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TESIS DOCTORAL

INTRODUCCIÓN

La tesis tiene como finalidad investigary descubrir el papel que tienen los
Profesionalesde las CienciasHumanascuandoactúancomo Consultoresde
Empresas,en el desarrollode las Organizaciones.

Al hablar de Profesionalesde las CienciasHumanas,se refiere tanto al
Psicólogo como al Pedagogoy Sociólogo, cuandoestudian las fuerzas de
interacciónsocial quese producenentreindividuos,entrepersonasy grupos,y
entregrupos,dentro del ámbito de las Organizaciones.Paraestavisión, nos
apoyamosen la definición que da F. Petit de la Psicosociologíade las
Organizacionescomo “un conjunto de teorias y métodosque se proponen
estudiar la interacción social en el marco específico y cotidiano de las
Organizaciones”(F.Petit (1984), Psicosociologíade las Organizaciones,Edit.
1-lerder, Barcelona,pg.18}.

La tesistratade analizaralgunasteoríasy métodosqueponenal descubiertola
influenciamutuaentrelos factorespsicológicosy los factoresorganizativosque
dan lugar a las estructurascomplejasorganizativasy cuya incidenciaprovoca
fenómenosorganizativosy comportamientoshumanosespecíficosparaentender
y comprenderla evoluciónde las Organizaciones.

El Consultor de Empresasu Organizacionesno se limita a observary
comprenderlos factores psicológicos y organizativos: tiene también que
intervenir, formar, orientar y, a veces, hacer verdadera cirugía en las
Organizacionesqueproducetraumas,por lo que, parapoderintervenirdeuna
forma eficaz y eficiente, necesitade técnicasmodernascuya eficaciahayasido
contrastada,que, inspirándoseen los descubrimientosde las CienciasHumanas
aplicadas a las Organizaciones,proporcioneninstrumentosconceptualesy
metodológícosparaintroducirenel SistemaOrganizativolos cambiosdeseados,
fortaleciendo la Organización y el grado de satisfacción de los autores-
empleados-colaboradoresde la Organización.

Una profesiónse define -entre otrascosas-por un cuerpode conocimientosy
de técnicastransmisibles,un saberque estásuficientementeelaboradopara
poder constituir materia de enseñanzay de aprendizajepara las nuevas
generaciones.Peroel dinamismovital deunaprofesiónsemide tambiénpor su

1



capacidadde creacióny de experimentación,por la elaboraciónde modelosa
partir de la práctica,por la definición de susmétodosen función, de los fines
quepersigue.Estoimplica un esfuerzocolectivoimportantey, también,vencer
numerososobstáculos,tanto objetivoscomo subjetivos.Peroel esfuerzobien
vale la pena,másteniendoen cuentaque la elaboraciónde un métodode
trabajodeberenovarseconstantementeya que el métodono es másque un
medio, un camino para llegar a un fin. El cuerpode conocimientosteóricos
transmisiblesno constituyeunaverdadabsoluta,éstasólopuededeterminarse
enel tiempoy enel espacio(aquíy ahora)estásujetaa modificacionesbajoel
efectodediversasinfluencias.Si seolvidaestacondición,ya noestamosanteun
cuerpodeconocimientosteóricossino anteunadoctrina.

La Consultoría es una profesión que tiene su cuerpo de doctrina y ha
desarrolladounametodologíaespecíficade intervención.En panicular,quiero
desarrollarlos Modelos fundamentaleso Teoríasquese han formulado para
explicar el funcionamientode las Organizacionesdesdeel puntode vista del
Consultor.

LasdiferenciasentreestosModelosse basaen la concepciónquesetiene de la
personahumanay del papelquedesempeñaenel desarrolloy evoluciónde los
mismos. La aportaciónde los autores,tanto clásicos como modernos,nos
permitevislumbrarno sólo las Teoríasdesdelas que partensino tambiénlas
Metodologíasquehan desarrolladoparasu intervención.
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MOTIVACIÓN Y FUENTES

Durante20 años(1975-95)he trabajadoencontactodirecto con las Empresas,
como investigador,educadory consultor. Este escenanome ha permitido
enriquecermecon una realidad multivariada de teorías, más o menos
contrastadascientíficamente,pero sí con un fuerte poder de efectividad. Yo
mismohe ido evolucionandodesdela parrilla directivade Blakey Mounton,las
teorías“X e Y” de Mc Gregor, la teoría “1’ de Ouchi, y la Consultoríade
procesos de E.H.Schein, hasta las más modernas de la Calidad Total, la matriz
estratégicadel Boston Consulting Group, y la Reingenieríade Procesosde
Hammery Champy.

Mi mayor enriquecimientoseha producidode compartirmis reflexionescon
directores,mandosy empleadosde másde un centenarde empresas,de todos
los sectoresmás estratégicosdel país, de la Banca, Industrias y Servicios,
pertenecientestanto a la empresaprivadacomode titularidadpública.

La experienciainternacionalme ha permitido colaborarcon Consultoresde
primeralínea,de losquenosóloheaprendidosusteoríassobreel Management,
sino tambiénsu Know How sobre consultoría.Estashansido las fuentesmás
importantes,que han influido en mi práctica como Consultor experto en
Gestiónde los RecursosHumanosy en Consultoríade la GestiónOrganizativa.

- JohnHumble(1981)esunade las principalesautoridadesmundialesen
materia de gestión y dirección. Su experiencia como Consultor
comprendela mayoría de los sectorespúblico y privadosde Europa,
EE.UU. Canadá,Américadel Sury Sudáfrica.Es profesordel INSEAD
(Francia)y miembrodelAdministrativeStaffCollege(ReinoUnido). Ha
escritonumerososlibros, talescomo“The experiencedManager”(1980)
“How to manageby Objectives” (1980), traducidosa 17 idiomas. He
participadoen susSeminarios,y hesidoentrenadoy especializadoen dos
seminariosquehe dirigido y rediseñadocon notableéxito relativosa la
“Calidady Servicio al Ciente”,y la “Mejora de los Resultadosmediante
la administracióndel tiempo”.

- Dom Beck (1979) promotor del Análisis de los Sistemasde Valores
(ASVA), basadoen los conceptosde Clare W Gravesy adaptadopor el
NationalCenterfor Values Research,NTSU, Denton,Texas con quien
trabajéy apliqué la escalade valorestanto a nivel empresarial,como
educativo.
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- Uno de los Consultoresinternacionalescon quien sigo manteniendo
contactoes el ProfesorYtamar Rogovsky(1996),actualpresidentedel
Instituto para el desarrolloOrganizacionalde Israely Profesorde la
universidadde Bar-lían,nieto deun inmigrantejudío lituano,queesun
especialista en el Desarrollo Organizativo y la Socio-tecnología aplicada
a la Consultoría.

- El Sistema Servox (1990) de Zarruck, Consultor internacional, de
nacionalidad holandesa,quien me ha influido con sus ideas sobre
Marketing IN y Marketing OUT; las contribucionesdel Cienteinterno,
y la percepciónde la misión y los interesesde la Organización.

- Todo el movimientode la Calidad Total (1991) en diversasversiones
(001 1992); Calidad de atención y servicio (1994) han tenido una
incidencia fundamental en la programación de Seminarios de Calidad y
Servicio, y la creación de grupos de mejora (Kaizen) involucrando a toda
la empresa,ha sido unade las últimas experiencias, que han influido
decisivamente en mi trayectoria como Consultor de Procesos.

- El que más ha influido ha sido 1. Adizes, quien ha ejercido una
preponderanciamásdirecta en estainvestigación(1971), fundadordel
Instituto Adizes ubicado en California, es profesor asociadoen la
AndersonGraduateSchoolofManagement,UCLA, y Profesorvisitante
en Stanford University, Tel Aviv University y la Hebrew University,
Jerusalem.He asistido a varios seminariossobre Gerenciay he sido
entrenadopor Profesoresde su mismo Instituto en el Diagnóstico
Sinergético.

No puedopor menosde reseñarla influenciade las nuevascorrientesde las
OrganizacionesMetanoicasde Ch. Kiefer y PeterSenge(1980),cuya finalidad
esconseguir,medianteel influjo de la visión, crearunasinergiade grupoque
transciendalos resultadosactualesy laspen’Nr”~ ilusionen~,n un futuromás
humanoy satisfactorioparatodos.

Estoy en la línea defendidapor PeterSenge(1992), en la Quinta Disciplina,
paraquienlas organizacionesson un potencialde inteligenaa.

Las organizacionesinteligentesson el fruto de la convergenciade cinco
tecnologías o disciplinas, que les permite complementarse.Estas cinco
tecnologíasson:
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- Lecturacompartida
- Pensamientosistémico
- Competenciapersonal
- Innovacióny creatividad
- Aprendizajeen equipo

Con ilusión presentoeste trabajo de investigacióny sintésisexperiencialdel
DepartamentoMIDE y a la Facultadde Educaciónparasu reflerídotécnicoy
científico, al mismo tiempo queseabrennuevaslíneasde orientaciónparalos
futuroseducadores.

PUNTO DE PARTIDA

Los referentesprincipalesde la Tesisvienenexpuestosen lossiguientespuntos:

1. El papel del Consultorde Empresasestá inspiradoen los principios
teóricosdela Psicologíade lasOrganizaciones;ahorabien,lastendencia
históricasy visión de lasOrganizacioneshanido oscilandoa lo largodel
tiempo. Se intenta presentar una breve panorámica histórica del
pensamientoteórico organizativo,así como los modelosde diagnóstico
y de intervención más frecuentes y válidos para el Desarrollo
organizativo.

2. Comoreferenciafundamentalen la Tesis estáel evidenciarel profundo
cambiocultural queseestáproduciendoenlasOrganizaciones,poniendo
como elemento diferenciador de las mismas el Factor Humano,
considerándolocomoel protagonistaprincipaldeescenariooirganizativo.
Los empleadosde las Empresasconstituyenla línea de acciónmás
importante,determinanla competitividad de la misma y son los que
proporcionanla calidaddelservicio.TareadelConsultoresdescubrirla
raíz humanade la mayoríade los problemasorganizativosy poner en
evidenciael FactorHumanocomoelementoclave en el desarrollode las
Organizaciones.

3. Otro aspectoa resaltares la necesidadde un enfoqueintegral de las
Organizaciones.Estaesunade las principalesaportacionesdel trabajo.
Al enfocarla Organización,esprecisoteneren cuentano sólo el marco
interno, relación-tarea,persona-Organización,sino quees fundamental
el estarcentradoen el entornode Mercado,atentosa la ofertay la
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demanda.Esteenfoqueintegral,quetiene encuentaal CienteInterno
y al Ciente Externo, va a ser uno de los marcos de referencia
fundamentalesparaactivary revitalizar lasEmpresasy Organizaciones.

4.. El estudiode los movimientosde la Calidad y de la Ingenieríade
Procesossonreferentesclarosdel enfoqueintegral,tantodesdeel punto
de vistatécnicocomohumano,presentándolocomounasíntesisde esta
doble orientación.

5. LaTesisestácentradaendescubrirel valordela Consultoríadeprocesos
integraday dinámica,dondese tengaen cuentael análisissociotécnico,
junto alos macroprocesosorganizativos,y los procesosde transformación
funcionales, que permiten crear un dinamismosinterno donde las
personassesientemiembrosactivosy satisfechosconsu trabajo.

6. Como las Organizacionesse mueven en un Entorno cambiantey
turbulento,el Consultor debesaberanalizary descubrirlos factores
socialesqueestándemandandoun cambio, y orientarel mismo parael
fortalecimientode la Empresa,consolidandosusprincipios, resultadosy
grado de satisfacciónde sus empleados.Debe ser capazde hacer un
Rediseñode las Organizacionespara adaptarsecomoorganismosvivos
que son y para hacer frente a las competencias.El Consultor debe
proporcionar las líneas de un nuevo modelo de intervención en
Consultoríaquebuscala cooperación,el trabajoenequipo,potenciando
las destrezasy autonomíapersonal,al mismo tiempo quese impulsa el
desarrollopersonaly Organizativo.

7. Enel Análisisde la Organizaciónpartedelsupuestode queno existeuna
única organizaciónideal. La mismaOrganizaciónno esválida en todos
los casos. El principio de la relatividad y contingencia rige el
funcionamientode la Consultoila. En el momentode la actuaciónhay
que tener en cuenta las variablesde estilo de mando, antiguedad,
entorno,competenciay estrategiasy compaginarloconlosparámetrosde
formay tipo deespecialización,podercentralizadoo descentralizado,su
tamañoy recursos,y el nivel de eficaciay efectividadquese pretende
conseguir.
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OBJETIVO GENERAL

Analizarlasaportacionesde lasCienciasHumanasa la ConsultoríadeProcesos
integradapara impulsar el Desarrollo y Planteamientoestratégicode las
Organizaciones,centrándoseen:

- descubrirla influenciadel entornosobre las organizaciones

- analizar los macroprocesosy los procesosfunciones como factores
fundamentales de las organizaciones

- desarrollarunametodologíadeintervenciónparaintroducircambiosque
potencienpositivamentela organización.

- comprobarquelos RecursosHumanasson el elementodilFerenciadory
estratégicoen el desarrollode las organizaciones.
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OBJETIVOS ESPECÍFICOS

El objetivogeneralseconsiderarálogradocuandolosobjetivosespecíficoshayan
sidodesarrolladosy tratadosconvenientemente.Comoobjetivosespecíficos,se
proponen:

- Presentar y analizar la evolución histórica de las tendenciasdel
Managementde la Teoría de las Organizacionesde ]a Consultoria
aplicadasal desarrollode las Organizaciones.

- Verificar y comprobar que las Ciencias Humanas son un aporte
indispensablepara trabajarcon los SistemasHumanosdentro de la
Organización.

- Comprobarque, a pesarde todas las oscilacionesexistentesen las
aportacionesteóricas,siempreapareceel fadorhumano,comoelemento
activo, propulsory diferenciadorde la dinámicaorganizativa.

- Aportar un análisis critico, resaltandolos aspectospositivos de las
distintastendencias,autoresy sistemas,al mismo tiempo queseponen
de manifiestolas carenciasqueseobservan.

- Indicar como tendenciapredominanteen la actualidadun Modelo de
Consultoríaintegradoquejunto a los procesospsicosociales,tenga en
cuentalos procesossociotécnicos(administrativo,técnico, marketing,
producción,finanzas)quedeterminanla dinámicaorganizativa.

- Proponerel nuevo perfil del Consultor de ProcesosIntegradosque,
partiendode la complejidaddel fenómenoorganizativo,sabe utilizar
aquellastécnicasdediagnósticoy de intervenciónquele permitenactuar
teniendoen cuentalos fundamentosteóricos y metodológicosde la
psicologíade lasOrganziacionesy proponiendoformasde intervención
quepropulsenel desarrolloorganizativo.
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METODOLOGÍA CIENTÍFICA

El enfoquemetodológicocombinala investigaciónderivadade la:s teoríasmás
actualessobre los recursoshumanoscon la gestiónde las Empresas.Interesa
ponerde manifiestoaquellasteoríasqueproponenprincipios y Metodologías
paratrabajardesdeel puntode vista de la Consultoríade Procesosintegrada.

1. Antecedentes

- Principales concepciones ideológicas de la Teoría de las
Organizaciones.Al igual que la naturalezaes interdependiente
entretodassus fuerzas,en las organizacionesexiste un sistema
ecológico que la gobierna, desarrollando procesos
interdependientesen todoel sistema.

2. DesarrolloHistórico-Psicológico

- Evolución de contenidos teóricos y metodológicos de la
psicosociologíade las Organizaciones,referentesal diagnósticoy
procesode intervención.

- AutoresmásrepresentativosdelAnálisis de las Organizacionesy
de la metodologíade intervención.

3. CorpusCentral metodológico

- Está determinado por el cuadro de Diagnóstico de la
Organizaciónsiguiendounasecuenciacausal.

- Presentacióndel mapa de procesos internos organizativos,
sincronizados

- Elementosmásrelevantesdesdeel puntodevistadel diagnóstico
y de la prevenciónde problemas.

- Versión integrada, comprensiva, tratando de armonizar lo
cuantitativoconlo cualitativo,enaspectospuntuales,concretosde
los procesosorganizativos.
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4. EstrategIas de intervención y de actuación

- Modelosmássignificativos,metodologíay sistemasdeintervención
sinergéticos.

- Estrategiasde cambioplanificado, creandounacultura social y
humana.

5. Conclusiones

- Predominio de una metodologíacualitativa.

- Lo esencialde la consultoríaescentrarseenprocesos.

- La importanciadel factor humano.

- La Consultoríade procesosintegradacomoideal.
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ESTRUCTURA Y DESARROLLO DE LA TESIS

Para lograr los objetivos previstos,la investigaciónestáestructuradaen tres
partesquese complementanformandoun corpusde doctrinateóricaderivada
de la Psicosociologíade las Organizacionesy determinandoel modusoperandi
del Consultorde Procesointegrado.

Estudio de las organizaciones
Modelo de Organización

En la Primera Parte se trata de realizar una
Organizaciones,definiendosupuestosbásicosqueen la
la dinámicaorganizativa.

aproximación de las
actualidaddeterminan

PRINCIPALES APORTACIONESDE LA PSICOSOCIOLOGÍ.A,
ORGANIZAQONES(Cap. 19

DE LAS

Teoríasclásicaso racionalistas

Teoríasde las relacioneshumanas

- Teoríade la OrganizacióncomoSistemaabierto

NUEVO MODELO DE ORGANIZACIÓN. EL ANÁLISIS SISTEMICO DE

MINTZBERG (Cap.2~)

El managementintercultural

La neurogestión

Principalesaportaciones

Metodología:análisisexpresary actuar

Revisióncrítica

Primera Parte:
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Segunda parte: Diagnóstico de las Organizaciones

En la segunda parte se hace una amplia exposición del Diagnóstico
Organizacional,siguiendounasecuenciacausaldondeseanalizael entorno,los
procesosmássignificativos internosy las consecuenciasquesederivanparala
propia Organización.

PRESENTACIÓNDE MODELOS (Cap.3~)

- Diagnósticode investigación-acción

- Desarrolloevolutivo en las organizaciones

- Sistémicos,pedagógicos

- Diagnósticode procesos

MODELO DE DIAGNÓSTICO SINERGÉTICOSDE PROCESOS(Cap.4s)

- Macroprocesosesenciales(cultura, misión, valoresy clima).

- Procesos de transformación funcionales: Mercadotecnia, Recursos
Humanos,económico-financiero,Producción.

- La reingenieríade procesos.

- Procesodefuncionamientode los sinerequipos.

- Diagnósticode variasorganizaciones.
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Tercera Partet Consultada de Intervención

MODELOS DE INTERVENCIÓN DEL CONSULTOR EN LAS
ORGANIZACIONES (Cap. 52)

En la tercerapartesetratadedesarrollarunametodologíade intervenciónque
facilite el introducir en el Sistema Organizativo los cambios y programas
estratégicosnecesariospara que, por medio de una movilización del factor
humano,seconsigael desarrolloeficaz de las Organizaciones.

Siguiendoel ModelodeConsultoríadeProcesosintegradoconseguirel cambio
organizativo.

Se prestaespecialatencióna los distintosmodelosde intervención:

- mecanicista

- relacioneshumanas

- antropológico

EL DESARROLLO ORGANIZATIVO (Cap. 6)

Se exponeespecialénfasisen la

- Consultoríabasadaen el D.O.

- La consultoríade procesosintegrada

CULTURA CORPORATIVAYMODELO DE CONSULTORIA DINÁMICO
(Cap. 72)

Como exposición final presenta el modelo de consultoria
ejemplarizadoen variasexperiencias, que he tenido la ocasiónde
magníficosresultados.

dinámico,
dirigir con
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Conclusiones

Consideroel “proceso’ como la esenciade la Consultoría.Todo trabajo se
realizaatravésde un Proceso.La ConsultoríadeProcesosIntegraday Dinámica
trata de crear un posicionamientoestratégico, diseñar el Proyecto de
intervención,identificarlosprocesodeintervención,definir alternativas,aportar
criteriosdeselección,evaluarlos resultadosde la gestiónaportandoparámetros
demedidadela eficaciay de la eficiencia.Todala actividadsedeberealizaren
equipo,aprovechandola sinergiaintelectualy humanade la Empresa.

Comosíntesispresentoel perfil delexpertoenConsultoríadeprocesodinámica
de las Organizaciones.

Glosario

He seleccionadoalgunos términos más habitualesdentro del vocabulario
habitualde la Consultoria.He intentadoofrecerunadefiniciónsencilla,quesea
fácil de comprenderpor el no experto.Se ha buscadosobre todo el enfoque
práctico. La fuente de información ha sido,entre otras: El Dicionario
EmpresarialStanford(1990)Madrid: Expansión;y la EnciclopediadeDirección
y Administraciónde Empresas,Barcelona,Orbis.

Anexos

Presentodiez técnicasespecializadasen la Gestiónde la Consultoria.Técnicas,
queyo he utilizado con notableeficienciay eficacia.

Bibliografía Generalpor Materias

He seleccionadouna Bibliografia temática sobre Consultoría y Resursos
Humanosde la- décadadel 80 al 90.
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1. LA

1.1.

PRINCIPALES APORTACIONES DE LA PSICOLOGIA DE
LAS ORGANIZACIONES

TEORIA DE LA ORGANIZACION

Orientacionesprincipales
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A. Escuelade la Dirección Científica
E. La teoriade los PrincipiosUniversalesde Fayol
C. EscuelaEstructuralista

1.1.2. OrientaciónPsicosociolágica
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6. ESQUEMAS TIPICOS DE OROANIZACION

6.1. OrganizaciónLineal

6.2. OrganizaciónFuncional

6.3. OrganizaciónJerárquicaFuncional
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L PRINCIPALES APORTACIONES DE LA PSICOLOGIA DE LAS

ORGANIZACIONES

1.LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

La consideraciónde que la Organización,comofenómenoabstracto,puede
constituir el campo de una investigacióncientífica separada,no se ha
producidohastatiemposmuy recientes.En efecto,ni en la antiguedadclásica
ni en ninguna otra épocahasta el presentesiglo parecenhaber existido
tentativasde construir una Ciencia autónomadedicada al estudio de la
Organizaciónen general.

No faltan en otras épocas, naturalmente, minuciosos estudios de
Organizacionesdeterminadasrealizadasdentrodel ámbito de disciplinasmás
o menostradicionales,desdepuntosdevistaconcretosy característicosde los
mismos.

Quizá las manifestacionesmás antiguasde estos estudiosde Otianización
particular hacen referencia al problema de las formas políticas. Más
recientemente,la Organizaciónde la Empresay de la AdministraciónPública
pasan también a ser objeto de investigaciones que se desarrollan,
respectivamente,enel campode lascienciaseconómicasy jurídicas.En todos
estos casos, repetimos, resulta muy difícil vislumbrar observaciones
formuladas con pretensiones generalizadoras.Todo lo más, algunas
consideracionesde este alcance pueden aparecerrealizadas de modo
incidental.

Es más adelante,a principios del presentesiglo, cuandotoma cuerpo la
creencia de que determinadasconstantesy principios extraídos de la
observaciónrepetidade Organizacionesde todaclasepuedens~r elevadosa
un plano abstractoy general.Citando a March y Simon (1947), podemos
concretar los siguientes datos sobre el origen de la Teoria de las
Organizaciones:

1. Directivos de Empresaque han recogidosus experienciasde forma
biográficao sistemática,en libros y artículos.
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2. El movimientode direccióncientífica quedestinaal menosunoo dos
capítulosa los principios de una buenaorganización.

3. Algunos sociólogos,la mayoríade ellos influidos porel análisisde la
burocraciade Max Weber.

4. Psicólogossociales,preocupadospordos aspectosfundamentalesdel
comportamientode los hombresen la Organización:la direccióny el
control,por un lado, y la moral y las aptitudesde los empleados,por
otro.

5. Teóricosde la cienciapolítica, fundamentalmenteen lo que serefiere
a las Organizacionesde caráctergubernamental,y

6. Algunos economistas,especialmenteen su preocupaciónpor las
relacionesentre una actividad económicaplanificada it el “laissez
faire”.

Las obrasespecializadasnosdejanla impresiónde que,en resumen,no seha
escrito mucho sobre organización,pero lo poco que se ha escrito se ha
repetidouna y otra vezen una granvariedadde lenguajes.

Por otraparte, existeuna grandisparidad(en las obrasespecializadas),entre
la hipótesisy la realidad.La mayorpartede lo que sabemoso creemossaber
acercade la Organizaciónprocededel sentido común y de la experiencia
prácticade ejecutivos.

1.1. Orientacionesprincipales

La pluralidad de aspectosparcialesque en la Organizaciónpueden
distinguirseha dado lugar a varias orientacionesen el estudiode la
misma. Tres direcciones,sin embargo,son las principales:

- La inspiradaen el movimiento llamado de la “Organización
Científica” del trabajoy en consideracionespuramentelógico-
formales.
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Es la doctrina clásica de organizacióncientífica del trabajo
(“Scientific ManagementMovement”). Estadoctrina,a la que
Scott llama de la “anatomíade las organizacionesformales”,
estábasada,en “proposicionesque suponenque los miembros
de la Organización y, en particular, los empleados, son
primordialmenteinstrumentospasivos,capacesde realizarun
trabajo y aceptarórdenes,pero no de una acción de iniciativa
o de ejercer influenciaen cualquierforma relevante”.

-La que sebasasobreelementospsicológicosy sociológicos.

-La basadaen la visión de la organzacióncomoun sistema.

1.1.1. Orientación racionalista

Se distinguen tres corrientes o perspectivasdentro de esta
orientaciónracionalista:

A. Escuelade la DiReciónCientífica

Se inicia con Frederick Winslow Taylor (1916) y se
caracterizapor su tendenciaracional y abstracta,por
perseguirun esquemalógico de la Organización.Trata
debuscarun dispositivo ideal queasegurela utilización
más adecuadade los recursoshumanosy materiales.
Toma la Organización en su aspecto mecanicista,
prescindiendoo descuidandolas facetaspsicológicasdel
comportamientodel hombreal cualsólo tieneencuenta
desde un punto de vista preponderantemente
psicológico.

La Escuelade la Dirección Científica hacehincapiéen
la medición del trabajo y no en la naturalezade la
Organizacióno en susprincipios de Organización.No
obstante,ejerció un efecto importantesobrelos modos
en que las tareasse agrupabanen puestosde trabajoy
sobrecómoseuníanlasOrganizaciones.Los teóricosde
la dirección científica supusieronque el hombre es
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comounamáquina:que sussentimientos,personalidad
y grupode trabajo son relativamentepoco importantes.

El fundador de estaescuelafue FrederickW. Taylor
(1 916). Su obra más conocidafue el resultadode una
investigaciónque hizo paradeterminarcuántoslingotes
de hierro fundido podía llevar un obrerode un punto a
otro. Estudiando los movimientos corporales de los
obrerosy el tiempo necesariopara ejecutarlos,llegó a
la conclusiónde que un trabajadorpodía transportar
47,5 toneladaspor día, en lugar de 12-15,si se reducía
el peso de la carga que transportabacadavez y se
programabanperiodos de descanso.Importa destacar
que, aunqueTaylor se interesópor la aplicaciónde la
cienciay la investigaciónen la búsquedadel “único
modo mejor”, dio porexistentetambiénuna comunidad
de interesesentrelos obrerosy la dirección.Estaúltima
preocupación,sin embargo,fue ignoradaen gran parte
por los “expertosde la eficacia” del deceniode los años
treinta y siguientes.

Uno de los colaboradoresde Taylor, Frank Gilbreth,
prosiguió los estudiosde tiemposy movimientosen la
industria y descubrió los movimientos físicos más
eficacesparala realizaciónde determinadastareas.Una
vezmás,seconsideróal hombrecomounaprolongación
de la máquina. Otro de los compañerosde Taylor,
Henry L. Gantt, ideó un sistemadecontrol industrial,el
diagramade Gana,que todavíaseutiliza. Los estudios
de tiempos y movimientossiguen realizándoseen la
actualidad como base para la especificaciónde los
puestosde trabajo.

Las repercusionesdel movimiento taylorista fueron
considerablesdurantelasprimerasdécadasdel presente
siglo. Baste citar a Walter Rathenau,en Alemania,
inventor del ténnino “racionalización del trabajo”,
Stajanov,enRusia,y otrosque no hacensino adaptarel
Taylorismo, a vecescambiandosu denominación,para
disimular la importaciónde ideasextranjeras.
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Dentrode la direccióncientíficaque apuntamos,merece
destacarHenri Fayol, ingeniero francés nacido en
Estambul,cuyaobraes,sin embargo,muy distintade la
de Taylor.

B. LaTeoria de los PrincipiosUniversalesde H.Fayul

H.Fayol (1916) lleva a cabo una obra ambiciosa
estudiandoproblemasdirectivos propios de cualquier
Organización pública o privada, grande o pequeña,
enunciandosus célebresinfinitivos y formulandouna
lista de principios de administración.

Su doctrina está contenida no sólo en su
“Administración Industrialy General”,sino tambiénen
articulos tales como “Importancia de la función
administrativa en el gobierno de la empresa
“Incapacidad industrial del Estado”, etc., pudiendo
decirse que la aplicación de las técnicas de
Organizacióna la AdministraciónPúblicaarrancande
Fayol, cuyaobra produjo un considerablerevuelo.Los
principiosde Dirección,segúnFayol, seresumenen los
siguientespuntos:

1. División del trabajo: especializaciónde los
obreros y de la Dirección, para mejorar la
eficienciayaumentarel -rendimiento.

2. Autoridad y responsabilidad:“el derechoa dar
órdenesy exigir obediencia”.La responsabilidad
es consecuenciadirectade la autoridad.

3. Disc¡»lina: en esencia, “la obediencia,
dedicación, energía y conducta” dadas a la
organización,y ello dependedel mérito de los
jefes.

4. Unidad de mando: nadiedebetenermás de un
jefe.

8



5. UnidaddeDirección: ademásdeno tenermásde
un jefe, solamentedebeexistir un plan para la
consecuciónde los objetivos (relacionadoconel
número4).

6. Subordinación del interés individual al interés
general: los interesesde la Organizacióndeben
colocarsepor encimade los de los individuos.

7. Remuneración del personal: acuerdos justos,
satisfactoriosparatodos,con arregloa los cuales
serecompensala aptitudpero no con exceso.

8. Centralización: la consolidaciónde la función
directiva debe hacerse de acuerdo con las
circunstanciasque rodeana la Organización.

9. Cadenajerárquica: es la cadenade mando,que
a veces tiene varias trayectorias. Personas
situadasen nivelesparalelos,segúnsedesciende
en la escala,puedenser autorizadasa resolver
problemascon el conocimientodel superior.

10. Orden: cadauno ocupaun puestoy debeactuar
solamentedesdeesepuesto,de modo semejante,
todos los materiales deben tener un lugar
determinadoy estaren él.

II. Equidad: debe alentarsela lealtad mediantela
benevolenciay la justicia; pero ello no excluye
la severidady la energíacuandoseanecesario.

12. Estabilidaddelpersonalempleado:el alto indice
de rotación del personal es resultado de la
ineficiencia y, a su vez, causa de ella; las
mejores Organizacionestienen un personal
directivo estable.

13. Iniciativa: la necesidadde “pensar un plan y
asegurarsu éxito”. Fayol consideraeseprincipio
como un punto fuerte para los negocios,
especialmenteen lasépocasdifíciles.
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14. Espíritu de eq¡4po: se elevan la moral y el
espíritu de equipo manteniendounidos a los
equipos y con una buena comunicación de
presencia.

C. EscuelaEstmctumlistn

El sociólogo alemánMax Weber (1921), uno de los
fundadoresde la EscuelaEstructuralista,distingueentre
poder legítimo e ilegítimo. Según Weber (1921), el
ejercicio del poder ilegitimo distanciaal trabajador;por
el contrario,el usodel poderlegítimo concuerdacon las
normas de los obreros y, como consecuencia,estos
hacensuyaslas reglas.

En el sistemade Weber,a esteuso del poder legítimo
se le denomina autoridad. Weber distingue entre la
autoridadtradicional,que sebasaen los modospasados
de hacerlas cosas,y la burocrática,que sebasaen las
reglas consideradaslegítimas por las personasque
entranen contactocon ellas.La clasificaciónde Weber
seelenacon la autoridadcarismática,que resultade la
personalidadsuperioratractiva.

M.Weber caracterizóla estructuraburocráticapor lo
siguiente:

1. Una Organizacióncon continuidadque funciona
de acuerdocon unasreglas.

2. Un ámbito de competencia en el que las
personasimplicadas participan en un trabajo
encaminadoa unos objetivos específicosa las
órdenesde unosjefespredeterminados.

3. Una Organizacióncon principiosjerárquicos.

4. Una Organizacióncon reglasque son o normas
o reglastécnicas.
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5. Una Organización en la que el personal
amdinistrativoestáseparadode la propiedadde
los mediosdeproduccióno de la administración
y en la que los bienesprivadosy el equipode la
Organizaciónestántambiénseparados.

6. UnaOrganizacióncuyosrecursosestánlibres del
controlexteriory en la queningún administrador
puedemonopolizarun puestode trabajo.

7. Una Organización en la que los actos
administrativos, reglas, políticas, etc. deben
expresarsepor escrito.

La lealtaddel empleado,agregada,puedeconseguirse
haciendo que sea la Organización,en lugar de sus
clientes, la que pague su salario. Los ascensosy la
planificaciónorganizacionalde la carrerasuelenayudar
asimismoa aumentarla lealtad.Finalmente,el famoso
sociólogo consideró la necesidadde una. protección
continua de la Organizaciónburocrática.

Como Weberhacenotar, el jefe de una Organización
burocrática no posee necesariamenteun designio
especialpara su puesto.Antes bien, podría habersido
elegidoo haberheredadoel empleo.

Al examinar el modelo de Weber, Etzioni (1965)
observaque muchasOrganizacioneshan mezcladolas
formas de autoridad; son parcialmentetradicionales,
carismáticasy burocráticas.Ensuma,esdifícil encontrar
una burocracia pura; es más, quizá no permanezca
‘‘pura’’ durantemuchotiempo.

Lo importantede Weberes que describelo que es, no
lo que debeser.
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Sin embargo,y a pesarde lasdiferenciasque separana
Taylor,Fayol y Weber,cabeencontrarun rasgocomún,
suorientaciónformal y abstractaencaminadaa tratarlos
problemas de Organización en un plano
predominantementeracional.Desdeestepunto de vista,
ambos caen dentro de la primera orientación
racionalista. Los dos enfoques consideran a los
empleados como ampliaciones de las máquinas y
deducensus principios de un planteamientológico y
autoritario.

1.1.2.Orientación psicosociológica

La segundadirecciónfundamentalseguidapor los teóricosde
la Organizaciónaparececon el carácterde una verdadera
reacción.Se partedeuna baseescépticaen cuantoal valor de
los esquemasidealesy abstractosde Organización,estimando
tareainútil la encaminadaa hallaresquemasperfectos.Se pone
de relieveel descuidodel estudiode las causasque determinan
el comportamiento humano, por lo cual esta segunda
orientación carga el acento sobre elementospsicológicos y
sociológicos.

La consecuencia fundamental de esta tendencia
psicosociológicaes, comoseñalaCprradini, la de “valorizar el
aspecto democrático de la Organización, en oposición al
carácterpredominantementeautoritariodela teoríatradicional”.
Toda la literaturasobreRelacionesHumanasaparecidaa raíz
de que E.Mayo (1946) realizara la célebre investigación
Hawthorneno hacesino enfocarlos problemasde Organización
desdeel punto de vista preponderantementehumano,lo cual
supone caer en el extremo opuesto,ya que no es posible
acometerúnicamenteel estudio de la Organizaciónsobre la
personalidaddel individuo, sobrela formación y conductade
los gruposy demásaspectospsicológicosy sociológicos.Las
evidentesexageracionesa que se ha llegado en este campo
puedenresultarpeligrosasy perturbadorasen la práctica.
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Pero, no obstantesu carácterextremo, la nueva orientación
propuestapor E.Mayo (1946), H. A Simón (1947) y F.
Herzberg (1954) tiene el mérito de poner de manifiesto la
importancia de los factores citados y su influencia sobre el
funcionamientode la Organización,superandode estemodo el
puntodevista del taylorismoy demostrandoque la perfección
del esquema organizativo, las ventajas materiales y los
incentivoseconómicos,quehabíanvenidosiendoconsiderados
como los principales factores de productividad, tenían en
realidadun papel limitado.

1.1.3. La Organizacióncomo un Sistema

“Sistema” lo defineHenderson(1936)comola interdependencia
de las variables o factores dentro de una Organización;de
formaque la interaccióno efectorecíprocode cualquierade las
variablesafectaa todo el conjunto.

Se puedeponercomoejemploel coche;esun sistematotal que
se compone de varias partes o subsistemas:encendido,
mecánica,motor,dirección,transmisión,electricidad...Si todos
los subsistemasfuncionanadecuadamenteno tendráproblemas
el coche;pero cualquier fallo en algunode los subsistemaso
panesoriginaráproblemasen el funcionamientodel mismo.

Se puedenestablecerhastanivelesdistintos de sistemas,en
función de su complejidad,aperturaal cambio y al entorno
exterior. K.E. Boulding (1956) establecenuevosniveles:

1. Estructura estática: la disposiciónde los planetasen el
sistemasolar.

2. Sistemasimple, dinámico: la mayoríade las máquinas
y la mayorpartede la física newtoniana.

3. Sistemade cibernética:mecanismosde regulacióntales
comoel termostato.
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4. Sistemaabieflo: la estructuraque se perpetúapor si
misma,comola célula.

5. Sistemagenésico-social:ladivisión deltrabajo,incluidos
los subsistemas,talescomo la planta.

6. Sistemaanimal: comprendela percepciónde sí mismo
y la movilidad, así como subsistemasespecializados
para recibir y elaborar la información procedentedel
exterior.

7. Sistemahumano: comprendela capacidadpara tener
concienciade sí mismo,la percepciónde sí mismoy el
usodel simbolismoparacomunicarideas.

8. Organizaciones sociales: los seres humanos como
subsistemasdentrode una Organizacióno sistemamás
grande.

9. Sistemastrascendentales:alternativose incognoscibles
que todaviahande serdescubiertos.

1.1.4. Característicasde los SistemasHwnano y Siociales

Desdeel punto de vista de la tesis interesaresaltar,sobretodo,
los sistemashumanosy socialespor serlos más complejosy
los que interesaconocermásen profundidad.

Cada sistema se subdivide en otros subsistemasque se
relacionanentresí y estáninteractuandoconel entorno.Tanto
los sistemashumanoscomo las Organizacionessocialesson
sistemasabiertos,recogeninformación del exterior (input). En
un sistemahumano,recogemosla información mediante los
cinco sentidos,mientrasque el input de un sistemasocial es
muy complejo: información, personas,energía, materiales,
técnica. El input entra dentro del sistema, se produce una
transformacióny sale convertidoen un resultado(output) que
se concreta en una conducta (sistema humano) o en un
productoo servicioen el sistemasocial.
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Otro de los elementoscaracterísticosde los sistemashumano
y socialesel mecanismodecomunicacióny control queexiste
dentro del sistema y la capacidadde recibir feed-back, o
realimentación, por el que circula un flujo continuo de
información entre el sistema, sus panesy el entorno. Esta
realimentaciónesvaliosísimaparael sistemaya que le permite
posicionarse constantemente, seleccionando aquellas
informacionesque pueden determinarnuevasorientaciones,
frenar las que no interesano reorganizarel sistemade forma
diferente.

Otra de las característicasque definena los sistemashumano
y social es la existenciade dos fuerzasopuestas:unatiende al
mantenimientodel statu quo y la otra hacia el cambio y el
crecimiento.Aunquesehan usadopalabrascomo“entropía” y
“homeostasis”paradescribirla relaciónentreestasfúerzas,aquí
prefiero hablar de equilibrio, que no implica estatismo o
inmutabilidad; ya que la Organización puede mantenerun
equilibrio en diferenteslugaresa lo largo de un continuo, el
punto de equilibrio puede cambiar dentro de las
Organizaciones,dependiendodel momentoo procesoevolutivo
dondeseencuentren.

Por último, señalarque una Organización (sistema) tiene
multiplicidad de fines, funcionesy objetivos, alguno de los
cualespuedenestaren pugna.El propósitode toda Dirección
es buscarel equilibrio último en los diversossubsistemas.

Dentro del sistema empresarial pueden diferenciarse tres
interdependenciasparcialeso subsistenias que se diferencian
entresi por los procesosque realizan,así como por la propia
naturalezade suselementos.

1. El subsistema económico. Se construye con una
orientaciónracional respectoal objeto o contenido de
esesubsistema;afectaa los mediosy a las actuaciones
con las que setrata de asegurarla economicidadde la
actividadempitsanl.Trabajaconformea dosflujos de
valores: porun lado, el flujo que correspondea los
medios monetarios de la empresaque fluyen para
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adquirir los medios materialesy las prestacionesde
trabajo necesarias,valoresque recuperala empresaen
base a las prestacioneso productos que vende (o
subvenciones).Porotro lado, setratade aquellosflujos
de valoresintegradosen las prestacioneso productos
fabricados,que correspondena valoresmaterialesy de
trabajo, los cuales se recuperan con los productos
vendidos.

El subsistemaeconómicode la empresaconstituyeun
entamadoglobal unitario, cuyo criterio de vinculación
másimportanteesel cálculoeconómicoy los sistemas
contables.Determinalos objetivosde la empresay, por
consiguiente,constituyesu sistemade Dirección.

2. El subsistematécnico. Se construyedemaneralógica y
consisteen el conjunto de mediosy procedimientosde
producción necesarios para realizar el proceso
productivo.

Entreestosmediosnodebenconsiderarsesolamentelos
medios técnicos y máquinas,sino también aquellos
medios que se derivan de la Organizacióny de la
supervisión de los sistemas empresarialesy de la
DireccióndePersonal.Suselementosno configuranuna
unidad, sino que se encuentrandistribuidos entre un
amplio conjunto de elementos parcialmente
interrelacionados.La direcciónde estesistemamediante
sistemas electrónicosestá produciendouna creciente
integraciónde estossistemasparciales.

3. El subsistemasocial. Lo defineel conjunto de todos los
hombres que actúan en la empresay, en especial,
aquellosque configuran su plantilla de personal.El
subsistemasocial se integra en el conjunto del sistema
empresarialmedianteuna doble vinculación: por un
lado, suintegraciónseproducepor lasexigenciasde los
procesosempresarialesy, por consiguiente,posee un
carúcterfuncional.Se tratadeconfigurarlas actividades
de todos los hombresque participan en la actividad
empresarial,que estáorientadaa los objetivos que se
han establecido.La otra dimensióncorrespondea las
interaccionesque segenerancomoconsecuenciade los
propios procesosde ejecución del trabajo entre los
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miembros del sistema empresarial;interaccionesque
integran sus necesidadesy expectativasdentro de una
unidad global.

1.1.5. La Empresacomoun Sistema

Se entiendepor sistemala interdepenciaglobal en las
relacionesentre distintos elementos.En el libro de
Caríes Ramió y Xavier Ballort (1933) se recoge el
pensamientode Fletchner,1966, p.228;H.Ulrich, 1968,
p.lO5; Mayntz, 1969, p.4O). (“Lecturasde Teoríade la
Organización.La evolución histórica del pensamiento
organizativo.Los principales paradigmashistóricos”.
Madrid, M.A.P.,Este conceptode sistemaseconsidera
como apropiadopara la descripciónde lo que es la
emprtsa.

1. Se trata de un sistema abierto, esto es, un
sistemaque seencuentraen mutua intenclación
con su entorno.

2. No todos los elementos que configuran el
conglomeradoempresarialseencuentranun una
mutua interdependencia,comotampocolo están
de la mismamanera,sino que las relacionesson
diferentes.Por consiguiente,se producenen ese
sistema emp¡tsanal grupos o categorías de
relaciones dentro del propio entramado
empresarial.En el sistemaempnsarialsurgen,
por lo tanto sistemasparcialeso subsistemasde
primer orden, de segundoorden, etc.. Estos
subsistemas se dirigen -como el sistema
empresarial global- por los directivos,
interrelacionándosede diferentemanera.

3. Se trata de un sistemaorganizado,configurado
por hombres,cuyo objetivo y construcción lo
imponen mediantereglas por partede aquellos
que tienen la capacidad para configurar el
sistema.
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4. Este orden del sistemaempresarialdefine a la
empresadesde fuera (exógeno). A lo que se
añaden en su sistema elementos propios
(endógenos),consecuenciade interacciones de
los participantes-en particular del personal- lo
que caracterizatoda la estructurade relaciones
demaneramuy acentuada.

5. El personaly los demásmiembros del sistema
empresarial, que representansus elementos,
poseen sus propios objetivos para poder
satisfacer sus necesidades. Estos objetivos
puedenserdiferentesentresí, y puedentambién
serdistintosa los quefija la empresa,por lo que
se da una diferenciación entre los objetivos
determinantesdel comportamientodel personal
y los objetivosde la empresa

6. Las relacionesentre los miembws del sistema
son, en parte,de carácterdirecto; pero en una
parte muy importante, sin embargo, son
relacionesde tipo indirecto, lo que ocasiona
mayores dificultades en los flujos de
comunicacióndentrodel sistemaempresarial.

1.2. CONCLUSION: Ausenciade una teoríade conjunto

Aunquelos escritosque en la actualidadsepresentanbajo el título de
Teoría de la Organizaciónson bastantenumerosos,dicha teoría no
parecehaberencontradotodavíauna baseconsistentey unificadora.
Existen tantas teorías de la Organización como puntos de vista
parcialespuedenadoptarseparael estudiode la misma,pero falta una
teoría de conjunto capazde agruparesagama de consideraciones
fragmentariasreuniéndolasen un todo unitario y coherente.

Más concretamente,falta un desarrolloparaleloy sistemáticode las
dosvertientes-racional y humana-quepuedendistinguirsedentrodel
fenómeno“Organización”. Es cienoque en la literaturaespecializada
no escaseanlas obras que se anunciancomo “teorías de conjunto”,
pero en la realidadtales estudios terminan por lo generalcayendo
dentro de unade las direccionesfundamentalesantesapuntadas.

18



Un importanteproblemaseplantea,por tanto, en estelugar. Supuesta
la necesidadde basarel conocimientode la Organizaciónsobre sus
dos facetassin descuidarningunade ellas,y dadala inexistenciade
una teoría unitaria, surge la cuestiónde determinarsi el punto de
partidaparadicho estudioha de tenercarácterracionaly abstractoo,
por el contrario, si ha de partirse de un enfoque puramente
psicosociológico.

A nuestromodo de ver, el estudiode la Organizacióndebecomenzar
por su vertiente racionaly completarsemediantela consideraciónde
los problemas de naturalezapsicosociológica.La formación del
dirigente no puede considerarsesatisfactoria cuando se limita al
conocimientode la personalidad,de los gruposespontáneos,de la
forma de tratar las situacionesde frustración o de conflicto de
caracteres,etc.. Todo lo más esto nos parece un complemento
necesario de aquella formación directiva, pero no su ingrediente
principal.

Recogiendo la opinión más extendida, la Organización ha de
desarrollarselógicamente,partiendode un esquemaracionaly no de
lapersonalidady demáscualidadesde los individuosquela componen.
Diseñarla Organizaciónen función de la personalidadsignifica, en
último término, restringir la base de aquélla y hacermás difícil la
coordinaciónentresusdiferentessectores,aumentandola posibilidad
de conflictos en su seno.

Este mismo punto de vista puedeencontrarseen Urwick (1930), el
cual, aun reconociendoque en los problemasde Organizaciónse
interfieren factorespersonalesque no se puedenignorar, considera
disparataday fantástica la idea de que la Organización pueda
estructurarsecon arregloa la idiosincrasiade los individuos en lugar
de ajustarselos individuosa exigenciasde principios racionales.

Es necesario,por lo tanto, partir de un enfoqueabstractoen el estudio
de la Organizacióny en el ejercicio de la función de organizar, sin
caeren la tentaciónfácil de supervalorarlos aspectospersonales,pues
este camino conducefrecuentementea dar como justificadas, por
‘consideracionesespeciales” las situaciones más absurdasy las
prácticasmáscontradictorias.Y estono significa,naturalmente,quela
personalidadhumana,el comportamientodel individuo y del grupo y
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demásaspectossemejantesdebende quedaral margende unaTeoría
de la Organización, sino que, por el contrario, su estudio ha de
considerarsecomo un complemento necesario para ampliar su
contenido,sin llevar al abandonode la ideade racionalidad.

2. ORGANIZACION FORMAL Y NO FORMAL

Dentro del conceptode Organización,entendidocomodispositivoquereviste
un grupo para la consecuciónde objetivos comunes,puede advertirse
inmediatamentela existenciade dos aspectosdiferentes.

