Cémo ocurre el cambio?

Mucho se ha debatido, y auin continia debatiéndose si son los individuos los
que cambian o si son los grupos. Ambos tipos de cambio ocurren. La
metodologia particular empleada puede orientarse hacia un tipo en lugar del
otro. Las intervenciones de entrenamiento y educacién usualmente estan
dirigidas al cambio individual. El aprendizaje del tipo salon de clase
generalmente estd orientado a cambiar las percepciones o las habilidades
individuales que se deben emplear para realizar los objetivos organizacionales.
La formacion de equipo, la consultoria de proceso, las fuerzas de trabajo y otras
actividades de grupo tipicamente tienen mayor impacto en los cambios de
comportamiento organizacionales.

En este momento los cientificos del comportamiento no estan de acuerdo
sobre cual da mejores resultados con respecto a los objetivos de cambio a largo
plazo. EI DO tiene que ver con los individuos y los grupos. En ambos ocurre el
cambio. No es necesario tener una posicién en un sentido o en el otro. Es util
tener un modelo conceptual que le ayude al practicante a entender lo que esta
haciendo y que le permita comunicérselo a otros. Sin embargo, como en
muchos otros aspectos del DO, si se tuviera que esperar respuestas definitivas
antes de actuar, muchos de los resultados logrados que se le acreditan al DO
nunca habrian ocurrido. El practicante, por tanto, deberia estar lo mas versado
posible en la teoria del aprendizaje aplicado a los individuos y a los grupos y
deberia saber cémo aplicarla segun lo requiera la situacion.

6.;,Qué enfoques se deberian utilizar?

En los primeros tiempos del DO muchas personas creian que el entrenamiento
en sensibilizacién era la mejor manera de cambiar una organizacion. En tiempos
recientes, este enfoque ha sido cuestionado seriamente porque no dio los
resultados esperados. La técnica no es invélida en todos los casos pero otros
métodos han logrado lo mismo sin algunos de los riesgos involucrados.

Hoy, el término de moda es el de la formacién de equipo. Este término se
utiliza de tantas maneras que, con frecuencia, es necesario definirlo cuando se
usa. Sin embargo, sea cual fuere la forma de definirlo, el énfasis corriente es en
el trabajo con equipos o grupos. Esta desviacion hacia el trabajo de grupo ha
llevado a muchos miembros de la comunidad de DO a tomarle aversion a todo
lo que suene a metodologia de cambio atomistica y aislada ( es decir,
entrenamiento, educacion). Para estos adherentes, "entrenamiento” es una
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mala palabra porque generalmente se dirige a zonas no integradas de la
organizacion. El grupo es lo que vale!.

La solucién no es tener una posicion a favor de un método o del otro.
Cualquier numero de intervenciones puede funcionar a un en la misma
situacion. Lo que se pretende es utilizar una variedad de enfoques (cuando sea
adecuado) y utilizar el que parezca mas util en un momento dado. Por ahora no
se puede hablar de una manera 6ptima de intervenir en una situacion.
Desgraciadamente, es posible a numerosas reuniones "profesionales" y tener la
idea de que quienes se encuentran en las avanzadas del DO estan haciendo
algo en particular, y que entonces esa debe ser la mejor manera para realizar el
DO. Con mucha frecuencia, sin embargo, los participantes de DO tienen
razones personales para preferir un enfoque y tienden a utilizar su escogencia
simplemente porque la prefieren. El practicante méas eficaz en DO es aquel que
posee una gama de habilidades para trabajar con individuos y grupos y utiliza
cualquiera (o una combinacién que sea apropiada a la situacion especifica del
momento. Cualquier enfoque que utilice debe estar dentro de su area de
competencia, resultar aceptable para el grupo cliente y tener suficiente validez
conceptual para lograr los resultados deseados.

7.:,Coémo se miden los resultados de los proyectos de DO?

Como en muchas otras areas de las ciencias del comportamiento, queda
mucho por hacer aqui. Actualmente se encuentran en el mercado instrumentos
de medida. Para el novicio, puede parecer que éstos tienen el mismo grado de
confiabilidad y validez de otros instrumentos normalizados, de largo uso en la
verificacion sicologica. Muchos de ellos son indicativos aunqué no definitivos.
Se usan a menudo para medir indices globales y generales de cambio. Sin
embargo, no los debe utilizar quien no se encuentre familiarizado con las
mediciones del comportamiento, no entienda cémo se construyen los
instrumentos ni pueda interpretar adecuadamente sus resultados.

Todo lo cual quiere decir que aun es dificil, si no practicamente imposible,
medir en forma precisa los efectos de muchos programas de DO. Esto no
significa que la evaluacion no debe hacerse o que los efectos medidos no son
validos. Significa que todo practicante de DO debe utilizar sus mejores
habilidades para disefiar y realizar una evaluacion de sus programas.

El hecho de que exista tan poco y de que lo existente tenga un uso tan
limitado, no debe implicar que nada util puede hacerse. En muchas
organizaciones, averiguar cuales son los objetivos, constituye el primer paso
para determinar como puede evaluarse cualquier proyecto propuesto. Muchas
organizaciones cuentan con métodos altamente sofisticados para verificar
algunos aspectos de su desempefio pero saben muy poco sobre como medir la
eficacia de un grupo o aun la de la organizacion total.

Un programa eficaz de evaluacién comienza por obtener el consenso del grupo
cliente sobre cuales son los objetivos del proyecto. El préximo paso consiste en
determinar qué es lo que constituye la informacién valida para el grado de
cambio o modificacién de los objetivos. La fase siguiente consiste en determinar
como y cuando se puede reunir la informacién. Esto puede significar el diseno
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de un instrumento especial para el proyecto. Si hay evaluaciones antes y
después del programa, se debe decidir cuando hacerlo.

La evaluacion de los programas de DO se encuentran muy distante de la
precision de las ciencias fisicas. En consecuencia se amenazaria con
frecuencia el futuro de una actividad de DO si se intentara garantizar ciertos
resultados. En el momento hay muchas variables ailn incontroladas e
instrumentos de medida inadecuados para poder pretender tal cosa. La tarea
consiste entonces en justificar el valor de un programa de DO con base en
resultados identificables, mientras se buscan medidas de evaluacién mas
validas.
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