En efecto, a] lado del esquemaoficial de la Organización,determinadopor
acto obligatorio, puede distinguirse un aspectono formal de la misma,
constituidoporel conjunto de relacionesespontáneasy recíprocasque surgen
demodo necesarioentrelos individuosy gruposqueformanpartede aquella.

Examinemospor separadoestosdos importantesaspectos:

2.1. OrganizacionFonnal

La OrganizaciónFormal es la estructura abstractae impersonal
plasmada en una norma (Estatutos,Reglamentos)y derivada del
ejercicio de unafunción directivaconcreta(función de organizar).Es
la articulación lógica del grupo que debe quedardetenninadacon
arregloa criterios objetivos y consideracionesde eficienciaajenasal
factor personal.

Un esquemaformal de la Organizaciónque abarquela totalidad del
comportamientode los individuos en el grupo no es fácilmente
concebible,ni siquieraconveniente.El esquemaformal tieneun límite
óptimo de desarrollo.Sobrepasarestelimite equivale,normalmente,a
conferira la Organizaciónunaexcesivarigidez orgánicaacompañada,
por lo general,deunanotorialentitudde movimientos.Un reglamento
orgánico llevado al último grado de detalle puedeactuar sobre el
grupocomouna camisade fuerza.
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Por el contrario,el desarrolloinsuficientedel esquemaformal dejaal
grupoa mercedde tastendenciassurgidasensu senohaciendoa la
Organización fluida, confusa y, en definitiva, inestable. Las
Organizacionesinsuficientementeelaboradasson,por lo general,muy
dinámicas,pero esedinamismoorientadoendireccionescambiantese
incluso opuestassuele traducirse en ausenciade coordinación y
actuacióncaóticay costosa,ofreciendoademásel riesgo de convertir
a la Organizaciónen instrumentoal serviciode interesespersonales.

2.2. Oiganizacionno fonnal

La Organización no formal, real o, según la terminología
norteamericana,informal, es la estructurade hechoconstituidapor el
complejo de relacionespersonalesy de grupos espontáneosque se
desarrollande modo naturaly, por lo menos en parte,aí margende
aquelsistemadenormas.

La Organizaciónde hechovienea ser,por lo tanto, el contenidovivo
del esquema formal. Ambos aspectos coexisten, normalmente,
influyéndosede modo recíproco.La Organizacióninformal, por una
parte, puedeproporcionaren ocasionesla basepara una ordenación
racional de los distintos elementosdel grupo o para modificaciones
posterioresdel esquemaformal.Por otro lado,la Organizaciónoficial
constituyea su vez el molde o cauceen que la Organizaciónreal se
desarrolla.

Teóricamenteal menos,sepuedeconcebiruna coincidenciaperfecta
entre la Organizaciónformal y la Organizaciónde hecho. En la
práctica, sin embargo, la posibilidad de tal coincidenciaresultaen
extremo dudosa, especialmente en Organizaciones grandes.
Normalmente,existirá una serie de divergenciasde mayor o menor
importanciaentreambosaspectos,dependiendode lasmismasengran
parteel grado de eficienciade la Organización.

En efecto,seráfácil apreciaren numerosasocasiones,con el carácter
de situaciónde puro hecho,la existenciade relacionesde trabajono
previstasen la estructuraformal.Podráencontrarsetambién,en ciertos
casos,un ejercicio efectivode autoridadenmedidamayoro menorde
la atribuidaporvía oficial. Igualmente,sepodráobservarla existencia
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de grupos o unidadesde hecho no establecidasformalmentey la
inexistenciareal de funciones,relacionesu otros aspectosconcretos
reguladosde forma expresaen el esquemaoficial..

La capacidaddel buenorganizadorseponederelieve,por lo tanto,no
sólo a travésdel conocimientode los aspectosformalesy técnicos,
sino tambiénpor medio de su aptitud para diagnosticary valorarlas
situacionesde hecho,cambiandosu signo y su naturalezacuandolo
requierael mejor cumplimientode los fines de la Organización.

3. LOS PRINCIPIOSDE ORGANIZACION

3.1. La polemicaen tomo al valor de los principios de organizacion

El pensamientocientíficohaatravesadoporvariasfasesde elaboración
de la doctrina de los principios. Dichas fases no suponenetapas
cronológicassino másbienposicionesdoctrinales.Fundamentalmente,
sepuedendistinguir las tres siguientes:

- Posiciónclásica

- Posición crítica

- Posición actual

3.1.1. Posición clásica

Una primera posición, a la cual pertenecencasi todos los
autoresclásicos,trata de llegar a la formulaciónde principios
realmente científicos partiendo de la observación de
coincidenciasentreOrganizacionesde todo tipo.

Las enumeracionesclásicas son, por lo general, poco
sistemáticas.Su contenido ofrece, por otra parte, contrastes
realmentenotables,tanto por lo que serefiere al númerocomo
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a los conceptosconcretosrelacionadoscomo principios en
dichasenumeraciones.

Perola característicageneraldeestosautoresesla creenciaen
el valor absolutoy superiorde los principios, que tratan de
oponera un empirismono racional.

Una frase de Wilson puede servir como exponentede esta
tendencia clásica: “se trata de rescatar los métodos
administrativos de la experimentaciónempírica, basándolos
sobre cimientos fundados en principios de carácter
permanente”.

De la misma forma, W.F. Willoughby, demaneracontundente,
afirmaque “hay principiosfundamentalesdeaplicacióngeneral,
análogosa los que caracterizana todaciencia . Si se quiere
dar solución adecuadaa los problemasadministrativos, es
necesaria la “formulación y adopción de principios de
Organizacióny procedimientoadministrativo científicamente
establecidos”.

3.1.2. Posicióncrítica

En una segundaposición doctrinal, que podemosconsiderar
crítica o escéptica,se adviertela tendenciaa revisar las listas
de los autores anteriores. Las diferencias de contenido
apreciadasen las relaciones existentes y, sobre todo, la
observaciónde numerosascontradicciones,a vecesadvertidas
entreprincipiosdeunamismalista, conducena la negacióndel
pretendidovalor científico de los llamadosprincipios.

Como diceHerbertSimon 1947),los supuestosprincipios, que
él prefiere llamar “criterios”, adolecendel fatal defecto de
presentarsepor parejas,como los refranes,de forma que para
cualquierade ellos puedeencontrarseotro igualmenteopuesto
e igualmenteplausible.
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De esta forma, los autores discrepantesde la perspectiva
científica se han inclinado a negar tanto el concepto de
“principio”, en general,como cadauno de ellos en panicular,
calificándolos de “generalizaciones apresuradas y no
demostradas”,o, incluso, dejan de lado el problema de la
validez y enumeraciónde los principios, sin llegar siquieraa
plantearlo,con lo cual se elimina pura y simplementetoda
cuestión.

Estatendenciaescépticaalcanzaquizásumáximoexponenteen
D.T. Hall (1976), segúnel cual la doctrina de los principios
estáanticuada.“Hoy”, dice Hall, “se sigue másbien un punto
de vista pragmáticoy experimental.Es probableque existan
ciertosprincipiosfundamentales,pero su numeroestan escaso
que no puedenserde gran utilidad”.

Igualmente, J.Wallace (1971) afirma que “toda decisión
huf&lijéiii&éh%uáWt¿ áliIj~ di&Órganización ... dependeno de
una simple fórmula sino de una detenida consideraciónde
multitud de factores”.

3.1.3. Posición actual

La orientaciónquepodemosconsiderarcomúna la mayoríade
la doctrina actual huye de las dos posicionesextremasantes
apuntadas.No se suprimela noción de principio, en general,
pero se reconoceque las reglas formuladaspor los clásicos
carecen de valor absoluto. Se asigna a los principios de
Organización un valor meramente relativo, orientador y
descriptivo. Los principios de Organización no son, en
definitiva, sino verdades aproximadas y, sobre todo,
interdependientes.Su aplicacióna un casoconcretono puede
hacersede forma aisladasino conjunta.

Es incluso frecuenteelevaral rango de principio la idea que
expresaque “la aplicaciónde los principiosdeOrganizaciónno
debehacersede formarígida y aislada”.De estemodo resulta
que la únicareglauniversalconvenidaen algunasrelacionesde
principios de Organizaciónesla queniegael carácterabsoluto
de los mismos.
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Así, porejemplo,en la enumeracióndeprincipios,se indica, en
último lugar, la existenciade un “principio de flexibilidad”,
segúnel cual la Organizaciónnuncadebede sertan elaborada
que llegue a impedir su funcionamiento. Y es que se ha
observado,en la práctica,que la aplicaciónde algunasreglas
entendidascon valor absoluto puede llegar a constituir un
factor negativodesdeel punto de vista del grado de eficiencia
de la Organización.

Debehuirse,por lo tanto, de las formulacionesaxiomáticasde
principios de Organizaciónque, con frecuencia,seencuentran
enalgunosmanualesy publicaciones.Talesenumeracionesno
resisten,por lo general,un examencritico por superficial que
sea.

Convieneindicar, por otra parte,que bajo la denominaciónde
principios de Organización se recogen, a veces,no solamente
ciertasreglasaplicablesa la función de organizar,en sentido
estricto, sino también otras relativasal funcionaniientode la
Organizacióno al desarrollode las demásfuncionesdirectivas.
Se englobanbajo una mismarúbrica, de modo desafortunado
y confuso, conceptos heterogéneos, lo cual determina
inevitablementediferenciasconsiderablesenel contenidode las
enumeracionesmásusuales.

Ciertosautores,conmejorcriterio,separandiferentescategorías
de principios, distinguiendo al lado de los principios de
Organizacióncienos principios de funcionamiento. Asi, R.
Brown (1972)enunciaseparadamentelos “principios querigen
el esquemaformalde las Organizaciones”y los “principios que
regulan la dirección y funcionamiento”. El mismo punto de
vista puedeapreciarseen Urwick.

Evidentemente,el diferenteempleo de la expresiónprincipios
de Organizaciónnace de tomar esta palabraunas vecesen
sentidorestringido,equivalentea dispositivoformal del grupo,
y otras en un sentidoamplio que trata deabarcartoda la gama
de problemas técnicos, e incluso humanos, que plantea el
ejercicio de las funcionesdirectivas.
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A nuestrojuicio, resultaconvenientelimitar el alcance
de la expresiónprincipios deOrganizaciónal estudiode
las reglas aplicablesa los problemasorgánicoso de
estructura. Desde este punto de vista, resultan un
instrumentoimprescindiblepara el jefe administrativo
en el ejercicio de la función de organizar y para el
funcionario especializadoque se ha de dedicar al
análisis de la estructurade las Organizaciones.

3.2. Enumeracionesfrecuentes

Aunque Taylor (1916) no llegó a formular de una maneraexplícita
ningunaregla de Organización,se advienen,a lo largo de su obra,
afinnacionesque reflejansucreenciaen la existenciay valor absoluto
deciertosprincipios.

H. Emerson(1962) puso de manifiestodoceprincipios, númeroque
despuéselevóa treceatribuyéndolesla denominaciónde Principiosde
Eficiencia.

En 1916, H. Fayol presentauna lista de catorceprincipios, bajo el
titulo de Principiosde Administración.

A nuestro juicio, esta lista de principios no pasa de tener en la
actualidadun valor relativo. En ella puedeapreciarsela presenciade
reglasque serefierenal ejerciciode la funciónde organizarensentido
estricto (división del trabajo,unidadde mando),juntamentecon otras
de alcancemoral (equidad)o social (subordinaciónde los intereses
particularesal interésgeneral).Estaamalgamade reglassólo presenta,
como denominadorcomún la circunstanciade aparecerreferidasal
ejercicio de las funcionesdel jefe administrativo,en su conjunto.

Una relación de principios de Organización bastanteconocida y
concebidadesdeel punto de vistaque nos parecemás acertado,es la
formuladapor L. Urwick (1930). Estaenumeracióncontienelas diez
reglassiguientes:
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- Principio del objetivo. La Organización ha de ajustar su
estructuraa sus fines. El dispositivoorgánicoen suL totalidady
en cadaunade suspartesdebeser un reflejo de los objetivos
de la entidad.

- Principio de especialización.Las actividadesde cadamiembro
y de cadagrupo debende establecersede forma quecumplan,
en la mayormedidaposible,una sola función.

- Principio de coordinación.La estructurase debedisponerde
forma que facilite la coordinaciónde actividades

- Principio de autoridad. Las líneasde autoridad deben estar
claramente establecidasdesde el vértice hasta el último
miembrodentrode cadagrupo.

- Principio de responsabilidad.La responsabilidad<leí superior
por los actosde sussubordinadosesabsoluta.

- Principio de definición. El contenidode cadapuesto,desdeel
punto de vista de sus funciones,autoridad,responsabilidady
relaciones con los demás puestos, debe estar claramente
definido.

- Principio de correspondencia.Autoridad y responsabilidad
debenserparalelasdentrode cadapuestode trabajo.

- Amplitud de la esferade contrul. Ningún jefe debesupervisar
amásdecinco o seissubordinadosinmediatoscuyo trabajosea
interdependiente.

- Principio de equilibrio. La estructura de una buena
Organización debe de ser equilibrada, de fonna que la
importanciaconcedidaa cadafunción estéen relación con la
que realmenterevisteparala consecucióndel fin comun.

- Principio de continuidad. La reorganizaciónes un proceso
continuo de mejora. La investigaciónmatemáticade aspectos
mejorableses una función necesariaque debeestaratribuida
específicamenteal punto más adecuadode la Organización.
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3.3. Conclusiones

Seguiruna lista determinadade principios de Organizaciónresulta
harto comprometido. La notable variedad que presentan las
enumeracionesexistentes,tantoen cuantoa losconceptosconsiderados
comoprincipios,comoen lo quese refiereal númeroy denominación
de los mismos, hace muy difícil la elección. Podrían, en efecto,
encontrarseenumeracionesde principios quese limitan a recogertres
o cuatro reglas junto a otras que sobrepasanel medio centenarde
principios y subprincipios.

Estas diferencias,en realidad, obedecena consideracionesde pura
sistemática.Suorigenseencuentraenel hechodeque algunosautores
fraccionan los principios más comúnmenteadmitidos en aspectos
panicularesy concretosa los cualesatribuyenigualmenteel rango de
principios de Organización.Por estecamino,evidentemente,puede
llegarseaformularunnúmerodeprincipiostan elevadocomosedesee
de antemano.

A nuestro juicio, entendidoslos principios de Organizaciónen el
sentidorestringidoantesapuntado,puedenagruparseendoscategorías:

- Principios que rigen el procesode la división del trabajo o
departamentalización(estructurahorizontal).

- Principios que rigen el proceso escalaro de jerarquización
(estructuravertical).

Partiendode la anterior consideración,los problemasestructurales
puedenserestudiadosseparadamente,distinguiendolos que afectana
ambas dimensiones o aspectos -horizontal o vertical- de la
Organización.En estos términos, la cuestiónrelativa al númerode
principiosde Organizacióny la determinacióndel ordendeexposición
de los mismosse simplificahastael punto depermitir agrupar,en las
dos categoríasantes indicadas,las diferentesreglasy orientaciones
concretasque puedenformularseen materiade Organización.
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En consecuencia,sin seguirningunade las enumeracioneso listasmás
corrientes,procuraremosdesarrollarla materiaexaminandoenprimer
lugar los problemasfundamentalesde estructurahorizontaly tratando
a continuaciónde todos aquellosaspectosparticularesque puedan
considerarsecomprendidosdentrode la ideade jerarquía.

4. LA ESTRUCTURAHORIZONTAL DE LAS ORGANIZACIONES

‘El. El procesode departamentalizacion

Como ya se ha dicho, la función de organizar consiste
fundamentalmente-aunqueno exclusivamente-en dividir el trabajo
entrelos diferentesmiembrosdel grupoy enordenardichosmiembros
mediante el establecimiento de relaciones de autoridad y
responsabilidad.

Una exposición amplia de la idea de división del trabajo podría
hacerserecogiendopor separadolos siguientesaspectos:

- División del trabajo entreunidadesorgánicasintegradasen
cadaescalóno nivel horizontal(departanientalización).

- División del trabajo entre puestos de una misma unidad
elemental(distribucióno repartode tareas).

Entrelos términos división del trabajoy depailamentalizaciónexiste,
a nuestromodo de ver, la mismarelación que mediaentreel género
y la especie.Los problemasdedivisión del trabajotienen,enel fondo,
unamismanaturalezacualquieraque seael nivel de que se trate. Del
mismomodo, los criteriosutilizablesparallevar a cabodichadivisión
y las consecuenciasque derivande la elecciónde uno a otro son las
mismas,en líneasgenerales,tanto si se trata de unidade.sorgánicas
comode puestosindividuales.

No obstante,la división del trabajoentreunidadesorgánica.sdifiere en
algunospuntos de la distribución referida a nivel individual. Los

29



problemas que esta segunda modalidad plantea no afectan,
normalmente,a la estructurafundamentalde la Organización,mientras
que el primer aspecto -departamentalización-tiene carácter
evidentementeestructural. A este aspecto tratan de ajustarse,
principalmente,los epígrafessiguientes.

4.2. Limite de la division del tmbajo

Es corriente afirmar, de forma más o menos explícita, que todo
aumento en el grado de división del trabajo lleva consigo un
incrementode eficiencia(Fayol (1916),Urwick (1930)).Estaidea,sin
embargo,no puedeentenderseen sentidoabsoluto.

En efecto,a medidaque el trabajo sefraccionaprogresivamente,las
funcionesdirectivasresultanmáscomplejas.La coordinaciónesquizá,
entredichasfunciones,la queacusaenprimerlugarlos inconvenientes
de una división excesiva.

No puede,por tanto, admitirse la afirmaciónde que el límite óptimo
de la división del trabajoconsisteen llegara asignarunasola función
o actividad para cada elemento orgánico, independientementede
cualquierotra circunstancia.La envergadurade la Organización,la
naturalezade susactividades,el volumen de trabajo que cadauna de
ellasrepresenta,el grado de repeticiónde cadaciclo y otros factores
semejantesinfluyen en el límite óptimo de fraccionamientoen cada
caso particular. Con el alcancede regla general solamentepodría
decirseque el límite de la división del trabajo debefijarse en aquel
punto en quela especializaciónresultacompatiblecon la coordinación
de actividades.

4.3. Criterios de división

Siguiendo la enumeraciónclásica formulada por Gulick (1937), la
Organizaciónpuedeestructurarhorizontalmentesusescaloneso niveles
dividiendo el trabajo con arreglo a cualquierade los siguientes
criterios fundamentales:
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- Sobrela basede la unidadde fin o de una subdivisiónde los
fines generales.

- Sobre la base de la unidad de las técnicaso procedimientos
empleados.

- Sobrela basede la unidadde “clientela” o grupode personas
destinatariasde la actividad.

- Sobrela basede la unidadterritorial o geográfica.

A estos criterios pueden afiadirse algunos otros, como es la
distribucióntemporal,que sueleaparecenen algunosescalonescuando
se trata de servicios que han de funcionarde forma ininterrumpida
(vigilancia,transportes,etc.).

Pero los demáscriterios que puedan señalarseno constituirán sino
variantesconcretasde los cuatroanterioresy fundamentalesy así,por
ejemplo, una dependenciacreadasobrela base de la especialización
del personalno representarásino un aspectoconcretodel criterio de
unidadde técnicao procedimiento.

4.3.1. División porfines

La división del trabajo por fines u objetivos fundamentales
consisteenagruparencadaunidadadministrativa,dentrodeun
determinadonivel horizontal, todas aquellasactividadesque
tiendan a conseguir un fin idéntico. Así, por ejemplo, la
división realizada en los primeros escalones de la
AdministraciónCentral (Ministerio de Educación,de Trabajo,
de Comercio, etc.) refleja normalmentela aplicación de este
criterio.

El criterio de la unidadde objetoo fin producecorno resultado
un notable grado de autosuficiencia de cada unidad
administrativa.Perodesaprovechalasventajasde la unificación
de técnicascomunesa los distintos fines perseguidospor la
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Organización. Esto equivale a decir que, en un escalón
estructuradosegúnfines,el gradode especializaciónno es,por
lo general,muy elevado.

4.3.2. Divisiónpor técnicas

La división se realiza atribuyendo a cadaunidad o a cada
miembrotodaslas actividadesque suponganaplicaciónde una
misma técnica. Así, por ejemplo, una dependencia de
contabilidad,unacentralmecanográficacomúna los distintos
serviciosde la Organización,unasecciónmecanizada,etc., son
unidadesbasadasen técnicasmásbienqueen fines,puestoque
normalmente se relacionarán con fines diferentes o con
distintosaspectosdel fin distintivo de la Organización.Lo que
hacehomogéneaslasactividadesde las dependenciascitadasno
es la unidad del fin perseguido,sino el tratamientoa que se
sometenlos problemasquese les encomiendan.

La división por técnicas determina un escaso grado de
autosuficienciapara cadaunidaddel nivel estructuradosegún
dicha base,pero logra unamayor especialización.Un escalón
en el cual se haya dividido el trabajo por técnicas,presenta
parael jefe comúnmayoresproblemasdecoordinaciónqueun
escalóndividido segúnfines.

4.3.3. División por “clientela”

Se refleja en aquellasunidadescuyaactividadtomacomobase
de competenciauna determinadaclientela o categoría de
personas.Así, por ejemplo,el Ministerio de AsuntosSociales,
la atencióna la 3~ Edado el de la Juventud,puedenconstituir
casosde aplicaciónde estecriterio.

La división por gruposo categoríasde individuosen los niveles
más altos de la Organización determina un grado de
especializaciónmuy escaso.En cambio, la coordinaciónde
todas las actividadesreferidasa una misma clientela puede
lograrseen medidamuy apreciable.
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4.3.4. División por zonas

Se aplica este criterio cuando se atribuyen a cadaunidad o
miembro, dentrode un determinadonivel horizontal,todas las
actividades que hayan de realizarseen una zona o sector
delimitado, con independenciadel fin perseguidopor esas
actividades, de las técnicas empleadasy de las personas
destinatariasde los servicios.En servicioscentrales,el antiguo
Ministerio de Ultramar, la actual Dirección de Plazas y
ProvinciasAfricanasy las unidadescreadas,en algunoscasos,
parapromovero acelerarel desarrollode determinadaszonas,
puedenconstituir ejemplosde aplicación de este criterio en
escalonessuperiores.Tambiénlo son las divisionesterritoriales
complementarias,seangeneraleso especiales,utilizadaspor la
Administración Central en la Organizaciónde sus servicios
periféricos.

La división por territorio en niveleselevadosno ofrecegrandes
posibilidades de especialización, cuando los fines de la
Organizaciónsonvarioso sonmuy generales.Por el contrario,
estaforma de repartirel trabajofacilita la coordinaciónde fines
dentrode cadaunidaddel escalónbasadoen dicho criterio.

4.3.5. Crítica y conclusiones

Un análisis de los criterios apuntados pone de relieve
inmediatamenteque todosellos vienen a ser aspectosparciales
de un mismoprincipioy se interfierenrecíprocamente.Así, por
ejemplo, si en los distintos niveles de la Organización
aplicamosprogresivamentela idea de reparto ~OT fines se
observaque, a medidaqueestosvan siendomásconcretos,las
actividades realizadaspara su consecuciónvan requiriendo
técnicascadavez másespecializadas.

Del mismomodo,la subdivisiónprogresivade objetivoso fines
repercutetambiénsobreel criterio geográficopudiendoincidir
igualmentesobre la basepersonal.Como dice Oulick (1937)
“cada miembro de la Organización trabaja para un fin
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determinado,utiliza determinadosprocedimientos,trata con
determinadacategoríade personasy desarrollasu actividaden
un territorio también determinado”. En algunos casos, en
definitiva, no se puededecir claramentecuál es el criterio que
inspira la división del trabajo realizado en un determinado
escalón, porque todos ellos concurren a caracterizar una
dependenciacualquiera,sólo quecon intensidadvariable.

Estasinterferenciaspuedenproduciralgunaconfusiónpero no
privan devalor a los criteriosapuntados,ya que los resultados
que en la práctica se obtenganal aplicar una u otra forma o
combinaciónpararealizarla distribuciónhorizontaldel trabajo,
varíanconsiderablementesegúnel criterio empleado.

Por ello, la doctrina suele formular, con valor de meras
orientaciones, ciertas conclusiones o reglas que pueden
resumirsedel siguientemodo:

- La división del trabajo debe de ser completa. Toda
función necesariaen un determinadoescalóno nivel
debedeestarespecíficamenteasignadaaalgúnelemento
dentrodel mismo.

- La división del trabajo sedeberealizarde forma queno
seproduzcansuperposicioneso duplicidades.

- Al distribuir el trabajo se ha de procurar que el
contenidoasignadoa cadaunidado a cadapuestoeste
constituidopor actividadeshomogéneaso relacionadas
entresi.

- Dentro de un mismo escalóndel sectoroperativodebe
aplicarse,a serposible,un único criterio de división del
trabajo.

- Los volúmenesde trabajo asignadosa cadaelementode
un mismo nivel debende ser equilibrados.
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- Se aconsejaevitar la repeticiónde un mismo criterio en
escalonessucesivos,salvo aquellos casos en que los
fines distintivosde la Organización,por servarioso por
ser muy generales,admitan fácilmente más de una
subdivisión,en cuyo casoestecriterio (distribuciónpor
fines) se puederepetiren dos o másniveles.

- La división por técnicassuele utilizarse como criterio
determinantede la competenciade las unidadesde
apoyoo de “staft”. En el sectoroperativodicho criterio
no seconsideraadecuadoparalos nivelesmáselevados
de las Organizacionesde gran envergadura.Más
adecuadoparecesu empleo,dentrode dicho sector,con
caráctercomplementariode una previa división por
objetivoso fines.

- El criterio de división por zonaso sobreba:seterritorial
no se considera conveniente para estructurar los
primerosnivelesdel sectoroperativo.Suempleoparece
resultar más indicado en la base de la Organización
comocomplementariodedivisionesanterioresrealizadas
segúnotros criterios.

- El criterio de la división según clientela tampoco se
consideraconvenienteen niveles elevados,ya que su
aplicaciónconduciríaa un fraccionamientoexcesivode
las actividadesadministrativas,con las complicaciones
consiguientes.

Todasestasorientacionesy otrasanálogasque acostumbrana
formularsetienen,comohaquedadodicho,un valormeramente
relativo. Lo que sí puedeafirmarse,en definitiva, esque los
resultadosque se obtenganserándistintos segúnel criterio o
combinaciónde criteriosqueseadoptepararealizarla división
horizontal del trabajo. El margende especializaciónque se
produzca,el grado de coordinaciónfacilitado y, en general,la
naturalezade los problemasquehande ocupar la atencióndel
jefe administrativovariaránconsiderablemente,en función del
criterio utilizado paradividir el trabajoentresussubordinados
inmediatos.
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5. LA ESTRUCTURA VERTICAL DE LAS ORGANIZACIONES

5.1. El procesoescalar

La función de organizarcomportala necesidadde crearunaseriede
posicioneso gradosligados entresí por una relación de autoridad -

responsabilidaddenominadavinculo jerárquico.Disponerla estructura
vertical equivale a establecery ordenar posiciones y puestos
constituyendounasucesióno seriede categoríasquesediferencianpor
razón de la distinta medida en que se les asigna autoridad y
responsabilidad.

5.2. Jemnjuia,itsponsabilidady autoridad

Jerarquía equivale a escala jerárquica. Esta gradación vertical
representaunacaracterísticacomún a toda Organizaciónformal. De
uno u otro modo, en efecto, los miembrosde un grupo organizado
formalmentesiempreestánjerarquizados,pudiendoapreciarseen este
puntosolamenteciertasvariacionesqueafectana la mayor longitud de
la cadena jerárquica, a la oscuridad o claridad de las lineas de
autoridad,a la existenciao inexistenciade jefaturasconcurrentes,a la
diversaamplitud de la esferade control, etc..

El procesodejerarquizaciónrequierela asignaciónde responsabilidad
formal a cadaunade las posicionesque integranla escalajerárquica.
Por responsabilidadseha de entenderla obligacióno deberdecumplir
o hacerque se cumplan determinadasfunciones.En este sentido la
responsabilidadaparececomo condición justificativa de la autoridad
y determinantede la medidaen queéstaha de ser conferida.

La autoridadparaFayol (1916), consisteen el “derechode mandary
poderde hacerseobedecer”.El fundamentode tal poderno puedeser
otro que la idea de responsabilidad.La autoridad,por tanto, es el
instrumento que permite el cumplimiento de las responsabilidades
asignadas.En otros términos,la autoridadseha de concebircomo el
poderde dirigir las actividadesde las cualesse responde.
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Claramentese apreciaque autoridad y responsabilidadhan de ser
paralelas o equivalentes dentro de cada posición de la escala
jerárquica.Urwick (1930) consagraestareglade Organizaciónbajo el
nombre especificode “principio de correspondencia”y lo enuncia
diciendoque“autoridady responsabilidadhande sercorrespondientes
dentro de cadapuestode trabajo”. Dicho de otro modo, esta regla
exige que toda atribución de responsabilidad formal deba ir
necesariamenteacompañadade autoridaden la medidaquerequierael
cumplimiento de las funciones encomendadas.No debe de existir
autoridadsin responsabilidadque la justifique ni responsabilidadsin
autoridadque la hagaposible.

5.3. Clases de jernquía

Suele hacersepor algunos autores la distinción de dos clasesde
jerarquía llamadas, respectivamente,“de linea y “funcional”. Esta
distinción como se verá inmediatamente,apuntaal contenido de la
relaciónde autoridad-responsabilidad.

Por ‘¡eranjuiade línea” seentiende,normalmente,aquéllaen la cual
el contenido del vínculo jerárquicoes genéricoo indeterminado.La
autoridadque seejercea travésde unarelación de estanaturalezase
extiende a todos los problemasy aspectosde la actividad de los
subordinadosque no hayan sido específicamenteatribuidos a otras
líneasde autoridad.Por consiguiente,el contenidode la jerarquíade
línea puedesertotal, y así ocurrirácuandodichá relaciónno concurra
con ningunaotra. Pero, ademásla jerarquía de línea puede sufrir
restriccionesconcretassin perder aquel caráctery, en este caso, su
contenidoaparecesimplementecomoresidual.

Por el contrario, la llamada“jenuqula funcional”se caracterizapor la
limitación del contenidodel vínculo jerárquico.El jefe funcionaltiene
unaautoridadespecializaday concurrente.Sujefaturasólo seextiende
a aquellos aspectosconcretos que le hayan sido específicamente
asignadosy, en consecuencia,sólo puede emanarciertas órdenesy
exigir determinadasresponsabilidadesformalmente establecidasde
antemano.
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5.4. Amplitud de control

El problema que se plantea bajo este epígrafe hace referencia al
númerode subordinadosinmediatosque puedenhacersedependerde
cadajefaturaen un determinadoescalóno nivel. La doctrina suele
proponercifras concretaspararesolverel problemaque seexamina.
Normalmenteaparecencomo favoritas las de 5 ó 6 subordinados
(excluyendo órganos y puestos con funciones de apoyo) pero,
obviamente,ningunacifra concretapuedeser propuestacon carácter
general y absoluto, dada la existenciade numerososfactores que
condicionan el grado de dificultad de las funciones directivas y
determinan,enconsecuencia,la necesidadde reduciren algunoscasos
aquellascifraso la posibilidaddeampliarlasenotrossupuestosen que
el ejercicio de las citadasfuncionesaparececomomássimple.

En consecuenciaha de llegarsea la conclusiónde que,en cadacaso
particular,existeun númeroóptimo de subordinadosdirectosque ha
de ser fijado atendiendo a las circunstanciasque en el mismo
concurran.Las cifras que normalmentepropone la doctrina han de
tomarse como un simple punto de partida con valor meramente
orientador. Posiblementeexisten razones para pensar que en las
jefaturas de niveles inferiores la esferade control puede ser más
amplia queen los escalonessuperioresde la Organización.

En definitiva, unaformulación prudentedel principio quenos ocupa
no puede ir más allá de afirmar que el número de subordinados
inmediatos, en cada caso concreto, no debe excederde aquél que
permitaun ejercicioefectivode las funcionesde la jefatura.

5.5. Unidad de mando

Uno de los principios de Organizaciónquehan tratadode mantenerse
con el carácterde reglaabsolutaesel llamado“principio de la unidad
de mando”.
Fayol (1916) afirmabaque “los hombresno soportanla dualidadde
mando” y que “cuando dos jefes ejercenautoridad sobre el mismo
individuo o sobreel mismoservicioseproduceen la Organizaciónuna
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situaciónde malestar.Si la causapersiste,el malestaraumenta.Si la
causacesa,pordesaparicióno inhibición de uno de los jefes, la salud
social renace”.

De los párrafos anteriorespuede desprendersela idea de que el
principio de unidad de mandoestablecela convenienciade disponer
las líneasde autoridad-responsabilidadde forma que ningún miembro
de la Organizacióndependademás de unasolajefaturainmediata.

Tal idea, sin embargo,apareceatenuadaen otras formulacionesdel
citado principio. El mismoFayol (1916),al definir la unidaddemando
afirma que “para una acción cualquiera,un agenteno debe recibir
órdenes más que de un solo jefe”. Conviene observar en esta
definiciónunamayor flexibilidad, puesno seexige ya la necesidadde
evitar situacionesde doble o múltiple dependenciaorgánica, sino
solamentela de impedir el ejercicio concurrentede autoridadsobre
unos mismosactos.

Una terceraacepción,propuestapor autoresmásrecientes,considera
que el principio de unidad de mando no excluye la posibilidad de
establecervínculosjerárquicosconcurrentes,sino que porel contrario
estima que basta para mantener la unidad de mando -aún en
situacionesde dependenciamúltiple- con que una de las relaciones
concurrentesesté formalmenteconfiguradacomo línea principal de
autoridad y responsabilidad.En estesentido,Herbert Sinion (1947)
afirma que essuficiente,paramantenerla unidadde mando,conque
estéprevistoenel esquemaoficial de la Organizaciónqué relaciónha
de prevalecersobrelas demásen casode conflicto.

En definitiva, y a la vista de estadiversidadde sentidos,creemosque
puedenproponerselas siguientesreglas:

- En principio, esconvenientedisponerlas lineasdeautoridadde
forma que, en la mayor medida posible, se eviten las
situacionesde dependenciadobleo múltiple.

- La concurrencia de varias jefaturas sobre unos mismos
elementosorgánicos(unidadeso puestos)ha de considerarse
comouna medidade aplicaciónexcepcionaly restrictiva.
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- Cuando,en atención a las especialescircunstanciasdel caso,
resulte conveniente desdoblar la relación de autoridad y
responsabilidaden dos o más vínculos concurrentes,deberá
quedar claramenteestablecidocuál de ellos asumecarácter
principal o residualy cuálesquedanconfiguradoscomo líneas
secundariasde contenidofuncional o especializado.

Y es que, evidentemente,el desdoblamientodel vínculo jerárquico
puedeproducir,al lado de la ventajaque representala especialización
de las funciones directivas, numerososinconvenientesque pueden
llegar a revestirmayor importancia.Estos riesgosestánconstituidos,
fundamentalmente,por la posibilidad de conflictos ente las distintas
jefaturas concurrentes,la desorientacióndel subordinadoal que se
exigen comportamientos distintos por dos o más jefaturas y,
finalmente, el peligro de que la disciplina se quebrantedesde el
momentoen que el individuo sometidoa una pluralidad de jefaturas
puedeescudarseen la existenciade órdenesprocedentesde una de
ellas para demoraro dilatar el cumplimiento de las cursadaspor
cualquierade las demás.

5.6. ConclusiónsoRnela longitud de la escalajeuínjuica

Al considerarla estructura de las Organizacionesen su aspecto
vertical, se nos planteael problema de la longitud de la cadenao
escalajerárquicacomo una cuestiónfundamental.En estepunto se
afirma -y sólo puedeadmitirsecon reservas-que un númeroelevado
deescalonesalargalos procedimientosy dificulta la tramitaciónde los
asuntos, complica los procesosde comunicacióny, en definitiva,
redundaen perjuicio del funcionamientode la Organización.

Incluso se han llegado a proponer, con alcance general, cifras
concretasde niveleso grados.Y así puedeencontrarseen la doctrina
la extrañaafirmaciónde que “el númeroóptimo de escalonesesel de
tres”.
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Evidentemente,si reconocemosalgún valor al llamado principio de
limitación de la esferade control -y desdeluego lo tiene- no puede
comprendersefácilmente que una Organizaciónpuedaencuadraren
sólo tres niveles un número cualquiera de efectivos personales.
Podríamos,quizá, encajarun centenaro dos de individuos en tres
escalones,aplicando esferasprudentesde control. Pero resultaría
imposible partir de unosefectivospersonalesdel orden de la decena
de millar y tratar de encuadrarlosen tres nivelessin acudira esferas
de control desorbitadas.

Generalizando,puedeafirmarseque el númeroadecuadode niveles
parael sectorde línea de una Organizacióncualquieradependede la
aplicación correctadel principio de amplitud de la esferade control.
Una reducciónexcesivade dichaesfera,reiteradaen distintosniveles
de la Organización,producecomo efecto la apariciónde un número
de gradosinnecesario.Del mismomodo, la ampliaciónde la esferade
control más allá de límites prudentesdeterminael acortamientode la
escalajerárquicaa costade dificultar o de impedir el ejercicio de las
funcionesdirectivas.

En consecuencia,existe una cifra convenientede niveles orgánicos
paracadaOrganización,enconcreto.Estacifra puedesercalculadapor
diferentesprocedimientosde los cualesel máselementalconsisteen
procedera aplicaresferasrazonablesdecontrol.Conocido,porsimple
recuentoo por determinacióndelasnecesidadesprevisibles,el número
de puestos de trabajo que han de encuadrarseen las unidades
elementales,estaoperaciónresultaextremadamentesencilla.

De estaforma, el númerodeelementosquehande integrarcadanivel
orgánico quedadeterminadopor el número de elementosde orden
inferior. En la ya clásicadiscusiónobre el temade si la Organización
ha de establecersede arribaa abajoo de abajoa arriba,pareceque el
problema que nos ocupa se resuelve mejor por el segundode los
procedimientoscitados.

Uno de los defectoscaracterísticosde la Organizaciónadministrativa
consiste en la tendenciaa crear un número excesivo de niveles
orgánicos.En ocasionesse puederegistrarla existenciade cuatro o
cinco nivelesestablecidosparadirigir las actividadesde un púmerode
puestos-baseque no alcanzael medio centenar.Estamultiplicaciónde
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niveles y consiguienteproliferación de jefaturas diluye la idea de
responsabilidady determinael encarecimientode la Organizaciónal
aumentarlos gastosde personaly dilatar los piazosde tramitacióny
resoluciónde los asuntos.

6. ESQUEMAS TIIPICOS DE ORGANIZACIÓN

Las Organizacionespueden ser clasificadasdesde puntos de vista muy
diversos,talescomo la naturalezade sus fines distintivos, el sectora que
pertenezcan,el régimena que seencuentrensometidas,etc.. Muchasdeestas
clasificacionestienensu origenen el campode las disciplinasmásvariadas.

Dentro de la Teoría de la Organización,sin embargo,la clasificaciónmás
usual puede formularse atendiendoa la forma de hallarse dispuestaslas
relacionesde responsabilidady autoridadformal, es decir,desdeel punto de
vistadel criterio utilizado paraestablecerla estructurade la Organizaciónen
su aspectovertical.

Se puedendistinguir de este modo dos esquemasbásicosy radicalmente
opuestos:

- Organizaciónlineal.

- Organizaciónfuncional.

Como soluciónintermediasepuedeproponerun terceresquemaquepretende
armonizarlas ventajasde los otros dos ya citadosal paso que evita sus
inconvenientesrespectivos.

Finalmente,en la práctica, lo más frecuenteseráhallar estructurasen las
cualessepodrá registrarla presenciade elementostomadosde los tres tipos
fundamentalesanteriores.Esto equivale a decir que, en la mayoría de los
casos,las Organizacionesde cierta envergaduraaparecencomo mixtas o
complejas.
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6.1. Organizacion Lineal

La Organizaciónlineal o fayolista, llamada tambiénimpropiamente
jerárquicao militar, es sin duda la forma más natural y simple de
Organización.En ellas se aplica de forma rigurosa el principio de
unidad de mando en su sentido más restringido.Las relacionesde
autoridad-responsabilidadtienencontenidototal, no existiendolíneas
de autoridadespecializadao funcional.Dicho en otrostérminos,cada
puesto de trabajo, cada unidad orgánica y cada sector de la
Organizaciónestáligado al resto de la misma por un solo vinculo
jerárquico.Nadietienemásde un jefey todojefeesúnicoresponsable
de las actividadesde sussubordinadosinmediatos.

Ello proporcionaestabilidady claridada la Organización,seguridaden
la determinaciónde responsabilidady facilidad para controlar las
actividadesde los subordinadosy mantenerla disciplina.

Pero,apartede la claridady simplicidadque estetipo de Organización
presenta como ventajas, se observa en ella un inconveniente
fundamental:la inexistenciade especializaciónde funcionesdirectivas
en todos los niveles.
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Dentro del tipo deOrganizaciónjerárquicao lineal puedendistinguirse
varianteso subtiposatendiendoal criterio utilizado paraestructurarlos
diferentes escalones.Así, la Organizaciónjerárquica podrá estar
departainentalizadapor fines, técnicas, territorio, etc., o por una
combinación cualquierade los distintos criterios fundamentalesde
división del trabajo.

6.2. Organización Funcional

La Organización funcional, llamada también taylorista, presenta
característicasopuestasa las que distinguena la Organizaciónlineal.
Así seobservaen ella, comonotas fundamentales:

- La negaciónde la idea de unidad de mando en su acepción
restringida.La línea de autoridad-responsabilidadse desdobla
en varios vínculos jerárquicos de contenido funcional,
concurrentessobredeterminadoescalóno sobredeterminadas
unidades. Esta particularidad puede repetirse en escalones
sucesivos.

- Especializaciónvertical de las funcionesdirectivas,unidaa la
división horizontaldel trabajo.

La aplicación más conocida de este esquemade Organizaciónfue
llevada a cabo por Taylor (1916) en una gran empresa de
construccionesmetálicascuya estructurade “tipo militar” considera
inadecuaday determinante de escasa productividad. Pero esta
aplicaciónno la realizóTaylor (1916) en los nivelessuperiores,sino
en el último escalónde jefatura, mediantela creación de capataces
funcionales.

Porel contrario,las Organizacionesqueen la actualidadseinspiranen
el citadoesquema,suelenhaceraplicaciónde la ideade funcionalismo
en sectoresmás elevadosde la Organización.De esta forma, las

• jefaturas funcionalesaparecennormalmentecercadel vértice,dando
lugarenocasionesal nacimientode relacionesdemandoespecializado
en las que puedeninsertarsevarios gradoso nivelesy que corren
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paralelas a la relación principal. La figura 2 representauna
Organizaciónde estetipo en la queaparecendosjefes funcionales,en
el escalónintermedio.
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6.3. OrganizaciónJeninjuico-Funcional

La Organizaciónjerárquico-funcionaltratade mantenerla líneaúnica
de autoridad-responsabilidaddando solución al mismo tiempo a la
necesidad práctica de especializar las funciones directivas y
resolviendode forma equilibradala antítesisquepareceexistir entre
ambasideas.Paraello aplica el principio de unidad de mandoy, al
mismo tiempo, apoya a la jefatura medianteórganosde asistencia
especializadaque, aun careciendo de autoridad formal sobre las
unidadesoperativas,puedeninfluir en ellasa travésde las propuestas
que sesometena resolucióndel jefe.

A su vez,los serviciosoperativosno respondende susactividadesante
las unidadesde “staft”, sino solamenteante su jefe inmediato en la
escalajerárquica.La línea de autoridad-responsabilidad,por lo tanto,
no sedesdobla.
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Sefundaestetipo de Organizaciónen la distinciónentrelos conceptos
de “une” y “staff’, de la cual se trataa continuación.

6.3.1. Examen de la dicotomía ~7ine~‘ y “staif’

El origen de estos términos parece encontrarse en la
Organizaciónmilitar norteamericanade principios de siglo. De
este campo, no obstante, pasan rápidamente al de la
AdministraciónPública. Parecehabersido Emerson(1962) el
primerautorquerealizóunaaplicacióndedichostérminosa las
actividadesadministrativas.Más tarde, Willoughby formula
expresamentela distinción en el sentidoque a continuaciónse
indica.

Acostumbran a considerarseservicios “line” aquéllos que
realizan actividadesque tienden de modo inmediato a la
consecuciónde los finesdistintivosde la Organización,y como
serviciosde “staff’ aquellasunidadescuyamisión esapoyara
determinadosniveles de jefatura mediante la asistencia,el
consejo,la elaboraciónde planesde accióny la prestaciónde
actividadesdecarácterinstrumentalo auxiliar. Su relacióncon
los fines últimos de la Organizaciónesindirecta o mediata.

Las característicasque distinguena los serviciosde “staff” son
las dossiguientes:

- Función consultiva o instmmental. Las unidades de
“staft” no ejecutan. Su misión es asistir a un
determinadonivel del sectoroperativopreparándoleel
ejercicio de sus funciones o de algún aspecto
determinadode las mismas. Constituyen,como suele
decirsemuy gráficamente,una extensiónhorizontalde
la personalidaddel dirigente, principalmenteen los
nivelessuperiores.
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- Carencia de autoridad fornid sobre el sector opeistivo.
Las unidades de “staft”’ no deciden. Carecen de
autoridadparaimponersuspuntos de vista al sectorde
línea. No puedenemanardecisionesque hayande ser
ejecutadaspor éste, o lo que es igual, no existe una
relaciónformaldeautoridad-responsabilidadestablecida
entre los servicios de “staff’ y el sector “line” de la
Organización.La línea de autoridadno sefraccionaen
vínculos concurrentesde contenido funcional. Esta
segundanotadiferenciaa lasunidadesde “staff’ de las

• jefaturasfuncionales.Ambosconceptos,sin embargo,se
confundencon ciertafrecuencia.

En la práctica, sin embargo,las unidadesde “staff” tiendena
ejercer autoridad sobre el sector operativo de modo más o
menos intenso. Esta forma de actuación desnaturalizaen
principio la unidad de “staff’ y seprestaa producir fricciones
y conflictos.

Dentro del conceptode “staff’, la opinión más generalizada
englobalas dosvariedadessiguientes:

- “Staff” consultivo.Incluye aquellosórganosy unidades
administrativasque asistena la jefatura desarrollando
una función estrictamenteconsultiva. Su actividad se
manifiesta, por tanto, a través del estudio de los
problemas y elaboraciónde dictámenes,proyectos e
informes.

- “Staff” auxiliar. Comprende aquellos servicios que
desarrollan actividades especializadas de carácter
instrumentaldesdeel punto de vista de los fines de la
Organización.

El “staff” consultivo,apartede llevar a cabofuncionesque por
su naturalezaasesorase identifican con facilidad, presenta
modalidadesy característicasmuy variadasdesdeel punto de
vista orgánico, tanto por lo que se refiere a su composición
corno a su encuadramientoy a su nivel o rango.Por razón de
la naturaleza de los problemas que se someten a su
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conocimientoy punto de vista desdeel cual el asesoramiento
selleva a cabo,sesueledistinguir dentrodel “staft” consultivo:

- Los órganoso unidadesque asistena la direcciónen la
elaboraciónde las decisionesfundamentalesrelativasa
los objetivos de la Organizacióny en la determinación
de la política general que ha de seguirse para
alcanzarlos.Tales unidadessuelendenominarse“staff
general”, calificándose en ocasiones de “staff
sustantivo”.

- Las unidadeso servicios con actividadesconsultivas
limitadas o especializadasy que asesoranal dirigente
sobre los aspectostécnicos de las actividadesde la
entidad o sobre problemasde naturalezaadjetiva. En
este grupo, que suele calificarsecomo “staff especial”,
se pueden incluir, normalmente, las unidades
denominadas Gabinetes técnicos, las Oficinas de
Organizacióny Métodos,de Estudios,deEstadística,de
Presupuestos,así como las Asesoríasespecializadasen
distintas ramas y materias (Actuarial, Económica,
Financiera,etc.).

El “staft” auxiliar, como ya se ha indicado, lleva a cabo
actividadesy prestacionesinstrumentalesy complementarias
que interesana todos o a la mayoría de los servicios de la
Organización.Tal ocurrecon las actividadesde personal,caja,
material,registro,archivo,reproducciónde documentos,etc..

Tales unidades,en ocasiones,se excluyen del conceptode
“staff”, el cual se reservapara designarexclusivamentea los
serviciosquedesempeñanfuncionesconsultivas.Deestaforma,
se llega a formular la distinción separandotres categoríasde
unidades:line - staff - serviciosauxiliares.

El “staff’ auxiliar suele representar,a diferencia del “staff’
consultivo, una notable uniformidad orgánica que, a primera
vista, puedellevar a confundirlocon las unidadesque integran
el sector operativo. Esta posibilidad se agrava cuando las
distintas funciones aparecenmezcladas en unas mismas
unidades.
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6.3.2. Problemasde las O¡ganizacionesjerárquico-funcionales

Como toda fórmula de compromiso entre dos soluciones
extremas,la Organizaciónde “line” y “staff’ trata de reunir las
ventajas de los dos esquemas anteriores evitando sus
respectivosinconvenientes.

Paraello, toma del esquemafayolista o jerárquico en sentido
estricto la ideadeunidaddemando,manteniendola líneaúnica
de autoridady responsabilidad.Pero, reconociendoal mismo
tiempo la necesidadde dividir el trabajodirectivo en losniveles
más elevadosde jefatura,aplica igualmenteestasegundaidea
atravésde la creacióndeunidadesque, sin quedarinterpuestas
en aquellalínea,apoyanal dirigentepreparandosu acción.La
figura 3 representa,en líneasgenerales,una Organizacióndel
tipo que sedescribe.Las unidadesde “staff” se identifican con
facilidad por su posición gráfica en ramaslateralesinmediatas
a las jefaturas,asistidaspor las mismasy al margende la línea
de responsabilidady autoridad.
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El esquemade organizaciónjerárquico-funcional,por lo tanto,
pareceserperfecto,al menosdesdeun punto de vista teórico.
En la práctica,sin embargo,puedeprestarsea la producciónde
cienosinconvenientes.El problemafundamentalque plantean
las Organizacionesde dicho tipo no es, por supuesto,el del
establecimientode su estructuraformal, sino el de asegurarsu
correctofuncionamiento.Este problema,sólo puederesolverse
con una direcciónplenamenteconscientede talesdificultades
y suficientementepreparadaparatratarlasadecuadamente.

Principalmente,la Organizaciónde“une” y “sta??’ puedeacusar
la presenciade los defectossiguientes:

- Tendenciadel “sta??’ a fraccionarseexcesivamente.Esta
tendencia da lugar a un desequilibrio orgánico
perjudicial. Apane de ello, la multiplicación de los
órganosde “sta??’ que rodeana un determinadojefe
enervala función de apoyo que, de estemodo, puede
resultarimpracticable,perdiendolos serviciosde “sta??’
su razónde ser.

- Alejamiento orgánicode la jefaturallamadaa recibir la
asistenciadel “sta??’. Si para evitar el inconveniente
anterior se procedea agruparel “sta??’ excesivamente
fraccionado,creandograndesunidadesde “sta??’ que en
su interior seestructuranjerárquicamente,los elementos
situadosen la basede dichasagrupacionesde apoyose
distancian orgánicamente del dirigente. En estas
condiciones,el “sta??’, o algunasde las unidadesque lo
componen, puede resultar inoperante o terminar
escogiendola vía directa como forma normal de
actuaciónsobreel sectoroperativo.

- Propensióndel “sta??’adesnaturalizarsusrelacionescon
el sector operativo ejerciendo sobre el mismo una
autoridadde laquecareceformalmente.Estaintromisión
convierte a las unidades de “sta??’ en jefaturas
funcionalesdehecho,aproximándosela Organizaciónal
tipo funcional o taylorista.
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La actuacióndel “staff” en los términosqueacabande indicarse
puede desembocar,en algunos casos, por la absorciónde
funcionesoperativas.La doctrina consideraconvenienteevitar
dicho procesode absorciónque, en definitiva, terminarápor
acrecentary complicarla estructurainternade lasunidadesde
“sta??.

6.4. Conclusion: Las Organizaciones Mixtas

En la práctica no cabe esperarque las grandesOrganizacionesse
ajustenporcompletoa ningunode los tres esquemasbásicosdescritos.
Así, por ejemplo, si examinamosla estructurade un departamento
ministerial se puedeapreciar la existenciade algunossectorescuya
Organizaciónes de líneay en los cualeslas correspondientesjefaturas
no ofrecenningunaaplicaciónde la ideade división de las funciones
directivas.Al mismotiempo, especialmenteen los nivelessuperiores,
suelenaparecerunidadesde “sta??’ claramentediferenciadas,algunas
de ellas configuradascomo agrupacionesorgánicasde servicios de
apoyo especializado. Finalmente, también cabe encontrar
manifestacionesconcretas del esquemafuncional, consistentesen
ciertosdesdoblamientosde la líneade autoridad,endiferentesniveles,
con la consiguienteapariciónde relacionesconcurrentesde mando
especializado.

Si a todo ello se añadeque, como ya se ha dicho, determinados
órganosofrecen,desdeun punto de vista formal, caráctermixto, o
complejo,habráde llegarsea la conclusiónde que la mayoríade las
Organizacionesde ciertaenvergaduraaparecen,en la práctica, como
Organizacionesmixtas o complejas.
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1. LA ESTRUCFURA DE LAS ORGANIZACIONES

1.1. Las cinco partes fundamentalesde la Organización

Si analizamosla creaciónde la Organizaciónproductiva,éstacomienza
a partir de dosnúcleosmotrices:

- Unos operariosque realizanel trabajopropio de la Empresa,las
actividadesnecesariasparatransformarla ideaen operacionesy
resultados;

- Y un empresarioque marca la misión, la impulsión y que,
inicialmente,dirige al núcleo productivoa los operarios.Actúa
comoel cerebro,coordinandoel trabajo en su conjunto.

A medidaque la Organizacióncrecey sehacemáscompleja,aparece
la necesidadde coordinarla gestión,dando lugar a la aparición de
mandos intermedios, como elementos e coordinación del núcleo
operativocon la función motriz del empresario;constituyenla jerarquía
administrativade autoridad.

El desarrollode la Organizacióny la consiguientecomplejizacióndel
trabajoda lugara la creaciónde la oficina técnica,de los analistas,que
ayudancon sistemasy métodostanto al núcleooperativocomo a la
línea de mandoo al empresario.Se ocupande la normalizaciónde los
procesos de trabajo, normalización y control de calidad de los
resultadosy normalizaciónde habilidades.

Finalmente,par facilitar la laborde todosellosy realizaraquellastareas
precisaspara su funcionamiento,pero sin formar parte del trabajo
directivo ni productivode la Empresa,aparecenservicios.

Un elementoexógenoa la Empresa,a este conjunto de actividades
motrices, productivas, coordinadoras,estructuralesy de apoyo, la
variabilidaddel entorno,la competitividady la necesidadde desarrollo
e innovación, exigen la creación de otro elemento, la actividad
prospectora,la investigación,las funcionesde desarrollo.
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Las épocasde estabilidadempresarialhan producidoun desarrollode
estasfuncionescaracterizadopor los siguientesprocesos::

- Estructuraciónde la Organizacióna partir del vérticede forma
vertical descendente.

- Estructuraciónde la Organizacióna partir del producto.

- Incrementode los departamentostecnoestructuralesy de los de
servicioshaciendoprogresivamentedependera la línea de sus
funciones.

Este procesoda origen e un sistemaorganizativocentralizadoen el
vértice,de caráctervertical descendente,con amplio númerode niveles
en la línea media y con la capacidadde decisiónconcentradaen el
vértice.La coordinaciónse realizapor sistemaverticaljerárquicoy no
por flujo horizontalde gestión.
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Fuente: libro de Mintzberg,La Estructurade las Organizaciones
Ariel, Economia.
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1.2. Las grandes ú¡eas de gestión de la Organización

La simplevisión de la evoluciónde una Empresaque, comoveremos,
esaplicable a cualquieraque seasu tamaño,nos sitúa antelas cinco
grandesmacrofuncionesy las cinco grandesáreasde gestión de la
Organización:

- El vérticeestratégico

- El centrooperativo

- Ordenjerárquico:lineade coordinación

- La tecnoestructura

- Soporteslogísticos.Servicios

Los especialistasen el estudiode Mintzberg,comoJ.M. Ilundain Vila,
ConsejeroDelegadode DTI (1995,Conferenciasy CursosMasters)ha
añadidoal esquemabásicounasextafunciónde la Organización,donde
estarían representadaslas operaciones de I+D, Investigación y
Desarrollo,que vana proveera la Organizaciónde la energíanecesaria
parainnovary evolucionarde acuerdocon los cambiostecnológicosy
necesidadesdel mercado.

1.2.1. Vértice estratégico

“Se ocupadeque la Organizacióncumplaefectivamentecon su
misión”, lo cual suponesupervisión,gestióny desarrollode la
estrategiaorganizativa.(Mintzberg, 1991).

EntendemosporVérticeEstratégicola posiciónorganizativaque
dirige la organizacióncomoun todo. Sus misionesbásicasson:

1. Conocer la evolución del entorno: macroentorno o
entornogeneral,entornosectorial,el entornocompetitivo
y el entornode consumo.
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2. Detectarlas rupturasdel mercado.Captacióny análisis
sistemáticode información.

3. Establecerlas lineasestratégicasde actuación.El sistema
dedeterminacióndeestrategiassocietarias,deestrategias
de gestión y de estrategiasfinancieras.Sintetizacióne
información de la información. Canalización de la
informacióna las líneasdecisionalesy operativas.

4. Impulsar el desarrollo de los objetivos finalistas.
sistema de determinación de líneas estratégicas
negocio.

El
de

5. Crear la estructura de negocio.

6. Controlarla evolucióny el desarrollode la estructurade
negocio.

7. Representar
entorno.

la Organizacióncaraa susparticipantesy al

8. Integrar los interesesde los miembrosde la Empresa.
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Fuente: libro de Mintzberg,La Estructurade las Organizaciones
Ariel, Economia.
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En relacióncon las tres primerasfunciones,convieneinsistir en
su crecienteimportancia,caraa un entornoinestable,dinámico
y competitivo.

En relación con las siguientes funciones, la eficacia de la
Empresadependeráno tantodel correctofuncionamientointerno
como del correcto rumbo marcado. Es el área de las
macrodecisionesy de los macrocontroles.

En cuanto a la quinta función, podemosdistinguir en ella la
estructuración,la asignaciónde recursos,la armonizacióny la
solución de conflictos estructuralesy la adaptaciónde la
estructurade negocioa la evolucióndel mercadoy a las líneas
estratégicasde desarrollo.

En cuantoa la sextafunción, el ritmo evolutivo actualda lugar
a la importanciade los trabajosde investigacióncaraal futuro.

En lo que serefiere a la séptima,en una sociedadcadavez más
interrelacionada,la eficaciadependerámuchode la aperturaal
entorno y de la relación adecuadacon los grnposde poder e
influenciadel mismo.

Respectoa la octavafunción, la armoniade intereses,en gran
parte de las ocasionescontrapuestos,de sus miembros, y la
creacióne impulsión de criterios de valor, filosofias y políticas
consecuentesde gestión,seráotro elementodecisivoquepermita
la asunciónde los objetivos y fines de la Empresapor partede
todos los miembrosde la misma comosuyos.

La confusión de este áreacon la línea de mandoa su primer
nivel, encargadadel procesoy del día a día,puedesercausade
grandesdificultades,por lo dificil de combinardos funciones
esencialmentediferentes.

En situación de mercadosinestablesy alto riesgo empresarial,
las exigenciasde la Organizaciónhacia el vérticeestratégicose
centranen:
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- Conseguirque se cumpla la misión de la empresa:la
realizaciónde productoso servicios básicos.

- Mantenimientode la visión únicade negocioen toda la
Organización y velar para que toda la Organización
funcionecomounaunidad integrada.

- Detectar las rupturasde mercadoy establecerlineas de
actuaciónestratégicaque mantengala competitividadde
la Empresa.

- Mantenerunavisión y planificacióndelnegocioque será
ajustadasistemáticamente.

- Establecerlasestrategiascompetitivasquemantenganun
modelo estratégicode desarrollo y un proyecto de
Empresa.

- Integrar a todos los mandosen el diseño del proceso
estratégico.

2.2.2. Centmoperativoo núcleo operativo

Constituyeel centrode todaOrganización,la parteque produce
los resultadosesencialesparasu supervivencia.

Es el que ejecutalos trabajospropiosde la función Empresa,el
procesodeproduccióno deprestacióndel servicioque va desde
el diseño, pasandopor la adquisición,transformación,venta,
facturación,hastael cobro. Es decir, asegurala captaciónde
necesidadesdel mercado,realizasutransformaciónenproductos,
los vendey distribuye, facturay cobra.

Es el centro de la Empresay la labor de las otras áreasva
dirigida a facilitar su trabajo. La misión de las otrasáreasserá
la de protegeréstade la variación exterior e interior a fin de
posibilitarsu gestióne incrementarsu capacidady su eficacia.

El núcleooperativotienequeestarestructuradohorizontalmente
en función del proceso o de los procesosproductivos. Su
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coordinación tiene que ser básicamente horizontal y
multidisciplinar.

Su estructuración,por tanto, debecomenzarel procesopor la
“detecciónde necesidadesdel cliente” y de maneraconcatenada
llegar a detectarel gradode satisfacciónde susexpectativas.

En su estructuraciónsedebeincluir en el procesotodasaquellas
accionesque sonnecesariaspara el correctodesenvolvimiento
del flujo de gestión, de tal maneraque no quedenactividades
fuera del flujo que se salgande la planificación,programación
y necesaria coordinación del flujo. Estas actividades
ficticiamente separadas del flujo retrasarán el proceso,
introduciránburocraciainnecesariay dificultaránlacoordinación
horizontal.

En caso de trabajarseen varios sectoresdiferenciados de
negocio,representarsusflujos de maneraindependiente,aunque
en un primer diseño aparezcanactividadesrepetidasen cada
flujo que en la actualidadestáncompartidas.

Las funcionesbásicaso la aportaciónal conjunto de la línea o
núcleooperativoes:

- Sistematizarla captaciónde necesidadesdel mercadoy
clientes

- Diseñarproductos

- Diseñarel sistemaoperativode cadaproducto

- Gestionarlos recursosy materiales

- Producir, transformar,prestarel servicio

- Vender
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Distribuir

Facturar

Cobrar

Asimismo, en situación de mercadosinestablesy alto riesgo
empresariallas exigenciasde la Organizaciónhacia la línea
operativase centran en que su estructuracióny coordinación
internapermitano posibiliten:

- La fabricacióno producciónde seriescortas

- La realizaciónde trabajoscon frecuentesnovedades

- E] máximo aprovechamientode los recursos

- La calidadtotal de todas lasoperaciones

- El autocontro]de todas las operaciones

- Cero defectos

- Ejecucióninmediata

- Mantenerun sentidofinalista en las accionesfuncionales

- Trabajarsiemprepor repercusionesen otrasáreas

- Poder realizar una planificación y programaciónde
accionesde caráctersimultáneoy no secuencial

- Comprimir el caminocrítico y reducirtiempos

La agrupación de las actividadesdebe realizarse en áreas
integradasque permitan:

Agruparciclos completosde gestión
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Disminuir los costesde coordinación

- Lograr un funcionamiento finalista de impulsión del
flujo, no de carácterespecialista

1.2.3. Línea mediao decoordinaciónjerúrquica

El vértice estratégicoestá unido al centro de operaciones
mediantela cadenade directivosen la líneamedia,provistosde
autoridadformal.

Por necesidadesde coordinación de las distintas actividades
especializadas,a travésde la supervisióndirecta,los gruposde
trabajo se han de reunir en unidadeshomogéneasy éstasen
unidades mayores, creando una pirámide articulada. Estas
unidadesespecializadases preciso, por otro lado, que estén
unidas al vértice estratégicoen una constantecoordinación,
dando lugar así a las dos funcionesbásicasde la línea de
coordinación o de mando: supervisión directa y el
mantenimientode las funcionesde información e interacción.

Gestionatres gruposde funcionesen esteárea:

• Funcionesverticales

Transformarlaslineasestratégicasenobjetivosde
gestióndesplegadosen el procesode gestión

Recogerinformacióny transmitirla ascendenteo
descendentemente.

Tomarlas decisionesde políticas de gestiónpara
lograr funcionamientodel proceso.
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• Funcioneshorizontales

Coordinarpor mutuoajuste:

con el exterior
con los serviciosy tecnoestructura
con otrasunidadesoperativas

U Funcióncaraa las personasdirigidas

- Formaciónde gruposde gestiónautónomos

- Desarrollo e integración en el proceso de las

personasasignadasa susunidades.

- Controlarlos resultados,integradosen el proceso

generaly el desarrollodel proceso.

En situaciónde mercadosinestablesy alto riesgo empresarial,
las exigenciasde la Organizaciónhacia la línea media o de
coordinaciónsecentranen quesu estructuración,composición
y coordinacióninternapermitano posibiliten:

Combinaciónde estrategiasde ajuste con estrategiasde
crecimiento.

Dirección con visión estratégicadeconjunto,la absoluta
eliminaciónde la separaciónde las áreasfuncionalesen
su funcionamiento y la estratificación vertical de la
Organización.

Cohesiónde los equiposdirectivos.

Dirección por repercusiones.

Comunicacióninterna.

El manejode la complejidady de la ambigúedad

Dirección por resolucióny desbloqueode problemas.

Integracióndel factorhumanoen la gestión.
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- Capacidadpara cuestionar las estructurasy procesos
organizativos.

- Reducirel tiempo del ciclo de maneramultifuncional.

El objetivo final de la línea media será la implantacióndel
procesoestratégicode mejora competitivaque se centra en el
aumento global de la pmductividad de los recursos.Como
consecuencia,las lineasde desarrolloy los objetivos de la línea
media, con la doble combinaciónde ajuste y crecimiento,se
centraránen:

- Maximizacióndel empleode los recursos.

- Mejora continua.

- Desarrollo de la capacidad de renovación o
autorregeneración.

- Reducciónde los costesindustriales,de transformación
y de coordinación.

- Dinamización del sistema de gestión y producción.
Transformaciónde los procesosde gestión en base a
flujo continuo.

- Reestructuracióncualitativa que agilice y flexibilice la
gestióncon un sentidofinalista.

- Actuación sobre los recursos. Liberar recursosque
puedan ser aplicados en la generación de mayor
productividad-ingresos.

- Reduccióno supresiónde las actividadesqueno aporten
valor.

1.2.4. La tecnoestructura

La tecnoestructuraaporta a la Organización la racionalidad
apoyandola estrategiay el sentido finalista y la impulsión del
desarrollo.Tienen una finalidad de medio y largo plazo, de
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impulsión y desarrollode la Empresa,su coherenciainterna,
paraque la OrganizaciónEmpresarialen todasu complejidadse
adapteal entornoy seobtenganresultados.

Como diceMintzberg(1991) “la tecnoestructurasecomponede
los analistas que estudian la adaptación,el cambio de la
Organizaciónen función del entorno y de los quLe estudianel
control, la estabilizacióny la normalizaciónde Las pautasde
actividad en la Organización” (La estructura de las
organizaciones,Barcelona,Ariel. p. 225).

Los puntos críticos de estas unidades se centran en la
coordinacióncon las unidadesde proceso,la línea operativay
con el vérticeestratégico.

Las funcionesbásicasde la tecnoestructuraabarcan:

- El diseño y mantenimientode la estructuraorganizativa
y su adaptaciónal entorno,al negocioy a la calidad de
laspersonas.

- El diseñoy mantenimientode la estructurade sistemas
de gestión,no de procedimientosoperacionalesde cada
unidad.

- El diseñoy mantenimientode la estructurahumanay su
desarrollo.

- El diseño y gestión de la estructura financiera y el
control de gestión.

- Implantación de la estructura filosófica y criterios de
valor de la Organización.

En situación de mercadosinestablesy alto riesgo empresarial,
las exigenciasde la Organizaciónhacia la tecnoestructurase
centranen que su estructuración,gestióny coordinacióncon el
restode las unidadespermitano posibiliten:
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Adaptarla estructuraorganizativaal ritmo de evolución
de los factoresclave de éxito derivadosdel entornoy del
mercado.

Abandonarlas filosofiasy tecnologíasde trabajopropias
de la Organización funcional y de la Organización
maquinal en épocasde estabilidad,a fin de poder, en
función de las demandas,introducir nuevasactividades,
tecnologíasy modos organizativosdiferentes.

Desarrollarsistemasde medición y control coherentes
conel nuevoproceso.Establecerun sistemadecontrolde
gestiónentiemporeal,quepermitala tomadedecisiones
en todos los nivelesde la Organización.

Reevaluaropcionesestratégicasen funciónde lasnuevas
habilidades y capacidades y desarrollos de la
Organizacion.

Revisartoda la estructuraorganizativaen función de la
reduccióndel tiempo y la aportacióndevalor.

El desarrollode los procesosde mejoracontinua.

Logra la integración efectiva de las personas en el
proyectode Empresa.

La optimización de los recursoshumanos,es decir, la
utilización de la capacidadintelectual y la capacidad
profesionalde las personasque componenla Empresa.

La optimizaciónde los recursosfinancieros.

1.2.5. Soportelogístico: serviciosespec(ficos

La misión de los Servicios de apoyo es descargara las otras
unidades de actividades complementariaspara que puedan
centrarseensuactividadfundamental.Desdeotro punto de vista,
sedanfacilitadoresde la gestiónque posibilitanque el flujo de
producciónno se detenga.
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La misión de los Serviciosde apoyo es, por tanto, realizaruna
actividadconcretaprecisapara la actuaciónde la linea u otras
unidades,a fin deapoyarel procesopropio de la Empresa.

Estosserviciossecontratanfuerao forman,muchasveces,parte
de la Organización,por reducir incertidumbrea las unidades
operativas.

Básicamente,las funcionesde los servicios secentraríanen:

- Servicioscomunesde carácterlogístico

- Serviciosde mantenimientode instalaciones

- Serviciosde apoyotécnico a la estructuraorganizativa

- Serviciosde apoyo técnico al desarrollode la estructura
humana

- Serviciosde apoyoadministrativo

- Serviciosde Consultoría

El tipo de acoplamieñtoque existaentreunaunidadde servicio
y una unidad servidasiempredependeráde los requerimientos
y necesidadesde la unidadservida.El servicioestáparaservir,
no paraserservidoy su costeno puedesersuperioral valor del
servicio producido.Esto llevará a:

- Determinar si es necesario por calidad técnica,
confidencialidad,seguridado costesque los serviciosde
apoyo seanpropiosy no subcontratados.

- Considerarsi ladescentralizaciónde losservicios,aunque
sepierda economíade escala,beneficiala fluidez de la
gestión, la disminución de tiempos y la rentabilidadde
las operaciones.
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- En caso de ser necesariasu centralización, tener en
cuentalasdificultadesde coordinaciónqueva a producir
en las unidadesde línea, los retrasos, los costes de
transformacióny la burocracia.

Obviamente,sin invalidar lo dicho, el mutuo ajuste con las
unidadesservidasseráun mecanismode coordinaciónhabitual
y necesario. Asi el mantenimiento se llevará a cabo en
acoplamientorecíproco,mientrasunabibliotecade tecnologíalo
haráen un acoplamientotípico en “pooí”. Estefactor seráclave
a la hora de fijar las comunicacionesServicios-Líneao núcleo
operativo.

Al serlos Servicios,por su misión, unidadesque no participan
directamenteen el proceso, sus parámetrosde eficacia son
específicos.Sin embargo,esnecesarioquelos serviciosveansu
integración en las distintas fases del proceso y tengan
perfectamenteclara su aportacióna cadafase.

Muchosserviciosson comominiorganizacionesautocontenidas
en las que cabehablarde su producto y por supuestode su
propia estructuray objetivos. Este hecho no puede crear un
problemade sumisióna los objetivos de la Organización.

En situación de mercadosinestablesy alto riesgo empresarial,
las exigenciasde la Organizaciónhacialos serviciossecentran
en que su estructuración,gestióny coordinacióncon el restode
las unidadespermitano posibiliten:

- Visión y vinculaciónal negocio

- Apoyo a la dinamizacióndel proceso

- Lograr la máxima eficacia operativacon el mínimo de
costedirecto y de coordinación

- El resto de la Organizaciónno puededependerde los
serviciosni trabajarparaellos.

74



1.2.6. Investigacióny desarrollo

Como hemosindicado,algunosautoreslo colocancomo lasexta
función de las Organizacioneslíderes: I+D. Su finalidad es
mantenerel nivel de innovación preciso, partiendo de dos
premisas:

- Investigacióndel exterior, considerandoesta actividad
comounafunción básicade aprovisionamiento.

- Estudioy aplicacióna los planesde desarrolloy diseño
de productos.

La investigacióndel entorno,mercadosy competencia,asícomo
la aplicaciónde estosestudiosa los planesde desarrolloy a la
innovación de productos deben estar ligados al vértice
estratégico.

Sin embargo,la participaciónde técnicosy directivosde otras
áreas en los programasde investigacióny desarrollo es una
determinantevital del éxito de unaempresa.

Estaresponsabilidadorganizativase concretaen las siguientes
funciones:

- Estudio de mercados

- Estudio de sectoresde negocio

- Estudio de productos

- Diseñode nuevosproductos

- Desarrollode productos

- Desarrollode nuevastecnologías

- Desarrollode nuevossistemasde gestión
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Desarrollode nuevasformascomerciales

- Desarrollode nuevosmateriales

- Desarrollode nuevosprocesos

En situacióndemercadosinestablesy alto riesgoempresariallas
exigenciasde la Organizaciónhacia Investigacióny Desarrollo
se centranen que su estructuración,gestióny coordinacióncon
el restode lasunidadespermitano posibiliten:

- Participar activamente en las investigaciones de
problemas comerciales, de producción, de
aprovisionamiento y de postventa, y corregir
inmediatamentelas deficienciascausadaspor el diseno.

- Diseñarproductosquerecojanla voz y quesatisfaganlas
necesidadesdel cliente.

- Diseñarproductossegurosparael uso previsto.

- Diseñarparala fabricacióncon rentabiidad.

- Diseñarparala aprovisionalidadcon rentabilidad.

- Preparar planos, procesos y especificaciones que
describanclaramentey con exactitud el diseño y los
criteriosde calidaddel mismo.

- Preparaplanos,diseños,procesosy especificacionespara
serusadasdirectamente,sin tenerque serreprocesadas,
por aprovisionamientoy produccion.

- Investigary diseñarpensandoen la simplificación de los
procesosproductivosy la reducciónde tiempos.

- Dominar la planificación del diseño. Diseñaren plazo.
Reducirtiemposde diseno.

- Estandarizacióndel diseño.

- Reducir los tiempos de forma continua y mejorar y
simplificarcontinuamentelos procesos.
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ESTRUOFURADE UNA ORGANIZACION AL COMPLETO

—Algunos miembros y unidadesde una empresade fabricación.

Fuente:Mmtzberg(1991). La Estructurade las Organizaciones.Barcelona,Ariel
Economiia.
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1.2.7. Resumen

Simplificando al máximo,podemosdecirque las misionesde cadauna
de estasseis partesson:

• Vértice estratégico

Guiar la Organizacióncomo un todo dentrode un entorno, en
función de la misión de la Empresa.

• Centmoperativoo núcleooperativo

Realizarel trabajopropio de la misiónempresarial.

U Línea de mando:líneajeninjuica

Coordinary facilitar la gestiónhorizontaldel procesoconvisión
única.

• Tecnoestructura

Racionalizarla estructuray la gestióny lograr su desarrollo.

• Soportelogístico: serviciosespecíficos

Descargartareasno inherentesal procesoy apoyarel proceso.

• Investigación y desarrollo

Investigar el mercado y desarrollar los nuevos productos,
sistemas,servicioso formas de gestión.

1.3. La Organizacióncomosistemade flujos

Definidaslascinco parteso áreasde gestiónde la Organización,lo más
importantepara el Consultoressabercómo funcionanconjuntamente.
Estaparte,junto con lo original del planteamientode H.Mintzberg, es
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lo que me haproporcionadouna riquezamayorparaentendercomoun
procesotodo el trabajo de Consultoria.Las partesde la Organización
estánunidasentresí mediantedistintosflujos de autoridad,de material
de trabajo,de informacióny deprocesosde decisión,constituyendoun
todo integrado.

Son cinco visiones que nos permiten entender elE proceso de
funcionamientointegralde la Empresa.SegúnMintzberg, sereducena
las siguientes.

1.3.1. Sistemade autoridadformoJ

En la Organización como sistema de autoridad formal, su
representaciónviene simbolizadapor el diagramaorganizativo.
Tienecaráctersimbólico.Nos muestrala división del trabajo,las
posiciones existentes dentro de la Organización, cómo se
agrupanen unidadesy cómo fluye entre ellas la autoridad
formal.

Existeuna coordinaciónentrelas panesmediantela supervisión
directa

El organigramade unaEmpresaesnecesariosaberlointerpretar
y leer, ya que nosdice,aunqueseade formaincompleta,cuáles
son las relacionesmás importantesde poder dentro de la
Empresa,aun a sabiendasque existenotros poderesinformales
que no estánrepresentados(Mintzberg(1991),pp. 60-63).

1.3.2. Sistemadeflujos refilados

La Organizaciónaparececomo una red de flujos regulados,
perfectamenteordenados. Aparecen tres flujos claramente
definidos:
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• El flujo de trabajo de operaciones

Abarca los movimientos de materiales que son
transformadosy que estánperfectamenteregulados.

• Los flujos de control regulados

Son tanto verticales en orden descendentecomo
ascendente.Este flujo comprendetanto la información
ascendentey descendentecomo la definición de los tipos
de decisiones que puedan tomarse en cada nivel
jerárquico.

• Los flujos reguladosde información de staff

Cuya finalidad consisteenproporcionarla informacióny
asesoramientodel staff a las decisionesde línea. La
coordinaciónde los flujos horizontalesde informaciónse
consiguemediante la normalización(Mintzberg (1991)
pp. 70-72).

1.3.3. Sistemadecomunicación informal

Es claroque existencentrosde podercarentesde reconocimiento
oficial. Las vías reguladasse ven complementadaspor fuertes
redes de comunicación informal y los procesosde decisión
atraviesan la Organización independientementedel sistema
regulado.

Dalton define lo formal u oficial comolo planeadoy acordado,
siendo lo informal los enlacesespontáneosy flexibles entre
distintos miembros, movidos por sentimientos e intereses
personales.Existe entre los dos tipos de comunicaciónuna
coordinaciónmedianteadaptación.(Mintzberg(1991)Pp.72-73).

La red de comunicacióninformal conecta“centrosneurálgicos~~
(individuosclave en los distintosniveles)paratrasmitir órdenes
e informaciónválida, independientede la vida formal.
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1.3.4. Sistemasde constelacionesde trabajos

Los estudiossugierenque las personasde las Organizaciones
suelen trabajar en grupos exclusivos, pequeñoscírculos de
compañerosbasadosen relacioneshorizontalesy no verticales
(Mintzberg (1991)Pp. 81). Cadaconstelaciónse responsabiliza
de tomardecisionesdeterminadasdentrode la Organización.Las
constelacionesseencuentrana todos los niveles.

1.3.5. Sistemadeprocesosde decisión ~zdhoc”

Existen tres tipos de decisiones fundamentalesdentro de la
Organización.

• Las decisionesde operaciones

Suelentomarserutinariamenteen procesosque suelen
programarsey ejecutarsecon rapidezcasi automáticaa
manosde operarioso miembrosdel staff.

• Las decisionesadministrativas

Puedenser rutinarias o excepcionales.Las decisiones
excepcionalesson las que se toman “ad boc”, no están
programadasy las consecuenciaspueden tener gran
relieve.

• Las decisionesestratégicas

Son siempre excepcionales. El contexto y las
circunstanciases lo que hace que la decisión sea
estratégica. Las decisionesestratégicassuelen iniciar
oleadasde otrasdecisionesquese extiendenpor toda la
Organización.
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Los procesosde decisión“ad hoc” suponenuna mezclade los
tres distintostipos de decisiones(Mintzberg(1991),Pp 86-93).

Paratenerunaimagencompletade la Organizaciónesnecesario
observarlaen suconjunto,dándosecuentade la complejidaddel
funcionamiento de la Organización, sirviendo de marco
fundamentalpara entender la descripción de la estructura
organizativa.

2. LA CONSULTORIA BASADA EN EL ANALISIS SISTEMICO DE
MINTZBERG

La influenciay riquezade Mintzbergparaanalizarlos procesose influenciade
las fuerzas,poderesy escenariosexistentesdentrode la Empresahansidouna
excelenteocasiónparaenriquecermeprofesionalmentecomo Consultor.

Al leer unaEmpresa,esnecesarioteneren cuentacinco escenariosdondese
almacenainformación sobrela clave o clavesde cómofuncionala Empresa.
El Consultortiene quesaberpreguntarsesobrelos procesosencadaunode los
escenariosy analizarlas influenciase interrelacionesque se establecen.

• Primerescenario:La coherenciaentremisión 1 estructuray actuación

Al final del proceso,el Consultordebeobservarsi existe
predominandistintas disflincionalidades.

coherenciao

• Segundoescenario:Influenciadel entorno

¿Sobreque camposejerceinfluencia?

• Tercerescenario:Análisis de sistemasde poderdominantes

u Cuartoescenario:Focalizacionesdominantes

• Quinto escenario:Configuracionesestructuralesquereflejan las fuerzas
de orientaciónprioritarias en la Empresa.
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2.1. Utilización del análisissistémicopara “leer” una Empresa

1 COHERENCIAJMISIONIESTRUCTURAIACTUACION

LOGICA DE
CONFiGURACION

DOMINANTE

5)

DEL ENTORNO
QUE CAMPOS?

SISTEMA(S) DE PODER
DOMINANTE(S)
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2.2. Factores de contingenciaque influyen en la estructura de la empresa

Estudiadoslos parámetros del diseño organizativo, Mintzberg se
preguntapor qué las Organizacionesdiseñansu estructurade un modo
determinado,y encuentracuatro factoresde contingenciareferentesa
la situación,estadosy condicionesorganizativas.

Los cuatro factoresque influyen en la estructurade la Empresason:

Primer factor:

Segundofactor:

Tercerfactor:

Cuartofactor:

La antigñedady el tamañode la Empresa

El sistematécnicode la Empresa

El entornode la Empresa

El poder

2.2.1. Primerfactor: La antigUedady el tantalio de la Empresa

H. Mintzberg(1991)formulauna seriedehipótesisen lascuales
indica que la estructurade una Organizaciónestáen función de
la influenciaque tiene sobreella su edad,fechade fundacióny
los del sector.

Una sencilla observaciónde las Empresasnos da pie para
formular, a esterespecto,algunasnotas:

U Cuantomás antiguaesuna Empresa,tanto mástiende a
un comportamientoformalista.

La tendenciaa repetir siempreel mismo trabajo
potenciala formalizaciónde los comportamientos
y el desarrollode la tecnoestructura.

Es el síndromede “estar de vuelta de todo”. La
Organizaciónformalaprendedel pasadoe intenta
perpetuar los frutos de su aprendizaje
fornializándolos.
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• Cuanto mayor es la Empresa tanto más tiende al
formalismo.

Cuantomayorseala Organización,máscomplejaserásu
estructura,esdecir,másespecializadasestaránsustareas,
más diferenciadassus unidadesy más desarrolladosu
componenteadministrativo (Mintzberg (1991) p. 269).
Todo lo cual setraduceen:

- Aumentode la división estructuraldel trabajo.

- Mayor númerode unidadesdiferenciadas

- Más esfuerzoen actividadesde coordinacióny
estandarización.

- Mayor desarrollode la tecnoestructura.

- Tendenciaa formalizarlos comportamientos.

A medidaque crecenlas Organizacionesatraviesantransiciones
estructurales,cambiosde naturaleza;verdaderasmetamorfosis
queno concibenel crecimientocomoun procesocontinuo sino
comoun procesoabruptoy discretoen unoscasosy, en otros,
de cambiosrápidosy traumáticos.El procesoevolutivo de las
estructurasorgánicassuelenpasar, segúnMintzberg,por unas
etapascon cambiosen las formascomosedivide y coordinael
trabajo:

U Estructuraartesanal

Sólo existeun grupoy su Organizaciónesinformal.

• Estructuraempresarial

Suponeunadivisión verticaldel trabajo;el directortoma
las decisionesy coordinatodo.

• Estructuraburocrática
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Seoriginacon la especializacióndel trabajo;seseparael
trabajode la supervisióny se añadeunatecnoestructura
para planificary formalizarel trabajo.

• Estructuradivisional

La influencia de los mercadosobligó a buscarnuevas
solucionesintroduciendola necesidaddecreardivisiones
en funciónde los distintosmercados.Esto obliga a crear
divisionesparaenriquecerla estructura.Lo mismoocurre
en la estructurade la Iglesia Católicay la Universidad,
con sedesmúltiplesy divisionespor especialidades.

• Estructuramatricial

La estructurade Empresasmultinacionales.Se dieron
cuenta de que en determinadospaíses les llevaba a
competir consigo mismos. Se han creado nuevas
estructurasdonde los directivosfuncionana las órdenes
de dos o más superioresaunquejerárquicamentesólo
dependende uno.

2.2.2. Segundofactor: El sistematécnico de la Empresa

La tecnologíasuponeo constituyeun importantísimofactor del
diseñode las estructurasorganizativas.

Entendemospor sistematécnico,siguiendoa Mintzberg(1991),
el conjunto de instrumentosutilizadospor los trabajadorespara
transformar las entradasen salidas dentro del proceso de
fabricación.

Todo sistematécnicotiene dosdimensiones:

- La regulación que supone la influencia del sistema
técnicoenel comportamientodel operadorquelo utiliza.
La mayoríade las vecesel trabajode los operariosse ve
controladoo reguladopor los instrumentos.
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- La sofisticación que representa ]a complejidad del
sistematécnico o, dicho de otro modo, la dificultad que
ofrecesu comprensión.

J.Woodward(1965) dividió los sistemasde producciónen más
de oncecategoríasque luegoresumióen tres grupos:

• Producciónpor unidades

Con lo cual el trabajo no puede ser formalizado; su
estructuradependede las habilidadesde los trabajadores.
Trabajanrápidamentey el control esminimo.

• Producciónen serie

La producción normalizada en serie conducía a un
comportamientoformalizado,conllevandoeste todaslas
característicasde laburocraciaclásica.Descubrióque las
Empresasque trabajanen serieson lasmás conflictivas,
por lasorientacionescontradictoriasentreel cortoy largo
plazo;entre los gruposde líneay staff.

• Producciónpor procesos

La evolucióntecnológicaha impuestola automatización,
por lo que el trabajo técnicoserealizaporpersonasmás
cualificadasy escontroladopordiseñadoresprofesionales
que controlan su propio trabajo. Suelen trabajar en
gruposreducidos,creándoseunasrelacionesinformales
muy positivas.

La automatizacióncoloca a las Empresasen una etapa post-
burocrática;el sistema técnico regulaen grado máximo, pero
sólo a las máquinasy no a las personas.

Podemosresumirlas conclusionesde Woodward(196) y las de
Mintzberg (1991) en torno a este segundo factor de
contingencia,en las siguientestres hipótesisbásicasrespectoa
la relaciónexistenteentrela estructuray el sistematécnico:
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- Cuantomás reguladose halla el sistematécnico, tanto
másrutinario sevuelveel trabajo operativoy tanto más
se burocratizael centrooperativocorrespondiente.

- Cuantomás sofisticadoesel sistematécnico,tanto más
se reelaboranlas estructurasadministrativasy logísticas.

- Cuantomáspredominala automatizacióndel núcleode
operacionestransformala estructuraburocráticaen una
estructuraorgánicay deestamaneraseelimina la fuente
degrannúmerode conflictossocialesen la Organización.

2.2.3. Tercerfactor: El entorno

El entornoinfluye enel diseño de la estructuraorganizativa.Por
entornoentendemostodo lo que esajenoa la Organización:su
tecnología(la base de conocimientosde la que parte), la
naturalezade los productos, clientes, competidores,situación
geográfica,entornosocial,político y económico.

Es el tercerfactor que influye en la estructurade la Empresa.La
influencia provienedel grado de inseguridadque el entorno
produce.Pero no todo entorno generael mismo grado ni el
mismotipo de inseguridad.

De hecho, se dan entornos mucho más generadoresde
inseguridadque otros. De estonos vamosa ocupar.

2.2.3.1. DIFERENTESTIPOS DE ENTORNO

Utilizaremos un determinadonúmero de variables,
consideradascomovariablesclaveparacaracterizarel
entornode una Empresa.
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Las variablesque vamosa estudiar,apoyándonosen
los trabajosde Mintzberg, son estas:

- Complejidad/simplicidaddel entorno

- Dinamismo/estabilidaddel entorno

- Hostilidad/cooperacióndel entorno

- Diversificación/integracióndel mercado de la
empresa

Definición de estasvariables:

U Complejidad/simplicidaddel entorno

Se consideraque el entornoescomplejocuando
su comprensióny la elaboraciónde las respuestas
que le hemos de dar a través de nuestras
decisiones estratégicasy de los cambios del
productofabricadono dependensólo del vértice
estratégicode la Empresa.

El entorno es complejo en la medida en que
requiere que la Organizacióndispongade gran
cantidadde conocimientossofisticadosen el área
de la producción, clientes y productos. Dicho
conocimiento sería sencillo si. se puede
racionalizary descomponeren unidadesde fácil
comprensión.Por ejemplo, la fabricaciónde un
coche,frentea sistemaselectrónicossofisticados.

Es decir,que la Empresanecesitarácompetencias
especializadasy múltiples •para comprendersu
entorno y reaccionarfrente a él y no podrá
hacerlo por sí solo el poder del vértice
estratégico.

• Dinamismo/estabilidaddel entorno

Un entorno será consideradocomo dinámico
cuando origina numerosasinseguridadesa la
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Empresa (clientes que exigen constantemente
nuevosproductos,fuentesde aprovisionamiento
muy inseguras, inestabilidad social o política,
oposiciónfuertey dinámica,aparicióncontinuade
productos nuevos en concurrencia) y ciclos
económicosimpredecibles.El entorno dinámico
hace que el trabajo de la Organizaciónresulte
incierto e impredecible.

U Hostilidad/cooperacióndel entorno

Esta variable es complemento de la anterior,
añadiendola notade una necesariarapidezen la
reacciónde la Empresa.

En efecto, cuanto mayor sea la hostilidad del
entorno, exigirá a la Empresa decisiones y
respuestasen forma de accionesmásrápidas.

La hostilidad obliga a haceruna ofertapor cada
contrato; está influida por una competencia
desleal,por las relaciones con los sindicatos...
todo lo cual origina incertidumbrey excesode
presión.

U Diversificación/integraciónen el mercadode la
Empresa

Un mercadodiversificado exige de la Empresa
respuestasmúltiples a necesidadesmúltiples y
distintas:

- Satisfacer a diferentes segmentos de
clientes (industria informática, por
ejemplo).

- Fabricarproductosdistintos (industriadel
juguete).

- Cubrir diversospuntos geográficos(gran
distribución).
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NB. Precisemosque no es tanto la realidad de las
cosasen sí, cuantola percepciónquela Empresatiene
de su entornolo quedeterminasusrespuestasy sus
actuaciones.

En efecto, dependede la naturalezade la Empresay
de sus facultades de previsión y anticipación la
dificultad paradominaro no suentorno.,queresultará
másfácil paraunaEmpresaA que parauna Empresa
B (por ejemplo, los fabricantes de automóviles
americanosy japoneses).

2.2.3.2. ESTRUCTURA VERSUS ENTORNO (TIPOS DE
ESTRUCTURA)

Para hacer frente a las distintas modalidadesdel
entorno,la Empresatiene que estructurarse.

Podemosencontrarempresascuyaestructuraserá:

- Burocrática/orgánica

- Centralizada/descentralizada

La definición de estostérminosexigeteneren cuenta
las característicassiguientes:

• Burocrática/orgánica

La estructuraburocráticase caracterizapor una
fuerteestandarizaciónen susactuaciones,en sus
funcionamientosy en sus conductas(división y
organización del trabajo, cualificaciones,
planificación,planesa largo plazo,, etc.).
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La estructura orgánica se caracterizapor una
coordinación personas/tareasmuy fluida que
privilegia el funcionamientode supervisióndirecta
y de ajustamientosmutuos.

• Centralizada/descentralizada

Una estructurase consideracentralizadacuando
las decisiones son tomadas por el vértice
estratégico.

Una estructura se considera descentralizada
cuando las decisionesse toman repartidas en
función de los ámbitos de competenciade los
miembros, así como de los poderesque les son
atribuidos.

2.2.3.3. IMPACTO DEL ENTORNO SOBRE LAS
ORGANIZACIONES

Al Consultor le interesaestudiarno sólo el entorno

sino la capacidadde la Organizaciónparahacerfrente
al mismo y predecirlos resultadosenfrentándosea su
diversidady la capacidadde reacciónanteel entorno.

92



Matriz dimensional dc referencias

ENTORNO ESTABLE DLNAMiICO

1

1
1
1
1

1~—
C
O
M
P
L
E
J
O

CENTRALIZADO DE
TIPO BUROCRATICO

(Estandarizaciónde los
procesosde trabajo)

CENTRALIZADO DE
TIPO ORGA.NICO

(Supervisióndirecta)

DESCENTRALIZADO
DE TIPO
BUROCRATICO

(Estandarizaciónde
cualificaciones,
habilidades)

DESCENTRALIZADO
DE TIPO ORGANICO

(Ajustamientosmutuos.
Adaptación)

Las Empresassetienen que enfrentara múltip Les entornos;se
trataráde comprenderqué aspectoresultadominante.Mintzberg
consideradistintashipótesisde fbncionamicnto,dependiendode
la combinación entre entorno (estable o dinámico) y la
simplicidady complejidaddel entorno. A vecesconsiderauna
terceradimensiónque esla del mercadodiversificadou hostil.

SI NO

MERCADO
DIVERSIFICADO

1
1

NO

MERCADO
HOSTIL

93

TERCERA
DIMENSION



Ah

HACIA LA
CENTRALIZACION

*
HACIA LA

BALKANIZACION

4k

Fuente: libro de Mintzberg,La Estructurade las Orgamzaciones
Ariel, Economía.

HACIA LA
PROFESIONALIZACION
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u Hipótesis la

“Cuantomás estableesel entorno,toda la Organización
adoptala formade un sistemaprotegidoy burocratizado
al máximo con normasy reglas; planificandoacciones,
llegandoa la estandarizaciónde todos los procesos

Esto ocurre en los departamentosde producción que
suelenser los más protegidosde la turbulenciade los
entornosy, por tanto, son los más burocráticos.

• Hipótesis2~

“Cuantomáscomplejoseael entornomásdescentralizada
quedarásu estructura”.

La dimensión de la complejidad afecta a la
descentralizacióny la dimensiónde la estabilidadafecta
a la burocratización. Cuando se tienen que tomar
decisiones complejas, es necesario dividirlas en
subconjuntos, cada uno de los cuales puede ser
comprendido por distintas personaso equipos. La
Organización tiene que descentralizarse,pero como
mecanismo compensatorio se exige estandarizarlas
habilidadeso cualificacionesde las personasque tienen
que tomarlas decisiones.

• Hipótesis33

“Cuando el entorno es dinámico pero sencillo, la
Organizaciónnecesitala flexibilidad de una estructura
orgánica,pero su poderpuedeseguircentralizado”.

La supervisión directa se convierte en el principal
mecanismode coordinación.Es la estructurapropiade
empresasemprendedorasen la que el Director General
mantieneun control personalestricto.

a Hipótesis 43

“Cuando el entorno dinámico es complejo, la
Organizacióntiene que descentralizarsehacia directivos
y especialistascapacesdeentenderlos temasencuestión,
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permitiéndose,sin embargo,relacionarseflexiblemente
entresí, dentro de una estructuraorgánica,a fin de que
puedanreaccionarantecambiosimprevisibles”.
La adaptaciónmutua resultaserel principal mecanismo
de coordinación,mecanismocuyo uso estimulan los
dispositivos de enlace.Muchas Empresasde plásticos
estudiadaspor Galbraithy la misma Organizaciónde la
NASA obedecena estahipótesisde funcionamiento.

• Hipótesis~a

Tiene relacióncuandointroducimosla terceradimensión
de un mercadodiversificadoy un mercadohostil.

“La diversificación de mercado estimula la
descentralización selectiva de la Organizaciónhacia
constelacionesde trabajo diferenciadas.Porel contrario,
la extrema hostilidad del entorno conduce a toda la
Organizaciónhaciauna centralizaciónprovisional de su
estrategia.Cuandounaempresacorreel riesgodeperder
a uno de sus clientes VIPS, suele reaccionar
centralizandotoda la información y acudiendo a la
direcciónde un solo líder”.

Cuandoen el entornode la Empresase hacenpresentes
las variablesHOSTILIDAD/COOPERACIONy a la vez
encontramos DIVERSIDAD/INTEGRACION de
mercado,puedeninterveniren la tipologíade la Empresa
del siguientemodo:
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Matriz multid¡mensjonai de referencias

MERCADO
D[VERSITFICADO HOSTILIDAD

Tiende a instaurar
la diversificación
del trabajo
en el IntenOr

de la estructura

7
Tiende a instaurar
una cenu-alizació
del poder en el
venice
estrategico

—t

1~

M ~í ~
¡ Estandarizaciónde

L ¡ 1 ¡osprocesosde

ORGANICO

(Supervisión directa>

CI
o ¡
p

L i
E ¡
JI
Oir

DESCENTRALIZADO

UROCRATICO

andarízación
de 1 cualificaciones)

DESCENTRALIZ
DE TIPO
ORGANICO

(Ajustamientos mu os>

Fuente: Elaboraciónpropia.
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2.2.4. Citano factor: El poder

El poder también influye en el diseño de la estructura.Este
poderpuedeserexternoo tambiéninterno,protagonizadopor las
personasquetienen influenciadentrode la Organización.

El poderes un juego complejo entre la voluntad de hacery la
capacidadpara hacer o no hacer (cuidandocada uno de los
protagonistasde preservarsuspropios intereses).

Sinduda,seráganadorel quetengamayorcapacidadparainfluir
en los resultados.

Efectivamente,paraejercerun poder,seránecesarioocuparla
posiciónde detentadorde influencia.

El poder de un individuo o de una coalición de individuos
dentrode la Empresa,respondesiemprea un fallo o unabrecha
en el sistemaorganizativo,en la medida en que este individuo
o gruporepresentanun margende inseguridadno controladapor
la propia estructura; y cuando a largo término se hace
irreemplazable(s)es la propia estructura la que se sitúa en
dependenciay no a la inversa.

Peroal mismotiempo que suponeunabrecha,estambiénuna
condiciónen la vida de la Empresa

En efecto,las mismasformasregularesde distribucióndel poder
llevan a los agentesdel sistemaa procurarla activaciónde las
mismas(paradefendery conquistarzonasde poder) y dar vida
a un sistemadel que formanparte.

Sin embargo,espreciso que estos agentestenganvoluntad de
dispensary repartir la energíaparaobtenerpoder y que tengan
el talentointerrelacionalnecesariopara ejercerlo.
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Tres condicionesnecesariasparaejercerel poder:

• Detentar la fuente o el fundamento del poder en la
Empresasupone:

Controlar un recurso esencial o crucial para
funcionamientode la estructuraorganizativa.

el

- Controlarun saber(conocimiento)esencialo crucial
parael funcionamientode la estructuraorganizativa.

- Controlarun conjunto de conocimientosesencialeso
cruciales para el funcionamiento de la estructura
organizativa.

- Poseerderechosexclusivoso prerrogativaslegales.

- Beneficiarsede la proximidad a una personaque
detentaun poder fundamentadoen las cuatro bases
precedentes.

• Disponer de energía para explotar
poderdetentado.

• Saber utilizar esta(s) fuente(s)
politicamentehábil.

la(s) fuente(s) del

de una manera

NB. El poderdetentadoes tanto másfuerte cuantomenores el
númerode personasque controlansus fuentes(es la ley de la
concentracióny de la limitación del poder).

2.2.4.1. ESTUDIO DE LAS INFLUENCIAS DIRECTAS

Son la consecuenciade la
externosa la estructura
influir directamenteen las

capacidadque los agentes
organizatívaposeen para
decisionesde la misma.

Distintos tipos de agentesexternos:

- Los propietarios
- Los miembrosdel Consejode Administración
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- Los proveedores
- Los competidores
- Los clientes
- Los sindicatos
- Las asociaciones

El legislador
La Administración
Las autoridadeslocales,etc....

de consumidores

Todos estos agentes externos forman la llamada
“coalición exterior”.

Esta coalicióntendrámayor o menorpoderpara influir
las conductasde la Empresareduciendoen mayor o
menorgradosus márgenesde movimiento.

Según las circunstancias,esta coalición exterior puede
presentartres formas:

• Una coalición exteriordominada

Cuando uno de sus miembros la domina ejerciendo
una influencia máxima sobre la estructura
organizativa.

• Unacoalición exteriordividida

Las fuerzasde influencia (fuertes en si mismas e
independientesunas de otras) están divididas entre
ellasy demandanala estructuraorganizativaparaque
vaya en distintasy opuestasdirecciones.

• Una coaliciónexterior pasiva

Los agentesque detentan el poder de influir son
muchos,en númerocreciente;supoderen el senode
la coalición seva difuminandoy la mismaeqalición
sehaceapática.
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Coalición externa

FUNDAMENTO
S/RECURSOS

CAMPOS
DE
PODER

ENERGIAL GASTADA
PARA ADQUII&IR EL
PODER

C.E. DOMINADA

CL DIVHMDA

CAZ. PASIVA

2.2.4.2. SISTEMAS DE INFLUENCIA
COALICIONES EXTERIORES

Ya hemosvisto que en el entorno de
puedenhallarsetres tipos de coaliciones

EXTERNA:

la Empresa
constituidas

en detentaresde influencia.

Gráficamenteserepresenta:

• La coalición externadominada

Uno de los miembrosde la coalición externala
dominay ejerceun máximode influenciasobrela
estructuraorganizativa.

¿Eundarrrn~s de
poder?

¿En qué ¡
cam~7

Polftiw
Tecnológico
Financierr,

Enevgla?

o
o

o
o
o

ji

o

o o
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U La coaliciónexternadividida

o

Las fuerzasinfluyentes(fuertes,independientesunas
de otras) estándivididas entreellasy demandana la
estructura organizativa que vaya en direcciones
distintas,opuestas.

¿Fundamentos de
podeti

-Poflcc

o ¿E¡i qué -VoíÓg¡co

o

o
~Fundamentosde

podefl
1—

@ 1. Tecnológico
o campo? - Financiero

¿ EM (a?

• Coaliciónexternapasiva

Los detentoresde influencia sonmuchos,su número
no cesade aumentar,los poderesen el senode la
coaliciónsehacencadavez másdifusos,la coalición
terminasiendoapática.

o
o

o
o o

o o

o o
o

o
oo
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Cuando la Organizaciónestáa merced de los grupos
externos, crea una dependenciay esto exige una
concentraciónde autoridad,comoocurreen lasEmpresas
de propiedad pública, porque las presiones sobre la
fiabilidad de las medidasgeneranJanecesariaaprobación
de ComitésCentralesparagrannúmerodedecisiones.La
autoridad,al tener que justificar sus comportamientos,
tiende a formalizarseante las personasde fuera. Todo
esto lo he vivido en Empresasdel INI, la pérdidade
autonomía,dice Mintzberg (1991) no sólo implica la
cesión del poder al control externo, sino también
importantes cambios de la estructura interna de la
Organización,lo cual conlíevamásnormalizaciónde los
procesosde trabajo, más comunicación formal, más
informesregulares,másplanificacióny, cadadia. menos
adaptación.En síntesis,y esto lo he podido comprobar,
estassituacionesconducena unacentralizacióndel poder
a nivel organizativoy de la burocratizaciónen el uso de
dicho poder(Mintzberg,p.333).

2.2.4.3. SISTEMAS DE PODER: COALICIONES
INTERNAS

Lascoalicionesinternasestánconstituidasporagentes
que componenlos distintos grupos que, a su vez,
constituyenla estructuraorganizativa:

- Los agentesque constituyenel vérticeestratégico

- Los cuadrosjerárquicos

- El centrooperativo

- Los agentesde la tecnoestructura

- Los agentesdel soportelogístico

Estosjuegosde poderse manifiestana travésde un
cienonúmerode sistemasde poder.
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Los cuatrosistemasde~ poderson:

• Sistemaideológico

Se fundan en los mecanismosde adhesión y de
lealtadde cadamiembrohacia la Empresa.

Hacen su juego sobre los procesosde identificación
del personala la Empresay a su misión.

Es el sistemadepodermás fuertementeintegradory
su efectoesreducirconsiderablementelas reacciones
de contestacióny de oposición.

Los dos grandesmedios para poner en acción el
sistemaideológicoson la formacióndel personaly la
integraciónde nuevosempleados.

Coalición externa

5.1. SA.

S.C.SP S.P.

SISThMASDE PODER
DOMINANTES

U El sistemade la autoridad

Se basaen el respetoa la normay en los procesosde
sumisiónfrente al quesesitúaen el gradosuperioral
suyo.

Se expresaa travésde dosmecanismos:

- El mecanismodel control personal(supervisión
directadeN+I sobreN)

- El mecanismodel control burocrático
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El mecanismodel control burocráticf

-Us cinco fuerzas en la organ,zación,

Fuente: libro de Mintzberg,La Estructurade las Organizaciones
Ariel, Economia

105



El sistemade autoridadesun sistemaintegradorque
sitúa las relacionesinterpersonalesen la perspectiva
de las relacionesjerárquicasy subordinadas.

• El sistemade las competenciasespecializadas

El experto es casi el único que puedecontrolar la
calidad de su trabajo, necesita autonomía para
realizarlo.

Si es controlado,sólo puedeserlo por otro experto.

Es muy poco sensibleal sistemaideológico(sesiente
muchomasinteresadoporsupropiaespecialidadque
por la misión de la Empresaen la que trabaja).

Se interesa poco, o nada, por el sistema de autoridad
formal.

El sistema de competenciasespecializadastiende a
limitar y debilitarel poderdel sistemade autoridad.

Es un sistemadesintegrador(que tiende a fraccionar
el poderdentrode la estructuraorganizativa)y sitúa
a los empleadoscomoexpertos.

• El sistemade las políticas

Es un sistemadepoderque seoriginay evolucionaal
margen de las reglas y las leyes de la estructura
organizativa.

Se tratade un poderparalelo,sin ningúnfundamento
de legitimidad.

Es un sistemaque tiene a servir al individuo o al
grupoen detrimentodel interésgeneral.

Es un sistemaque sedesarrollasobrelas carenciasde
los tres sistemasprecedentes,o bien sedacuandolas
necesidadesdel individuo son negadas por la
estrucWraorganizativa.
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Se trata, entonces,de una especie de sistema de
compensacion.

El sistema político convierte en “actores” a los
individuos que componenla estructuraorganizativa.

En las Empresas,dice Mintzberg, se suponey se cree
necesario un fuerte control central para lograr una
atencióncentradaen la acción,una coordinaciónde los
esfuerzos,un medio de resoluciónde conflictos y un
control de los resultadosnecesariopara concentrarel
poder integrar todos los elementos y poder tratar
efectivamenteconel entornoexternode la Organización.
Una Organizaciónbancariaestáperfectamenteintegrada
paranegociarcon fuerzay sentirsepoderos.ay eficaz.La
estructuraestá muy centralizaday las decisionesestán
personalizadas.Ahorabien,la Empresadebesercapazde
delegar,manteniendola supervisión.Quienesatodacosta
quieren mantener una necesidad de control total
centralizadopuedenllegara la esquizofreniade tenerque
creardetectivesprivadosinternoscomotuvo el riesgode
ocurrirle a H.Ford, cuyo afándepoderestuvoa puntode
acabarcon la Empresaautomovilística.
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Resumiendo:

SISTEMAS INTEGRADORES
(Unifican y refuerzanel poder de la

estructuraorganizativa)

SISTEMA
IDEOLOGICO

Todoslos empleados

SISTEMA
POLITICO

Individualidades

SISTEMAS DESINTEGRADORES
(Fraccionany debilitan el poder

de la estructuraorganizativa)
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SISTEMA DE

AUTORIDAD

Directivos y mandos/empleados

SISThMA DE
COMPETENCIAS

ESPECIALIZADAS

Expertos



2.3. Las focalizaciones

Es evidenteque una Empresasólo tiene sentidoen cuantoque es algo
másque una Organizaciónde individuosque trabajanjuntos.

En efecto,son las finalidadesque sepropone,las que dan sentidoa la
estructuraorganizativa.

Todo el mundo sabe que en una Empresase dan
finalidades:las oficiales..,y las otras.

dos tipos de

Las oficiales sonpúblicas,fijadasen los documentosoficiales, en los
estatutos,en las publicacionespublicitarias,en las comunicacionesde
los dirigentes,en los massmedia,etc..

Las operativasson las reales,que a vecesno figuran en ningunaparte
pero explican por qué y cómo la estructuraactúa. Son las que se
deducencuando se observan las decisionestomadasy las acciones
emprendidas.

La diferenciaentrelasfinalidadesoficiales y las operativasesla misma
que podemosconstatarentrelas intencionesy los actos.

Paradiscerniry comprenderlas finalidadesde una Empresa,esmucho
máspertinentey eficaz observarlos hechosque los discursos.

Ese doble
importante,
intencióny

concepto de finalidades oficiales y operativas es muy
puesto que permite discerniry comprendercuálesson la
la coherenciaoperantesen la Empresa.

Efectivamente,en función de estaintencióny de estacoherenciaen la
actuaciónse van a dar los juegos de poder entre los agentesde la
coalición interna.
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Focalizaciónevocaun puntoprecisodevisión que da coherenciaa las
distintas miradasdesde fuentes diversas de intención (los distintos
miembrosde una estructuraorganizativa).

Estos puntos de focalizacion son esencialmenteel producto de los
juegos de poder que se debaten en el interior de la estructura
organizativay que,pornaturaleza,potencialmentepuedendesviara la
Empresade su misión inicial.

Sedescubrencuatrotipos de sistemasde focalización:

Las focalizacionesideológicas

Las focalizacionesformales

Las focalizacioneshomeostáticas

Las focalizacionespersonalescompartidas

El. EF.

EH. F.P.C.

CUADRO DE
FOCALIZACIONES DOMINANTES

• Las focalizacionesideológicas(FI.)

Existenen los casosen quela ideologíade la Empresaesfuerte
y en la que susmiembroscompartenun Sistemade creenciasy
un Sistema de valores. Los miembros de la estructurahan
aceptadosusvaloresideológicosy los comparten,cadauno sabe
naturalmentecómo decidir actuary comportarseen coherencia
con las finalidadesde la Empresa.
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Estetipo de focalizaciónesla expresiónde un sistemade poder
de tipo ideológico,dominanteen la Empresa.

u Las focalizacionesformales(F.F.)

Se manifiestanen las estructurasorganizativasen las que el
sistemadel valor dominanteesel del resultado.

En esecaso,lo que moviliza a los colaboradoresde la Empresa
esel logro de resultadosformales(cuantitativosy cualitativos).

A travésde unosobjetivos formales,previamentefijados, todos
y cadauno sabesu puestoen la estructura,lo que debedecidir
y cómoactuarparalograr los resultadosque esperande él.

Estetipo de focalizaciónexpresala existenciade un sistemade
poderautoritario,dominanteen la Empresa.

• Las focalizacioneshomeostéticas(F.M.)

Existenconfuerzaen las estructurasorganizativasen las que lo
que cuenta es la permanenciade la Empresa,a través de un
logro de sistemaestabilizado.

Talesfocalizacioneshomeostáticaspuedentomarcuatroformas:

- F.M. de supervivencia
- EH. de eficiencia
- EH. de control
- F.H. de crecimiento

Este tipo de focalización puede potenciar la existenciade
sistema(s) de poder de autoridad yio de competencias
especializadasdominantesen la Empresa.

u Las focalizacionespersonalescompartidas(F.P.C.)

Dominanen las Empresasen las que los individuosencuentran
ventajas en compartir con otros individuos puntos de
focalización que no son exclusivamentelos suyos, pero que
sirven a susinteresespersonales.
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Seforman,pues,sistemasdealianzaquepermitenlaemergencia
de gruposde presión interna.

Estetipo de focalizaciónexpresaesencialmentela existenciade
un sistemadepoderpolítico y/o de un sistemade competencias
especializadasdominantes.

Resumiendo:

SISTEMAS [NTEG RADORES
(Unifican y reluenan el poder de la

estructura organizativa)
FOCALIIZACION

FORMAL

FOCALIZACION
HOMEOSTASICA

FOCALIZACION
mEOLOGICÁ

OCAUZAC ION
kPERSONAL)

tOTMPÁrnp~

SISTEMA DE
AUTORIDAD

Jerarcas/Subordinados

y SISTEMA DE
COMPETENCIAS

ESPECIALIZADAS

Expertos

FOCALIZACION FOCALIZACION
HOMEOSTAflCA PERSONAL

COMPARTiDA

SISTEMAS DESINTEGRADORES
(Fraccionan y debilitan el poder
de la estructura organizativa)

Fuente:Elaboraciónpropia.

SISTEMA
[DEOLOCICO

Miembros

SISTEMA
POLITICO

Ac toces
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2.4. Las configuracionesestructurales

Las Organizacionesefectivasseleccionanlos parámetrosde diseñoque
se ajustan a su situación; estos parámetrosle proporcionanuna
consistencia interna, dando lugar a auténticas configuraciones
estructurales.Cuántasconfiguracionessenecesitanparadescribirtodas
las estructurasorganizativas,sepreguntaMintzberg(1991 - p.342).Se
podríaimaginarunagranmatrizde “p” elementosy “n” forr.nas;lo cual
daríapfl, un númeroinfmito. Mintzbergno daunaexplicaciónsolvente,
porqueal final se inclina porel númerocinco,comonúmeromágicoy
simbólico, y porquecincoson las fuerzasqueaparecenen la estructura
básicade la Empresa.“La mayoríade las Organizacionesexperimentan
cadauna de las cinco fuerzas;no obstante,dado que las condiciones
hacen que predomine una de ellas, la Organización acaba por
estructurarsede acuerdocon la configuracióncorrespondiente”.

- Sí predomínael véideeestratégico,su influenciaseejercesobre
la centralizacióny conservael control de decisiones;de serlas
condicionespropicias,surgela denominadaestructurasimple.

- Cuandola tecnoestn¡ctumimpone su fuerzade normalización,
particularmente hacia los procesos de trabajo, esta fuerza
conlíeva una orientación hacia descentralizaciónhorizontal
limitada. De presentarselas condicionespropiciasa estafuerza,
la Organizaciónseestructura comouna humcmciamecánica.

- Cuandolos miembrosdel centmoperativointentanminimizarla
influencia de la tecnoestructura,buscan la descentralización
horizontal y vertical. Conseguido el objetivo, trabajan con
autonomía, se coordinan mediante la normalización de
habilidades.Así pues, los operariosse profesionalizany, si
consiguenque predomine, la Organización se estructurade
forma de hurocrucia profesional

- Los directivos de la línea media - otilen jenliquico desean
tambiénsuautonomía,distrayéndolodesdeel vérticeestratégico
y desde el centro operativo. Fomentanuna descentralización
vertical limitada. Buscan que se fragmente la estructuraen
unidades de mercado capaces de controlar sus propias
decisiones.Si predominaestafuerzasurgeunafonnadivisional.
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El staff de servicios consigue una máxima influencia en la
Organizacióncuandoaportasu colaboraciónen las decisiones
debidoa su experiencia;estosucedecuandoen la Organización
ha quedadoselectivamentedescentralizadoel poder y que son
libres de coordinarse internamentey entre sí mediante la
adaptaciónmutua. De prestarseeste tipo de colaboración,la
Organizaciónadoptala configuracióndenominadaadhocmcis
(Mintzberg(1991)Pp. 343-532).

Expongoa continuaciónlos distintos tipos de configuraciones
estructurales,tratandode definir lascaracterísticasesencialesen
cuanto a organización,coordinacióny diseño, así como las
principalesventajase inconvenientesque todo Consultortiene
queteneren cuentaal estudiarla EstructuraOrganizativade las
Empresas;del simple análisis se deduceque cadaestructura
tiene suspuntos fuertesy débiles.La labor del Consultorserá
determinarcómosepotencianlos primerosy cómo secontrolan
los efectosnegativosde los segundos

2-4-1. Estructura simple

Empresacon sistematécnico poco sofisticado,entorno
simpley dinámico,posibilidaddequeestéenun entorno
de gran hostilidado conunadireccióncon fuertesansias
de podery control. Generalmenteempresasjóvenesy/o
pequeñas.

Partefundamentalde la Oiganizac¡ón

Vértice estratégico.

Principal mecanismode coordinación

Supervisióndirecta.

Panimetmsde diseño

Centralizacióny estructuraorgánica.

114



El poder está concentradoen el Director Ejecutivo.
También es importante el centro operativo y apenas
existetecnoestrnctura,líneajerárquicani staffde apoyo.

Ventajase inconvenientes

Entre las ventajasestáel que:

- Favorecela flexibilidad y la rapidezde respuestade
la Organización.

- Propiciasatisfacciónen los empleadospor la cercanía
del mandoy las relacionesinterpersonales.

Los inconvenientespuedenser:

- Riesgo de la dependenciade una dirección muy
personalizada.

- Peligro de que dirección confunda cuestiones
estratégicascon problemasconcretos.

- También algunos la critican por su carácter
paternalistay autocrático.

2.4.2. Burocracia mecánica

Empresagrande,antigua,muy regulada,con un entorno
simple y establey con fuertecontrol externo.

Partefundamentalde la Organización

Tecnoestructura

Principal mecanismode coordinación

Normalizaciónde los procesosde trabajo

Panimetmsde diseño

Centralización vertical y descentralizaciónhorizontal
limitada.
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Especialización vertical y horizontal del puesto de
trabajo.

Agrupaciónfuncional. Planificaciónde acciones.

Presentauna configuraciónestructuralinflexible, propia
de Organizaciones‘maduras” y con tamaño suficiente
parala repeticiónde la estandarizacion.

Ventajase inconvenientes

Ventajas:

- Diseñadas para realizar con la máxima eficacia
posible tareas repetitivas claramentedefinidas de
antemano.

Inconvenientes:

- Problemashumanosderivadosde la división de un
trabajoexcesivamenteatomizadoy rutinario.

- Problemas de coordinación por la excesiva
diferenciaciónde tareas,que hace imposible prever
todas las situacionesmediante la normalización y
hacenecesariala supervisióndirecta.

2.4.3. Burocracia profesional

Organizaciónde entorno complejo y estable,integrada
por un conjunto de profesionalescon conocimientos,
habilidadesy técnicas especializadaspara solucionar
problemasy satisfacerlas demandasde susclientes.

Partefundamentalde la Organización

Centrooperativo

Principal mecanismode coordinación

Normalizaciónde conocimientos,habilidadesy técnicas
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Parámetmsde diseño

Preparacióny especializaciónhorizontaldel puesto.

Descentralizaciónhorizontaly vertical.Partedel podery
la capacidadde decisiónse mantienenen el nivel de los
trabajadores, que son quienes han de resolver los
problemasde susclientes.Los profesionalestomancomo
punto de referencialas normasy orientacionesde las
asociacionesprofesionales.

Ventajase inconvenientes

Ventajas:

- Profesionalescon alto grado de motivación y gran
dedicacióna sutrabajodebidoa la autonomíadeque
disfrutan.

Inconvenientes:

- Dificultadesdecoordinaciónentrelos miembrosde la
Organización.

- Problemas planteados por profesionales
incompetentes.

- Problemaspor incorporaciónde innovaciones

- Respuestasdisfuncionalesa los problemasanteriores
y que intentanaumentarla supervisióndirecta y la
normalizacióndel procesode trabajo.

2.4.4. Forma divisional

Organizacionesgrandes,con estructurasdiseñadasen
función de los diversosmercadosa los que pretende
servir,y paraello, conunaestructurapordivisionesalas
que concedeel control sobrelas operacionesy funciones
que han de realizar para proporcionar servicios y
productos.
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Partefundamentalde la Organización

Líneajerárquica

Principal mecanismode coordinación

Nonnalizaciónde los outputs

Panimetmsde diseño

Diferenciación de grandes unidades en función del
mercado.

Estandarizaciónde resultadosquepermitanun controldel
rendimientode cadauna de las divisiones

Descentralizaciónvertical del poderparaestasunidades.

La estructura divisional contribuye a que las
Organizacionesde BurocraciaMecánicalleguenaadoptar
formas descentralizadasen sus niveles superioresque
permiten diversificar productos/serviciosy controlar
rendimiento.Las divisionesterritoriales suelenadoptar
unaestructurade BurocraciaMecánica.

Ventajase inconvenientes

Ventajas:

- Facilita una distribución adecuaday flexible.

- Reduce riesgos, evitando que el fracaso de una
división se conviertaen un fracasoglobal.

- Presentaunamayorparticipacióny responsabilidadde
directivos.

Inconvenientes:

- Diversifica los riesgosperotambiénlasconsecuencias
de los riesgos.
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- La Dirección Generalpuedeproducirdisfuncionesy
problemas al implicarse demasiado en el
funcionamientointerior de las divisiones.

2.4.5. Adhocracia

Organizacionesdeentornocomplejo,dinámico,moderno
y de alta tecnología. Son Organizacionesque hacen
posible la innovación y solución de problemas no
resueltos,con estructuraflexible y descentralizada.

Paite fundamentalde la Organización

Staffde apoyo

Principal mecanismode coordinación

Adaptaciónmutua

Paitmetmsde diseño

Estructuraorgánica(no burocrática)con especialización
horizontaldel puestoy alto grado de preparaclon.

Dispositivos de enlace(equiposde estudiode proyecto,
integradores...)

Estructura matricial basadaen la función y en el
mercado.

La estructuramatricial combina un doble criterio a la
hora de establecerlas distintasunidades.De estaforma,
la estructuramatriz sacrifica el principio de unidad de
mando.Dos o másdirectivos son responsablesen igual
mediday al mismotiempo de las decisionesy, por tanto,
estánobligadosa ponersede acuerdoen las diferencias.
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Ventajase inconvenientes

Ventajas:

- Permitenadaptarsea entomosde carácterdinámicoy
complejo.

- Es la única estructura que permite innovaciones
complejas,porque la estructurasimple sólo permite
innovacionesde caráctersencillo y las otras tres son
adecuadas sólo para desarrollar programas
preestablecidos.

Inconvenientes:

- Stress,por el caráctercambiantey temporalde los
gruposquepuedeproducir inseguridad.

- Conflictos entremandosporobjetivos contrapuestos,
situaciones conflictivas con respecto al
reconocimientode méritos personales.

- Mantenimientode equilibrio depoderentredirectivos
y adaptaciónmutua.

- Problemasde eficienciaprovenientesde investigación
innovadora,especializacióndel personaly costesde
comunicación.

2.5. Comentariofinal

El Consultor debe conocer las configuracionescomo punto de
referencia. De hecho, a mi me ha servido para comprender el
funcionamientode muchasOrganizaciones- Empresasde producción
(PeugeotTalbot) alta tecnología(RankXerox), o en lasque predomina
la innovación(AMEX). Lasconfiguracionesrepresentanun conjuntode
cinco fuerzasque orientan a las Organizacionesen cinco direcciones
estructuralesdistintas. Ahorabien, estascinco configuracionesno son
formasideales,ya que tienensusventajase inconvenientes.

En la práctica, existenmix o híbridos estructuralesy que en muchas
ocasionesson disfuncionales,ya que de no decidirsepor un modelo
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generan incongruenciasy, queriendo cubrir todos los~ frentes, no
consiguensatisfacerninguno.

Estoy de acuerdocon Mintzberg que existenhíbridos que parecen
lógicos,quecorrespondena la necesidadde reaccionarsimultáneamente
antemás de una fuerzaválida, como son la tendenciaa división y la
necesidadde una burocraciaprofesional,situaciónque,con frecuencia,
seproduceen el periodode expansiónde las grandesConsultoras.
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Resumen

CONFIGURACIONESESTRUCTIJRALES

Configuración
estructural

Principalmecanismo
de coordinación

Partefundamental
de la

Organización

Tipo de
descentralización

Estructura
sinipíe

Burocracia
maquinal

Burocracia
profesional

Forma
divisional

Adhocracia

Supervisióndirecta

Normalizaciónde
los procesosde
trabajo

Normalizaciónde
las habilidades

Normalizaciónde
los outputs

Adaptaciónmutua

Vértice
estratégico

Tecnoestructura

Núcleo de
operaciones

Líneamedia

Staff deapoyo

Centralización
vertical y
horizontal

Descentralizacion
horizontal
limitada

Descentralizacion
vertical y
horizontal

Descentralización
vertical limitada

Descentralización
selectiva

(Sacadode H.Mintzberg(1991).La Estructuraciónde las Organizaciones.Barcelona.
Ariel Economía,p. 343).
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SEGUNDA PARTE

EL DIAGNOSTICO DE LAS ORGANIZACIONES

CAPITULO 30• PRESENTACION DE MODELOS DE DIAGNOSTICO

1.DIVERSOS ENFOQUES Y MODELOS

Múltiples son los enfoquesque podemosadoptaral hacerel diagnósticode las
Organizaciones. Existen enfoques psicológicos, administrativos, jurídicos,
sociológicos,económicos,etc.. Todo dependede los objetivos que se pretenda
alcanzar.

En la práctica de la consultoría se considerael diagnóstico como una de las
herramientasen el logro de los resultados,reestructurandodisfuncionalidadesque
impiden el correcto funcionamientode la Organizacion.

El diagnósticosepuedeemplearcomomedioparaadoptardecisiones(búsquedade
la eficiencia) o como instrumento estratégicode gestión para lograr ventajas
competitivas;tambiéncomoanálisisparadeterminarel grado de madurezo etapa
de evolución de la empresa,así como suponeuna técnicapara detectarlas
patologíasque sepuedenadvertiren el desarrollode la Organización.

El Consultortieneque tenerla informaciónnecesariaparapodertrabajarcon todas
las garantíasde conseguirlos objetivos. Se le exige que pruebey logre lo que
pretende;no que pruebey cierre.

El diagnóstico implica un proceso de acercamientogradual al conocimiento
analítico de un hecho o problema, que permite destacarlos elementosmás
significativos del desarrollode una Organizacióno de las alteracionesque se
producenen los procesosclave de su dinámicay funcionamiento.

El Consultordebeconocerlos signosde alteraciónen la Organizaciónreferentes
a los factoresvitales que componenla realidadsocial sobrela que sequiereobrar,
bienseandenaturalezaeconómica,política, comercial,productiva,culturalo social.
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En el diagnósticono seevalúantendenciasy situaciones;se explican hechosy se
establecenlas asociacionesde causalidadexistentesen determinadosfactoresy los
efectosque seproducenen la prácticaorganizativa.

El diagnóstico,desdeuna perspectivade gestión, pretendesistematizartodo un
conjuntode informacionesparadefinir un retratorobotde la situaciónpresente,así
como identificar las principalestendenciasemergentes.

Con el procesode diagnósticosepretendehacerun análisiscrítico de la situación
actual de la Organizacióny de las metashacia donde nos queremosdirigir. Se
deben teneren cuentalas repercusioneshistóricas,administrativas,económicas,
socialesy políticasque estándeterminandola estructuray funcionamientode una
Organizacióndeterminada.

El realizar el diagnósticono es algo excepcional, sino que debe constituir una
actividad que se repita con relativa frecuencia, aprovechando situaciones
significativas,comopuedeserla introduccióndeun nuevoproducto,la riedefinición
del mercadoo implantaciónde estrategiasorganizativascon motivo de una acción
comercial,buscandoen todo momentoel incrementode resultados.

En mi prácticacomo Consultor,esteha sido uno de los aspectosa resaltary he
comprobadocómo creaba,en su realizaciónpráctica, un flujo de integracióny
sinergiaen tomo a objetivos, mitos y cultura corporativa. Era una manerade
desmitificar el diagnóstico,considerándolocomo una técnicamás de gestión, al
igual que ocurrecon las técnicasy sesionesde control y evaluaciónde objetivos.

2. FASES DEL DIAGNOSTICO

La línea maestradel diagnósticoes hacerunasíntesisde los elementosesenciales
que contribuyenal funcionamientode la Organizacion.

El Consultordebeseruna personaque buscala integracióna todos los niveles;por
lo mismo, en el diagnósticotrata de integrarla información derivadadel estudio-
investigación y la programación de un plan de mejora y determinaciónde
estrategiasque determinenlas ventajascompetitivas.
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El diagnósticova a servir de nexo de unión entre la investigacióny los planes
operativosque permitanla consecuciónde los objetivos establecidos,tanto a nivel
organizativocomoa nivel departamentaly personal.

Como sepuedeapreciar,la primerapartedel diagnósticoesanalítica,mientrasque
la segundasepreocupadel diseñode las accionesestratégicasparasuperarlacrisis.

Porlo mismo, la primerapartedel diagnósticoproporcionala informaciónnecesaria
para el diseño de la intervención que se debe programar.En la línea de la
aplicaciónde la información se debeponerel énfasisen:

- Definir el problemacomo una oportunidad.

- Estimular la acción, suponer la inercia o resistencia y determinar
prioridades.

- Identificar las alternativasde solucion.

- Determinarlos recursose instrumentosdisponibles.

- Diseñar la intervención necesariapara mejorar la situación presente,
superándolay enriqueciéndola.

- Aplicar las solucionesy programasde implantaciónoperativos

2.1. Planificaciondel diagnóstico

Se debendeterminar:

Objetivosde la investigación
Procesoa seguir en todo el ciclo.
Programaciónde lasetapas
Medios técnicosy humanos
Presupuestoeconómico
Aceptación,disponibilidadde la empresa.
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2.2. Recogidasisteniatica de la infonnacion

Supone cubrir una serie de etapaspara seleccionarla información más
significativa:

* Búsquedade la informaciónválida

Datosinternossobre:

Datosexternossobre:

resultados
políticas
mediosde organización
métodosde gestión
problemasde funcionamiento

entorno específico de cada
función
tendenciadel mercado
comportamientode los clientes
entornosociopoliticoy ecológico

* Observaciónsistemáticade los procesosy procedimientos

Observarlos procesosorganizativosy de gestión

Observarlos procedimientosconcretos:

Objetivos:
Lugar:
Procedimiento:
Personas:

Quésehace
Dóndesehace

Por qué sehaceen eseorden
Quién lo hace

* Análisis de la información

- Balanceanalíticode la información
- Valor de cadaelemento,factor o variable
- Jerarquizaciónde los factoresprincipales

* Verificación de la información

Establecerrelaciones
Identificar posiblescausas.
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* Diagnóstico

Exposicióndel desarrollode la información
Recopilaciónde los datosmássignificativos
Factoresmás relevantes(positivosy negativos)
Sistematizaciónde la información
Problemasprincipalesde funcionamientoy disfuncionesmás
significativas

Conclusiones:

- Evaluaciónde los mediosmateriales,humanosy técnicos
- Interpretaciónde los resultados
- Evaluaciónde los métodosde gestión
- Síntesis

2.3. Aplicación del diagnóstico y plan de intervencion

* Elaboracióndel Plan de Intervención

- Definir lo que sepretendeconseguir
- Determinarobjetivosoperativos
- Concretarestrategiasy políticas
- Tenerencuentamedidaspreventivas
- Seleccionarsolucionesprincipales

* Aplicación de la intervención

- Programaciónde las formas de intervenciónajustadasa la
Organización

- Calendariode aplicación
- Presupuestoparasu aplicación

* Revisión y evaluaciónde la intervención

Criterios e indicadoresde evaluación
Medición de los resultados
Evaluaciónde las actividades
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3. FUENTES DE IÑEORMACION PARA LA RECOGIDA DE DATOS

El Consultordeberevisary teneren cuentatoda la informaciónsignificativade la
Organización.

* Documentacióneconómica

- Presupuestos
- Informacióneconómico-financiera
- Relacionegde interventoresde cuentas.

* Cuentasde resultados

- Objetivos y resultadosglobales
- Objetivos y resultadosde cadadivisión

* Documentoslegalesy técnicos

- Estatutos
- Anuarios
- Decretos
- Reglamentos

* Comunicaciones

- Documentosde comunicacióninternade la Compañía
- Memorandums

* Reuniones

Asambleasgenerales
Acuerdos
Informespresentados
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* Estudios

- Estudios específicos de entorno (económico,comercia¡,técnico,
recursoshumanos)

- Publicaciones:revistasy otros documentos
- Análisis de mercados

* Planesde desarrollo

- Informes
- Investigacionesen marcha

* Manuales

- Escritossobreprocedimientos,políticasy normas
- Escritossobrefuncionesy procedimientos.

* Procedimientos

- Estudiodel Organigrama
- Análisis de fUnciones
- Cargasde trabajo
- Diagramasdeprocedimientos

* Informes

- Se deben tener en cuenta los informes aportadostanto por los
proveedorescomopor los clientes.

* Datosdel sectory de la competencia

- Estadísticasdel INE
- Estudiosy relacionesdel Bancode España
- Boletinesde la Cámarade Comercioe Industria
- Revistasy publicacionesprofesionales
- Bancosde datos informáticos.
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* Información“standard”

Recogidamediante:

- Observación
- Cuestionarios
- Entrevistas

Toda la información debe ser sistematizaday organizadapara detectar los
problemas,así como aquellosfactoresque sirvan de apoyo para el logro de los
objetivosprofesionalesen el cambio organizativo.

4. DOCUMENTACION QUE SE DEBE CONSULTAR

El Consultorno debedejarnadaal azar.Se
empresay sus procesospara descubrir las
impulsansu trayectoriapresente. Se recogen

debesumergiren la dinámicade la
fuerzas vitales y sinergéticasque
documentoscomo:

Informes sobre:

- cultura
- plan estratégico
- plan de desarrollo
- presupuestosgenerales

* Catálogode productosy servicios

- Catálogodetalladode los productosactualesy principalesservicios
- Tarifas

* Planesde desarrolloe investigación

Campode actividades:

- Marketing
- Técnico
- Personal
- Plan de financiación
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* Informacióna nivel operativoy funcional

- Niveles de rendimientoy ratios
- Indicadoresde volumen
- Indicese informacionessobrecostes

Informe sobregestión

- Análisis de resultadosde la gestión
- Métodosde gestión(sistemasde previsióny control de gestión)
- Actividad económica(análisisde gastos,movimientosfinancieros,

costes)

La recogidade la informaciónesfundamentalparainvestigarel momentoevolutivo
y de vitalidad que tiene la Organización.

5. MODELOS DE DIAGNOSTICOBASADOS EN LA IVESTIGACION 1 ACCION

El diagnósticoinvestigación- acción consisteen un conjunto demétodosque nos
ayudana comprenderel funcionamientode la Empresa.El procesode diagnóstico
de la Organizaciónpuedeestar orientadopor una necesidadde mejora ante las
dificultadespresenteso bien por una voluntad decididaparamedir los resultados
logradosy tratarde superarlos.

El diagnósticoes instrumentode gestión preventivo y estratégicoque permitirá
ayudara comprender(el pasadoy presente)y actuar(en el presentey futuro).

Siguiendolos pasosde JeanPierre Thibault (1994>en su Manual de Diagnóstico
en la Empresa(Paraninfo, Madrid, p.24-36),se puedeestablecerun procesode
análisis marcandocomopunto de partida el productofinal: los resultados.

La mayoríade las Empresas,sí busca el diagnóstico es porque dudan de los
resultados.Siemprepiensanque se puedemejorar el nivel de rendimiento. La
reflexión sobre los resultadosnos permitirá hacer un estudio sobre políticas
desarrolladas;evaluarlos mediosy la organizaciónde los servicios;explorar los
métodosdegestiónutilizadosy analizarlas interaccionesexistentes.Estosmodelos
van buscandola accióninmediata:detectarquées lo que funcionadeficientemente,
e inmediatamentetratar de ponerremedio.
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El Consultortiene que teneren cuentaqué es lo que pretendela organizacióna
corto plazo,mientrasque susmirasy objetivosdebenestarpuestosen el medio y
largo plazo.

El Consultor debe dominar la herramientade diagnóstico, como uno de los
instrumentos clave para comprender el pasado, presente y futuro de la
Organización.Para intervenir con eficacia, se debepartir del análisis externo e
interno de la Organizacióny sentarlas basesparael cambio y progresode una
gestióneficaz.

Pasoa exponeralgunos de los Modelos cuyos contenidosy procedimientoshe
tenido que dominary aplicar,apremiadopor las circunstancias.

5.1. El diagnóstico a corto plazo (exprés o rápido)

Es el modelodediagnósticoa corto plazocuyamisión es el detectaren el
menortiempoposiblela problemáticaexistentey proponermedidasque de
inmediato se reflejen en los resultados.J.P.Thibaut (1994, 21) lo llama
diagnóstico “expreso” cuya finalidad es “identificar el motivo de las
dificultadesy formular medidasde recuperacióninmediata,distinguiendo
entre medidasurgentese importantes.La pequeñay mediana empresa,
agobiadapor la rentabilidady los resultados,buscanal Consultorparapoder
salir del paso;enfrentándoseanteunadificultad técnica,juridica,económica
o social,con la premurade salir del bache,sin preocuparsede ir al fondo
de los problemas.Muchasveces,el Consultortiene que actuardebombero
y apagafuegospara solventar la dificultad, aun a riesgo de que la
problemáticaaflore en breveplazo y de forma másagudizada.

Para realizareste tipo de diagnósticorápido, se trataría de analizarlos
resultadosactuales, comparandoel análisis del entorno externo con el
potencialinterno.

Básicamente,los procesosa seguirsedanlos siguientes:

137



* Análisis del entornoexterno

Análisis del entornoy mercado
Clientesrealesy potenciales
Análisis de la competencia

- Proveedores
- Formasde financiación
- Evolución tecnológica

* Análisis del potencialinterno

- Actividadesclave (productosy servicios)
- Medios materiales,humanosy financieros
- Conocimientostécnicos
- Estrategiasy políticas
- Organización
- Métodos de gestión
- Sistemasde control

* Estudiode resultados

- Evaluación:puntos fuertesy débiles

* PlanesfUturos

- Revisiones
- Resultadosesperados

Este tipo de diagnóstico suponeque la Empresaes pequeñay que el
Consultorconocebienel mercadoy tieneinformaciónsuficientesobrecómo
operala competenciaen ese sectorconcreto.De lo contrario, le llevaría
bastantetiempo analizar en profundidad las variables intervinientes y
asesorarcon conocimientode causasobre las medidas a adoptaren el
desarrollode losplanesde reconversióntécnica,diversificacióndelmercado
y/o búsquedade capital para subvencionarla expansióno la innovación
tecnológica.
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5.2. Diagnóstico funcional

Entre los Modelos clásicos de Diagnóstico de las Empresasy que el
Consultordebe manejar con entera solvencia y profesionalidadestá el
diagnósticode las distintas funcionesde la Empresa.Con frecuenciase
acude al Consultor para hacer un análisis comercial, técnico o
administrativo. Ante estas demandas, debe saber utilizar aquellas
herramientasespecificasque le permitan profundizaren los problemase
investigarlas causasde las disfuncionalidadesy proponerpautasde mejora
competitivay de eficaciay eficiencia.

Presentoun modelodeanálisisde las distintasfunciones,sabiendoquecada
función requiereunosinstrumentosespecíficosqueel Consultorespecialista
debe saber emplearpor si mismo y buscandola ayuda de consultores
profesionalesespecializados.
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Esquemadel diagnóstico funcional

Se debepartir siemprede conocer:

- Misión de la Empresa
- Objetivosespecíficospor funciones
- Estrategiasgeneralesy especificasde la Empresa

Procesodcl diagnósticofuncional

CONDICIONANTES
DEL

ENTORNO

FUNCIONES
BASICAS

OBJETIVOS
DEL

DIAGNOSTICO

DONDE SE_SITUA__J

Entorno,competencia COMERCIAL

INDICADORES

Nivel de competitividad

Nuevastecnologías TECNOLOGICA Productividad,
rentabilidad

Socio/cultural PERSONAL ~Capacidadinterna

Gradode dependencia
econónuca

FINANCIERA Solvenciay fiabilidad

Apoyo administrativo ADMINISTRATIVA Coordmacióny

flexibilidad

Mejora deprocesos ORGANIZACION Eficacia

Gestión DIItECCION Eficiencia

Lo esencialen estetipo de diagnósticoes analizarlas distintas funciones
de la Organización, tratando de defmiir y establecerlos objetivos e
indicadoresque van a permitir concretar la situación actual, punto de
partida, y señalarlas metasy objetivos que nos vamos a proponera corto
plaza o medio plazo. La ventaja competitivanos va a permitir teneren
cuentael entornoy, de esamanera,proponemosmetasque seanrealistas,
medibles y alcanzables,teniendo en cuenta la competencia,los recursos
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propios y la situación en el mercado. Este tipo de diagnósticoes muy
frecuentey exige del Consultorel conociniientode los distintosmercados
o el dominio de herramientasespecificas.

5.3. Diagnósticode la gestiónorganizativa

Es el diagnósticoporexcelencia,sobreel que la Empresatiene depositadas
grandesexpectativasparatratar demejorar la gestiónde la misma.

Constituyeun instrumentomuy sólido, validadopor la práctica;separtede
una perspectivaglobal de la Organizacióny se analizanlas basesde las
deficienciasdetectadasen la gestión,que conducirána unasl)ropuestasde
mejora. El esquemabásicoestátomadode J.P. Thibaut, únplementadocon
las aportacionesque los quinceañosdeConsultoríamehan pemiitido para
ennquecerloy profundizaren algunasáreas(J.P.Thibaut (1994),Manualde
Diagnósticoen la Empresa,Madrid, Ed. Paraninfo).

5.3.1. Esquemageneraldel procesode diagnóstico

* Punto departida

Previo al diagnóstico.

1.Misión de la empresa

CONOCIMIENTO TAREA DEL
CONSULTOR

FUENTES DE
INFORMACION

- Definición de la

cultura de la

Empresa

- Estrategia de la

Empresa

Confrontardistintos
nivelesdirectivos

- Documentación

- Historia
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II. Objetivosespecíficos

-

-

Mercado/ clientes

Productosy
servicios
principales

- Rentabilidad

- Avance tecnológico

- Posición en el

mercado

Indicadoresde
posicionamiento

- Promoción del

personal

* Proceso de Diagnóstico

VARIABLES DEL
DIAGNOSTICO

TAREAS DEL
CONSULTOR

FUENTES DE
INFORMACION

1. Análisis de
resultados

Comparación:
- Objetivos
- Resultados

Indicadoresgenerales

antenores
- Competencia

2. Estudiode
políticas

Apreciación
- Con directivos

Entrevista

3. Estudio de medios
y organización

Evaluación Observación

4. Medios de gestión
y control

Evaluación Análisis de los resultados
de la gestión

5. Actividadesnivel
de productividad

Evaluación IndicadoresdeCantidady
Calidad

* Reflexiónde la relación causa-efecto

* Conclusionesy recomendaciones
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5.3.2. Variablesy parámetrosde diagnóstico

5.3.2.1. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS

-Los resultadosregistradospor la empresaconstituyenun
conjunto de informaciones muy interesantesque el
Consultor podrá comparar con otros indicadores
económicos.

-El análisis de los resultadosestá constituido por un
“conjunto de indicadores” que permiten comparar los
resultados obtenidos con los objetivos específicos
propuestosy permiten haceruna radiografia cobre la
situaciónreal de la Empresa.

-El análisis de los resultadosrequierecomo tareaprevia
definir los indicadoresquepermitanmedirlos resultados.
El Consultordebetrabajarcon los responsablesen las
distintas funcionespara analizar juntos una serie de
ratios; por ejemplo, la accióncomercial,se deberátener
en cuentael crecimientodel mercado;la posiciónen el
mercado; el volumen de negocios y los márgenes
comerciales.

-Existen múltiples indicadores para la medida de la
productividad,el consumo,los gastosde estructurade
producción,como son los indicadoresde productividad
y rendimiento,los indicadoresdel costo y gastosde la
estructura.

-En el áreade los RecursosHumanosel Consultordebe
manejar indicadores de comportamiento individual
(absentismo,despidos)de conflictividad individual y
colectivo; de accidentesde trabajo y enfermedades
profesionales;indicadoresde remuneracióny valoración
de puestosde trabajo.

-La dirección es responsabledel conjunto de resultados
obtenidos de la Empresa,definidos por una serie de
indicadores que comprenden la rentabilidad de la
Empresa, avance tecnológico, valor patrimonial,
crecimiento en volumen de negocios,posición en el
mercado, independenciafinanciera,prestigio e imagen,
formación depersonaly calidadde servicio.

143



5.3.2.2. ESTUDIO DE POLÍTICAS

El estudiode las políticas se refiere a la existenciade
planesde la Empresay en las estrategiasconcretasque
se empleanparaconseguirlos objetivos.

El análisis de políticas pretendedeterminarsi existen
orientacionesexplícitas en cadauna de las funciones:
comercial,industrial, socialo financiera.

La definición de una política consiste en concretar
principios y programasde actuación,determinandolos
objetivos esperados y las políticas de productos,
servicios; de relación con el cliente y la capacidad
comercial.

En el ámbito industrial es precisoconocerlos planesy
estrategiaexistente,así como las principales líneasde
actuación a lo largo de los últimos años, con los
resultadosobtenidosen producción,inversión, I+D y en
la implantaciónde la calidad.

Normalmente,el Consultor, mediantela aplicación de
cuestionariosespecíficosy la entrevistacon los directores
recoge las principales líneas de actuación y las
inversionesprevistasen I±D,paraasegurarla empresade
caraal futuro y mantenerel nivel de liderazgoactual.

5.3.2.3. ESTUDIO DE MEDIOS Y ORGANIZACIÓN

El Consultordebesercapaz de analizarel conjunto de
medioshumanosy técnicosde que disponela Empresa.

Debe sabercómo estánorganizadostodos esosmedios
para la realización de tareas y la consecución de
objetivos.
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La evaluaciónde los medios define la competencia
técnicay profesionalde la Empresaparala consecución
de los objetivos de forma satisfactoria;estaevaluación
conduciráa comprobarsi los resultadossonmejorables
o si, por el contrario, su nivel de consecución es
aceptable.

Dentro de la función comercial, se deben evaluar los
productoso serviciosdequedispone,nivel deadaptación
a las necesidadesdel cliente y la capacidadcompetitiva
de los mismos.Se debeestudiarel tipo de Organización
comercial existente y la adecuacióna la línea de
productoso servicios;la formadedistribucióny la ayuda
que serecibe de los servicioscentrales.

Si nos referimos a la función de abastecimientoo de
compras, la evaluación de los medios materiales
comprende el nivel de existencias, los medios de
mantenimientoy las vías y mediosde circulación de las
materiasexistentes.

En el análisisde la Organizaciónsedebeteneren cuenta
el tamañode la Empresa,naturalezade susactividadesy
el gradodediversificaciónexistenteen lasactividadesde
la Empresa.

En el ámbito técnico y de procesosde producción
convieneanalizar,segúnO.Gelinier,las cinco categorías
tecnológicas:

- Tecnologíaobsoleta
- Tecnologíacomún
- Tecnologíacorriente
- Nuevastecnologías
- Tecnologíaemergente

Se debeteneren cuentacuál de ellos predominay el
grado de preparaciónparaenfrentarsea la competencia.
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La evaluaciónde los medioshumanospermitirádefinir
el nivel decompetenciade la Empresa.La valoracióndel
puestode trabajo(objetivos,funciones,tareas,relaciones,
posición jerárquica, grado de responsabilidad)y la
evaluaciónde los medios humanos(directivos,mandos
medios y personal calificado, y el resto del personal)
permiten concretar el nivel de competencia de la
Empresa.La observaciónde la funciónde producciónasí
como el organigramade distribución de las tareas,
permitirándeterminarel grado de ajuste del hombreal
puestode trabajoy la distribuciónadecuadade lastareas
al conjunto de los recursoshumanos.

La gestiónde los recursoshumanosconstituyela basey
fundamentode todo el procesoempresarial;el nivel de
rendimientosocialesconsecuenciadeun equilibrio en la
politica de personal.

La evaluaciónde la plantilla permite determinar,entre
otros indicadores,los costesdel serviciode personal;las
condicionesde trabajo, higieney seguridad;los niveles
productivos; las diferencias salariales; los niveles
promocionalesy los nivelesde formaciónexistente.

La evaluacióndel potencialhumanode la empresay sus
perspectivasde evolucióndeterminaránlasposibilidades
de rendimiento en relación con el potencial técnico,
humanoy social.

La evaluaciónde los medios y organizaciónfinanciera
suponemedir la calidad y eficiencia de los medios
burocráticosy sistemasinformáticos.Laorganizaciónde
la función y gestión financiera suponeestructurar los
servicios en tomo a un personal calificado en
contabilidadanalíticay presupuestaria.La gestióndebe
estarencomendadaa directivascompetentesen finanzas,
tesoreríay gestiónpreventiva.
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5.3.2.4. MÉTODOS DE GESTIÓN Y CONTROL POR
FUNCIONES

El Consultordebehaceruna auditoriasobrelos métodos
de gestión y control existentes en cada uno de los
serviciosde la Empresa.

Respectoa los elementosque integran el control propio
de la auditoria, suponeteneren cuenta los siguientes
elementos:

- Controlesde organización,estándaresde personal

- Cultura corporativa

- Desarrollode sistemasy controlesparael cambio

- Controles de autorización y reporte; planeacióny
presupuestos,responsabilidad.

- Controlesde sistemascontables

- Controlesde protecciónde activose invalidación de

riesgo intencional
- Administracióndecontrolesdesupervisiónatravésde

la información

Controles de documentación,
procedimientosnormales

políticas y
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6. MODELOS EVOLUTIVOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Comentoa continuacióntres modelosevolutivosde desarrolloorganizacionalque
he trabajado constantementecon las Empresas. Dependiendodel momento
evolutivo en que se encuentranesnecesariomatizarcuálesson los elementosque
van a ayudar a vivir en plenitud esa etapa, o cómo evitar las consecuencias
negativasde permaneceren eseestadio.

En la primera, Miller (1989) presentalas ocho fasesevolutivasdel liderazgo y
cómo influyen en el desarrollode la Organización.La preguntaclave para el
Consultor,escómointegrarlasprácticasde liderazgocon las fasesevolutivas,para
conseguirque la Organizaciónseaviable y eficazy conseguirla satisfacciónde sus
empleados.

En el segundomodelo de Lippit y Schmidt (1979) se comparanlas fases de
desarrollo de la personahumana con las fases de crecimiento institucional,
indicando para cada fase el objetivo central, los problemas clave y las
consecuenciasdeno alcanzarlos objetivos.

En el tercermodelode E.Greiner(1972),seafrontael problemade la evolucióny
revolucióna medidaque van creciendolas Organizaciones.

Las Organizacionespasanpor cinco fasesdiversasde desarrollo,cadaunade las
cualescontieneun periodode crecimientorelativamentetranquilo que desemboca
en una crisis de dirección.El Consultordebeayudara analizarel periodopor el
que pasanpara transformarlas crisis normalesen oportunidadespara un futuro
crecimiento.

6.1. Las faseso¡xanizativas ciclicas y los lideres

MILLER (1989,Barbariansto Bureaucrats:Corporatelife cycle Strategies.
New York Fawcet Columbine) presentala teoria de los ciclos de vida
corporativos, basándoseen un estudiodel liderazgoa travésde la historia
humana.Brevementese exponenlas fases,incluida una descripciónde las
característicasde liderazgoque distinguena cadafaseson:
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* La FasePmfética. El líder crea (o vuelve a crear) una Organización,

graciasa su capacidadde inspiración,innovacióny generaciónde la
energía necesariapara superar la inercia y hacer avanzar a la
Organización.

Ejemplos:Moisés,Jesús,ThomasEdison,Corte Inglés,Transportes
ALSA, AIR EUROPA en España.

* La Fase BArban. El líder prosperaen su conquistay gobiernala

Organizaciónduranteunperiodode crecimientotemerarioacelerado.

Ejemplos:Atila, GaleríasPreciados,etc.

* La FaseCreadora y Exploradora. El énfasis estáen las destrezasy
estructurasnecesariasparael crecimiento.El creador-liderparticipa
en la construcciónde los aspectosdeproduccióninternay prestación
de serviciosde la Organización.El Explorador-liderponeénfasisen
las ventasdel productoo servicioal clienteexterno.

Ejemplo: creadorHoraceBecker,de Xerox, diseñador/productorde
la fotocopiadora914, pioneraen el sector.ExploradorJoeWilson,
de Xerox, quelogró que los serviciosde fotocopiasfuesenasequibles
a los clientes,al ofrecerserviciosde “leasing” de las fotocopiadoras,
en lugar de intentarvenderlasa un preciorelativamentealto.

* La FaseAdministrativa. El líder cambiael énfasis de la cultura

organizativa,de laexpansióna la seguridad,medianteel crecimiento
mantenidode la capacidadinternaparaproducirbienesy/o servicios,
aumentandosimultáneamentela capacidadde lá Organizaciónpara
mantenerel ordeny administrarlos bienesadquiridos.Estaes la fase
en la que el líder debeequilibrar con dinamismolasnecesidadesde
capacidadproductivay las exigenciasadministrativas.

Ejemplo: La administraciónen el sectorde transportesde muchos
paísesincluye el alzay el declivedel sistemade canalesfluviales y
su sustituciónpor los ferrocarriles;y el declivey eventualestabilidad
de los ferrocarrilesoriginadoporel alzade los sectoresde transporte
aéreoy del automóvil.

* La FaseBurocrática.Llega cuandosepone un mayor énfasisen las

exigenciasadministrativas,que superanla capacidadde producción.
el líder burócrata,creaun imperio de control, al establecercontroles
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rígidos y producir ahorros organizativos a corto plazo.
Simultáneamente,este tipo de líder deja de fomentar o incluso
elimina, los desarrollos oportunos, de productos y/o servicios
competitivos,lo que producea largo plazo, la pérdidade clientesy
el deterioro de la imagen de la Organización.La creatividad del
profetay las iniciativas de expansióndel bárbarose eliminan de la
Organizacion.

Ejemplo: La pérdida de cuota en el mercadonacional del sector
automovilístico y el aumento de la cuota de los fabricantes
extranjeros.

* La Fase Aristocnitica. Caracterizada por líderes que han perdido el

contacto con la visión que fomentó y nutrió el crecimientode la
Organizacióny sedejanllevar por susilusionespersonalesy no por
las necesidadesdel cliente.Al vivir acostade las riquezasheredadas
de la Organizacióny carecerde capacidadde respuestatanto a los
que hacenel trabajo productivocomoal cliente,el líder aristócrata
provoca rebelionesinternas la desintegraciónde la Organización
comoorganismoviable.

Ejemplo: Auto-recompensasirresponsablesy el usode prebendasy
privilegios no relacionadoscon las condicionesdel negocioy la
capacidadorganizativa, por parte de los ejecutivos, seguido de
“salidas airosas” en “paracaídasde oro”, cuandootros asumenel
control de la Organización.

Ejemplo:Múltiples empresasbajo elmantoprotectordelantiguo INI.

* La FaseSinergética.El lídermantieneel equilibrio y el progresode

la Organizaciónmaduray compleja,medianteel desarrollode una
cultura que reconocey utiliza las diversascontribucionespositivas
del profeta,el bárbaro,el creador,el exploradory el administrador,
y evita los aspectosnegativosdel burócratay el aristócrata.

Ejemplo: Hondaof America Manufacturing,Inc. dondeno existen
despachosprivados;todos los empleadosson miembrosde equipos
y asociados,los ingenierosy los mandospasanla mayor partedel
tiempo en la fábrica, en contacto directo con el producto, los
procesosy sus asociados;y dondese pone énfasis en la mejora
permanentecomopartedel proceso.
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La Fase sinergéticaes una fase organizativa auto-generadadel
procesode análisisy creaciónpermanentepor un líder iluminado y
de mente abierta. Este tipo de lider impulsa continuamenteel
crecimientoy la auto-correcciónde la Organización,paraalcanzar
niveles más altos de calidad, no sólo de forma reactiva, sino
decididamente proactiva para satisfacer los requerimientosdel
cliente. La Organizaciónestádirigida por las corrientescruzadasde
cambio, que le permiten prosperar.Esta es la verdaderaTQM en
acción.

Cómo integrarlas prácticasde liderazgoy las FasesOrganizativas

A medidaque la Organizaciónatraviesalas diversasfases,necesitautilizar
prácticas diferentes de liderazgo con objeto de guiar la creación, el
crecimiento y el cambio para que la Organizaciónsiga siendo viable y
eficaz. En determinadosmomentos,algunasaccionesde liderazgosonmás
necesariaspara respaldarel progresode la Organización;en otros, estas
mismas acciones pueden resultar menos eficaces, o incluso
contraproducentes.Determinadasprácticaspueden ser más eficaces en
determinadasfases.Unicamenteel lídersinergéticoutiliza todaslLas prácticas
de liderazgo,pero sólo cuandosonnecesariasen una Faseconcreta.

6.2. Fasesde crecimientoinstitucional

Basadoen distintas investigacionesGordon Lippit y Warren H. Schmidt
(1986)han propuestoun modelo de desarrolloorganizativobasadoen las
etapasbásicasdel desarrollobiológico: nacimiento,juventudy madurez.

Presentodiversoscuadrosgráficosparatratar de visionarpedagógicamente
las característicasde las:

* Fasesde desarrollocon susobjetivos,problemasclavey efectosque

seproducende no lograr los objetivos.

* Posiblesresultadosde abordarcorrectao incorrectamentelas crisis

institucionales.
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* Métodosde la Organizacióndurantela evoluciónen las cinco fases

de crecimiento.

* Cualidadesde liderazgoadecuadoa las diversasetapasde desarrollo

de la Organización(conocimiento,habilidades,actitudes).

* Decisionesy accionesclave de la Dirección en cadaetapa.
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CUALIDADES DE LIDERAZGO ADECUADO A LAS DIVERSAS
ETAPAS DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION

OBJETIVO
FASE

CONOCIMIENTOS HABILIDADES ACTITUDES

Crearel sistema Objetivos a corto
plazo percibidoscon
claridadpor equipo
directivo

Capacidadparallevar
el conocimientoa la
acciónmediante
actividadpersonaly
órdenesadecuadas

Creeren propia
competencia,en el
productoy en el
mercado.

Sobrevivir Los objetivos a corto
plazo quehan de ser
comunicados.

Sabercomunícarse.
Capacidadpara
ajustarsea
circunstancias
cambiantes.

Fe en el futuro

Estabilizarse Cómo el directivo
puedeprever factores
decisivosy
programara largo
plazo

Habilidad paraverter
la planificaciónen
objetivosinteligibles
y asimilables.

Confianzaen los
otros miembros de la
Organización.

Ganarprestigio Metodologíade
planificacióny
comprensiónde los
objetivosde partede
todo el equipo
directivo,

Incorporara otros a
los procesosde
decisión,
comprometerlesen
ellosy comunicarlos
objetivosa los
clientes.

Interéspor los
clientes

Encontrarsu
identidad

Conocimientopor
partedel equipo
directivo quefija la
política de cómo los
otros deberíanfijar
sus propios objetivos
y comodirigir los
subgruposde la
Organización

Habilidadpara
enseñara planificar.
Periciaen integrar
los planesde los
subgruposen
objetivosy recursos
al servicio de la
Organización

Seguridadpersonal

Servir Comprensiónde los
objetivos a largo
plazo de la
Organizacióny de los
objetivos generalesde
éstay de la sociedad

Habilidad para
utilizar los recursosy
organizaciónpropia
en la solución de
problemasde la
comunidad.

Sentirseresponsable
antela comunidady
la sociedad.
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6.3. Modelo evolutivo de las organizaciones

El estadoevolutivo de la Organizaciónes un tema de actualidad en el
mundode la Consultoría.

El Consultornecesitatécnicasparadetectarel momentode desarrollopor
el que pasaunaOrganizaciónparapulsar la vitalidad de la misma y sugenr
el estilo de dirección y las estrategiasparaimpulsar susfuerzasdinámicas
que le permitanadquirir su máximo de plenitud y efectividad.

SegúnL.E.Greiner (1989) la Organizaciónen desarrollopasapor cinco
fasesdiversasde desarrollo,cadauna de las cualescontieneun periodode
crecimiento relativamente tranquilo, que desembocaen una crisis de
dirección.Lo másimportantede laaportacióndeL.E.Greiner(1989) esque
el Consultor puede sugerir orientacionesy formas de estrategiapara
transformarlas crisisnormalesenoportunidadesparaun futuro crecimiento.

Las fuerzas clave del desanullo

Despuésde diversas investigaciones,L.E.Greiner sobre las fases de
desarrolloproponecinco claveso elementosparaelaborar el modelo de
desarrolloevolutivo.

Las cinco dimensionesson:

* Edadde la Organización

* Dimensión

* Etapasde evolución

* Revolución

* Crecimientodel mercado

159



Estasdimensionesestáníntimamenterelacionadasentresí. Cadadimensión
influye sobre las otras a lo largo del tiempo; cuandolos cinco factores
comienzana relacionarseentresí, surgeunavisión completay dinámicadel
crecimientoorganizativo.

Lo esencialde la investigaciónde Greineres quererdemostrarcómocada
etapade la evoluciónda lugara supropiarevolución,y cómolassoluciones
parasuperarlas revolucionesconsistenen un cambiode estilo de dirección
junto al diferente modo y forma de enfocarlos problemasorganizativos,
estructuralesy de funcionamiento, por lo que cada fase es a la vez
consecuenciade la precedentey causade la siguiente.

En el gráfico sepuedenver en síntesislas cinco fasesdeevolucióny de la
revolución, tal y como las propone L.E.Greiner (1989) en la Revista
HarvardBusiness,n0 25, Pp. 3 7-46.
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Fase1. Creatividad

Crearun productoy un mercado

Características:

- Fundadoresorientadosa lo técnicoy empresarial
- Olvidan la dirección
- Comunicaciónfrecuentee informal
- Salariomodesto,incentivos
- Dirección actúasegúnreacciónde clientes

Crisis de direccion:

- Exige eficienciamanufactura
- No bastacomunicacióninformal
- Requiereampliacióncapitaly control financiero
- Fundadoresabrumadospor “dirección”

Solución:

Dirección enérgicay técnica

Dirección

Gobiernoeficaz y direétivo

Caracteristicas:

Estructura (producción y
tareas
Sistemacontabilidad

- Normas,presupuestosincentivos
- Comunicaciónformal
- Supervisor: Especialidad

decisión

comercial) y asignación

funcional sin autonomía

Crisis de autonomía:

- Frenadospor centralización
- Conocimientomásdirecto quejefes
- Dificil renunciade los jefes

Fase2.

163



- Súbditosno habituadosa tomardecisiones.
- Defraudadosabandonan

Fase3. Delegación

Estructuradescentralizada

Características:

- Mayor responsabilidadlocal: plantas,regiones
- Bonificacionescomo estímulo
- Dirección intervienepoco: dirigida a la ampliación
- Comunicaciónpoco frecuente
- Motivadoslos mandosamplíanmercados

Crisis de burocracia:

- Pérdidade control anteoperacionesdiversificadas
- Dirección generalintentarecuperarcontrol
- Técnicasde coordinación

Fase4. Coonlinación

Sistemasformales

Características:

- Formaciónde gruposde producción
- Métodosformalesde planificación
- Control junto a direccióngeneral
- Inversionessopesadas
- Cadagrupode producciónes centrode inversión
- Centralizaciónde los datos
- Participaciónbeneficioscomocaminoe identificación

Crisis de burocracia:

Falta de confianzaentrestaff centraly producción
Burocracia excesiva: trámites valen más que
solucion...
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Fase5. Colabomción

Interacciónhumanaseafianza,autocontrol,espontaneidaden
la direccióngraciasa creaciónde equiposde trabajo.

Características:

- Solucióneficaz de problemas
- Gruposde trabajo
- Equiposinterdisciplinarios(“task-force”)
- Reunionesfrecuentes
- Desarrollodirectivos: creaciónequiposy conflicto
- Se fomentala experimentación

Crisis de “saturaciónpsicológica”???

Conclusiones:

* Serconscientede la etapavivida

* Sercauto:resultatentadorsaltarseetapas

* Inútil intentarevitar las revoluciones

* Reconoceralcanceilimitado de las soluciones

* Rechazarla tentaciónde repetirsoluciones

* Abandonardireccióna tiempo o cambiar

* Conocery promoverla relación interpersonal

* Comprensiónhistórica: predecirfuturo, prepararestrategias.

* Decir no crecermás esjusto

* La evolución no es automática:es lucha por supervivencia.
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7. MODELOS SISTEMICOS, PEDAGOGICOS O INTEGRADOS

Bajo esteepígrafepretendodesarrollarlos modelossistémicosquetratanderecoger
la influencia de la teoríade los sistemasy la concepciónde la empresacomoun
“sistemaabierto” al entornoy que estáen interaccióncontinuacon el mismo.

Al mismo tiempo, presentootros modelos de diagnóstico que yo he utilizado
constantemente,como son el modelo pedagógico 1 estratégico,para crear
inconformidad;el diagnósticointegradoen clavesde Itamar Rogovski (1985-95)
y en algunasocasiones(las menos)el modeloclínico, paradeterminarel gradode
saludo critico que viven algunasOrganizaciones.

7.1. Diagnóstico integmi sisténdco

La baseteóricadel diagnósticointegralsistémicosefundamentaen la teoría
general de los sistemas,tal y como es propuestapor Bertanlanff~, Von
Ludwig (1981), quien lo define “como el conjunto de subsistemas
relacionadosentresi, a saber:teleológico(cultural), organizacional,socio-
personal,jurídico y funcional, los cualesestánvinculadoscomo el todo y
su parte, bajo el enfoqueintegral de la Organizaciónen estudio,a fin de
cumplir los propósitosfijados”. (Tendenciasen la teoríageneraldesistemas,
Madrid, Edit. Alianzap. 28)

La visión integral y global debe ser el marcobajo el cual se realiza el
diagnóstico,tratandode entenderlas relacionesexistentesentrelas partesy
el todo. Con el ConsultorMartínezChávez,(1989,40-41), estoydeacuerdo
en que se debenteneren cuentaseis criterios en la aplicacióndel Modelo
de Diagnóstico integralde los sistemas.Estoscriterios se relacionanentre
si y buscanla visión integradade la Organización;por lo mismo se debe
teneren cuentaque:

* Toda Organizacióntiene su historia, un pasado,un presentey un

futuro. El diagnósticodebe saberinterrelacionarlo,asumiendodel
pasadolo que es válido, su identidad; relacionarel pasadocon el
presente,buscandola mejorahacia el futuro.
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* El diagnóstico debe tener en cuenta el entorno, sus influencias

controlablesy no controlablesparaserrealistasy no empeñarseen
objetivos inútiles, ya que estamosviviendo un entornoimpredecible
y muchasvecescaótico.

* En el diagnósticosetienen que teneren cuentatodas las variables

observablesy fuentesde información.La recopilaciónde datostiene
que tener en cuenta los aspectosoficiales y “oficiosos” y las
relacionesexistentes,entrelos elementosformales(metas,estructura,
teenologia, actividades y normas oficiales) y los elementos
informales (necesidades,motivaciones, aspiraciones, valores e
interesesde la Organización.

* Porencimade todo, sedebetenerencuentaen todo diagnósticoel

criterio institucional, cuyo objetivo se cifra en la mejera de la
Empresay, por tanto, todos los problemasdebenser analizados
desdeestaperspectivacomooportunidadesde desarrollopara todo
el conjunto; no desde el punto de vista de un departamentoque
puedebuscaruna situaciónde privilegio y de excepción.

* El diagnósticodebeteneren cuentala visión sistémicaque se trata

de aportar solucionesal todo, sabiendoque existen unaspartes
interrelacionadas.No sepuedeprescindirde analizarla culturade la
Empresa,ya que surealizacióny plasmaciónpuedeserla clavepara
interpretarmuchoscomportamientosorganizacionales.

* Dado que la Organizaciónesuna realidaddinámicay cambiante,el

diagnósticodeberáreflejar la situaciónpresente,resaltandoaquellos
aspectosquereflejenla informaciónmássignificativa,válida y fiable
de la Organización,tal como es sentida,percibiday vivida en el
momentoactual.

7.1.1 Funcionesdel Consultoren el Diagnósticode las Oi’ganizaciones

Importancia del diagnóstico

La importanciadel diagnósticoviene determinadaporqueresponde
a la necesidadde examinar el estado del Sistema en el que se va a
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intervenir y es la base para definir las estrategiasa seguir en la
mejorasistémicade la Organización(Backhard,1969, 26).

Evidentemente,la seleccióndel Modelo de diagnósticoincide en el
tipo de datosque sevana recoger.Si nos fijamos en la teoríade los
sistemas,el Consultor va a encontrarinformaciónrelevanteen los
sistemasinformáticos,técnicos,en el de los objetivos,en la cultura
y en las relacionesentresusmiembros.

Las funcionesdel diagnósticono se puedenconsiderarcomo Igo
aislado,estánintegradasdentrodel procesodeconsultoríay suponen:
estableceruna relación estableentre Consultor cliente; analizarla
informaciónmásrelevantey significativay desarrollarun modelode
intervenciónperfectamenteplanificaday conseguirla participación
de los miembrosde la Organización.

El Consultortiene que estarsegurode la eficaciade suintervención,
basado en la aplicación profesional de las técnicas y en la
planificaciónde la intervenciónpara incidir de forma eficaz en el
desarrolloy mejoraorganizativa.

Presentoa continuacióntres modelossegúnlos distintosautoresque
recogenestavisión sistémica;y que ofrecen unasposibilidadesde
trabajomuy interesantesparael Consultorquiendebeofrecerlo a las
Organizacionespara comprobarcon cual de ellos se sientenmás
identificados. Los dos primeros son una reproducción de los
aportados por FAchilles de Feria Merlo (1973) (Desarrollo
Organizacional,EnfoqueIntegral, Méjico, Limusa). El terceroesde
elaboraciónpropia.
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7.1.2 Modelossistémicos

Donald Kingdon (1973)presentaun Modelodediagnósticosistémico
centradoen tres sistemasbásicos

:

Gerencial:

Tecn¡co:

Social:

abarca aspectoscomo estructura de solución de
problemas y toma de decisiones,mecanismosde
información y comunicación, centralización y
descentralizaciónde autoridades y los elementos
clásicos de la administración: planificación,
organización,dirección,coordinacióny control.

que incluye las variablestecnológicas,la organización
de sus procesoscorrespondientesy las subsecuentes
operaciones.

Que abarca las dimensiones relativas al
comportamientoindividual y de grupoo social,ya sea
bajo el aspecto interno (motivaciones, intereses,
expectativas,percepciones,emociones,etc.) ya sea
bajo el aspecto externo (acciones, reacciones y
omisiones).

Presentatambiéntres “interfasesde separación”entreesossistemas
a nivel de Tarea:

- Desempeñoo resultadosde la tarea
- Procesoen la Tarea
- Relacionesen la Tarea

Mo~1o &rio ncncv~ ~u.
‘o. éci,~i~
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7.1.3. La Organizacióny lossubsistemas

La Organizacióncomo sistema,tal comola presentaFrench
y BeIl (1982),estadacompuestapor los cinco subsistemas
básicos,que estánen una constanteinteracción.
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7.2. Modelo pedagogico-estrategico

Me interesa resaltarel modelo pedagógicode NP! (NederlausPedagogisch
Institut) presentadoporZwart(1973)en el libro TheDevelopingOrganization,
Sievegoed,Bruxelles,como basede modelodefinitivo de diagnósticoque yo
he seguido.

Para conseguircambiossignificativos en la Organizaciónes imprescindible
partir de la educacióny formaciónde los RecursosHumanos.La estrategiase
basaen que no puedenexistir cambios,tanto a nivel técnico,estructuralo de
gestión, sin no se consiguen cambios de mentalidad (cultura) y del
comportamientode las personas.Es necesariocrear“masacrítica” (personas)
que estén convencidasde impulsar la innovación como medio de la
transformacióndel modo de operaren el presente.

La estrategiapedagógicaconsisteen crearuna insatisfaccióncontrolableentre
lo que sepuedeconseguir(ideal) y la realidadpresente.Estemodelo creauna
tensión dialéctica entre lo actual lo deseable;busca realizar diagnósticos
situacionalesy contraponerloscon los diagnósticosy visionesde futuro.

Este modelo pedagógico-estratégicoestá compuesto por cuatro etapas
evolutivas como muestra la figura, tal como lo presentael propio Zwart
(1973).
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El modelo pedagógico-estratégicose desarrollaen cuatroetapaso procesos,
siempremarcadospor la polaridadentrelo ideal y lo real.

PrimeraEtapa:Pmcesoconceptual

Los nuevosconceptosgerencialescrean una situación de incomodidad o
tensión frente a las prácticashabitualesde operar en la Organización.Los
patronesde comportamientonuevosse oponena los antiguos.La finalidad es
crearla insatisfacción.

SegundaEtapa: Pmcesode motivación

El Consultorpresentanuevasformasde abordarlos problemas,seleccionando
aquellasestrategiasque puedansermás operativas;estasituación le permite
a la Empresaseleccionaralgunos objetivos que requieran una atención
preferente.El diagnósticomotivacional se pone en marcha para intentar
experimentarnuevasformasde confrontarlos problemas.

TerceraEtapa:Pwcesode compwmiso

La situación ideal ofrece un marco de referenciaenvidiableparaseleccionar
algunosobjetivos y elaborarun programade cambio concreto,ajustadoa las
posibilidadesy recursosexistentes.Se creaun “Comité de Control” que sea
capazde hacerun seguimientoajustadoa las posibilidadesprogramadas.

Cuarta Etapa:Pmcesode implementación

En estaetapase trata de delimitar el qué, quién, cómo y cuándo sevan a
desarrollarlas nuevasestrategias.Al mismo tiempo que el Comité de Control
va realizandounaevaluaciónde hocl

0e n¾fanidos

Si se programabien todo el proceso,podremosasegurarque los resultados
finalesestángarantizadosy lo que aparecíacomo un ideal inalcanzablepuede
convertirseen unarealidad,obteniendola síntesisdialécticaentreel ideal y la
mejoraorganizativa.
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7.3. DIAGNOSTICO INTEGRADO EN CLAVES

El ConsultorITAMAR RIGOUSKI (1995) con quien mantengoun contacto
frecuenteen Consultoria, propone un diagnóstico basadoen tres claves o
problemasdentrode los cualesdebemosfocalizar las tareasde Consultoría.

7.3.1. Las claves

Se puedendividir en

a. Sintomáticas
b. Tecnológicas
e. Histórico-evolutivas

Deben ir en este ordenpara profundizary entenderla Organización.
Ordenamosel material de una manera determinada.Es como el
grafólogo: vamos pasoa pasohastallegar a la visión total global. El
punto de partidason las personas.

a. Clave sintomática

(Similitud con el métodoclínico-médico).Tratade aproximarse
a diagnosticarcuálesson los principalessíntomasque definen
los problemas.El procesoa seguirseríahacer:

- Diagnósticoaproximativo(presunción)

- Tomar instrumentosy confirmarloscon el segundo.

- Descubrir los “síntomas” de la Organización

- Comprensiónde la situación (en sentido empático a
nivel de todaOrganización)

b. Clave tecnológica

Se debeanalizaren todo momentocual esla tecnologíaque se
estáempleandoen la Empresa.

En qué momentodel procesode transformaciónse encuentran.
Nos dan la gravedaddel problema.Compararcon el tipo de
Organización, que es definiendo el tipo de trabajo y los
procesosde transformaciónque se siguen.
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Muchosproblemastienen su clave básicaen la tecnologíao en
los procesos que se están siguiendo en la producción
ocasionandoproblemasde competitividady excesode costes
que estánbloqueandoa la Empresa.

c. Clave histórico-evolutiva

No sepuedeolvidarel estudiode la historia y evoluciónde la
Empresa.

Permitehacerotrarectificacióno visión másglobal; parahacer
el pronósticohay que teneren cuentasuhistoriaevolutiva. (No
es lo mismo la esquizofreniaen un joven de 21 añoso en un
ancianode 60 años).

Se podría analizar en qué etapa evolutiva se encuentrala
Organización(niñez, adolescencia,juventud,plenitud).

Convienetener en cuentaque:

- Para hacer un diagnóstico de la Organización es

imprescindibleque contemosal menoscon tres niveles.
- Todo análisisque incluya más de tres niveleshay que

considerarlomacroanálisis(ABC) macroorgan¡zacional.

- El diagnósticoespecíficode la Organizaciónse debe
hacerpor niveles.

- Hacerun análisisexhaustivode toda la Organizacióna
la vez es imposible.

7.3.2. Las clavessintomdticas

Para poder realizar el estudio - investigaciónde la Organizaciónse
debeteneren cuentael areaa que pertenece:si es un problemadel
entornode la Empresa;si perteneceal nivel operativoo funcional del
sistemaorganizativoo si son manifestacionesde personasconcretaso
grupos.

En lamatrizde clasificaciónde los problemassintomáticossetieneque
considerarsi el conflicto esde las personas,si es intra o intergrupalo
es un síntomaque abarcaa toda la Organización.
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AREA

NIVEL
CONDUCTA

OPERATIVA

Sistema
Organizativo

CONTEXTO

ENTORNO

O

Organización

I
IntergrupaJ

I
Intragrupal

I
Individual

A
Alguna variante
no clasificable
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Ejemplarizaciónde problemaspor áreaso niveles:

El Areadefine la naturalezabásicadel problema

Conducta=

Operación=

Contexto =

personaly de equiposde trabajo
sistemas de organización y de
funcionamiento

pertenece al entorno de la
Organización

-El Nivel nos indicarádondeseencuentralocalizado.

La Columna1 comprendetodo tipo de conductas:

-A nivel Organizaciónseencuentransíntomascomo:

• moral
- clima social
- ansiedad

Intergrupal:

conflictos
- fracasos
- falta colaboraciónentredepartamentos
- sentimientosinterdependientesirresueltos

Intragrupal

- malasrelacionesentre
- evasión
- agresión
- falta de liderazgo
- conflictos entresubordinadoy jefe

Individual

• respuestafrustrante
- falta dedeseode cambio
- inmovilismo

poco aprendizaje
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La Columna 2 comprendeproblemasoperativoso funcionales:

Organización

objetivos mal definidos
desatendimiento

• organigramainapropiado

íntergrupal

- falta de integracióny coordinación
falta interacciónentredepartamentos

Intragrupal

rol de ¡os miembrosno estáclaro
• solapamientode funciones
- procedimientosinformáticosinadecuados

-Individual

- tareasfáciles o dificiles a desarrollar

La Columna3 comprendesíntomasderivadosdel entorno

Organización

- presionesdel mercado
mala edificaciónde la fábrica

Intergrupal

- competitividad
- distanciafisica
- estilosde vida
- situacionesen distintasciudades

Intragrupal

- insuficienciade recursos
mala composicióndel grupo

- encuadrefisico no apropiado
enfrentamientode personalidad
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Individual

mala adecuación del individuo a la tarea
no existe ajuste hombre/puesto de trabajo
erroresde promoción
mala preparacióny entrenamientode la gente
sistemaremunerativoinadecuado

7.3.3. Análisis Organizacional

Parapoderrealizarun análisiscompletode la Organización,Itamar
proponeestascinco variables que el Consultordebeaclararcon la
Dirección de la Empresa:

MEDIO PROCESOS TECNOLOGIA OBJETIVOS TIPOLOGIA
EXTERIOR PSICOSOCIALES ORG.
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7.4. Modelo de diagnóstico clínico

Estemodelo, adaptadode Fordycey Meil (19 “Managingwith People”,
Addison,Werley Public. Co,) lo he empleadoen muy pocasocasionesy
siempre a nivel de Departamentos que estaban excesivamente
problematizadospara tratar de ver si predominabanlos factorescríticos o
los factoresde saludpositivos.

Se trata de utilizar la lista que aparecea continuaciónpara verificar el
estadode salud (o dolencia)desu Organización.Verifique cuántasseñales
hay de DOLENCIA y cuántasde SALtJD; mejorponerfactorescríticos y
factorespositivosde salud.

FACTORES CRITICOS FACTORESPOSITIVOS
DE SALUD

1.Pocainiciativa personalen la
consecuciónde objetivos
organizacionales,exceptoen
nivelesaltos.

1. Los objetivos de la Organización
sonampliamentecompartidos.
Hay un flujo contaminantede
energíahumanacanalizadapara
la consecuciónde esosobjetivos,
en los diversosniveles.

2. Las personasobservancosas
eqwuivocadaspero nadahacena
eserespecto,ni se ofrecencomo
voluntarios paracorregirlas.Las
faltasy problemasse ocultan o se
“suprimen” Sehablade esas
dificultadesen los pasillos o en la
casapero nuncadirectamentecon
laspersonas_implicadas.

2. Las personassientenel deseade
hablarde los problemas
observados,con la participación
de las personasdirectamente
unidasa ellos, porquehallan que
las dificultadesse deben
considerarabiertamentey de
frente.
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3- Los organigramasy señalesde
status” sonmás importantesque

la resolucióndeproblemas.Se
prefiereel predominiodeque
siemprelo hemoshechoasí. El
inconformismoni esbien visto ni
seacepta.

3. Se enfatizaen la resolución
prácticade los problemas

específicos.Se trabajasin
preocupacióncon el
status/territorioocupacional(los
sunbolosde statuso territorio se
toman en cuentacuandoson
útiles pararesolverproblemasy a
la consecuciónde objetivos de la
Organización).Se aceptael
meonformismocomoalgo que
puedeserútil y saludable.

4. El control del procesode decísion
estácentralizado.Se forman
cuellosde botellaen los vértices
de los embudosjerárquicos.

4. Los puntosde decisiónse
determinansegúnlos factoresde
competencia,sentidode la
responsabilidad,accesoa la
información necesaria,volumen
de trabajo, distribucióndel
tiempo y no porel nivel
jerárquico.

5. Los gerentesse sientensolos en
su intento por realizary obtener
resultados.Seejecutanlas cosas
comoestáprescritoy siguiendo
órdenesy procedimientos.

5. Se notael espíritude equipo en
la planeación,en los trabajosy
en la solución deproblemas.Hay
responsabilidadcompartida.

• 6. La capacidadde juicio de las
personasen los nivelesmásbajos
no serespetaa no ser enel límite
estrictode susfunciones.

6. Se toma en consideraciónla
opinión de laspersonassituadas
en los escalonesmásbajos.

7. Lasnecesidadesy sentimientos
personalesse consideranaspectos
secundarioso irrelevantes,

7. Las necesidadesy los
sentimientospersonalessetoman
en consideraciónen el
diagnósticoy solución de
problemasorganizacionales.

8. Los individuosestánen rivalidad
cuandoesnecesariasu
colaboración.Son celososde su
“área de responsabilidad”-
Buscaro aceptarayudase
consideracomosigno de
debilidad.No sepiensaen ofrecer
ayuda.

8. La colaboraciónesespontáneay
se aceptade buen grado. Las
personasbuscany recibenayuda.
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9. Cuandohay crisis (en el sentido
de dificultades)las personasse
retraen,o prefierenculparseimas
a otras.

9. Cuandohay crisis, las personas
se reúnenparatrabajar
conjuntamente,hastaque

10. Los conflictos seocultany se
administranpormaniobras
politicasu otras“astucias”;de
otra manerahay discusiones
interminablesy sin solución.

10. Los conflictos se consideran
importantesparael procesode
decisióndel desarrollo personal.
Son administradosde forma
eficaz, directay abierta. La gente
dice lo quepiensay sientey
deseaquetodos haganlo mismo.

11. Es dificil aprender.Se haceen
secreto.Las personasno buscana
suscolegaspara aprenderde
ellos.Cadauno aprende
totalmentesolo, despreciandola
experienciade los demás.Hay
pocaretroinformaciónen el
desempeñode cadauno, y el que

hay no es constructivo.Se juega
a “ganaro perder”.

11. Se impartemuchaenseñanza
duranteel trabajobasadoen
procurardar, buscar,recibir y
utilizar retroinformación
constructivay sugerenciaspara
colaborar,las personassesienten
capacesdeprogresary
desenvolverse.Se juegaa “yo

II
ganoy él tambiéngana -

12. Se evita la retroinformación. 12. Es comúnque la gentesereúna
parauna crítica conjuntade
desempeñoy resultados.

13. Relacionescontaminadaspor el
juegode máscaras,fachadasy
falsasapariencias.Las personas
se sientenmal, no setienen
respetoni consideración,se
temen.

13. Las relacionesson leales.Las
personassetienen consideración
mutua y no sesientensolas.

14. Las personasse sienten
prisionerasen suscargoso
funciones.Se sientenestancadas
y aburridaspero se contienenpor
cuestiónde su seguridad.Su
comportamiento(por ejemploen
reuniones)es apagadoy dócil; no
hay vibración. Solamente
muestranentusiasmohieradel
trabajo.

14. Las personasquierenestar
“unidas” y sesienten
comprometidas,con elevada
motivaciónen su trabajo. Hay
entusiasmoy vibración en el aire.
El trabajo seconsideracomoalgo
importantey agradable(¿por qué
no?)
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15. El jefe escomo un padre que
ordena hacer las cosas

15. El liderazgo es flexible, variando
de estilo y de personaconforme a
las necesidadesde las ‘diferentes
situaciones.

16. El jefe controla con rigor los
gastosy siemprequieretener
explicacionesal respecto.Casi
nuncaadmite erroresni faltas,

16. Hay un alto gradode confianza
en las personasy un sentinnento
generalde libertad y
responsabilidadmutua.Las
personasgeneralmentesabenlo
que esy lo que no esimportante

parala empresa.

17. Es importanteno correr riesgos. 17. Seaceptael riesgo comouna
condiciónnecesariapara el
desarrolloy el cambio.

18. “Un error masy estádespedido”. 18. “Bien, ¿conesteerrorpodremos
aprendera mejorar?”

19. El bajo rendimientoseoculta,
disfrazao trata arbitrariamente,

]9. Se le hacefrente al bajo
rendimiento,buscandoen
colaboraciónunasolución al
problema.

20. La estructurade la Organización,
las políticas y procedimientos
atropellano encadenana la
Organización.Las personasse
refugiandetrásde políticasy
procedimientosy utilizan
maniobrasdentrode la estructura
formal,

20. La estructurade la Organización,
las políticasy procedimientosse
establecenpara ayudara las
personasa obtenereficazmente

• resultadosy paraprotegera largo
píazola salud de la Organización
y no paraalimentara la
burocracia.Por esto,la estructura,
políticasy procedimientosse
puedencambiarrápidamente,son
flexibles.

21. Las tradicionessonnormade
obligado cumplimiento,

21. Hay un clima de orden,pero
tambiénun alto gradode
Innovacion.Se objetanlos viejos
métodosy muchasveces~se
sustituyen.
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22. Las innovacionesla~ controlan
algunaspersonasque centralizan
las decisiones.

22. La Organizaciónse adaptade
maneraflexible a las
oportunidadeso a los cambios
externosporquetodaslas
personasestánabiertas,vigilantes
y procurandoanticiparseal
fixturo.

23. Laspersonassufrenen silencio
las frustracionesque sienten:“yo
nadapuedohacer;que ellos
salvenel barco”.

23. Las frustracionesson un estimulo
parala accióny el
perfeccionamientode las cosas:
“es mi responsabilidado la
nuestrasalvarnuestrobarco”

El poder aplicar un cuestionariotan simple ayuda a clarificar el clima
organizativoo departamental.Se comienzaa ver que todono funcionamal
y que existenpuntoscríticos en los quepuedehabercoincidenciay que es
necesarioabordarcon seguridady objetividad
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8. EL DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOSORGANIZATIVOS

Por influenciade las nuevasinvestigacionessobrela Reingenieríade Procesos,el
influjo de E.H.Scheiny, sobretodo, la aportaciónde I.Adizes, me han llevado a
estudiary apicarun modelode diagnósticobasadoen los procesos.

8.1. El diagnósticocomo pwcesofundamental

El diagnósticoconstituyela piezaclave que el Consultordebesaberutilizar
de forma eficaz. El diagnósticoesparteesencialde cadaaccióny de cada
intervencióninteligente. Si no se entiendelo que sucede,para nadasirve
decir lo que hay que hacer.

La palabradiagnósticovienedel griegodiag-nosisy estácompuestade dos
términos (“día” a través de, y “gnosis”, conocimiento) e indica la
adquisicióndeconocimientosmediantela observaciónde la realidad,siendo
más explícito, y aplicadoa las Organizaciones,el reconocimientode un
problemamediantela observaciónde los síntomasque estánimplícitos en
las informacionesque nosproporcionanla dinámicaorganizativa.

Cuantomáscomplejaes una realidad,más seyuxtaponenlos estímulosy
másnuevasresultanlasalternativasy el diagnósticosehaceindispensable.
Sin él no podemosdar respuestaadecuadaa los problemasplani:eados.

Por una partehe de confesarque nuncame heencontradocon Consultores
de grandes firmas que me hayan aseguradoque no tienen respuesta
adecuadaa los diversosproblemaspropuestospor los clientesy estome ha
dadoun miedo tremendo,porqueen el fondo setratadeque los problemas
organizativosson de una banalidaddesconcertanteo la categoriade los
grandes consultores está constituida por personas que se creen
peligrosamenteomniscientes.Mi experienciame hademostradoquehay que
sermuy humildesy flexibles parapoderentender,emprendere interpretar
los problemasorganizativos.

Algunos Consultores,muy eficacesaparentemente,se fian de la “fuerza de
método” que empleanpara sentirsemuy segurosa la hora de proponer
recetasque mejorarána corto plazoalgunosresultadosen la productividad
o incentivaciónde rentas o con la reducción de plantillas. Las mejoras
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organizativasdeberánaparecerclaramentealargoplazo,pero pordesgracia
no se consigueporque las empresasestánávidas de los resultadosen el
cortísimoplazoy no sedan cuentadeque a la largaseapreciaun deterioro
del clima, una desmotivacióny los resultadosse bloquean surgiendo
problemasque deterioranla imagende la Empresa.

El diagnósticosuponeconocerla vida global de la Empresa,susprocesos
clave, la dinámicaproductivay los resultadosde su actuación.

El análisis diagnósticoen los fenómenosy procesosclave nospermitirán
extraerla cultura organizativa.El procesode diagnósticoes normalmente
muy largo y por eso las Empresasrenunciana realizarlo. Se necesitala
colaboración del Consultor, que proponga a la Organización una
metodología a través de la cual se realice un acercamientogradual al
conocimiento analítico de los procesos problemátícos,destacandolos
elementosmássignificativosde las alteracionessufridasen el desarrollode
las actividades de la institución y que producen desequilibrios
perturbadores,amenazandola supervivenciacon posibles repercusiones
administrativas,económicas,socialesy políticas.

Por tanto, conocerqué pasaen la Organizaciónes un elementoclave para
poder dirigir, gestionar,controlar o intervenir de forma clara y precisa,
teniendoen cuentala situaciónpresente.

8.2. Diagnósticode los pwcesosclaves

TodaOrganizaciónestáinmersaen un procesodinámicoy cambiante;para
poder realizarun diagnósticoes preciso partir de una visión global que
permita saber situar y conocerlas influenciasque los distintos procesos
ejercen sobre el conjunto de la Organización. Existen macro y
microprocesoscuyainfluenciaesprecisoreconocerensuentorno,al mismo
tiempo que sedetectanlas interferenciasque seproducenenotros procesos
con los que estáíntimamenterelacionada.No es fácil llegar a tener una
visión integrada de la Organización, dado su carácter complejo y
pluridimensional. Las disfuncionalidades existentes en los procesos
departamentalestienen su influencia en los procesos organizativos,
ocasionandoperturbacionesen la culturade laOrganizacióno cuestionando
los procesosde Dirección o Gestión.Todo el Sistemase siente afectado,
debido a la interdependenciareciproca entre el Sistema Total y los
subsistemasque marcanel funcionamientode la Organización.
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La Organizacióncomosistemasocial abiertoestácompuestapor una serie
de variablesy partesmutuamenteinterdependientes.Una de las principales
aportacionesde I.Adizes en la presentacióndel Modelo de Análisis de las
Organizacioneses el poder presentaruna visión global concatenadade
procesosexternose internos,organizativosy funcionales,que tienencomo
principal manifestacióny consecuenciala ineficacia e ineficienciade la
Organizacióny en la insatisfacciónpersonal.

Dentrodeestemapaorientativoseaprecianprocesoscentralesy estratégicos
que son como las autopistasde la información (actitudes,estructuray
procesosestratégicos) por donde discurren las principales líneas de
actuaciónorganizativay que estánmarcandolas lineasde actuaciónde las
otras vías de información (carreterasnacionalesy autonómicas)cíue tienen
rango menorpero no por ello menosimportante,por dondediscurrenlos
acontecimientosmásvisibles y funcionalesde la Organización,como son
los procesosde mercadotecnia,producción,recursoshumanosy las fuentes
de financiación de la Empresa. (Más adelante,expongo el Cuadro de
Diagnósticode las Organizaciones).

8.3. Miedo al diagnósticode las organizaciones

El hacerel diagnóstico no es resolveruna crisis sobrela marcha;requiere
tiempo y sobretodo voluntadde querermejorar. Es más fácil encontrarlos
culpablesde un fallo organizativoque investigar las causas,analizarlos
datosy comprenderlos procesos,paratratardeencontrarlascausasel punto
de partida que queremosmejorar. Sin conocerexhaustivamentedondenos
encontramosdificilmente podemossaber dónde queremosir. Es preciso
identificar factores, resultados, procesosque son mejorables;. detectar
posibles despilfarrosde recursos,duplicidad de actividadeso la falta de
direcciónque determinanla necesidadde unaintervenciónpararectificar el
rumbo.

En general, como dice I.Adizes, las Organizacionesno se diagnostican
porqueimplicadecisionesno programadasni estructuradas,que causanuna
enormeansiedada la Organización.Es más fácil aplicar una solución
conocida a un problemaque ya ha dado resultadosen otra Empresaque
identificar el fondo del problema.
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En general,se tiene miedo al diagnósticoporquenos puedellevar a una
situación desestructuradano controlable con riesgo de pérdida de
credibilidady no asuncióndel riesgo que supone.

Así comolas personastienen necesidadde revisionesperiódicasmédicas,
las organizaciones,quetambiénestánexpuestasal deteriorode] tienipo,crisis
y cambiosbruscosestánnecesitadasde programasde mantenimientoque
mantenganen buenestadotodos los procesosdel sistemaorganizativo.

Siempre recordaréel símil que propone I.Adizes entre los procesosde
mantenimientode un avión y los que deberíantener las Organizaciones.
Dice explícitamente en la introducción al Diagnóstico Sinergético
(SYNDAG) “a muchísimascosasles damosmantenimiento(coche,aviones,
máquinas,personas...), sin embargoa las Organizacionesque están
constantementesujetasen suestructuraa presionesy exigenciasmuchomás
importantesque las que recibenas personas,las máquinasy los aviones,
raravez se les revisade forma programaday sistemática”(1. Adizes,Fases
Evolutivas de la Organización,OrganizationalPassages,1979).

No sepuederepararun avión envuelo porel riesgoque suponedepérdida
de dirección,altura y el costecorrespondiente.No sepuedenexponervidas
humanasporqueno se haya improvisadoy porqueno se haya tenido en
cuenta el tiempo de desgastede determinadaspiezas. La vida de las
Organizacionespasatambiénpor condicionesatmosféricasy ambientales
turbulentasque requierenconstantementede ajustesy puestasa punto. Se
debenvigilar los nivelesdeefectividady eficienciapero, al mismo tiempo,
se deben tener en cuenta los procesosorganizativos y los síntomas
operacionales.

Se debe hacerun diagnósticototal siguiendola cadenade causalidadque
estáreflejadoen el “cuadro de análisisde los procesosorganizativos”.Las
manifestacionesde ineficaciae ineficienciatienensu reflejo y contrapunto
en los problemasfuncionalespor fallos en los procesosintermediosde
marketing,productividado económico-financiero;a su vez seránecesario
acudira los procesossuperioresdonde encontraremosla respuestaen la
tecnoestructurade la Organización,que es la responsablede cómo están
distribuidoslos procesosde trabajoy cómohan sido asignadoslos recursos
presupuestariosy económicos. No tiene culpa el colaborador de una
Administración Local de que a finales de año se le hayan agotadolos
recursosparallevar a cabo el programade mantenimientoprevistoporque
se han disparadolos gastosen otros departamentosy tiene que esperarla
aprobaciónde los nuevospresupuestos.

190



8.4. El diagnóstico sineixético

La gran novedaddel diagnósticosinergéticoes que tiene su base en la
capacidadde sinergiaque poseela Organizacióny que el Consultorva a
ayudary a impulsar el desarrolloorganizativo,se partedel supuestoque
nadie mejor que los que forman parte de una Organizacióny están
comprometidoscon los resultados,son los primerosinteresadosen mejorar
los procesosde funcionamientoy, al mismotiempo, tienen informaciónde
primeramano de qué es lo que funcionamal, cómo se puedecorregir y
superarel nivel de rendimientoactual.

1. Adizes estáplenamenteconvencidode que la labor de diagnósticodebe
serrealizadaenequipo.No lo puederealizarel Directorpor sí sólo, necesita
de la colaboracióny participaciónde los otrosdirectivosque compartencon
él las funcionesde gestión.Siguiendocon el símil del avión, I.Adizes dice
que así como el piloto no puedevolar, diseñary dar mantenimientoal
avión, de la misma forma el Director de una Empresabastantetiene con
dirigirla y gestionarla,para conseguir los objetivos planificados. Para
realizarlas tareasde diagnósticoe intervenciónnecesitade la cooperación
de muchaspersonas.El dirigente,desdesu punto de vista, y el empleado,
desdeel suyo, puedenaportarvisiones o puntosde vista interesantespara
la radiografíade la Empresa.

En el diagnóstico sinergéticose trata de descubrir las causas,analizar
posiblessolucionesy, por último, proponerun programade actuaciónpara
poderlo llevar a la práctica.La novedades que todasestasactividadesse
realizanen equipo; todos participanen determinarlas causasy problemas;
se produceun acuerdosobre cuálesson las solucioñesy, sobre todo, se
preguntansi tienen recursospara poderlos resolver y si cuentancon la
capacidad,mediosy recursosparapoderloafrontarsin riesgosy llevarlo a
la práctica.

Más concretamente,el diagnósticosinergéticointegralpretende:

* Analizar los factoreshistóricos,evolutivos,espacialesy competitivos

de la Empresa.

* Concretar las repercusiones que tienen sobre los procesos

administrativos,económicos,socialesy políticos actuales.
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* Identificar los procesossuperiores(macroprocesos)que deben ser

modificados en la estructura y los diseños de sistemas de
comunicación,informacióny evaluaciónde resultadosquedebenser
reestructurados.

* Planificarestratégicamentelos cambiosnecesariosparaconseguirlos

objetivos de mejoray las opcionesde desarrollo.

* Realizar una síntesis sinergética de la dinámica organizativa,

teniendo en cuenta los macro, meso y micro procesos más
significativosde toda la estructurainternay susintervenciones.

8.5. Análisis del entorno de la organización

83.1 Análisis por variables

Existendiversasconcepcioneso puntos de vista con respectoa lo
que se entiende por entorno externo en la Organización. La
definición de entorno viene determinadapor el conjunto de
variables que estandofuera de la Organizaciónejercen alguna
influenciasobre la misma. La proximidado lejaníano impiden el
que proyectensu influencia y la Empresano tiene capacidado
dominio suficiente para poderlo dominar. Los expertos en
marketingy enDireccióndeEmpresashan sugeridodistintaspautas
paratratar de analizarel entornode la Organización.

El profesorHarto Roig (1982)del LESE en los Esquemaspara el
análisis del entornoy planificacióna nivel de empresa,descubre
que existencuatrograndessistemassocialesque estáninfluyendo
sobrela Empresa.Sugierevarios cuestionariospara reconocerla
influenciaque ejercensobrela Empresay tratar de priorizar sobre
la fuerza de los mismos. Los sistemasque ha descubiertoson
cuatro:
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* El sistemade consumoy ahorro

* El sistemaadministrativoy gubernativo

* El sistemalaboral

* El sistemaeducativo

La mayoria de los autoresy consultorescoincidenen considerary
definir el entornodeuna empresacomo “ el conjunto de todaslas
condicionese influencias externasque afectana su vida y a su
desarrollo”(KennethR. Andrews(1984. El conceptode estrategia
de la Empresa, Orbis, S.A. Barcelona).Los principalesfactores
ambientaleslos resumemuy bien la OrganizaciónInternacionaldel
Trabajo (0ff, 1984), distinguiendo los siguientes factores o
variablesque sirven paraanalizarlas principalesinfluenciassobre
la Empresa.Se destacancomovariablesprincipales:

* Las variableseconómicasdeentorno

Distingue entre
internacionaleslos

factores permanentes nacionales e
siguientes:

NACIONALES INTERNACIONALES

- Nivel de desarrolloeconómico - Nivel de la actividadeconómica

mundial
- Indice de crecimientode la

población - Nivel de exportación

- Disponibilidadde inversiones - Disponibilidad de divisas

extranjeras
- Nivel de impuestos

- Tarifasaduaneras
- Tendenciainflacionista

- Efectosde cambiosde divisas
- Tipos de interés

- Competenciaextranjera
- Política fiscal

- Recesióneconómica
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Aparece una economía mundializada, con nuevas
competencias:

- Las multinacionales clásicas (americana, alemana,
inglesa...)ven aparecerla invasión japonesaen los
años90.

- Se suman los nuevos países industriales (Taiwan,
Corea,Hong Kong).

- Se amplíala CEE, seabrenlos mercadosdel Estey se
caenprogresivamentelas barrerasarancelarias.

* Las variablesculturalesy políticas:

Se destacancomoprincipalesfactoreslos siguientes:

- Pluralismo institucionalcreciente
- El factor educacióny gradode preparación
- Reduccióndel intervencionismo
- La estabilidaddel país
- Las tendenciasideológicasde los gobiernos
- Políticade impuestosy exenciones
- Desarrolloindustrial
- Evolución del empleo
- Nivelesde desempleo
- Sueldosy retribuciones
- Sindicatos
- Pensionesy otras prestacionessociales
- Política social
- Incorporaciónde la mujer a tareasdirectivas en las

Organizaciones.

* Las variablestecnológicasy su influenciaen los procesosde

produccióny manode obra.

La técnica es la aplicación de la ciencia, aplicando los
conocimientos.No todas las Empresasreciben el mismo
impacto de la técnica. Las influencias tecnológicashan
contribuido al:

- Aumento del transporte
- Aceleraciónde la comunicación
- Crecimientode la energía
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- Extensiónsin límites de la capacidadhumana
- Incrementode mejora y de nuevosproductos con

nuevastecnologías.
- Industrializaciónde los productos.
- Nacimientode nuevossistemasde fabricaciónflexible.
- Mecanizaciónde los procesosde producción
- Desarrollode conocimientoscientífico-técnicos
- CAD CAM robóticay telerreuniones

La aparición de las nuevas tecnologíasestá produciendo
cambiosen los procesosinternos de funcionamientode la
Empresa.Se estápasandode una concepciónmecanicistay
fordista a una especializaciónflexible, comodice: JoséPerez
Adan (1994).
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FORDISMO ESPECIALIZACION FLEXIBLE

- Producciónestándarenmasa

- Pocasvariantes del producto

- Tecnologíade único fin

- Alta división del trabajo

- Grandesunidadesde producción

- Estructuraburocrática

- Competitividadenprecio

- Pocasactividadesde I+D

Productosde calidady
sofisticación

- Varianteal gusto del consumidor

- Técnicasprogramables

- Trabajadorescalificados

- Bajadivisión del trabajo

- Pequeñasunidadesdeproducción

- Estructuraflexible

- Competitividaden calidad

- Presupuestopara 1+D

Fuente:FAST

Las nuevastecnologiasno sólo están influyendo sobre la
Organización,en suestructuray en los procesosdegestiónsí
que también está modificando sensiblementeel perfil del
trabajador, las nuevas habilidades y destrezasque debe
poseer.

* Cambiosen los perfilesde la manode obrapor influenciade

lasNuevasTecnologías.
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PROCESOS MANUALES PROCESOSAUTOMATIZADOS
Y DISCONTINUOS Y CONTINUOS

- Destrezasde manipulacióny - Destrezasde interpretacióny
sensomotoras observación

- Predominiodel trabajorealizado - Predominiocrecientede
segúnun métodopredeterminado responsabilidady autonomia

- División del trabajoen tareas
elementales

- Contenidosno divisibles en
tareasconcretas

- Predominio de procesosde
montaje con carácter lineal

- predominio de procesosde
retroalimentación de regulación y

- Relacionesfuncionalesbasadas
ajuste

en el intercambiode materiales - Relacionesfl~ncionaíesbasadas
en el rápido intercambiode flujos
informativos.

Como hemos dicho, las nuevastecnologíaspresumenuna
concepcióndel hombremuchomáshumanay la necesidadde
una preparaciónmucho más completa.dondepredominala
inteligenciasobrela manode obra; buscandoel perfil de una
mano de obra calificada y polivalente, desarrollando el
máximo de potencialidades.

* Las variablessocialesy su influenciaen la Organización

El influjo de lasvariablessocialesesel quemássedetectaen
el ambientede trabajo. Semanifiestanen el:

Cambio de valores(familiares,sociales)
Cambio en los patrones de conducta
profesional
Reivindicacionesde la niinoria
Interéscrecientepor la calidad de vida
Desarrollodel trabajode la mujer
Actitud respectoal dinero
Incrementode los servicios

social y
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& 5.2. Evolución de las tendenciasdel entorno

H. 1. ANSOFF analizalas tendenciasexistentesa lo largo del siglo
XX, y ha detectadolas siguientesorientaciones:

Año 1.900.-Orientaciónhaciala rentabilidadproductiva.

- Conjunto de percepciones, actitudes y
preferencias orientadas al interior de la
Empresa,centrandoen la eficaciadel Sistema
de Producción-Crecimiento.

- Productospoco diferenciados
- Costeunitario y bajosprecios
- Produciral máximo

Año 1930.-Orientaciónhacia la modalidaddemarketing(mercado).

- Promoción,publicidad,formasde venta
- Influenciasobreel comprador
- Mirada haciael exterior
- Marketingintegral: produccióntecnológica¡ mercado
- I-l-D
- Nuevosavances,mejoraen la presentación
- Venderal máximo
- Empresario:hacernegocio:produciry vender
- Trabajador:deseososde trabajarpor un salariojusto.

Año 1980.-Erapostindustrial

Ha recibido diversosnombres:

- La erapostíndustrial(Daniel Beil)
- La erade ruptura (PeterDoneker)
- La era de la turbulencia que implica cambio de

valoresy de estructuras.

Problemasexternosparalas Empresas:

- Competirpor cuotade mercado
- Prevernecesidadesde los clientes
- Enviarproductosa tiempo
- Fabricarbienessuperioresa los de la competencia
- Ofrecerlosa precioscompetitivos
- Asegurarsela fidelidad de los clientes
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Problemasinternosparalas Empresas:

Mejorar la productividaddiversificándola
Conservarposiciónen el mercado
Remunerara los propietarios
Generarlos suficientesbeneficiosparael crecimiento,
progreso,ampliacióndel negocio.

Nuevosfactores:

- La inflación y/o recesiones
- Crecientesrestriccionesimpuestaspor el Estado
- Insatisfacciónde los clientes
- Invasiónde la competenciaextranjera
- Rupturaspor la introducciónde nuevastecnologías.

Año 1985/2000.-Turbulenciasdel entorno(Años 1985-2000)

Aparecennuevasvariablesy exigenciasrelacionadascon la
economía,mercadoy competencia.Se pone el acentoen:

El crecimientoeconómicoy su influjo en el progreso
social.
La oferta y la demandaque exige el uso de nuevas
tecnologías
La competencia y la internacionalización de la
economía.
Las nuevas tecnologíasobligan a un proceso de
innovacióntecnológicaconstante.
Nuevas exigenciasdel consumidor,demandasmás
sofisticadas.
En síntesisaparecen:

199



NUEVAS PRIORIDADES SOCIALES NUEVAS EXPECTATIVAS
SOCIALES

- Evitar la polución del entorno - Mantenerla calidadambiental

- Las fluctuacionesde la actividad - Exigensereficaces
económica

- Asumir nuevasresponsabilidades
- La inflación debecontrolarse

- Renunciara cieflos beneficios.
- Las prácticasmonopolísticas

desaparecen. - Extensión a todos los niveles
sociales

- El conseguirun progresosocial
positivo - Convergenciadevalores

democráticos
- Las relacionesde la Empresacon

el Estadoy con la sociedadson
cadadía más intensas

* Principalestendencias:

- Crecimientodel gradode novedadde los cambios
- Crecimientode la intensidaddel entorno
- Aumento de la velocidaddel cambio
- Incrementoen la complejidaddel entorno

Consecuencias:

- Más novedadesy másrápidas,dificilesdeprever,más
costosasde afrontar.

* Cuatro grandes retos

- Calidad
- Innovación
- Flexibilidad - mejora de servicio del cliente (las 24

horas)
- Empleo / trabajo (nuevospuestosde trabajo)
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8.5.3. Análisis de las macrotendencias

“Estamosviviendo en el tiempo del paréntesis”(NaisbitL)

Otra formade analizarel entornoesseguirla metodologiamarcada
por JohnNaisbitt (1983)en su libro de lasMacrotendencias(Edit.
Mitra. Barcelona).

Naisbitt (1983) piensaque estamosviviendo entre dos eras, es
como un paréntesis;hemospasadode una era industrial, pero no
nos hen~os instalado definitivamente en el futuro. Como
característicasprincipales,nosencontramosinstalados:

- En la ambigúedady en la incertidumbre
- En una economíainnovadora
- En una sociedadde la información
- En la inversiónde industriasde vanguardia
- En el dominio de la alta tecnología
- En el liderazgode la electrónicay biotecnología
- En la eradel ordenadory la informática
- En la industria de la informática
- En la reestructuraciónde las Organizacionesen formade red

(desaparecela jerarquización)
- En el predominiode Organizacioneshorizontales.

Parael funcionamientoóptimo de las Organizaciones,cadavez se
impone más certeramenteel pensamientoy las orientaciones
marcadasporNaisbitt(1983).Esasnuevasmegatendenciasseestán
viviendo con gran intensidaden las Empresas,pueshan marcado
el referentede actuaciónparala mayoría de las Empresaslíderes.

Aunquemarcanlas tendenciasde futuro, sin embargo,como indica
John Naisbitt (1983) estas tendenciasya están presentesen el
mundo socioeconómico.

Como ejes principalesde las tendenciasseseñalan:

- El tránsito de una sociedadindustrial a una sociédadcentrada
en la información
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El tránsito de una tecnologíaintermedia a una tecnología
avanzada.

El tránsitodeunaeconomíanacionala unaeconomíamundial

El tránsito de una visión a corto plazo a otra visión a largo
plazo.

El tránsito de unas estructuras centralizadas a otras
descentralizadas

El tránsito de unaayudainstitucionala unaantiayuda.

El tránsito de una democracia representativa a una
democraciaparticipativa

El tránsito de unasestructurasjerárquicasa un entramado
complejoy plural

El tránsitode actividadeseconómicasdel Norte al Sur.

El tránsito haciaun mundo de aficionesmúltiples.

202



8.5.4. Análisis de los escenariosaxiológicos del futuro

Laterceraola de Alvin Tóffler (1980)representauno de los libros
indispensablesde consultapara intuir como seráel futuro y los
problemas que plantea. El marco de referencia se expone a
continuaciónen el siguientecuadro(A. Tóffler (1980),La Tercera
Ola, Barcelona,Plaza& Janes)

ESCENARIOS AXIOLÓGICOS (hacia el 2000)

LAS SIETE
POSITIVIIDADES

LAS SIETE
NEGATWIDADES

LAS SIETE
AMIB IVALENC’L&S

1. El nuevo
individualismo

1. La rebajadel
umbralde lo ilícito

1. La impersonalidad
de ¡a cienciay de
la técnica

2. La oferta del
espíritude la
Empresa

2. La tentaciónde la
desviación

2. La ilusión de la
aldeaglobal

3. La aceptaciónde la
meritocracia

3. La riquezaperversa 3. Las necesidades
inmaterialessobre
los
comportamientos

de consumo

4. El aumentode las
opciones

4. La ausenciade
prejuicios a alto
nivel

4. El big bangde la
infonnaciLón

5. La reversibilidad
de las opciones

5. La fonnaciónde
nuevas
marginalidades

5. La búsquedadel
limite

6. La dimensión
lúdica del trabajo

6. La tendenciaa
excederla justa
media

6. La fragmentación
del tiempo

7. La función de
utilidad de valor
añadidode la
Empresa

7. La indiferenciación
de las
responsabilidades
sociales

7. La caducidadde la
virtud

Fuente: Varvelli - Varvelli
Empresa.Madrid. Ciencias

(1988)La felicidad del dingentey dmámicadel poderen la
de la Dirección,p.’73.
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* Característicasde la TerceraOla

Claramente, Tóffler habla de la composición de toda
civilización o sociedady analógicamentese podríadecir lo
mismode todaOrganización.Su descripciónnos ponesobre
aviso de los componentesesencialesde la Organizacióny de
las relacionescon el entorno.

‘Toda civilización actúaen y sobre la biosferay refleja las
relacionesentrelapoblacióny los recursos.Todacivilización
(Organización)poseeunatecnosferacaracterística:un sistema
energéticounido a un sistemaproductivo,que a su vez está
ligado a un sistema distributivo. Toda civilización
(Organización) tiene una sociosfera constituida por
instituciones sociales unidas entre sí. Toda sociedad
(Organización) tiene una infosfera: los canales de
comunicaciónpor los quepasanlas informacionesnecesarias.
Toda sociedad(Organización)tiene una esferadel poder.
Todacivilización(Organización)ademástieneun conjuntode
relacionescaracterísticascon el mundo externoa la misma:
de disfrute, de simbiosis, agresivas o pacíficas. Y toda
civilización (Organización) tiene una superideología:un
conjuntode hipótesisculturalesfundamentalesqueestructuran
su visión de la realidady justifican su manerade actuar”
(Citado por Varvelli, Varvelli /1990,pp. 65-68).

En este párrafo, define claramenteuna nueva y original
estructurade las Organizacionescon los siguientessistemas:

- Biosfera: relacionescon el entorno

- Tecnosfera: sistemasproductivos

- Sociosfera: relacionesexternas

- Infosfera: Dinámicainterna
canalesde comunicación
esferaso centrosde poder
superideología(cultura)

Despuésde la PrimeraOla de la civilización (fase agrícola),
trasla SegundaOla (faseindustrial), la TerceraOla comienza
ahoraa manifestarsecon el carácterdel predominiode “las
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actividades de servicio y de la información”. Esta no
representaunaextensiónlineal de la sociedadindustrial, sino
un cambioradicaldedirección,casi unanegacióndel pasado.
Esta comparte una transformación completa casi tan
revolucionariaparanuestrosdíascomola que seprodujopor
la civilización industrialhacetrescientosaños.

Desdeel final de la etapade desarrollodel mercadohastala
nueva figura del “prosumer” (productor y consumidor
simultáneamente);desdela casaelectrónicahastael trabajo
a domicilio; desde la diferenciaciónde los sexoshastala
desmasificaciónde los medios; desdeel colapsodel concepto
denaciónhaciala nuevapsicosfera,lasseñalesseentrecruzan
en el voluminosotrabajodel cincoveceslaureadofuturólogo,
unificado solamentepor la recomendacióndeno omitir nunca
la síntesisque permanececomocondición fundamentalpara
no perderseentrelas propuestasde unaculturacaracterizada
por la superespecialización, sumergida por datos
fragmentariosy de análisis, tanto más parcialescuanto más
detallados. Al libro le falta, de todas las maneras, la
verdaderasíntesisglobal, la únicaposible,la dimensiónética
de referencia, aquella que -por el contrario- debería
caracterizarestetexto.

8.5.5. Problemasnuevosque nos planteael entorno

El entorno estátransmitiendouna sensacióncadadía más
aceleradade estar viviendo en crisis y esta crisis está
instalada en una incertidumbre constante. Quien no ha
conocidoun prósperonegocio en cualquiersector, minero,
siderúrgico, naval, electrodoméstico, automovilístico,
construcciónde bienesde equipo (textil, que creció de una
maneraflorecientey que de la nochea la mañana.haentrado
en crisis, acarreandola suspensiónde pagoso el cierre del
negocio.Se podríadecir que cualquierempresapuedeentrar
en crisis porqueestamosen un mercadoabierto, donde es
necesariocompetirencondicionesde incertidumbre.Bastante
tienenlas empresasu Organizacionescon intentarsobrevivir.
Se diría que existen luces y sombrasen el entorno que
obligan a una reestructuraciónde la Organización.Entre las
sombrasdestacan:
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- La productividadha aumentadodemasiadodeprisa
- El mercado está saturado de productos; tenemos

excedentes
- Las disfuncionalidadesentredesarrollotecnológicoy

cultural sehan acentuado
- El paro se ha instalado de forma permanenteen

nuestromundooccidental
- Los beneficios ya no son una prioridad para las

Organizaciones
- La eficienciaen la productividadesun derivadode un

mercadoestable,no objetivo fundamental.
- Hadisminuido la actividad laboral de los trabajadores

menoresde 25 años (por la prolongación de los
estudios)y de los mayoresde 60 añospor reducción
de la edadde jubilación obligatoria).

- La poblaciónha envejecido,debidoal aumentode la
esperanzade vida, de forma que la proporción de
personas mayores de 65 años no activas crece
continuamente,poniendoen serio peligro los sistemas
de pensiones.

Entrelas luces,sevislumbranlos nuevosvaloresemergentes,
centradosprincipalmenteen:

Recuperaciónde la identidad
Rehabilitacióneconómicadel
Identificacióndel ocio como
aprendizaje
Toleranciay cooperación
Solidaridadentrelos pueblos
Capacidadde asociarse
Tomade decisionesconjunta
Equilibrio social
Progresocompartido
Calidadde vida
Concienciadel dominio de suspropiascapacidades.

cultural
hábitatnaturaly urbano
tiempo de creatividady

Las cuatro revolucionespendientes;los retos de las
Empresasdel año 2000

Los años 80 serán recordadoscomo un periodo de cambio
realizadoen la IndustriaOccidental.Durantela décadade los
80 hizo eclosiónel fenómenode los ordenadorespersonales

8.5.6.
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y con ello cambióradicalmenteel panoramade Los sistemas
de información. Junto con el ordenadorpersonal se han
desarrollado numerosasaplicaciones de gestión que han
crecido con un tratamiento centralizadodel a informacion.
Conexionesentrelas distintas informacionesexistentesde la
Empresa; para poder tener en un momento toda la
información referente a la gestión económico-financiera,
comercial, productivay de los recursoshumanos.Esto ha
permitido que las Organizaciones,con los primeros EIS
(ExecutiveInformationSystems)o sistemasde ía generación,
tuvieran la información más valiosa permanentemente
actualizaday necesariapara tomar decisiones.Junto a esta
primera información los nuevos EIS permiten recoger la
información del entorno, incorporando los criterios de
interpretaciónque puedenafectara la Empresa,no sólo las
variacionesde cuota o volumen de mercadoo las nuevas
estrategiasde la competencia,sino tambiénla influenciade
nuevosproductosy las restriccionesquepuedensuponeruna
nuevalegislación.

Paramuchos especialistas,esoscambioshan supuestouna
verdadera “revolución industrial”. Las Empresas están
cambiandode modelosde gestióny priorizandoestrategias
que antesparecíantotalmentefuerade lugar.

Como bien describeGiorgio Merli (1993), socio director de
CoopersandLybrand-Galgano,un análisisenprofundidadde
los factores que han producido esta revolución industrial
sugiere que existen cuatro subrevolucionesen marcha: la
revolución cultural, la revolución organizativa,la revolución
en la gestióny la revoluciónen las estrategias.

8.5.6.1. REVOLUCION CULTURAL: NUEVOS
VALORES

En la revolución cultural está la base de las
transformacionesactuales.La transformación
corporativa es un fenómenoreciente; nunca
antesen la historia tantasOrganizacioneshan
tenido que cuestionarsu propio propósito, su
estrategia,su estructuray su cultura. Se han
roto los moldesen los que sebasabael éxito y
la eficaciade las Empresas.
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Se está cambiando de paradigmas en la
concepcióny gestión de la Empresa.Como
dice J.O’Toole (1990) en Vanguard
Management,seestácambiandode paradigma
culturalorganizativo,surgiendootro modelode
Organizaciónque estásustentadopor nuevos
valores.
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ORGANIZACION MECANICISTA

OBJETIVOS A CORTO PLAZO

CULTURA RíGIDA

PREDOMINIO DEL CONTROL

ORIENTADA AL PRODUCTO

FOCO INTERNO (COMPANIA)

ESTRUCTURA JERARQUICA
REGIONAL

CENTRADA EN LA GESTION

ENFASIS EN PROCEDIMIENTOS

COMUMCACION VERTICAL

SOLO ANALISIS

COMPETITIVIDAD

VALORES AGRESIVOS

APRENDIZAJES BASICOS

PARADIGMAS ANTIGUOS NUEVOS PARADIGMAS

ORGAINIZACION BIOLOGICA

VISION CORPORATIVA-
INDIVIDUAL

CULTURA FLEXIBLE

CONSCIENTE DE LA CALIII)AD:
AUTOCONTROL

ORIENTADA AL MERCADO

FOCO EXTERNO (ENTORNO)

ESTRUCTURA CHATA GLOBAL

PARTICIIPACION EMPLEADOS

ENFASIS EN RIESGO

NUEVAS ThCNOLOGIAS:
INFORMACION

CREATIVIDAD: ANALISIS X
INTUICION

COOPERACION, COCREACION

ARMONíA, HONESTIDAD,
CONFIANZA,

APRENDIZAJE CONTINUO
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8.5.6.2. LA REVOLUCIÓN ORGANIZATIVA:
ORGANIZACIÓN FN TORNO A PROCESOS

El entorno competitivo cadavez más exigente está
demandandouna forma de respuestamucho más
rápida y eficaz. Las Empresas organizadas
verticalmentedificilmente van a poder respondercon
la celeridadque demandael mercado.Se estádando
pasoa un nuevotipo deOrganizaciónmáshorizontal,
sin tantosnivelesjerárquicos.La dificultad estribaen
cambiar, en cómo pasarde un tipo de Organización
vertical a otro tipo de Organizaciónmucho más
cercanoal clientecon enfoquesmásmodernosdonde
se poneel énfasisen “contar con redesde personas,
tenermuy bien segmentadaa la clientela,practicarel
autogobierno, funcionar como una orquesta, ser
flexible, horizontal” (Franz Ostroff y Douglas Smith
(1992), The Wisdorn of Teams, Harvard Business
SchoolPress,Boston).

Las Organizacionesverticalesseestructuranen tomo
a funciones que se desarrollan dentro de un
departamento;mientras que las Organizacionesen
torno a procesosse organizan en torno a flujos de
trabajo,procesosqueabarcana toda la Empresay que
en última instancia ligan a la Empresa con las
necesidadesdel cliente. El trabajo se realiza por
equipos,que conectancon los proveedoresy clientes.
Y tendremosocasiónde indicar cuálesson los flujos
o procesosclave.

Sevislumbra un tipo deOrganizaciónnuevo,de forma
que se rompan las fronteras entre Organización y
entorno; todo fonna un sólo proceso. Robert Haas
Levi (1990) nos hablade las nuevasOrganizaciones
con estas características. Son las que llama
ORGANIZACIONES SIN FRONTERAS:

* Cada día reta los modelos y sistemas

convencionales

* Trata como“socios” a proveedoresy clientes
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* Elimina la distinción entre empleados y

mandos-directivos

* Establece nuevas líneas

personalesy profesionales
sobre intereses

* Da poder(empowerment)a sus empleadosde

maneraque puedandesarrollaral máximo su
potencial,responsabilizarsede su contribución
y sentirse“propietarios”.

* Es global, la Organizaciónbasadaen procesos

clave

* Es transparenteen su estructura

* Se preocupade los interesesde la comunidad

* Es ágil; el tiempo essu ventajacompetitiva

* Domina los avances tecnológicos,

especialmentela tecnologíade la información.

* Organizaciónhorizontal, en tomo a procesos

clave de negocio.

* Predominiodenuevodiseñoorganizativo:red,

reticular, matricial, procesal.

LA REVOLUCIÓN DE LA GESTIÓN: REVISIÓN
EN LA ÓPTICA Y PROCESOSDE GESTIÓN

El objetivo principal de todaempresaviene dadopor
su fin y misión concretadosen una seriede productos
y serviciosque seandemandadospor el mercado.La
misión fundamentalde la Empresasuponeresponder
al qué hacer, cómo hacerlo cuándo y quién debe
realizarlo.

La misión de la gestión
objetivos de la empresa
objetivos empresariales,
alarma que detectan

consisteen determinarlos
y asegurarel lógro de los
determinando señales de
posibles desviaciones e

8.5.6.3.
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introduciendo medidas correctas oportunas para
conseguirlos objetivos fijados.

Estafunción estáclaramentedeterminaday en ella no
han existido cambios. Donde verdaderamenteha
existido un cambio radical de orientación es en la
finalidad, puesmientrasen un enfoquetradicional de
gestión se funcionaba dentro de una política
económica,el máximo beneficio y la rentabilidad,
economizandorecursosy manteniendoel equilibrio
financiero, en la actualidad, como dice Theodore
Levitt, los beneficiosque durantelargo tiempo han
sido una estrategiaprioritaria y la eficiencia en la
producción,que ha sido una prioridad operativa,son
contempladoscadavezmáscomoderivados,no como
prioridadespara la Empresa.(Cita de Giorgio Man
(1993),El reto de la Empresade los 90. La Gacetade
los Negocios,Madrid, p.9).

El principio fundamentalde la gestióndebeserotro,
cambiandosu visión del negocio y centrándoseen
aquellos objetivos que asegurenla presenciaen el
mercado y la aceptaciónpor parte del usuario o
cliente, Desdeesta perspectiva,los beneficiosya no
son un objetivo prioritario, sino más bien la
recompensade la satisfaccióndel cliente. Suponeun
cambio radical en la orientación: no se trata de
explotaral cliente, ni de exprimir al proveedor,ni de
utilizar al empleadohastael límite permisible.

“Los clientesdebensersatisfechosal máximo posible
para asegurarla supervivenciade la Compañía y
posibilitar la obtenciónde beneficios.Los proveedores
setratancomo sociosque sonesencialesparael éxito
de la Compañía; deben ser tratados como
colaboradores más que como adversarios. Los
empleadosno sonmerossuministradoresde trabajode
acuerdo con contratos cuya base es enteramente
económica.Los empleadosson la Compañía”, (Idem:
p. 11-12).
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La gestióntieneque estarcentradaen el mercadoy en
las personas (clientes, interno y externo y
colaboradores)definiendo las actividadescríticas de
negocio, adaptándose ~a las necesidades y
requerimientosdel mercado..Por tanto, los objetivos
de la gestión moderna deben asegurar el
funcionamiento de la Empresa, concentrando las
fuerzasen la consecuciónde aquellosotdetivos que
supongan,como dice Jose Luis Cayuela (1993)
Director del Departamentode Consultoriade Coopers
and Lybrand:

- Adaptarsea los requerimientosdel cliente

- Responder a las nuevas necesidades del
mercadomásrápidamenteque la competencia

- Desarrollar la cultura corporativa en esta
dirección

- Prepararpersonalcalificado y motivado

- Asegurarla calidaddel procesodeproducción

- Conocer y gestionar los puntos o centros
generadoresde costes

(J.L. Cayuela(1993), Como mejorarla
gestión economico-financierade la
Empresa.Madrid, Argentaria.TomoIV,
p. 812).

8.5.6.4. LA REVOLUCIÓN EN LAS ESTRATEGiAS
MEDIANTE NUEVAS ESTRATEGIAS DE
CALIDAD EN EL SERVICIO

La gestiónde las Organizacionesseestácentrandoen
lo esencialdecualquierEmpresa,quees ‘satisfacerlas
necesidades del mercado y conseguir clientes
satisfechos”. Una vez descubiertaesa necesidad,es
necesario definir y concretar las estrategiasque
marquen el grado de satisfacción con, nuestros
productosy servicios.
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Dentro de estanuevafilosofia existenunaspolíticas
que debenorientarla estrategia,nucleadasen tomo a
estosprincipios:

* Los clientesson la fuerzade la Organización.

Desdelos años80, los clienteshan tomadolas
riendasdel negocio; antesse les despreciaba,
ahora, si no hay clientesno hay negocio, no
hay empresas.

* La competenciaseestáintensificandoy acerca

el mercadomundial.Competiressanoparalas
Organizaciones,paradepuraraquellosservicios
y productosno satisfactoriosparael cliente.

* El cambioesalgo constante.El cambioesalgo

normal; su ritmo se ha acelerado. Las
Empresasnecesitan detectores,radares que
localicen los cambios que se operan en la
sociedady en el entorno. La fase de vida de
los productosha pasadode añosa meses.La
gestión del cambio, siendo su promotor e
impulsor,es tareaobligadade la Dirección.

* Prestar especial atención a la calidad del

servicio.La calidadimplica acertaren aquellos
procesos que suponen la satisfacción del
cliente,en el producto,servicio,en la atención
y en las relacionesinternasy externasde la
Organización.

* Imprescindibleel implantar la estrategiade la

CalidadTotal. Sedeberediseñaren la Empresa
un procesode calidadtotal, que abarquea todo
y a todos. La CalidadTotal implica la calidad
de diseño del productoy del servicio; supone
mejoraen los procesos,en el productoy en el
servicio; en la atención al cliente, en las
relacionesinternasy externascon el entorno.
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* Tom Peters (1989), Consultor internacional.

habló de diez
deberíatener la
servicio para
operativos:

característicasque según él
estrategiade la calidad en el
que fueran verdaderamente

Compromisode la Dirección con la Calidad

Sistemasy procesosacordescon la Calidaddel
producto y/o servicio

Medidade Calidaden todos los procesos

Reconocimiento según el rendimiento y los
resultadosen la revoluciónde Calidad

Formary reciclaren la cultura y estándaresde
Calidad

Utilizar equipospara mejora continua de la
Calidad

Formarequiposen losqueparticipanmiembros
de diversasfuncioneso divisiones

Las mejoraspequeñasson hermosas

EfectosHawthorneconstantes

Implicar a todos y cada uno
seguimientode la Calidad.

(T. Peters (1985),
Excelencia,Barcelona.

en el procesoy

Pasión por la
EdicionesFolio)
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8.5.7. Nuevafrontera en el desarrollosocio-técnicode la empresa

Me interesa resaltar este nuevo aspectodel desarrollo de
procesossociotécnicos.

En los años60, tuvo lugaren el senode la Empresaespañola
la llamada explosión del análisis cuantitativo; al mismo
tiempo se desarrollaban los modelos input-output, la
econometríay los modelosdinámicosde la economía;a nivel
de Empresa, se multiplicaban las aplicaciones de la
investigaciónoperativa, la programaciónlineal, la toma de
decisionesen condicionesde incertidumbre y tantas otras
teoríasque de un modo genérico se han llamado técnicas
cuantitativas.

Se afirmaba que lo único serio que podría hacerseen la
empresay su entornopertenecíaal análisiscuantitativo,que
empezabapor la cuantificaciónde las variables.Se establecía
con carácter axiomático que toda variable tenía que
cuantificarsey que siemprehabíaformasde hacerlo,y a ello
contribuyóen buenamedidael empleo de los ordenadores
para el tratamiento de la información, que exigía su
traducción a números usando toda clase de códigos de
palabrasclave,aunquefuesentan extensoscomo las palabras
deun diccionario.

No hay nadaque objetara estemovimiento demodelización
y tecnificaciónde todos los procesosque tienen lugar en la
toma de decisiones;se seguiráavanzandoen estesentidoy
sus logros se verán correspondidoscon su demandapor la
comunidadempresarial.

Peroun hechose ha puesto de manifiestorecientementeal
analizarlas grandesdecisionesde lasEmpresasdeexcelencia;
sin desdeñarel valor de los análisiscuantitativos,el rumbo de
esasempresasselleva a travésde una percepcióncualitativa
de los problemas, de unas simples evaluaciones de la
oportunidadde unasmedidasy de una revalorizaciónde los
factoreshumanos.

Es precisamenteen el plano de lo humano donde las
empresassobresalienteshansabidohacercompatibleparasus
empleadosla vida en democracia fuera y dentro de la
empresa,poniendoen prácticauna democraciaindustrial, y
todo ello sin renunciar al objetivo básico marcado en la
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cuentade resultados,en la queesasempresashan demostrado
su excelencia.

El azar y la necesidad han explicado muchos
comportamientosen todos los tiempos, y en los actuales
puededestacarsea la innovacióncomo la gran necesidadde
la empresa.

La innovación, en su doble vertiente de factor de
competitividady de resultadodeun procesode creatividadde
la partehumanade la Empresa,esuna nuevafronteraen su
desarrolloque es preciso superar. Como dice el Consultor
José Gil Peláez (1987), con quien he tenido el gusto de
trabajar en la reflexión y elaboraciónde un Proyectode
Innovación,las Organizacionestienen la capacidadsuficiente
pararenovarse,~oque necesitanson factoresde organización
interna que propician la formación de grupos naturales y
espontáneosparalograreldesarrollodel potencialinternoque
poseecadapersona.

8.5.7.1. GRUPOSSOCIOTÉCNICOS

Desdehacemuchosaflos, sehan creadodentro
de las Empresas grupos integrados por
personasrepresentantesde los trabajadores,
técnicos y directivos, con la finalidad de
mejorar las operaciones productivas y
administrativas,elevar la satisfacción en el
trabajoe incrementarla productividad.

Entre las características definitorias del
funcionamiento de tales grupos están las
siguientes:

- Búsquedade la supervivencia,a largo
plazo de la empresa,no obstante la
existenciade una conflictividad entre
las partesen ciertasmaterias.

- Participacióncon caráctervoluntario.

- Alta representatividady autoridad de
los miembros de cada parte en sus
respectivosámbitos.
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- Sinceridad y máxima apertura en las
relacionesentrelaspartes,escuchándose
mutuamente y promoviendo nuevos
canalesde comunícacion.

- Concentración en la búsqueda de
solucionesa problemasde los que se
tiene un fácil conocimiento, con
valoracionesobjetivas.

- Rapidez en las respuestas a las
recomendacioneshechas.

- Promociónde nuevasideas.

- Exclusión de aquellas materias que
limiten los derechos de cada parte
establecidos en los convenios
colectivos.

Los tipos de proyectosobjeto de la ocupación
de esos grupos pueden clasificarse en las
siguientescategorías:

- Conservaciónde la energía.

- Reduccióndel tiempo de paradade los
equipos.

- Reduccióndedesperdiciode materiales,
de rechazo y de devolucionesde los
clientes.

- Mejora de la calidad

- Mejorade la programacióndel trabajo.

- Mejora de los métodosde trabajoy de
la distrubuciónenplanta.

- Introducciónde nuevosdiseños.

- Informaciónsobrelas condicionesde la
empresay suscambios.
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Pasoa continuacióna describirlos principales
rasgosde algunosde los grupossociotécnicos
que hanestadooperandoen estosúltimos años
con un nombrepropio.

8.5.7.2. LOS COMITES “LABOR-MANAGEMENT”

Abundantesreferenciasa una colaboraciónde
los factorestrabajoy direcciónen las Empresas
las encontramosen los aproximadamente5.000
Comités L-M (Labor-Management)que se
constituyeronen EE.UU. durantela JI Guerra
Mundial, paratratardel ahorroenergéticoy de
los materiales escasos, de la mejora del
rendimientoy de la moral enel trabajo.

Acabadala guerradesaparecieronlas urgencias
y sedisolvieronmuchosdeesosco:mités;pero
en los años más recientes, ha habido un
creciente interés por el estudio conjunto de
problemas sociales, tales como el
entrenamiento,la educación,el alcoholismo,la
jubilación, las drogas,la seguridady la salud.

Aunque no hay establecidasreglas para el
eficazfuncionamientodeun ComitéL-M, estos
suelenorganizarsede la siguienteforma:

Disponen de igual número de
representantesde cadapartey con igual
voz.

Incluyen entre los representantesdel
Trabajo a algunos miembros del
sindicato y entrelos de la Dirección al
DirectosLocal, el Director de Personal
y algunosmandosmedios.

Cuentancon doscopresidentes,uno por
cada parte, designadospor consenso,
paraactuarconjuntao alternativamente.

Mantienenreunionescon un calendario
regular o sobre unas bases de
necesidad;generalmenteuna ‘vez al mes
con unaduraciónde hora y media.
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- Preparanuna agendaque es enviadaa
todos los miembrosdel Comitéantesde
las reuniones.

- Desarrollan, informalmente, las
reuniones, eludiendo procedimientos
parlamentariosy legalistas.

- Establecen sus propias prioridades,
concentrándose,generalmente,en áreas
en las que ambas partes pueden
alcanzaracuerdos.

- Proporcionan inmunidad a los
participantesparafavorecerla expresión
de puntosde vista personales.

- Designan subcomités para considerar
problemasa nivelesmásconcretos.

- Usan la asistenciade expertoscuando
es necesaria.

- Rotana los miembrosde los empleados
y mandos medios para aumentar el
número de personasenvueltasen el
procesode consultaconjunta.

Suelen existir temoresy reservasen ambas
partesanteel establecimientoy fúncionamiento
de un Comité L-M.

Algunosrepresentantesdel Trabajopiensanque
con la creacióndel Comité:

- Se deteriorala fuerzade los convenios
colectivos,

- Se defiende la posición de los
trabajadorescon insuficientefuerza.

- Se abre otro camino de acelerar la
producción a través de un mayor
esfuerzodel trabajador.
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Los representantesde la Dirección pueden
pensarque:

- Se menguael poderde la Dirección en
la toma de decisiones.

- Se ‘puentea” a los canalesintermedios
de la Dirección en la presentaciónde
los problemasa la alta direccion.

- Se crea una especie de inacabada
negociacióncolectiva.

Es básicoparael establecimientode un Comité
L-M contarcon la voluntad de ambaspartes,
trabajoy dirección,decooperaren los términos
antesexpuestos,llegando,inclusive,,a la firma
de un documento “Memorandum of
Agreement”que expreseestadeterminación.

8.5.7.3. EL PROGRAMA “EMPLOYEE
INVOLVEMENT”

La Ford Motor Co. de Canadáha desarrollado
un Programa que ofrece a la compañía la
oportunidad de comunicarsemejer con sus
empleadosy a éstosel involucrarsemásen las
operacionesde la compañía,y que denomina
ProgramaE-I (EmployeeInvolvement).

Algunasde las característicasy justificaciones
de esteProgramason las siguientes:

Constituye Comités E-I para la
comunicacióny la consulta.

Busca la mayor participación de los
empleadosen el procesode la toma de
decisiones.Esto no quieredecir que se
traspasea un órgano colegiado una
responsabilidadque es exclusivade la
Dirección; pero a través de la
participación de un Comité E-I, se
puedellegara unasdecisionesmejores,
más informadasy mejor aceptadas.
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No es un programade productividad
con otro nombre.Por supuestoque del
funcionamientode un eficaz Comité E-
1, se podrán deducir mejoras en la
productividad, pero no es éste su
principalobjetivo.

No es un programaa corto plazo. Se
requieremuchotiempo y cuidadopara
crear el clima de confianza y
comprensiónque es necesariopara el
buenfuncionamientode un ComitéEA,
sin que se esperen resultados
inmediatos.

Introduce un cambio en el estilo de la
gestión pasandode uno autoritario a
otro de naturaleza participativa. No
tiene sentidoel buscarel consejode un
Comité E-I si no seestápreparadopara
aceptarun porcentajerazonablede sus
propuestas.

No esun método curativo de todos los
problemas de la compañía, cuya
solución requiere de intervenciones
llevadasa caboporespecialistaspropios
o externos.

Bajo ningún conceptoel Programaha
de interferir en las relacionescon los
Sindicatos.Suactituda esterespectoha
de serde apoyo.

La participaciónen un Comité E-I será
voluntaria.

Requiere la participación del equipo
directivo en su totalidad y
especialmente del primer nivel de
supervisores. No es tarea fácil el
involucrar a la primera línea de
supervisoresque puedenpercibir en el
programa un recorte de las
competencias y autoridad que han
ejercidohastaahora.Hay queconseguir
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la comprensióny colaboraciónde esos
supervisorespara alcanzar la mayor
eficaciaen un Comité E-I.

Mediante una carta dirigida a todo el
personal, la Dirección presenta el
Programay pide la colaboración de
todos.

8.5.7.4. LOS GRUPOS “QUALITY OF WORKING
LIFE”

El término QWL, acuñadoen los años70, hace
referenciaa un amplio ámbito de condiciones,
enfoques y métodos relacionados con los
factores fisicos, sociales, económicos y
psicológicos, que afectan al bienestarde los
trabajadores.

De un modo más específico, QWL es un
conjunto de valores,conceptosy métodospara
el diseñode los puestosde trabajo y de las
organizaciones,en términosdeunademocracia
industrial directa, en la cual las personas
participandirectamenteen el procesode toma
de decisiones que afectan a su puesto y
ambientede trabajo.

Desdela filosofia QWL, una organizaciónes
un sistema abierto técnico-social. La parte
técnicacomprendeel equipo, el material, la
distribución en planta y el proceso.La parte
social está compuesta por personas que
trabajan en el sistema con sus particulares
característicasy requisitosfísicos,psicológicos
y culturales. Las dos partes del sistemason
interdependientes y complementarias,
sustituyéndosela estructura tradicional y en
cierto modo disociativa de “una personauna
tarea” por la de los grupos de trabajo
semiautónomosy autorreguladosQWL.

Estosgruposintegrana un númerode personas
que colectivamentetienen la responsabilidady
el entrenamientoparagestionarun conjunto de
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tareasinterdependientesquejuntas forman un
todo natural.

Dehecho,los gruposQWL seocupande temas
muy diversosy muchasprácticasincluidasbajo
la denominaciónQWL, talescomoCírculosde
Calidad. Enriquecimiento en el Trabajo,
Distribución de Beneficios, Colaboración
Sindicatos-Dirección,etc.,no tienenmuchoque
vercon la estrictaconcepcióndel nuevodiseño
organizativoni con la democraciadel trabajo.

Por encima de todas las definiciones, su
caracteristicadiferencial está en facilitar un
proceso de resolución de los conflictos más
maduro y constructivo y, sobre todo, en
permitir a los Sindicatos y a la Dirección
identificary desarrollaráreasde mutuo interés,
hastael punto de aceptarcomo sinónimosa la
QWL y a la CooperaciónSindicatos-Dirección.

8.5.7.5. LOS CíRCULOS DE CALIDAD

Creadosoriginalmente en Japónen 1962, se
hanextendidopor todo el mundo;dosnombres
hay que recordara este respecto,el profesor
Kaoru Ishakaway la Unión de Científicos e
IngenierosJaponesesTUSE.

Como indicaciónde la maduresalcanzadapor
el movimiento de los Círculos de Calidad,
puede reseñarse la existencia de una
Asociación Internacional de Círculos de
Calidad (IAQC), abierta a cualquier persona
física o jurídica interesada en el tema, la
existencia de empresas consultoras
especializadasen Círculos de Calidad, y la
presencia de multitud de publicaciones,
seminariosy congresos.

Un Círculo de Calidadesun pequeñogrupode
empleadosen númerono superiora 1 0, de una
misma áreade trabajo que entrenadosen las
técnicasde resoluciónde problemas,sereúne,
voluntaria y periódicamente,para identificar
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problemas de la calidad de los productos,
investigar las causas de tales problemas y
recomendarsolucionesa la Direccion.

El Círculo de Calidad ayuda a crear una
atmósferade trabajo sin tensiones,en la que
tanto la Dirección como los empleados
participan plenamente en las decisiones
relacionadasconel trabajo.

Es de destacarel caráctervoluntario de la
pertenenciade los empleadosa un Círculo de
Calidad, la percepciónde una compensación
económicapor el tiempo extradedicado,y la
formación y entrenamientoque reciben sobre
estadística,métodosde controly diagramasde
análisis y tecnologíaespecíficaa sus puestos
de trabajo.

La implantación de un Círculo de Calidad
exigela introducciónde un nuevoestilo dentro
de la empresa, que el personal del
Departamentode Control de Calidadpuedever
con preocupaciónsi lo interpreta como una
disminuciónde sus poderes.

El apoyo de la Dirección es imprescindible,
especialmenteen el período de implantación,
que puededurar cerca de un año. De forma
permanentehabrá un enlacede la Dirección
con el Círculo de Calidad a travésde la figura
de un Coordinadordel Programa.

Dentro de una misma planta puede haber
varios Círculosde Calidad, programándosesu
intercomunicación.

Al propio Círculo se le deja en libertad para
seleccionar los temas de estudio,
considerándosecomo normal el estudiaruna
mediade 5 temas/año.

La asistenciade asesoresexternospuede ser
convenientealgunasveces.
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La rapidezen dar respuestaa las propuestas
del Círculo deCalidadesfundamentalparaque
no decaigael entusiasmóde los participantes.

8.5.7.6. LOS CÍRCULOS DE INNOVACIÓN Y DE
MEJORA

Definición de objetivos de los círculos de
innovación

Muchas son las experienciasen las que he
podidoparticipara impulsarcírculosde mejora
o comose los quieradenominar.

El camino marcadopor la implantaciónde los
ComitésTécnico-Socialesy, especialmente,de
los CírculosdeCalidad,en lasmásimportantes
empresasdel mundo y el conocimientode los
principiosbásicosquerigenel comportamiento
del personaltécnicode una organización,han
servidodeguíaparala creaciónde los Círculos
de Innovación.

El fin último de un Circulo de Innovaciónes
coincidentecon el de otros Comitésy Círculos
dentro de la empresa: incrementar la
participaciónmejorandola comunicación.

Pero en el plano de lo especifico serán los
principales objetivos de un Círculo de
Innovación.

- Facilitar los cambios técnicos en los
productos, que por su antigúedad
requieranesetratamiento.

Apoyarla rápiday plenaexplotaciónde
productosinnovadores.

Desarrollaruna actitud favorable a la
creatividad.
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Mejorar la capacidad de resolver
problemasa través de un más eficaz
trabajoen equipo.

Promoverla potenciaciónde los puestos
de trabajo que permita el desarrollo
personaly demando.

Desarrollar una doble comunicación
entrela Direccióny los empleados.

En lo instrumental,un Círculo de Innovación
es un grupo de personasde una Empresaque
sereúnensobreunasbasesde voluntariedady
regularidadparaidentificar,analizary resolver
problemasrelacionadoscon la innovaciónde
productosy procesos.

Algunasde las principalescaracterísticasde un
Círculo de Innovaciónson:

- La voluntariedadde la participación.

- La formación de sus miembros y
líderes

- Su enlace con la Dirección y
coordinación, en su caso, con otros
círculos.

- La financiación por la Dirección de
todos los costesde las reuniones.

- La seleccióny análisisde los temaspor
los propios miembros.

- La presentaciónde las propuestasa la
Dirección.

8.5.7.7. FUNCIONAMIENTO

El Círculo de Innovación se reunirá
generalmenteuna o dos vecesal mes durante
una hora y media por reunión, dentro o fuera
del horarionormalde trabajo.
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Los costesgeneradospor el Círculo, entre los
que están el pago de las horas extras
empleadas,se imputarána GastosGeneraleso
al Programade I+D si la empresautiliza un
Presupuestopor Programas.

Como norma general,Ibera de las horasextra
antes citadas, no hay una retribución por
participar en un Circulo de Innovación. Si
excepcionalmentese acordasealgún tipo de
recompensaeconómica,éstaseria paratodo el
Círculo por partes iguales a todos sus
miembros.

La recompensaprincipalestaráen la distinción
personaly en el reconocimientodel servicio
prestado, que hará la Dirección General
siempre que se pongan de manifiesto los
resultadosalcanzados.

No debe haber promesasde ascensopor el
buencomportamientodentrode un Círculo, si
bien no puede ignorarse el hecho de la
posibilidad de trascender a instancias
superiorestal comportamiento,con lo que la
participación en un Círculo permitirá el
ejercicio de una prácticade oportunidad.

Todo grupo necesitaun jefe, y aunque un
Círculo de Innovación sigue un esquema
participativo,hacefalta un líder.

8.5.7.8. TEMAS DE TRABAJO

Las tareasde las que seocuparáuh Círculo de
Innovación pertenecerángeneralmentea las
siguientesáreas:

Modificacionesenel diseño.

Sustituciónde materiales.

Mejora de prestaciones.
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Activación de la implantación de
Innovaciones.

Nuevosproductos.

La identificaciónde un tema provendráde los
propios miembros del Circulo o del
coordinador, recogiendo sugerencias y
recomendacionesde la propia Dirección
Generalo de terceraspersonas.

Es conveniente comenzar con proyectos
relativamentesencillos paraque &L alcanzarse
másrápidamenteun éxito sirva de estímulo.

8.5.7.9. FORMACIÓN Y CONSULTORIA

Los líderes de un Círculo de Innovación,
recibiránuna formacióncomplementariasobre
direcciónde reuniones,análisisdeproyectosde
innovación, técnicas de presentación de
resultados,etc..El instructorde estoscursosde
formación será el coordinadoro u.n consultor
especializado.

Una vez que las personashayan recibido el
entrenamiento en las técnicas antes
comentadas,se convertiránen instructor del
personalde su Círculo,repitiendola formacion.
en pequeñasdosislectivas.

Algunas de las técnicas de creatividad e
innovaciónen grupo, son:

El “Brainstorming” o tormentade ideas,
parahaceraflorar de cadamiembrouna
posible área a mejorar o efecto a
corregir, o cualquiersugerencia.Todas
las ideas se recogen y analizan
posteriormente.

Los análisis Causa-Efectoa través de
un diagramaque,por su apariencia,se

229



denomina“espinade pescado”.Su uso
se ha popularizadoen los Círculos de
Calidad.

La técnicadel análisisdel valor.

La aplicacióndel “story board”.

La ayuda de terceroses, generalmente,más
necesariaen el establecimientoy puestaen
funcionamientodel Círculo de Innovación.

La ayuda puede corresponder a la
identificaciónde losprimerostemasde trabajo,
al usode técnicasde soluciónde problemasen
las primerasreunioneso a la recopilación de
informacióncomplementariaen algúnproblema
difícil.

Aunqueestaasistenciade tercerosusualmente
generasus máximos servicios ayudandoa la
puestaenmarchadel Círculo, algunasvecessu
trabajo seextiendeduranteun periodomayor.

La asistencia se presta por consultores,
especialistasdeUniversidadesy otrosexpertos,
que aportarásu capacidaddeconsultadejando
que el Circulo de Innovacióntome sus últimas
decisiones.

8.5.7.10. IMPACTO DE LAS NUEVAS
TECNOLOGíAS

Es evidente y constatabiela aparición de las
nuevas tecnologíasy su influencia sobre la
Organizacion. La revolución industrial ha
supuestouna eliminación de cargasy trabajos
pesadosque son realizadospor las máquinas.
Este cambio obliga a una mayor
especialización de los colaboradores y
empleados. Por otra parte, la innovación
tecnológica permite hacer frente a la
diversificaciónde la demandade productosy
satisfacer las mayores exigencias de los
consumidores.
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Concretamente, las Tecnologías de la
Informaciónestáncambiandola forma en que
se desarrollanlos negociosy la relación con
los clientesy proveedores.Un recienteestudio
de John Rockert y James E. Short (1994)
analizael efecto de las nuevastecnologíasen
las Organizacionesy señalacomo los más
característicos:

- Los cambiosen la estructura interna
afectandoa roles,podery jerarquía.

- La emergencia de la Organización
basada en los grupos de trabajo,
soportados por la comunicación
electrónica.

- La orientaciónde las Organizacionesa
los mercados.

- La integraciónde sistemasdentro del
negocio, debido a la mejora en la
capacidad de las comunicacionesy
accesibilidada los datos críticos que
proporcionaninformacionesclave para
podertomar decisiones.

- La posibilidad de realizar en tiempo
real procesosde planificacionesa todos
los niveles para identificar los
elementosclavede negocioy reaccionar
rápidamente ante estrategias
competitivas.

Las nuevastecnologíaspermiten reducir los
tiempos del ciclo de desarrollodel Producto,
acortandolos tiemposde dedicaciónde trabajo
y reduciendolos costes.

La revolución que estamos viviendo está
basadaen la difusión sin precedentesde la
información,que estápermitiendo la creación
de nuevas formas de Organización y de
agrupacióndentrode la propiaempresa.
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La rapidezde los cambiostecnológicosy de la
producción,estáninstitucionalizandoel cambio
como algo normal.

Al mismo tiempo, los movimientos
sociotécnicosestánimprimiendouna dinámica
nueva y distinta en las Empresas.Se está
reforzandola importancia que tiene el factor
humanoy la sinergia derivadade trabajaren
grupos,aprovechandotodaslas posibilidadesy
potencial de las personasque componenla
Organziación.Estosmovimientossociotécnicos
estánayudandoa configurarlaOrganizaciónde
forma distinta, permitiendo la mayor
integraciónde las personasen la empresay la
posibilidad de su participaciónen beneficiosy
recompensas.

Confort Anexo

- Actividades del Consultor para
implantarun Círculo de Innovacion.

8.5.8. CondicionessociolaboruJesy políticas

La reforma laboral y del mercadode trabajo que se han
efectuadoennuestropaisen los últimos añoshan modificado
las relacioneslaboralesentreempresasy trabajadores.

La entradade Españaen la UF ha producidoel que España
se haya enganchadoen este ‘tren de alta velocidad” del
cambio que se está operando en Europa y está dejando
obsoletasmuchascosasy conceptosque se consideraban
inmutables.

La internalización económica y la globalización de los
mercadoshaceque Españatengaque competircon productos
de otros paísesque trabajancon costeslaboralesmás bajos
(ejemplo evidente es la emigración de muchas empresas
multinacionalesa los paisesde EuropaCentral y Rusia).

Tres son las leyesque estánafectandoal mundodel trabajo,
transformandode forma radical el mercadode trabajo. Las
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tres leyestrata de aproximarnuestralegislacióna la mayoría
de los paísesexistentesen la Unión Europea:

- La ley 10/94, de 19 de mayo,sobremedidasurgentes
de fomento de la ocupación.

- La ley 11/94 de 1 de junio, por la que se regulan
determinados artículos del Estatuto de los
Trabajadoresy del Textode la Ley de Procedimientos
Laboralesy de la Ley sobreInfraccionesy Sanciones
en el OrdenSocial.

- La ley 14/94,de 1 de junio, por la que se regulanlas
empresasdetrabajotemporal,queacabacon el teórico
monopolio del INEM.

Estasleyes han supuestoun impacto muy grandesobrelos
trabajadores,sustituyendola negociacióncolectiva por los
contratosindividuales,que permitenuna mayor flexibilidad
en el mundolaboraly laposibilidaddecontratardirectamente
por las Empresas.

Los problemas del planeta son los problemas de la
Organizacióny de las personas(TheodoreRoszak).

Los nuevosparadigmasdel entorno obliga a manejaresos
cambioscon gran prudenciay sentidode la responsabilidad
y satisfacciónde los trabajadores.

Surgennuevastendenciasque la empresatratade ponderary
de experimentarlos riesgos que comporta la flexibilidad
laboral. Bien es verdadque nuestropaís “está incorporando
nuevosmovimientosque en Europaya se han adelantado,
comoesel trabajotemporal;desdelos años50, tanto Bélgica,
Franciay Reino Unido han utilizado la fórmula del trabajo
temporal. Según datos aportadospor J.BenaventeBarrón
(1993), Consultor de Alta Gestión, el 43% del mercado
laboralenEuropaestáen manosde trabajadoresconcontratos
de trabajotemporal.Lasempresas,avanza.J.BenaventeBarrón
(1993) conciben el trabajo temporal como un elemento
estratégicode gestión,tratandode:

- Externalizarlas tareasno vinculadasdirectamentecon
la actividad, como son el almacenaje,vigilancia,
gestiónde cobros,relacionespúblicas...
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-Intensificarlos ritmos de producciónen determinados
momentoso contingenciasespecialescomo ocurre en
las empresasde servicios,conproductosestacionarios,
que obligan a una flexibilidad en la producción.

-Flexibilizar las plantillas, buscando‘la adaptaciónde
la Organizacióna estasposibilidadesy seleccionando
a aquellas personas que garanticen una mayor
preparaciónpara el producto o servicio que deberá
operativizaro prestar. (Rev.CapitalHumano,n0 54,
Marzo 1993, pg. 34-37).

8.5.8.1. EL TRABAJO FLEXIBLE EN EUROPA

La Asociación Española de Dirección de
Personal(AEDIPE) queagrupaa másde 2700
personaspertenecientesa 1 .600 empresase
institucionesespañolas,acabade publicar un
libro sobre flexibilidad en el trabajo (1995)
donde se abordanlos retos y estrategiasde la
empresaespañolaen estefinal de siglo. Como
estrategiasclave se planteanla productividad,
la calidad, la flexibilidad. La situación
económica y politica actual cambia muy
rápidamente~por otra parte, la competencia
internacional está siendo muy dura. Las
empresas deberán vigilar su cuenta de
resultadosy los costes de su actividad. Los
cambiosexternosson muy profundosy esto
estáafectandoal propio puestode trabajo.Las
Organizaciones ganan en flexibilidad
(estructura trébol, neworking) aunque sus
métodosno seanmuy eficaces.El modelode la
empresaflexible haprovocadomuchascríticas;
no se sabe si es fruto del deseode reducir
costes fijos o más bien constituye una
estrategiadeliberadaparacrearempleoflexible,
comosepreguntanlos autoresdel trabajosobre
‘Flexibilidad en el Trabajo, Estrategias y
Prácticas en Europa”, Aedipe, Edic. Gestión
2000, Barcelona).

La realidad es que las prácticas del trabajo
flexible estánaumentandoen todos los países
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de la UE excepto en Turquia, en distintas
formas de flexibilidad como son La jornada
laboral flexible, incluida la flexibilidad
contractual;la flexibilidad en el contenidodel
trabajo o del puesto a desempeñary la
flexibilidad económicao salarial, relacionada
con la cantidady la distribución de las horas
trabajadas.

8.5.8.2. PRINCIPALES TENDENCIAS DE LA
FLEXIBILIDAD

El trabajo a tiempo parcial es una de las
tendencias más fuertes en la Comunidad
Europea;uno de cadasieteempleadostrabaja
a tiempo parcial y es la fórmula que está
experimentandoun incrementomayor.

Porcentaje de empleo a tiempo parcial en
Europa:

País % del conjunto

de la manode obra

Alemania 13,4

Bélgica 3,2

Dinamarca 23,4

Finlandia(1) 8,0

Francia 12,2

Grecia 4,4

Holanda 31,7

Irlanda 7,5

Italia 5,7

España 6,7

Luxemburgo 6,9
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Noruega(2). .25,0

Portugal . 5,9

ReinoUnido(3) 23,3

Suecia(2) 23,0

Fuentes:Eurostat, Statistic

tistic
slo,

(1) (1992)
Finland

(2) (1991) Sta
Arbor O
Stockholm)

(3) (1993) Labour
ForceSurvey

Entre los paísesque destacancomo pioneros
están los paísesnórdicos y los PaísesBajos,
mientras que los paises del Sur (Italia,
Portugal,Greciay España)tienenunporcentaje
inferior al 10% por ahora,con tendenciasa ir
creciendo.

Si nos fijamos en el sexo, claramentehay
diferencia entre unos países y otros, con
respecto a la generalizacióndel trabajo a
tiempo parcial entrelas mujeres.

Porcentajede
UF:

País

mujeresa tiempo parcial en la

% del conjunto
de la mano de obra

Alemania(RFA) 89,6

Bélgica S9,6

Dinamarca 78,0

Francia S33

Grecia 64,4

Holanda 70,2
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Irlanda 73,2

Italia 64,7

Luxemburgo 81,8

Portugal 69,8

ReinoUnido (3) 87,0

Fuente:WomenofEuropesupplements,pg. 43,
LabourForce Survey.

Según se desprende del infonne de la
Asociación Europea para la Dirección del
Personal (AEDP, 1995), se invocan cuatro
razonesparaimplantarla jornadaflexible.

En primerlugar, son las presioneseconómicas
y la necesidad de adoptar una respuesta
positiva a la competitividad en el sector
privadoy a la necesidadde un mayorcontrol
del Gobierno para reducir los costes en el
sectorpúblico, comoconsecuenciadel período
de recesióneconómicaque se ha vivido en
todaEuropaen los cinco últimos años.

En segundo lugar, aparece una tendencia
emergentesobre todo entro los jóvenes que
prefieren una jornada flexible, no vinculante
con una empresa;otras razonesson el poder
compatibilizarlo con otras tarea:s, como el
teletrabajo a distancia, la asistencia a
conferencias,otrastareaso hobbies.

En otroscasos,la flexibilidad seha tenido que
adoptar,apuntael informe, obligadospor las
circunstancias,sobre todo cuandose refiere a
mandoso directivoscon responsabilidaden la
Empresa, para atender a determinados
colectivos de personasque trabajan por la
nochea tiempoparcial.

Como en todaslas encuestas,se ha dejadoun
cuarto factor como cajón de sastredonde se
agrupandistintas finalidadesde las anteriores,
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como son: poder contratar a empleados
altamente cualificados, responder a las
necesidades,adaptarsemás rápidamentea las
nuevas oportunidadesde empleo trabajo y
atender flujos de trabajo variable o
estacionario.

Termina el informe señalando que la
implantación de la flexibilidad debe ser
planificadade formagradualy armonizadacon
políticas de personal que facilitan la
integraciónde todo el colectivo; siempredeben
hacersede formaconsensuaday gestionandoel
cambio para evitar conflictos y mimando la
seguridadde los empleadosmásfieles, ya que
no acabande ver las ventajasdel cambio,sobre
todo porquepiensanque el sistematradicional
habíadadobuenosresultados.ComoConsultor
estoyviviendo estasituación muy de cerca,y
desdemi puntodevistasecorreun gran riesgo
en el resto de la plantilla, puesestánviendo
una doble estrategiade la Empresa:por una
parte están incentivando la jubilación
voluntaria para los mayores de 50 años,
asegurándolesel cobrar un sueldo hasta la
jubilación y, por otra, se subcontratatrabajos
que anteslos hacíanen la mismaEmpresa.

El choqueentreestasdos estrategiasno está
suficientemente claro en la mente del
empleado.Esta situacióngeneraproblemasde
inseguridad, miedos, falta de confianza y
mantenerseen un stressconstanteque les hace
temer por su futuro, a! mismo tiempo que
desciende e! nivel de rendimiento. La
convivencia entre trabajadores fijos y de
jornadaflexible no resultanadatranquilizadora,
con frecuentes roces y riesgos de la
colaboración,lo que generafallos de calidad.
Los mismosMandosno estánconvencidosde
que se les pueda exigir el mismo nivel de
rendimiento,con lo cual se mantienenen un
estadode incertidumbremuy fuerte.

Si bien pareceque las ventajassonsuperiores
a los inconvenientes, es imprescindible
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clarificar las políticas a todo el personal;
informar sobre las estrategiasa seguir para
implantarprogresivamentela jornadaflexible;
delimitar los puestosy tareasafectados.No
menos importante es superar la resistencia
natural de los sindicatos a este tipo de
estrategiasy medidas.

La ruptura o revolución en las relaciones
laboralesestácreandola necesidadde buscar
nuevasformas de Organizaciónmás flexibles;
cambiarel punto de mira, centrándoseen una
Organizaciónque busca el mejor servicio al
cliente;aumentarla capacidadparagestionarel
cambio en todo momento, innovando
tecnologías, diseños y resultados. A nivel
personal, en determinadoscasos,, el trabajo
flexible va a permitir un equilibrio más sano
entre el trabajo y las responsabilidades
familiares,socialesy jurídicas.

Otra experienciavivida en los últimos tiempos
y relacionadacon la flexibilidad laboral es el
seguimientode aquellaspersonasque hansido
despedidasde una empresay que tienen que
buscar el autoempleo. Los consultores
dedicadosal “outplacement”,tratan de ayudar
a encontrarun nuevo trabajo y conseguirque
estaspersonasse sientanútiles a Ja sociedad.
Como dice Victoria Florez (1993), Consultora
de Drake Bean Morin, no estábamos
acostumbradosal “síndromede la redimensión,
paradecrecer,para desinvertir,para despedir’
(Rey. CapitalHumano(1993)n0 54. marzo,pg.
38-42, Art.: Outplacement: una solución
humanaanteel despido).

El shock que se produce en el trabajador o
directivo al principio es difícil de prever y
puedetraer consecuenciasimprevisibles. Los
Consultores están trabajando para poder
orientara estaspersonasa que seancapacesde
tomardecididamenteel timón de su carreray
definir su perfil profesional, señalandosus
principaleslogros profesionalesy degestióny,
de estamanera,saberrealizarsu propio
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marketíng, orientando la venta de su
profesionalidad a aquellas empresas que
puedan beneficiarse de su experiencia y
tecnologíaadquirida.

El cambio en las relaciones laborales está
redimensionandoel perfil del Director de
RecursosHumanos,coneldesarrollode nuevas
funcionescomo lade “outplacement”,quedebe
saberlautilizar comoherramientadegestiónen
determinadosmomentosde crisis de la propia
Empresa.

8.5.9. Orientación al Mercadoy al Cliente

Siendoconscientesde loscambiostanaceleradosque seestan
operandoen el entorno,la empresano tienemásremedioque
acercarseal cliente.

La finalidad dominantede unacompañíaconsisteen poneral
alcancede sus clientes unos bienes y servicios que sean
satisfactorio y que, al mismo tiempo, le suponganunos
beneficiosañadidosque superenla ofertade la competencia.

8.5.9.1. ORJENTACIONAL CLIENTE

La orientación al cliente es la clave, y las
empresasque entiendan mejor la voz del
cliente superaránmejor a la competencia.La
proximidad del cliente constituye la línea de
demarcaciónpara contar con unas ventajas
competitivas.John Humble (1985) consultor
internacional y una de las principales
autoridadesmundialesen materiade gestión,
dirección y calidad de servicio, con quien he
trabajadovarios programasde consultoria, y
concretamente en el relacionado con la
competencia,afirma que es el clienteel centro
de atención,tanto de la propiaempresa,como
de la competencia. John Humble (1985)
consideraque todos los departamentosde la
empresa (marketing, diseño, producción,
finanzas,serviciosy personal)debenparticipar
en elaborarbienesy serviciosde calidad. La
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fuerza de esta idea se pone de relieve al
analizar la gama de factores que el cliente
toma en consideración.Como factores más
significativosseconsideranlos siguientes:

- Grado de ajustea las necesidadesdel
cliente,tratandodesolucionarmejorsus
problemas.

- Diseñoy aspectodel producto.

- Garantías,duracióny cobertura.

- Serviciopostventaque seofrece.

- Confianza en que se respetarán las
promesasde entrega

- Disponibilidady plazosde entrega.

En una economíade mercado libre, no se
puedetrabajarcon el clientesi no setienen en
cuenta sus expectativasy necesidades,para
diferenciar una oferta eficazmente,espreciso
saberlo que impulsay atraea los clientes. Si
el mercado no se concibe como segmentos
todoresultainútil.

El profesory consultorM.E.Porter(1984)de la
Escuela de Harvard, en su libro ‘Estrategia
Competitiva. Técnicasparael Análisis en los
sectoresindustriales y de la Competencia”,
México, CECSA, señalacinco factores que
determinanla fuerzacompetitiva, que son: la
entradade nuevoscompetidores,amenazade
sustitución poder negociador de los
proveedores, poder negociador de los
compradoresy rivalidad entrecompetidoresya
presentesen el Mercado.

Parapoder realizarun análisis del mercadoy
del sector,los profesoresValeroy Bultó (1970)
del LESE, proponentodaunacategoriade datos
que convienetenerpresente:
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Líneasde producto
Compradoresy su comportamiento
Productoscomplementarios
Productossustitutivos
Crecimiento(modelos)
Tecnologíadeproduccióny distribución
Técnicasde comercializacióny ventas
Proveedores
Canalesde distribución
Nivelesde innovación
Economíade escala
Estrategiascompetitivas

(Enciclopediade Dirección y Administración
de la Empresa,(1984) Barcelona,Ediciones
Orbis, pg. 13-25).

En el análisis de mercadose debe tener en
cuenta:

- Los estilosde vidade los consumidores

Trabajo, tiempo libre, hobbies, ingresos,
vivienda, compras...

- Cambiosen las actitudesy hábitosde
los consumidores:

patronesde gastos
• predominiode lo ecológico

sensibilidad hacia temas
higiénicosy sanitarios

- Expectativasy tendenciasde futuro

• nuevosescenarios
dimensiónlúdica del trabajo
calidadde vida

8.5.9.2. ESTRATEGIA DE ANALISIS DE LA
COMPETENCIA

La rivalidad entre competidorespuede estar
variando constantemente; no existe un
competidorpequeño;lo que hoy esun pequeno
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movimiento,mañanapuedeconvertirseen una
amenazaparalos gigantesdel sector,tal como
ha ocurrido con Apple, Microsoft, que han
hechotambaleara la propia IBM y que le ha
llevado a unade las situacionesmáscríticasde
su historia.

No es propio de este trabajo el resaltar las
técnicasque los Consultoresde más prestigio
han propuesto para el análisis de la
competencia y del mercado, pero que el
consultorde empresasdebesabermanejar.

El Modelo del Baston Consultiing Group
(B.C.G.) que seencuentraen lamayoriade los
libros de formación de los consultoresy que
son presentadosen el Apéndice del libro de
E.Porter (1984) ‘Estrategia Competitiva~~
(México, CECSA), al igual que el Modelo de
A.D.Little (también llamado madurez del
sector/posición competitiva) que cita el
consultor Godot (1994) en “Prospectiva y
Planificación Estratégica”, Paris, Presse
Université.

El B.C.G. distingue cuatro posiciones
matriciales:

- Posición 1 Fuerte, con fuerte
participación<leí mercado
y crecimientofuerte.

Es la llamada posición
“estrella” con alta
rentabilidad y déficit de
liquidez.

- Posición2 Fuerte participación del
mercado y crecimiento
débil.

Es la denominada
posición“vacasde leche”
(genera buena
rentabilidady excedentes
de liquidez).
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Posición 3 Débil participación de
mercado y crecimiento
fuerte.

Es la llamada “dilemas”
(generadébil rentabilidad
y déficit en liquidez).

Posición4 Débil participación en
mercado y débil
crecimiento.

Es la llamada “peso
muerto” (genera escasa
rentabilidady esdébil en
liquidez).

En funciónde estasposicionesesfácil adoptar
las estrategiaspara incrementar la posición
primera; controlar o hacer desaparecerla
cuarta; y plantearse estratégicamentelas
posicionestercera,para invertir y convertirse
en líderes,o abandonarel sector.

En la presentacióndel Modelo A.D.Little, se
tienen en cuenta la madurez del sector
(comienzo,crecimiento,madurezy declive) y
la posición competitiva (dominante, fuerte,
favorable,defendibley marginal).Estemodelo
permite la clasificación de la Empresapor
segmentosestratégicosy por el grado de
dominio de los distintosaspectospara definir
el margen de maniobra y la posición
competitiva.

8.5.10. Conclusióndel análisis del entorno

De todo lo expuesto,se deduceque la empresavive
en un entorno,sometidaa un conjunto de agentes,de
los cuales:

Recibebienesde equipo

Compraa proveedoresmaterialesy bienesde equipo
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Solicita préstamos

- Invierte susbeneficiosen la Banca

- Pagaimpuestos

- Puedebeneficiarsede ayudasdel Estado

Los agenteseconómicos,políticos, culturalesy sociotécnicos
interactiúancon la empresa.Segúnla teoría de los Sistemas,
toda actuaciónde un elementorelacionadocon otro provoca
una reacciónen todo el sistema(feedback).Esta influencia
puedeserpositiva o negativa;un riesgo o una amenaza,y
comodice Adizes esunaoportunaamenazaque, si seafronta
con valentía,puedesuponergran ayudaparael desarrollode
la Organización.

Losagentesexternosejercensuimpactoy relacionesdecausa
aefecto,atravésdelos intercambioseconómicos-comerciales,
tecnológicos,socionaturales,administrativosy financieros.

Los aspectosexternos puedenser personasindividuales o
sociales;empresasque ejercende competenciao incluso el
propio Estado,que presionaa las Empresaspara que se
adaptena las normativasvigenteso a las que se impondrán
por exigenciasde la Unión Europea,como esel caso de la
obligatoriedadde los Sistemasde Calidado de la defensadel
medio ambiente.

Se puedenmedir los nivelesde influencia cuantificandosus
resultadosy el impactosobrela producciónde las materias
primas. Lo mismo ocurre al determinar las estrategias
comerciales,teniendoen cuentael valor y la competenciaen
el sector.

Los factores de comercialización, de producción y de
abastecimiento, como preconiza el Modelo McKinsey,
permitiránmedir el valor de la empresadentro del sectory
las sinergiascomercialeso técnicasde las actividadesde la
Organización,parapoderresponderde forma adecuadaa la
influencia de] entorno.

Si la influencia del entorno es variable, la respuestade la
empresaha deserdinámica,tratandopor todos los mediosde
definir y rediseñarlasestrategiasquele permitancontrolar los
riesgosy reconvertirlas amenazasen oportunidades.
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MODELO DE DIAGNÓSTICOSINERGÉTICODE PROCESOS

1.PREMISASDE PARTIDA

Pocasvecesen la historia del Diagnósticoorganizativoseha podido encontrar
un modelo, que permita tener una visión del conjunto y que nos de una
descripcióny análisisde la organizacióncomo “sistematotal y directo”.

El diagnósticoesconcebidocomoun procesogeneral,global, quetiene su inicio
en investigar la causade un problema;sin embargotambiénse inicia en una
oportunidad, o en la búsquedade unos procesos de mejora en toda la
organización.Como he dicho antes,el diagnósticodebeseruna tareaordinaria
que tiene como finalidad la mejora en la gestión; por lo mismo la recogida de
la información debe ser una tarea en la que intervienen los protagonistas
principalesde la organización.

La recogidade la información se debe cuidar con esmero,puesto que de la
información seva a derivar:

La ayudanecesariaparadefinir los problemascon precisióny exactitud
tal como son percibidas por los autores principales de las tareas
organizativas.

La visión proactivaparaanalizarlos procesoscomounaoportunidadpara
la mejoracontinuay desarrolloorganizativo.

La exigenciaque permitala estimaciónde la acción;superandola 1nerc~a
y la resistencia al cambio.

La búsqueda de alternativas de solución, que sean plenamente
consensuadaspor todo el grupo.

La determinaciónde las prioridadesteniendo en cuenta el impacto,
repercusiones,recursos, tiempo,beneficioy costeparala organización.

La programaciónde los proyectos, así como la asignación de las
personas,que seencargaránde ejecutary llevar a término los proyectos.

Las estrategiasquese vana concretaren unasorientacionesprecisasque
se van a seguiren todos los departamentosal mismotiempo.

La Investigacióndel diagnósticosinergéticolo definecomo la acción mediante
la cual seestablecela naturalezay la magnitudde las necesidadesy problemas
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que afectan AL proceso organizativo; la jerarquización de las necesidades y de
los problemas en función de criterios culturales (ideológicos), técnicos,
económicos,o gerenciales;y por último sepretendela mejoraen los procesos,
determinando estrategias,y aprovechandolos recursosdisponibles en la
organización.

En conclusión al diagnostico sinergético constituye el nexo entre el estudio-
investigación de la acción organizativo, tal como se desarrolla en la actualidad,
y la programación de mejorasde actividadesmediantela detecciónde puntoso
procesos de mejora, para generar una mayor eficacia, eficiencia y satisfacción de
las personas que trabajan en la organización. Todo este proceso de investigación
se realiza en equipo para que las personas se sientan implicadas en esa mejora
y busquensu satisfacción. En todo diagnóstico es imprescindible saber o
conocer cómo está funcionando la organización en estos momentos; después se
debe indicar el camino que debemos seguir para poder cambiar, y finalmente
se deben determinar los procesos de intervención y operativos necesarios para
llevarlo a cabo.

2. CARACFERISTICA DE LA VISIÓN TOTAL E INTEGRADA DEL SISTEMA

Las característicasesencialesdel DiagnósticoSinergético(SYNDAG) sebasan
en una visión de la organización como un sistema, que debe estar en continuo
proceso de cambio, adaptándose al entorno y sus principales clientes y
proveedores,y al mismo tiempo se pretenderealizaruna tarea de constante
rediseñoparaadecuarsusestructurasa las necesidadesdetectadastinto dentro
como fuera del sistema.
Entre las características mas importantes merece destacar:

2.1. Visión Total del Sistema

Trata de recoger una visión panorámica de la organización. No se centra
en microprocesos internos de una tarea concreta, sino que más bien trata
de identificar los procesos centrales y los funcionales, que determinan la
dinámica organizativa.

Como dice I.Adizes se centra en los fallos del sistema total, para evitar
que se produzcanen el futuro”.

2.2. Centralizaciónde la Tartaen el “aquí y abon”

Setratadeevitaren todo momentoque sedispersenlas fuerzasbuscando
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en el pasado el origen de los problemas, más bien procura que se analicen
los energías en identificar qué es lo que en estos momentos no esta
funcionando bien para tratar de analizarlo.

2.3. OrientaciónPrrpactiva

Los directivos y empleados no deben estar cargados de negativismo. Se
trata de aceptar que algo no funciona correctamente, y pensando en el
futuro, buscamos la forma, y el diseño correspondiente para que se
sientan más satisfechos con los logros conseguidos.

Se pone un énfasis particular en el proceso proactivo en lugar del
reactivo. Sus premisas básicas son respuestas a las preguntas, siguientes:

ProcesosProactivos (vs) ProcesoReactivo
QUE anda mal <——-> QUIEN es el responsabley se equivocó

COMO lo vamos hacer *—~> PORQUÉ lo hizo

AHORA debemosactuar <——-> CUANDO ocurrió y se comentó el

error

NOSOTROS como equipo vamos a hacer <—-4 ELLOS en el pasado actuaron así

2.4. La Sinei~¡adel Equipo

El diagnóstico como característica esencial de la filosofia de 1. Adizes
con el cual estoy plenamente de acuerdo, debe su fuerza al
descubrimiento del equipo, como elemento básico de la dinámica
organizativa. Toda la Empresa es y debe funcionar como un Equipo que
busca la forma de satisfacer las necesidades de los clientes. Los miembros

del equipo reconocen su interdependencia, y entienden que tanto las
metas personalescomo las de la organización son más fáciles de
conseguir con el apoyo mutuo, y aprovechando la sinergia derivada del
trabajo que se realiza en su clima de confianza, y en el que pueden
expresar abiertamente sus ideas, opiniones, desacuerdos y sentimientos.
La persona se siente protagonista y trata de aportar lo mejor, que puede
de si mismo, sabiendo que los demás del equipo van a valorar
positivamente los puntos de vista; lo que le servirá para ir adquiriendo
confianza en si mismo y descubrir, gracias a la sinergia del grupo, nuevas
habilidades y destrezas. El resultado es que el grupo se descubre a si
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mismo trabajando, y logrando resultados que en otros entornos se
considerarían impensables.

El sabertrabajarenequipoproporcionaseguridad,descubrimientodeuno
mismo,y permiteabordarretossuperioresconfiandoen la actitudabierta,
cortésy apoyo que proporcionanlas personasque estánen el propio
equipo.

2.5. El Procesode Apttndizaje

El diagnósticotal como yo lo hevivido esun procesodeautoaprendizaje.
Con la actitudabiertay participativa,que secreaenel equipo.La postura
personal al recibir nuevas informaciones, nuevos referentes y
verificaciones, se muestramás flexible, reconoce sus errores, se le
despierta la inquietud de aprendermás de probar, experimentar e
investigar;deconsiderarla contrariedadcomoun estímulo,y no comoun
infortunio. Todo esto lo he podido comprobaral realizarel Diagnóstico
de la propia consultoradonde trabajaba,(CESA). La experienciafue
altamentepositiva, despertandointeresesvarios,que se maniféstaronen
estardispuestosa intervenir sobrela propiaorganizaciónparamodificar
el propio comportamientoy el de los demás,originandoresultadosde
integración,y de mayorcomprensióny compromisoen el equipo.

Múltiples son los resultadosdel aprendizajeal realizarel diagnostico
grupal;en concretose aprendea:

Respetarlos puntosde vistadiferentesal propio.

Desarrollarlas propiashabilidadesy aplicaren su trabajotodo lo

que aprenden.

Analizar los problemasorganizativosenclavesdeprocesosmacro,

y micro procesos.

Relacionarcausa- efecto - consecuencias.

Reconocer y seleccionarlas claves funcionales ~>erativas y

económicasde la propiaorganización.

Sintetizary tenerunavisión global de los procesosorganizativos.

Resolvermejor los problemassi seunenen equipo.
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Asumir la responsabilidadcompartidapor todoel equipo;al tomar
parte en el diagnóstico y en la selección de la solución
consensuada.

2.6. El Pmcesode Mantenimientode la Organización

La tarea de diagnóstico no debe ser considerada como una actividad
extraordinariaque sólo se puede llevar a cabo, cada equis tiempo.
Evidentementeexisteun diagnóstico institucional de tono mayor que
exige la atenciónde toda la Dirección y empleados,que se debehacer
cada tres o cuatro años. Peroal vivir en un entorno cambiante,que
empuja a las empresasa una continua innovación en el que las
prediccionesde ayer, sonhoy una realidad,estoexige que se les preste
una especialatención al procesode mantenimientode la organización.
Si a estos factoresañadidosla variable - competencia,que lucha por
innovar en productividad,calidad y servicios,tendremoslos elementos
necesariospara que se preste una especialatención al “proceso de
mantenimiento”.

Las organizacionespor imperativos y exigencias de un entorno
fuertementecompetitivo estánsometidasal:

Desgastecontinuo de energíay replanteamientode estrategias.

Obsolenciatecnológicay profesional

Complegidadde procedimientos.

Desfase en la política de personal, por la poca o mucha

conflictividad laboral.

Desajusteen las estructurasorganizativas.

Desfasesen la demandaexternadel mercado

Fluctuacionesde la moneda.

Inflación y recesióneconoguca.

Cualquiervariación en el mercado,o~en la competenciava a influir en
los planteanrieutosy estrategiaseffipresflriales.
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Las empresasestánobligadosa vivir unmodelosocioeconómico,técnico
que es fuertementecompetitivo lo cual exige una revisión constantede
la estructura organizativa, haciéndola más flexible, con una gran
preocupaciónpor las comunicacionesinterdepartamentales,y con unas
áreas funcionales más integradaspara dar respuestainmediata a los
problemasque seplantean.

Las funcionesprincipalesque debendesarrollarseentornoal “procesode
mantenimiento”,sebasanen la necesidadde buscarel reajustedinámico
de la organización. La función de mantenimientoestá exigiendo un
diagnósticoconstantede la organizaciónpara:

Mantenerseen forma y dar respuestaa las necesidadesdel

entorno.

Adecuarseinternamenteparaser máseficaces.

Provocar una dinámica interna de superacióny de competir

solidariamente.

Diseñaruna estructuraque acompañey fortalezca la estrategia

empresarialcambiandoprocedimientosy ajustandolaspersonasa
las funcionesparasermáseficaces.

Rediseñary reajustar, de forma constante, todo el sistema

organizativoparaenfrentarsecon seguridada los retosy cambios
no planificados.

Tomardecisionesmascerterasy eficacesy eficaces.

Contar con una mayor capacidadpara planificar y rediseñar

constantementelos procesosy los métodosde trabajos.

En una palabra se pretendeque el diagnóstico sinergético sea una
actividadnormal que exige que todos las organizacionesdesarrollenlas
habilidadesdel diagnosticarlos problemasy las situacionesconsideradas;
valoren las posibles solucionesy las pongan en practica. Se debe
considerarel diagnósticocomounaactividadmásdel directivo, y parasu
realizacióndebecontarcon todo el equipo.
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2.7. Capacidadpara el autodesanolloy autorediseñode los procesosde
trabajo

Si el diagnósticoesun procesoindispensableparatodaOrganización,así
comola capacidadparamantener,repasary rediseñarmétodosy sistemas,
nos está indicando, que alguien debe asumir estasfunciones.Para 1.
Adizes está claro que la Dirección no puedededicarsea gestionary
controlar, al mismotiempo que diagnosticay reparasistemas,métodosy
tecnología,que impiden la consecuciónde resultadoscon la eficacia,que
sehan programado.La Dirección necesitade la cooperaciónde todaslas
personasque trabajanen la Empresa.Se deben crear las condiciones
adecuadaspararealizarel diagnosticodentrode la propia organizacion.
Adizesdice, y yo lo hepodido emplearque “su procesocreaun ambiente
de apoyo mutuo dentro de la Organización,y logra que se comparta
informaciónde formadisciplinada,organizada,biencoordinaday con un
fuerte espíritude cooperación”.(I.Adizes, 1988).

Las organizacionesnecesitanconsultoresque proponganmetodología
participativas,y de formación-acción,concebidascomo un procesode
apoyodestinadoa ayudara un grupoa analizary resolverlos problemas
que se le plantean. Esta metodología participativa de formación-
investigaciónacción.trabajacongruposreales,connecesidadesy recursos
existentes;el equipodebetenerunaprospectivadegestión,identificando
y analizandolo que ellos estándiariamenterealizando.En estecaso el
Consultoracompañaa los protagonistasen su proyecto organizativo,y
aprendena resolverproblemasreales,con los recursosdisponibles,y las
técnicas,que dominan. De estaforma el personalde la Empresa,tiene
una oportunidad para desarrollarse,progresar y con su equipo va
encontrandola solución a los problemas.

Necesitade la colaboraciónde los demás,y el trabajarcon otros niveles
de la organizaciónparaampliarsu perspectiva,al mismo tiempo que se
logra un compromisomayorcon los proyectosorganizativos.

2.8. Integraciónde procesoscualitativosy cuantitativosde investigación

Laaproximaciónal estudiodel comportamientode las organizacionesnos
lleva a tenerene cuentano sólo los procesosque puedensermedidosy
cuantificados,sino también aquellosque recogenla percepciónde las
personasen un momentodeterminado,y que seagrupanporel consenso
de todo el grupo.
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Se han hecho algunas críticas a la metodologíaAdizes debida a la
dificultad de hablarde garantíascientíficasdel instrumentoque emplea
y de la metodologíaque sigue. Es totalmenteinadecuadohablar de
fiabilidad de la metodología,dadala multiplicidad de formas,contenidos
y análisis.Ante la dificultad de correlacionarlos datos, los consultores
americanosy españoleshemosdiscutidoampliamentela validezde toda
la teoría de Adizes.

La conclusión es que podemos hablar de “validez en términos de
utilidadt’; es decir, haciendo referencia a la utilización de esta
metodologíaparanumerosasinvestigaciones.La prácticade su utilidad
lo demuestrael hecho de haberseaplicado en todo el mundo, y en
culturasdiferentes, con un resultadopositivo. Se puededecir que la
metodologíaAdizes presentagarantíascientíficasen cuantoestáunidaa
una teoría de la organizacióncomo un sistema de interaccionesy está
vincula al constructode la sinergia como un factor humano en la
dinámicaorganizativa.

El riesgodel métodoAdizes radicaen la falta dedefinición de los

factoreso funcionesque integranlos distintossubsist2mas.

Ante la falta de consideraciónde los aspectosrelativos a las
dimensiones internas de la organización, pone el énfasis en
estudiar las organizacionescoordinandosus fines, estructuray
entornoparaevitar la incertidumbre,coincidiendocon Lawrence
y Forsch(1969)y lacorrientede la contingenciapropiade Perrow
(1967).

En mi visión de la organizacióntrato de superara Adizes, al
considerarque las Empresasno sólo reciben el impacto del
entorno, sino que también contribuye a la construcción o
destrucción del entorno; obteniendo unos efectos ecológicos
importantes,que en todo momentodebecuidar,para contribuir a
su enriquecimiento.

Dentro de la metodología Adizes predomina la visión del

comportamientoorganizativo,másquela investigacióncausal.Mi
posturase une a estaperspectiva,huyendode las explicaciones
causalesde los comportamientoorganizativos.
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En síntesis el hilo conductor de esta tesis busca conseguir un modelo
integradorque permite

armonizarlo cuantitativocon lo cualitativo

compaginarla compresiónde los procesosorganizativos,con una

explicacióndescriptivade los hechos.

procesar input recogidos del ambiente, con el out-put, que

devuelvetransformadoal entorno.

integrarlos macroprocesoscon los microprocesos

crearuna cultura socialy humana.

La concepciónde estemodelo integradorse caracterizapor una seriede
procesosdinámicos,organizativos,socialesy personales,con múltiples
propósitosy subsistemas,que están interelacionadostanto a nivel de
grupos,y personas,como de roles, centrosde poder, comunicacióny
tomade decisiones.Como dice Katz y Khan(1978)todaslas actividades
que se realizan en la organización o son complementariaso
interdependientescon respectoa un resultadocomún.

3. RADIOGRAFIA DE LOS PROCESOS(MACRO Y FUNClONALES) DE LA
ORGANIZACIÓN

Se parte de una visión de la organización como un sistema integrado
orgánicamente.Estavisión de conjunto sistémica,permitedistinguir una serie
desubsistemasinterdependiente,cuyavitalidad estádeterminadapor los procesos
y funcionesespecificasque cadapartetiene asignadas.Del conjuntosurgeuna
actividad armonizada,que permite que el sistema funcione con un ritmo e
interdependenciarecíproca. Siguiendo la teoría de Adizes la empresaes un
sistemaorgánico,cuyosórganosvialtesestándeterminadosporsus procesos;al
igual que en el sistemahumano, existen órganos, tejidos y músculoscuya
sinergia marca la funcionalidad de todo el sistema. Cualquier atrofia ó
disfuncionalidadrepercuteen todo el organismo.

La concepciónde 1. Adizes es de una visión global, cíclica en el que todos los
subsistemasy procesosse interelacionan,originandouna cadenade causalidad,
que en problemas de cierta importancia, la clave va estar en abordar los
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problemasderivadosde la primeracolumna,dondese ubicala cultura y centro
propulsory motor de la energíaque dinamizael sistema.

3.1.- Platafonna de la onjanización

La base de la organización esta inspirada en la Teoría de los sistemas.
Su estructura de desarrollo está delimitada por las cuatro partes esenciales
de una organización abierta: entorno,procesos de transformación,

resultados, y feed-back.

ENTORNO —> PROCESOS DE

TRANSFORMACIÓN .> RESULTADOS

t 44 4-
FEED-BAO<

Del Entorno la organizaciónimporta recursosdel medio, que
constituyenla energíaque se necesitapara su funcionamientoe
manutención. El Entornoejerceuna influenciadecisiva sobrela
organización; sus efectos son dificilmente controlables, y su
influenciaa veceses impredecible.Son muchaslas variablesque
están incidiendo, desde el punto de vista social, técnico,
económicoy estructural. En estepunto, no estoy deacuerdocon
1. Adizes ya que considerola influencia del entorno como un
factor decisivo en la dinámica de rejuvenecimiento de la
organizacion. 1. Adizes tiene una concepciónmás determinaste,
y adoptauna posturadefensiva,para no dejarseinfluenciar en
excesoporel entorno,ya que secorreel riesgodeque la Empresa
pierda su orientación básica y se sumerja en un mundo de
incertidumbres,que la impidan tomardecisiones.

Los pmcesosde tiansfonnaciónque componenun sistema u
organizaciónsirven paramover,y activarlos distintosmecanismos
con el propósito de cumplir con el fin para el cual fueron
diseñados.

Los Procesosde Transformaciónestándivididos en dosgrandes
bloques, por una parte los cuatro procesos funcionales
(Mercadotecnia,Producción,RecursosHumanosy Finanzas),que
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son los que soportan la actividad de la empresa y son los que
determinanlo que la empresahace;su operativay funciones.

Mientras que los grandesprocesosde lo que la Empresa“Es”, o
“quiere ser” viene determinadopor los tres grandesprocesos
relativosa las Actitudes,Estructuray ProcesosDirectivos,quevan
a marcarla Dirección, Políticay Estrategiasde la Organización.

Los Resultadosson el reflejo de los procesosde funcionamiento
y direcciónde la Empresa.Los resultadossevan a manifestaren
el cumplimiento de los objetivos y en los beneficios para la
Empresa; mientras que desde el punto de vista humano se
plasmarán en una satisfacción personal y grupal, y en una
integraciónmayor en las metasde la Empresa,comomedio para
conseguirel desarrollopersonaly profesional.

Debe existir a todos los niveles un sistema de feed-backque permita
constantementerealimentaral sistema,para detectarinmediatamentelos
problemasy que sirva de información, para indicar cómo se están
cumpliendo los objetivos, y al mismo tiempo sirva de alarma, para
impedir que los fallos se propaguen,solucionandoinmediatamentelos
problemasy propiciandounasinergiade apoyoconstante.De estaforma
la empresaseconvierteen un sistemaquetienesupropio “ciclo de vida”,
mediante el cual es capaz de autorganizarse,autocontrolarse y
autodirigirse,manteniendounasconstantevitales independientes,que
potenciansu autonoíay creansus propiosmecanismosde regulacióny
control.

3.2.- Los macroprocesosesencialesde la organización

Los investigadoresdel sistemaAdizes han encontradodistintos factores
integradoresde su esencia. Las últimas investigacionesde Mintzberg y
el estudio de “redes”, nos confirman que son tres los macrofactores
determinantesde la esenciaorganizativa: la cultura, la estructuray la
estrategia. Los tres factoresdefinen el “qué, el cómo y hacia donde
tiende la organización”. Son su esencia,y ejercen una influencia
determinanteenel comportamientode tos gruposy personas.Yo prefiero
llamarlesmacroprocesoso autopistaspor dondecirculatoda la energía,
informacióny los planesestratégicos,conectadosentresi, que impulsan
el proyectode empresa. Los tres macro procesos,y sus subsistemas
interdependientesse clasificanconformea los siguientesapartados:
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MACRONIOCESOS
ACTrrUDINALES

MACRON~CESOS
ESTRUCTURALES

MACROL’ROCESOS
DIRECTIVOS

-4

1< CULEURA

2< MISIÓN VISIÓN

3< VALORES

-4

ORGANIGRAMA

2.- PaLmeAsY
SISTEMAS

3. SISTEMAS DE
INFORMACIÓN Y
COMLNICACIÓN

1< PLANIFICACIÓN
ESTRATEGICA

2.- PRÓGRAMACIÓN POR
OBJETIVOS(TIPO)

3< TOMA DE
DECISIONES
ESTILOS DE
DIRECCIÓN

4.- ClIMA 4.. SISTEMAS DE
CONTROl.
REMUNERACIÓN

Estostres grandesmacroprocesosson los que definen la esenciade la
organización; son los órganos vitales, que determinan la forma de
funcionamientode todo el sistema. Es como un gran puzzle dondecada
órganotiene susfuncionesespecificas.En la descripciónde los grandes
procesosme interesaresaltarlos siguiente.

3.2.1. Los macroprocesosactitudinaJes

Los macro procesos actitudinales son los que determinan el “hacia donde
se dirige la Empresa”. Sino se sabe con claridad qué es los que se
pretende,dificilmente podemosestarorientadosy centradosen lo que
realmentesomosy queremoshacer. Bajo el concepto de “procesos
actitudinalesquieroenglobarlas variablesesencialesde la organización,
los que dan el sentido humano profundo, y son las que definen los
cuadernosde navegaciónvitales’’.

3.2.1.1. LA CULTURA

La cultura constituye el eje central, en torno al cual
se va tejiendo todala actividad de la Empresa. En
la visión de 1. Adizes es la causa última del
comportamientodirectivo y de las personas,que
constituyen la organización. Es el punto de
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referenciaobligado, paraentenderla historia y los
ciclos evolutivos. Al hablar de cultura nos estamos
refiriendo al conjunto de creencias y
comportamientos, que de forza sistemática y regular
determinan la relación entre las personas y los
grupos. Aunque a lo largo de la obra de 1. Adizes
la palabra cultura tiene un sentido operativo y
comportamental; se refiere tanto al conjunto de
normas, que desarrollan los grupos de trabajo, como
a la forma de enfrentarse y abordar los problemas.
La cultura está presente en todos los procesos de

desarrollo y trabajo a nivel grupal e individual. La
cultura tiene la fúnción de dar cohesión interna,
frente a las turbulencias del entorno, y sirve de
orientación en el desarrollo de las personas. En
síntesis la cultura organizativa en la terminología de
1. Adizes, debe ser la que:

Impulse la renovación tecnológica y su

traducciónen resultadosoperativos.[impulsa
la productividad (P)]

Promueva el rediseño distante de los

procesos de trabajo para su mayor
efectividad viene dirigida por los procesos
Administrativos (A).

Desarrolle la innovacióny creatividadpara

buscar soluciones satisfactorias para el
cliente. Son los procesos emprendedores (E)

Ayudeacrearun sistemahumano,orgánico,

donde la persona se sienta integrada y
satisfecha. Es el factor integrador (1)

3.2.1.2.- MISION Y VISION DE LA EMPRESA

El segundo factor vital desarrollado por I.Adizes lo

constituye los conceptos más modernos de mision
y visión.

I.Adizes, y los consultoresAurelio Flores y Victor
Pinedo del equipo de Los Angeles, (California),
entienden como factor decisivo, la orientación al
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mercado. La misión trata de concretar las
necesidades de mercado; no se pueden las
organizacionesalejarse del cliente, y por tanto
tienenque teneruna comprensiónexactade lo que
demandala sociedad. La forma de trabajar la
misión para Victor Pinedo,consisteen definir los
escenariosdonde opera la organización;se deben
analizarlas necesidadesque hay en el mercado,
para compararlocon lo que estamoshaciendo y
encontrar las oportunidades que se descubren como
fuente de nuevos servicios que se pueden prestar a
los clientes. Todo cambio del entorno, ofrece unas
oportuno-amenazas,que esnecesarioaprovechar,y
no sentirse atrapado por la amenaza,que toda
oportunidadencierra. Esteconceptoesuno de los
puntos fuertesde Adizes las oportunos-amenazas,
como estrategia básica del pensamiento de l.Adizes.

Los conceptos de Mision y Visión están muy
unidos, ya que los dos determinan la orientación
vital de la organización. Ha sido sobretodo el
consultorVictor Pinedo (1995 - 87), con quien he
compartidovariosSeminariossobreel Desarrollode
la Visión el impulsor de la misma. Define la visión
como “lo que me gustana ser en el futuro”.
Mientras que la Misión se centra en el presente; la
labor de investigaciónde mercadosse concretaen
productos y servicios nuevos, que buscan la
satisfacción del cliente actual. Descubre las
diferencias con la competencia y rediseña los
productosy servicios, que se necesitan:;y termina
por preparar al personal (nuevas habilidades y
destreza)paraque seaeficaz su implantación.

Al realizarla Visión nossituamosen el largo plazo;
y se crea la utopía. Lo que nos gustaria ser dentro
de cinco años. Este sentido proactivo es lo que
define a las Empresasy organizacioneslíderes.
Mientrastrabajanen aquíy ahora, tienenpersonas
que están pensando en el futuro. El futuro puede
ser posible, siempre que lo programemosy se
realicenplanesde acción que haganrealidad los
programadocon cinco o diez añosde autcipación.
1. Adizesponereparosa la visión porel riesgoque
comporta debido al entorno turbulento en el que
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nos encontramos. Claramente distingue Misión de
Visión. Misión esun “insight” que me descubreel
juego que estoy desarrollandoen el presente;la
misión suponeclaridad, no de visión; sabelo que
estoy intentando y cómo lo hago. No puedo ver lo
que seré,sino sé como soy en el presente. Tanto
I.Adizes, como Aurelio Flores, tratan mediantela
Misión clarificarse en el presente buscando
objetivos operativos,metas medibles y grado de
participaciónen el mercado. La misión constituye
una guía para la orientación en los mercados y
productos, obteniendouna ventaja competitiva y
aportandoun valor añadidopara el cliente. La
visión nacedel inconformismodel presentey busca
la forma de realizar los objetivos en el futuro, y
encontrarse más satisfechoscon los objetivos
logrados. No me extiendeahoraen la metodología
técnicaque on Victor Pinedo,ha desarrolladopara
definir la misión y visión; la premisa básica
consiste en dar poder a la persona humana,
“impowerment”, para que se sienta comprometido
con el futuro de la organización.

3.2.1.3. LOS VALORESCOMPARTIDOS

El tercer factor que define las variables esenciales
de la organización está constituido por los
VALORES, queconstituyenlos nerviosdel sistema,
y son los que transmitenla energíaa todos los
órganosy personasde la organización.Los valores
seconsiderancomo las expresionesmásconcretas
de la cultura de la organización. Los valores
pueden ser definidos como una preferencia, se
busca lo que se valora; lo que es válido para la
Empresay la persona;los valorespuedentambién
definirse como actitudes mas estables y radicales
donde predorninala componenteafectiva; es lo
preferente; se podria decir que los valores son
actitudes más nucleares en las personas. Los
valores están siempre presente en el
comportamiento humano, aunque no necesariamente
a un nivel consciente. Lo mismo en las
organizaciones,todo lo que dirige el actuar de la
Empresa está condicionado por los valores, que son
las que marcanlas opcionespropiasde la empresa
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en un ciclo evolutivo ó marcan las opciones
estratégicasparasintonizarcon el entornosocial,y
satisfacerlas necesidadesdel mercado.

En los años 1978-79 trabajé en la adaptación
española de la Escuela de Valores de Clare
W.GRAVES (1976) profesor del National Center
for Values ResearchNTSU, Denton, Texas. En el
Análisis de los sistemasde valores (‘Values for
Working), setratade identificar los valorespropios
de la organización y determinar las preferencias,
dentro de una Escala compuesta por los siete
valores que se consideranhan ido perfilando la
evoluciónde la humanidad.

En primer lugar la sociedad ha funcionado a

nivel puramanente Reactivo: solo reacciona
a la supervivencia por lo que en este primer
estadio de la humanidad, se vivió sin
valores.

En el segundo estadio el Tribal, se busca

antetodo la seguridady el cobijo; serefugia
en las personas constituidas en autoridad
(padres,profesores,entrenadores,mandos...).

En el tercer estadio o nivel las personas

organizaciones adoptan una postura
Egocéntrica,buscandoen todo momentola
defensade propio yo; pugnapordefenderla
creatividad,y pone un empeñoespecialen
romper las tradicionesy tomar decisiones
propiase independientes.

El cuartonivel, denominadoAbsolutista, se

caracterizapor la búsquedade estructuras,
que proporcionan seguridad, orden y normas
estables.

Establecey promueveroles socialesmuy
definidos,esproclive a imponera los demás
su verdad y su sistema, reglas y
procedimientos.Seentusiasmapordefender
como norma de comportamiento la
disciplinay el ceñirsea normasestablecidas.
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En el nivel quinto predominael valor de la

Competitividad, orientado al logro de los
objetivos y la satisfacción de los propios
intereses. Goza negociando, dirigiendo y
participandoenactividadescompetitivas.La
competitividadessucamponaturaldondese
realiza,y tratade dejarclaro que el éxito, el
logro y la superaciónson los retos con los
que fácilmenteseidentifica.

En el nivel sexto el valor sociocéntico,

predomina la atención a los demás,
resaltandoaquellosvalores inherentesa la
personahumanay al grupoestápresenteen
aquellosprofesionalesdonde la relación de
ayuda y la introspecciónpersonal,forman
parte de su dedicación y sentido de la vida.

En el séptimoestadose encuentrael valor

Personalista,donde la personatrata de vivir
saboreandaaL maxtmo su libertadpersonal.
Es propio de las personas que han logrado
autorealizarsey buscarnuevasalternativas
para buscar el supremo valor de sentirse
persona, que han logrado el máximo de
realizacion.

La sociedadal igual que el individuo segúnGraves
y Dom Beck (1979) pasanpor diversosestadios,
donde los valores ejercen de “ajustadores y
confrontadores” de la realidad, desarrollando
constelacionesde valores como respuestaa un
sistemasocialabierto,que estáenconstantecambio
y evolución. Paraemprenderun cambiode cultura
es necesaríocambiar los valores de referencia,
transformándolospor otros valoresque esténmas
en consonanciacon el entornosocialy cultural.

Mi experienciame permiteafirmar que la mayoría
de Empresasestán_instakdas.enel estadio
sociocéntricosobretodo las empresasde servicio,
cuya finalidad es la educación,salud y defensade
la persona;por el contrarioen las empresasdonde
predomina las ventas alimentación, productos
industriales y servicios se instalan en el estadio
competitivo. Es curiosocomprobarcomo algunos
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departamentosdeempresaslíderessedistinguenpor
la defensade valoresdondepredominalo tribal, y
egocéntrico; frente a los departamentocentrales,
dominados por la defensa de los valores
absolutistas,y el obligado cumplimiento de las
normasy los procedimientos.

El sistemade valoresestá intimamenteligado a la
cultura de la Empresa. En la sociedadactual, es
imprescindible,quesetenganencuentalos códigos
ético, como elemento explícito en la dinámica
empresa. Como dice el consultor y Profesor
RobertoCarballo(1990)hablandosobrelos valores,
en el Congreso de Aedipe, las empresasestán
necesitandode la “aparición de un conjunto de
valores,queahoraha de sercreadosparacubrir una
necesidad ya sentida y diseñada “ah hoc” o
recreadosteniendo en cuenta los orígenes y la
mayor recuperaciónde la cultura ya vivenciaday
compartida...de un código ético que actúe como
integrador,como cementosocial”.

El sistemade organizacióninternay el sistemade
valores son los que dan sentido a las empresas
manteniendolos resultadosy beneficiosobtenidos
dentro de un código ético, donde se cultivan los
valoresbásicoshumanosde respeto,responsabilidad
individual y grupal, el compromiso de mejora y
aprendizajepermanente,la aceptaciónde límites en
recursosy medio. En generalel códigoético forma
partede la cultura y se suponeque es los que da
sentidoy coherenciaa la organización.

3.2.1.4. EL CLIMA ORGANIZATIVO

El conceptode clima organizativoaunqueesalgo
ambiguo,y confuso;sin embargola mayoríade los
autores coinciden en determinar las relaciones
existentesentreel clima y la conducta;el clima nos
permite entenderla forma de trabajar,el grado de
satisfacción y el nivel de rendimiento qIJLe se puede

predecir del equipo de trabajo. Argyris (1958)fue
uno de los primeros en hablar de clima
identificandolo con Cultura organizativa lo
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relaciona con la personalidad. Sin embargo la
mayoría se centran en definir el clima de las
organizacionescomo un conjunto de factores,
atributos o dimensiones,que se refieren a “las
propiedadeshabituales,típicas o característicasde
un ambiente de trabajo concreto, su naturaleza
segúnespercibida,y sentidapor aquellaspersonas
que trabajanen él o están familiarizadascon él”
(Lawler y Hackman (1975)). La dimensión
percepciónes fundamentalya que noshablade los
procesossubjetivosde las personas,a travésde los
cualesseformulanunasimpresiones,o juicios, que
obedecen a los diferencias individuales en la
percepcióndel ambienteorganizacional.

Los investigadoresy analistas,tradicionalmente,se
han dirigido a estudiarlas dimensionesprincipales
del clima organizacional,encontrandocomo más
significativaslas siguientes:

La dimensión autonomía comprende:

responsabilidad, independencia,
oportunidades, que se otorgan en las
personas.

La dimensión autoridad comprende:

estructura impuesta, poder, información,
evaluaciónde objetivos.

La dimensión recompensa comprende:

satisfacción personal, logro, beneficios, y
recompensas.

La dimensión afecto y apoyo comprende:

supervisión, formación, competencia.
destrezas,y promocion.

En la practicaempresariallas organizacionesestán
muy interesadas en medir el clima laboral
identificando los aspectos más significativos y
diferenciadores;ya que no consideran el clima
laboral como un objeto de análisis en si mismo,
sino por las consecuenciasque se observanen la
productividad, el absentismo, la rotación, las
relacioneslaborales,la eficienciade la organización
y en definitiva, en el funcionamientogeneralde la
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empresa. Por otra parteel clima laboral no es un
hechoestático,sino muy cambiante,lo que exigela
utilización de técnicasque permitan una medida
periódicay contrastadade los fenómenossociales.
Pormi experienciaíos factoresmássensiblesen los
que el personalde base se sienteemocionalmente
comprometido,tanto de la empresaprivada,como
pública (CAM y Ayuntamientos) se refiere a
problemasde:

Cambios-organizativos,por el hecho de

despertarunagran incertidumbreen el clima
laboral.

Retribución económica subidal salariales,
incentivos,beneficiossociales.

Estilos de los directivos y mandoscuando

no existeuna forma clarade participacióny
de integraciónde todo el personal.

Entono de trabajoy condicionesfisicas.

Formación selección y expectativas de

promoción.
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Mi práctica como Consultorme ha llevado trabajarcon el modelo de Harrison, cuyo
Resumenseexpresaen el siguientecuadro.

CLIMA SEGUN LA TERMINOLOGLA DE
HA RRISON

ORLEN TA CIÓN
AL PODER

CARACTERISTICAS

- SE ELIGEN PERSONALIDADES

CONTROLADAS

PROCEDIMIENTOS BASADOS EN

INTRIGAS POLíTiCAS

SE FOMENTA EL NO CONFIAR EN ELLOS

SE BUSCAN CHIVOS EXPIATORIOS.

CARGAR A OTRO EL MUERTO

ORIENTACIÓN
AL ‘!ROL O
FUNCIÓN

ELIGEN PERSONALIDADESHIPER
RESPONSABLESY SUMISAS

. PROCEDIMIENTOSBASADOS EN
PAPELEO,FORMALIDADES, MANUALES

. ACENTO EN LA JERARQUjA Y STATUS,
MODERADA POR LA LEGITIMIDAD Y
LEGALIDAD

ORIENTACIÓN
A LA TAREA

SE ELIGEN PERSONAS CON NECESIDAS
DE LOGRO
POLíTICAS Y PROCEDIMIENTOS

CONFECCIONADOS PARA CONSEGUIR EL
OBJETIVO
ACENTO EN LA COMPETENCIA Y EL
CONOCIMIENTO

ORIENr4CIÓN
A LXS

PERSONAS

. ELIGEN MIEMBRROS DE TODO TIPO

LA ORGANIZACIÓN CONSTITUYE UN

INSTRUMENTO PARA SATISFACER LA

NECESIDAD DE LA GENTE

ACENTO EN EL DESARROLLO DEL

PERSONAL

Confort el cuestionarioen
KILMAN-SAXTONpara la

el Anexo (1) de Harrison, así como el de encuestade
identificaciónde la Cultura Corporativa(anexo2).
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3.2.2. Los macroprocesosestructurales

Se considerala organizacióncomo un sistemaabierto complejo,
que realiza sus funcionalesa través de los subsistemas. Siguiendo
la línea de Katz y Kahn existe cinco subsistemas claramente
diferenciados,quepermitenel mantenimientoy el funcionamiento
de todo el sistema. Los cinco subsistemasson:

• Producción:realiza los trabajosde transformación

Mantenimiento:pone los medios para que se realice el

trabajo.

Adaptativo: procurala adaptaciónal entorno

• Apoyo: facilita las relacionesinstitucionales

Dirección o Managerial: trata de coordinar, controlar y

dirigir los distinto subsistemas.

Los macroprocesos,que defineny detenninanla estructuro,tiene
como finalidad distribuir las funciones y responsabilidadesy
coordinarlas personasque actúanparaconseguirlos objetivos y
metasde la organización.Con Mintzberg(1979)podemosdefinir
los procesosestructuralescomo “la sumatotal de los modos en
que estádivido el trabajoen distintas tareasy los mecanismosa
través de los cualesconsiguela coordinaciónentre ellas”. La
estructurapermitedar estabilidada la organización,y ofreceruna
imagende identidadpropia. Dos sonlos elementosesencialesque
componenla estructura,por una parte define las unidadesy
división de funcionesque la componeny por otra proporcionay
define la forma de funcionar en equipo, con un reparto de
responsabilidadesy formasde coordinacióny de compromiso.

El modelo de las macroprocesosestructuralessegúndice Harto
Roig (1991)(Harvard-DeustoBusinessReview, 1 ev timerstral),se
componende tres elementosfundamentales,en primer lugar nos
indica el númerode accionesa realizardentrode la organización
a distintosniveles; en segundolugar el sistemade procesos,que
significa el modo de estar distribuidas y coordinadas la
responsabilidades,y en tercernivel los perfiles de las personas,
elementovital, energético,pensadore impulsor de la estructura.
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Cuatro son los macroprocesosque nos permitencomprenderlas
dimensiones estructurales de la organización: organigrama
jerárquico, normas, políticas, sistemas de información-
comunicación,y sistemasde control y remuneración.

3.2.2.1. ORGANIGRAMA

El diseño de una organizaciónestá condicionado
por unaseriedevariablesquedeterminanel tipo de
organizacióny que normalmentese refleja en su
organigrama;esun instrumentoheuristicoa la hora
de analizar y estudiar las estructuras de las
organizacionesreales.

Para mí es el instrumento del que parto para
conocerel mapareal de distribución de funciones
y de poderdentro de la organizacion.

A lo largo de la Teoría de la organizaciónsehan
llevadoa cabomúltiplespropuestasdeclasificación
de las distintas estructurasorganizativas,como ya
quedó espuestoen la primera parte de la tesis,
donde de distinguían las grandesconfiguraciones
organizativas.tales como la simple o lineal, la
funcional,lajerárquicafuncionalporespecialidades,
la divisional la mixta o matricial, y actualmente
cadavezseextiendey sehablamásde laestructura
en redcuya finalidad esdescentralizarfunciones,y
organizarseen equiposy redes,que.investiganun
determinado problema. Se trata de crear
temporalmente,unos equipos que se dediquen
intensa y exclusivamentea resolver problemas
urgentes;su duraciónes temporal,y se disuelven
tan pronto como hayan encontrado la solución
adecuadaa un problema;puedenestarconectados
con otros grupos,dentroo fuerade la organización
de los querecibenapoyo,informacióno tecnología.
Es el equivalentea los grupos sinergéticos,que
luego estudiaremos,y que propone Adizes para
resolver los problemas,con la diferencia de que
Adizes los dota de poder, autoridad delegadae
influencia para que obtengala solución eficaz de
los problemas,y no sequedenen el planteamiento
téorico.
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Debido al entornocompetitivolasempresasseestán
preguntando si sirve el modelo organizativo
vertical. El problema es que la mejora de
resultadosno se obtienen tan fácilmente en las
empresascon grandesestructurasverticales. El
pasoa una organizaciónplana,horizontal con los
indispensablesniveles, se inpone como una
necesidad para que los flujos de trabajo
interfuncionalesliguen los procesosinternosa las
necesidadesy capacidades,tanto de las proveedores
corno de los clientes. Frankostroffy DouglasSmith
(1992) de Mac Kinsey y compañia,consultoresy
especialistasen organizaciones,han ensayadocon
éxito la transformaciónde grandesempresascon
estructuras verticales, en organizaciones
horizontales. Propongan,siguiento el movimiento
de la Reingenieriade Procesosde Hammer y
Champy(1993)el cambiara la organizaciónlo mas
horizontal posible,centradaen los cuatro o cinco
procesosclave, susflujos deactividad,información,
decisión y materiales, mediante los cuales se
pueden obtenerdichos objetivos. Se impone la
tareade reducir lajerarquia,confiaren los equipos,
y asignar responsabilidades,para obtener unos
resultadosmáscompetitivosunamayorsatisfacción
del cliente. Los consultoresinvestigadoresque se
estánespecializandoen este ámbito de la gestión
basadaennuevosdiseñosdeprocesos,aseguranque
“el 80% de la complejidad del negocio puede
modificarse mediante el diseño de procesosy
producto,lo que repercuteen el 80% de los costes,
el 50% de la calidady el 50% del tiempo” (P.Child,
Diederichs,Sandersy Wisniowski (1993) Gestion
de la complejidad, Sloan ManagemerLteReview
Volumen 33, y N0 1, publicadoen I-Iarvard Deusto
Business Review). Aunque la afirmación tan
tajantepuedaponerseen duda, no obstante,la via
de la investigaciónse está abriendo para poder
utilizar un enfoquesistemáticoparala reducciónde
lacomplejidad,evitandola división de las empresas
por funciones,y control en el diseño de procesos
básicos de gestión, producción, marketing y de
personal, con lo cual se reduce el tiempo de
respuestaal cliente,y los empleadossesientenmás
cómodosen una estructuramas simple y con una
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responsabilidadmayor, que implica mayorgradode
confianzaen las personas.

3.2.2.2. POLíTICAS Y SISTEMAS

Mediante la politica de empresasse trata de
establecerlos criterios quedebenorientaren forma
de actuaciónconcretade la organización.

Los sistemaspermitencoordinary homogeneizarlas
formas de trabajo, y las funciones que debe
desempeñarlos directivos. Una vez más es
Mintzberg (1979) quien mejor ha concretadolos
sistemasde ajusteen la coordinación. Distingue
cinco sistemasde ajuste:

entre las personas,cuya finalidad es la

coordinarseen in realización del trabajo,
mediante un simple proceso de
comunicacióninformal.

por supervisión,cuyafinalidad esel control

y coordinación de todas personas que
trabajandentrode suunidado departamento.

mediantela estandarizacióndel nrocesode

realización de las tareas,para asegurarla
calidaddel productoo servicio.

estandarizaciónde los resultados cuya

finalidadeslograrun nivel de rentabilidady
de eficiencia.

estandarización de las habilidades y

destrezas,que deben las personasposeer
para lograr las resultadosy estarajustadoa
su puestode trabajo.

Existen una serie de instrumentos de notable
utilidad a la hora de analizar o establecer la
estructura organizativa, que el consultor debe
manejarcon habilidad y destreza. Debe saberleer
e interpretar los organigramas,para resolver no
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pocasdudasen la coordinacióny descubrir“zonas
de sombra”,que es precisoclarificar. El diagrama
de tareaspermitirá coordinar las actividades, y
evitar la duplicidad de funciones, tan perjudicial
para el correcto entendimiento entre los
departamentos. Pero quizás uno de los
instrumentosmás eficacesconsisteen describirel
manual de funcionesy Descripciónde puestosde
trabajo. He llegado a elaborar una metodología
propia, tratandode compaginarla definición de las
funcionesy el perfil profesiográficode los puestos
de trabajo, donde se recogen las caracteristicas
minimasexigibles(Anexo 3).

En la estructuradel Manual de Funcional se han
utilizado los criterios de determinar.

1 .- Misión del puesto (el para qué) del puesto
de trabajo.

2.- Funcionesespecificarquedebedesempeñar.

3.- Tareaso actividadesconcretasque se le
puedeexigir.

4.- Realacionescon otros puestosde unidades
funcionales.

5.- Parámetros para la evaluación del
desempeño.

Los perfiles profesiográficospermiten evaluar las
caracteristicasmínimas exigibles en un puesto de
trabajo, teniendo en cuenta el entorno,, la etapa
evolutiva de la organizacióny las necesidades
específicasdel puesto(Anexo 4).

El PERFIL PROFESIOGRAFICO del puesto
comprende:

Perfil de la FormaciónBásicaexigible

2.- Perfil profesional.
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3.- Perfil de la personalidad
3.1.- Potencial mental
3.2.- personalidadbásica

4.- Carácterparael trabajo

5.- Estilo directivo

6.- Destrezastécnicas

7.- Estilo de aprendizaje

Una muestrade diez perfiles y diez puntos de
puestosde trabajosepresentanen el Anexo(3 y 4),
entresacadosde distintosManualesde Funcionesy
Descripciónde puestosde trabajo,deunacompañía
lider en el sector. Estos perfiles y manualeshan
sido elaboradospor mí y otros colaboradoresde
CESA, desempeñandoel puesto de Gerentedel
Departamentode Formación.

3.2.13.- SISTEMA DE INFORMACIÓN Y
COMUNICACIÓN

Se define el sistemade informacióncomo el flujo
de las informacionesdirigidas al interior y exterior
de laorganización,adaptandoelaspectode ordenes,
consejos,normas,informes... uno de los factoresde
influencia en las empresasy manejadasde forma
deficiente, es la exigencia de sistemas de
informacióninadecuadoso incompletos,un sistema
de información bien planificadoy aplicadoes un
instrumentoeficazparala obtenciónde resultandos.
La organización administrativa dentro de la
Empresatiene como función facilitar información
completa,en el tiempo y lugar precisos,pata la
realización de las actividades,suponeque debe
crear canalesde comunicacióny medios para la
difusión de la información al menorcostey con la
mayor celeridad posible. Un buen sistema de
comunicación permite un alto grado de
coordinación a todos los niveles, garantiza la
claridady precisiónde órdeneshaciendomásf~cil
la explicaciónde tareasde personal,y favorece la
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colaboración de todos, creando canales de
comunicación. Los consultores al realizar el trabajo
deasesoramientoen las empresas,nosencontramos
con muchas deficiencias en el sistema de
informacióndentrode la Empresa,debidoa la falta
de un sistema de comunicación, que permita
distinguir entre lo que es comunicación
formal(canalesy mediooficiales)y lacomunicación
informal, que esla que seconcentraen conocerlos
temas y problemas reales, que interesan a las
personas; sistemas y esperanzas, y las
interpretacionesdadas a las órdenes y norma
oficiales.

Al mismotiempo el consultordebepropiciar crear
una politica de las comunicaciones,ya que el
funcionamientode una empresaestá garantizado
cuandoposeeun sistemade comunicacióneficiente.
La empresadebetenerconstantementeiniEbrmadoa
todo el personalsobrela marchade la misma,y de
los canales e instrumentos que tiene a su
disposiciónparaefectuarla comunicaciónen todos
los sentidos. El personalde las organizacionesse
sientesatisfechoscuandosabeexactamentelo que
debehacer,y como debe trabajarpara desarrollar
todaslas tareasde la mejor maneraposible.

El personal está exigiendo un mayor grado de
información,y de participación. En la mayoría de
las empresas,se estáimponiendo un “sistema de
sugerencias”,de empleadohacia la Dirección, con
el fin depotenciarla comunicaciónascendente,y se
puedandetectarlas preocupacionesdel personal,no
sólo de caraa las mejoraspersonales,sino también
a mejorasen la organizaciónde los procesosde
trabajoobteniéndoseventajasde orden económico,
de seguridad,de mejorade tiempo y simplificación
de los procedimientos.

Mi experienciacontrastadaen múltiples tareasde
serviciomepermiteasegurarqueel institucionalizar
un sistema de informacion basado en las
sugerenciasestácontituyendoun instrumentomuy
valioso para las organizaciones,de los cuales se
obtienenno sólo mejora económica,sino también
un clima de trabajo mucho más estimulante y
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satisfactorioparael empleadocomomuestradeesta
realidad me han permitido entresacardel Boletin
interno de la empresa,los datos del programade
calidady servicioal cliente,que yo diseñée impartí
en 1990.

Pmgra¡na “Calidad y Sentido al Cliente”

Sedes 1

1

15

Sugerenciasde los cursos
Sugerenciascontestadasy resultas
Sugerenciasen vias de resolución
Sugerenciasen estudio

2

28

521

3

9

180

4

6

116

511
151
271

63
Total 511

El coste de la inversión en el programase vió
altamente compensadopor los beneficios que
supusoparala empresa.

SISTEMAS DE CONTROL DE GESTIÓN Y
PRESUPUESTARIO

El último macroproceso relacionado con la
estructura,viene determinadopor los presupuestos
y su control.

La planificiación y el control son dos actividades
íntimamenterelacionadasen el procesodirectivo.

De hecho, el moderno concepto del control se
enunciacomo “la comparaciónentrelo realizadoy
lo previsto” o fijado como objetivo,y las acciones
correctoras precisas que deben tomarse para
alcanzarlos objetivos.

Así, el control requiere previamente de una
definición de objetivos.., por lo tanto, el control,

Cursos

Personas
Asistentes

Total

44

832

3.2.2.4.-
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comienzaen el momento de formular el plan...
Aclaramos este matiz para indicar con ello ese
“continuo” que forman ambasparcelasdel proceso
directivo, sin perjuicio de que para su estudio
reservemosdosmódulosdiferentes.

En síntesis, el control pnsnpuestarioconsisteen
que paracadaactividadde la Entidadse establece
un presupuesto y después se comprueba el
cumplimiento de éste, analizando las posibles
desviaciones incurridas. Así, se establecen
presupuestos de pasivo, coste del dinero,
inversiones,ingresos,gastos,etc.., parafinalmente
construir las cuentas de resultados y balances
provisionales.

Más recientementeha aparecido otra forma de
control, el llamado Control de Gestión. Para
algunosexpertos,y para algunasempresas,ambos
coinciden. Paraotros, el control de gestiónson las
informaciones que es precisio tener al nivel más
alto de la empresa para controlar su
funcionamiento.

El control presupuestarioes la aplicaciónulterior
del entramadode las políticasy objetivosgenerales,
que pertenecenal campodel control de gestión.

Resulta esencialmente claro a efectos
diferenciadoreslas matizacionesque recogemosa
continuación.

• En primer lugar, el control presupuestario
suelemanejarsolamentedatoseconómicos,
transformablesen pesetas. El contml de
gestiónenglobaestosconceptoseconómicos,
pero incluye también previsiones no
transformables,en pesetas.

Por ejemplo, una previsión de alteración del
organigramade la empresa,con los puestosa crear
en los próximosaños,escontrol de gestión;un plan
de formación no encaja en un control
presupuestario,pero sí en el control de gestión.

En segundolugar, el control presupuestario
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estábasadoen presupuestosque seapoyan
en previsiones. Una previsión puedeestar
basadaen la simple extrapolaciónde los
datos del pasado, modificada por una
estimaciónde los factoresque se considera
van a tenerinfluenciaen el futuro.

Por el contrario, en el control de gestión lo
fundamentaldel mismoson los objetivos: esdecir,
que ha de alcanzarunos determinadosresultado
económicos,con una actitud eminentementeactiva
y no simplementepasiva,comopuedesucederenel
control presupuestario.

- En tercer lugar, el control presupuestario
puedeestarrealizadosin participaciónde los
mandosy responsablesde la empresa. En el
control de gestión, por el contrario, se parte
de la baseque los presupuestosy objetivos
hayqueestablecerloscon la participaciónde
todos los responsablesde la empresa.

En cuarto lugar, el control presupuestario

puedeserparciaL Porejemplo,puedehaber
un control presupuestariode la tesorería.
Por el contrario, el control de gestiónha de
ser global, ha de comprender todas las
variedadeseconónomicasde la empresa.

Por último, el control presupuestariopuede

limitarse a un año, estableciendo los
presupuestos para el año siguiente,
exclusivamente.El control de gestiónha de
tener en cuenta no sólo el corto sino
también el largo plazo, porque hay
decisionesque,aunquetomadashoy, tienen
consecuenciassobre varios años en lo
sucesivoy porque es preciso prever, con
varios añosde anticipaciónparaadelantarse
a los posiblescambios.

De todo ello se deduceque el control de gestión,
por se más amplio, engloba al control
presupuestario,al quemejorasin reuniciara ningun
de los perfeccionamientos que el control
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presupuestariolleva consigo,y espor tanto el que
debemostener en cuenta al analizarla Forma de
repartir los presupuestos,y el contro]L de los
mismos.

3.2.3. Macroprocesosdirectivos

Dentro de macroprocesosdirectivos se engloban la
planificaciónestratégica,la direcciónporobjetivos,la toma
de decisiones y el estilo de dirección. Son los
componenetesesencialesde la Dirección moderna.De
hecho el Managementse distinguepor la elecciónde los
negociosen función de la ventajacompetitiva,(estrategia);
debefijar los objetivos, introducciendoen toda autoridad
una referencia clara a las metas de la organización,
(dirección por objetivos); debeasegurarla calidad de las
decisionessiguiendo una metodologia que permita la
eficacia y la eficiencia, y por último debe manifestarun
estilo de dirección que manifiestecoherenciaen todas sus
actuacionesy manifestaciones,liderando la marchade la
empresa hacia un proyecto comun, con objetivos
compartidos. La Tarea del consultor en estos cuatro
macroprocesos se orienta a conseguir una sensibilidad total
en toda la organización,para que en el proceso de la
elecciónestrátégica,se busqueuna mayordelegaciónde
los iniciativas y del poder en el personaloperativo. En
estosmacroprocesosy en los de la primeracolumnade los
macroprocesosactitudinales,es donde he trabajadomás
comodamente, aportando tecnologias y diseños de
aprendizaje. Como ep los macroprocesosanteriores
expreso mi visión de estos procesos, ya que en la
metodologiaAdizes, no estánsuficientementedelimitadas.

3.2.3.1.- PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA

En un procesoque buscael desarrollode
estrategias competitivas, para conseguir
colocar a la empresaen una posición de
liderazgo. Exige la participaciónde todos
los directivos para obtener información y
conseguir la integración en la
operativización de la estrategia. Este
procesoexige seguir los siguientes.pasos:
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Replantearse la cultura de la empresa
en relacionaun entornocambiantey
competitivo.

2.- Concentrar los recursos en
actividades más rentables para
obtener ventajas sobre la
competencia. Concretar recursos
financieros, técnicos y humanos y
abandonar productos obsoletos,
instalacionesantiguasy actividades
sin futuro.

3.- Elegir las alternativas,evitando las
que suponganriesgosy elegiendolos
que vayan a tener, que suponian
mayor transcendenciae influencia
sobreel futuro.

4.— Preparar planos de acción para
conseguiralcanzarla metadeseaday
tomando las decisiones más
oportunas.

En los gráficios de elaboraciónpropia se
exponela sintesisde procesosa seguiren su
formulación:

el plan estratégico

metodologiade la planificación

análisisy estudiode alternativas.

284
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3.2.3.2. DIRECCION O PROGRAMACION POR
OBJETIVOS

Expongoa continuaciónmi experienciarelacionada
con los procesosde implantaciónde la Dirección
por objetivos. Fue Peter Drucker (1954) quien
impulsó la dirección por objetivos, como medida
paraindicar claramenteel rendimientoo resultados

que se esperande un equipo de trabajo. Los
objetivos representan la finalidad de la
organización. Con el consultor Jhon Humble
(1980-85) tuvo la ocasiónde trabajar en varios
temas, y uno de los más importantes fue el
conseguirque la formulación de los objetivos, se
obtuvierande formaparticipativa. La Direcciónpor
objetivos participativaes una técnicade dirección
que sebasaen el siguienteprocesode implantación:

Definir las característicasde los objetivos.

2.- Delimitar las areasclavesde resultados.

3.- Establecerlos objetivos concretos.

4.- Programa consensuado, mediante la
determinación de parámetros de medida,
donde se especifique mensualmente lo
esperadoy los resultadosrealesconseguidos.

Los cuatroprocesosestánen los gráficosexpuestos
a continuación,que son de elaboraciónpropia y
habiltualesen la laborde consultar.

Camteristicas de los Objetivos:

Apropiadosorganizativamentey formuladoscomo
compromismoresponsabilizado.
Definidos como resultados.
Dificiles pero alcanzables.
Específicos.
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Claros,breves,inteligentes.
Medibles
Concretosy precisos

• Coherentesentre si
Coordinados

• Existe limite de tiempo

Delimitar Anas Clavesde Resultados

Ambitos concretos en los que se pretende conseguir
rtisultadosen la organización

Lasareasclavesde resultadospuedenvariarde un período
de tiempo a otro. El ewcimientopuedeserclave en un
momentoy, en otro, la rentabilidad.

Metas

“Resultados” a perseguiren areasclave en períodos de
tiempo normalmentesuperioresa un ejercicio.

Indicadores

Criterios para medir el grado de cumplimiento de los
objetivos.

Objetivos Concretos

Resultadosespecíficosa lograr en un periodo determinado
de tiempo.

Como EstablecerObjetivos

Tiempo...¿Cuándo?

Formas
- Fechade iniciación
- Fechade finalización
- Período
- Fechafija
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Alcance
Corporativos:1 a 10 años
Divisionales: 1 a 5 años
Departamentales: 1 año

- Individuales: 3 meses-l año

Cantidad... ¿Cuánto?

Unidades
- Monetarias
- No monetarias
- Proporcionales

Basesparala Estimación

- Logrado en el períodoanterior
- Estándares
- Unidadesproducidas
- Relacióncon competidores
- Estadisticasde mercado
- Utilización de: .espacio

.capital

.stocks

.equipo

Calidad... ¿Cómo?

Coste... ¿Cuánto?
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3.2.3.3.- DIRECCIÓN Y TOMA DE DECISIONES

La dirección para que seaeficaz tiene que estar
tomando decisiones,que seaobjetivas, equitativas
y participativas. La solución de problemasy la
adapcióndedecisionessonfuncionesuniversalesde
la dirección y de los mandos medios frente al
enfoquetradicional del metodo de Kepner Trigo
(1965), que fue elaboradodespuésde múltiples
investigacionessobrelos procesosde pensamiento
que utilizan las personas para resolver los
problemasy adoptardecisionescon eficacia. Su
metodologia es muy rigurosa y excesivamente
prolija por lo que en la prácticadeconsultoríaseha
inpuesto el enfoqueelaboradopor Richard Lyles
(1981),y ha sido con el queyo me he identificado
y divulgado durante una década. Adquirida por
CESA en 1981, el diseño se basaen e! “Modelo
situacional para la solución de problemas y la
adapcióndedecisiones”(Plymonth,Massachusetts,
USA). Tienen en cuentaque los directivosoperan
en un mundo dinamico, con fluctuaciones e
influenciasdel entornocostantes;tiene quetrabajar
con una información, que en cortos espaciosde
tiempo, puede variar, lo cual provoca nuevas
decisiones. Expongoa continuación:

el modelode toma de deciones(métodode

5 pasos)

• el análisis causal de los problemasen el
procesode trabajo.
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TOMA DE DECISIONES - METODO S5 PASOS

. DEFINIR EL PROBLEMA -

DEFINIR OBJETIVOS
GENERAR ALTERNATIVAS
ELABORAR UN PLAN DE
DETECTAR Y RESOLVER
DIFICULTADES
COMUNICAR

ACCION

1~ ¿QUE VA MAL?
2~ ¿QUE QUEREMOSCONSEGUIR?
3Q ¿QUE OPCIONESEXISTEN?
4Q ¿QUE DEBEMOS HACER?
5Q ¿QUE PODRíA IR MAL?
6~ ¿QUE DEBEN SABER LOS
7Q HACER QUE SUCEDA

OTROS?

A
D
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D
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3
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Análisis Causal de los Problemas en el Procesodel
Trabajo

He utilizado el método de análisiscausal,tomado
de la calidad total ya que resulta confusa la
aplicacióndel primer pasode R. Lyles al definir el
problema.

Las salidas
causas que
Ishikawase
las SM).

o resultadosestán en función de las
intervienen en el trabajo. Según

puedenestablecer5 causas(Método de

Mano de obra: Las personasque intervienen.

Maquinaria: Lo que senecesitapara el trabajo y se
amortiza.

Materiales: Lo que se utiliza en el trabajo y no se
amortiza.

Métodos:Lo relativo al cómosehace.

Medio ambiente: Hace referencia al clima y
motivaciónparael trabajo.

Parasimplificar la reflexión he reducidolas

5 causas a 4, agmpando Maquinaria y
Materiales. Así simplificamos el análisis
reduciéndolo a cuatro preguntas básicas.

Mano de Obra

Habilidades
Información
Formación
Instrucción
La preguntaclave es: ¿Quénecesitamossabe??

Maquinaria y Materiales

Equipamiento
Herramientasde trabajo
Hardware
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Software
Instalaciones
Aprovisionamientoy suministros
La preguntaclave es: ¿Quéequipo y suministros
necesito?

Métodos

Procedimiento
Etapas
Tareas
Operaciones
Elementos
Normas
La pregunta
debo hace??

clave es:¿Quédebo hacer, y cómo lo

Medio Ambiente

Clima de trabajo
Motivación
Trabajoen equipo
Integración
La preguntaclave es: ¿Cómo integrar a los otros?
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3.2.3.4. ESTILOS DE DIRECCIÓN

Los estudios sobre los Estilos de Dirección se
centraron en un principio en determinarlos dos
factoresindependientessobreel comportamientodel
directivo, la atencióna la Tarea y la atencióna la
relación. Tanto la universidadde Ohio (1952)
comola de Michigan (1960) encontraronestasdos
dimensionesfundamentalesdel liderazgo. Blake,
Monton (1964)han representadosu famosaparrilla
de los cinco estilosde dirección.Fiedíer(1965)dio
un pasomássobrela teoría de la contingenciadel
liderazgo. Mi experiencia,durantemasde 10 años,
me ha llevado a desarrollarla teroríadel liderazgo
situacionalde Paul Herseyy Blanchard(1980-90).

En el enfoque situacionalse analizael estilo de
liderazgodesdela situaciónreal en que semueven
los distintos subgruposde un colectivo de forma
dinámicay cambiantey que exigenun tipo distinto
de liderazgoparacadasituacióny momento.

El término situación se refiere en general a las
variablesde medio ambienteque afectanal grupo
tales como: el clima organizacional;la relaciones
personales dentro del grupo; la motivación e
interesesque muevena los miembrosde grupo a
realizar una tarea; los estímulossocioeconómicos
que condicionan el cambio o la superaciónde
dificultades;el tiempo que los miembrosdel grupo
llevan en la institución,etc.

Según el modelo de liderazgosituacicinal ideado
por Herseyy Blanchard,no existeningún estilo de
liderazgo mejor ni peor de los anteriormente
descritos. Ninguno de ellos esen sí mismoválido
para todas las situaciones, lo que existen son
distintosmomentoscondicionadospor el ambiente
organizacionala los que hay que aplicardiferentes
modelosde dirección.

El mejorlíderseríaaquelquetuviesela sensibilidad
y capacidadparaleerlassituacionescambiantesque
le ofrece su grupo y la suficienteversatilidadpara
adaptarsea las distinatasrealidadesgrupalesque le
ha tocadoconducir.
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DEFINICIÓN DE INDICADORES QUE
PERMITEN OBSERVAR Y DIAGNOSTICAR A
LOS GRUPOS

Aspectos que definen el indicador
“SABEN”:
- Experienciapreviaen las tareasy en

los temas que se manejan en el
trabajo.

- Conocimientos de los objetivos
fijados por el grupo y de las metas
de la institución.

- Conocimientosy destrezastécnicas.
- Capacidady recursospara resolver

adecuadamentelos problemasque se
presentan.

- Necesidaddesupervisióno capacidad
de autocontrol.

Aspectos que definen el indicador
“QUIEREN”:

Identificación con los objetivos
comunesdel grupo y con las metas
de la institución.
- Motivación porel logro.
- Actitud positiva hacia la

actividada realizar.
Independenciay criterios de
actuación.
Constanciay diligencia.
Fidelidad y actitud positiva
hacia la institución.
Seriedada lahoradecumolir
los horarios y los plazos
fijados.
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Análisis de Factores que Definen cada Estilo

Estilo 10: Dar Instn,cciones

• El grupo se mueve en la situación Alta
tarea, Baja relación NO SABEN-NO
QUIEREN.
No le interesaconocerlos objetivos de la
organización, la cual le es hóstil.
Cumple los mínimosparaganarseel salario
comogrupo.

• Suele arrastar una baja autoestima que
tampoco intenta superar, se siente
desintegradoy sin motivación—
La situación exige un modelo autoritario
muy ejecutivo que habrá de cumplir la
legislación laboral. Un buen experto que
sepainformar, dar instrucciones,interpretar
los reglamentosy exigir su cumplimiento.

Estilo 20: Persuadir

El grupo se mueve en la situación Alta
tarea,Alta relación:NO SABEN-QUIEREN.
Suele ser un grupo inmaduro,nuevo, con
interésy sin experiencia.
No conoce los objetivos, no posee
habilidades,pero estádispuestoa integrarse
en la organización en la que se siente
satisfecho.
Suele moverse en un buen clima de
relaciones.

• La situación demanda un modelo de
persuasión, que oscila entre mandar y
apoyar,convenciendo.Ofrezcamediospara
formarse y valore los resultadospositivos
del grupo.

Estilo 30. Participar

• El grupo se mueve en la situación de alta
tarea, baja relación: SABER, es decir,
conoce los objetivos de la organizacióny
dominacon ciertadestrezalas técnicaspara
conseguirlos. Puedenser incluso buenos
profesionales.
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NO QUIEREN aceptar responsabilidades.

• Suelenser grupos con bastanteantigUedad
en el centro,muy marcadospor formalismos
y experienciasnegativaspasadas..Rechazan
por principio la renovación y el cambio
institucional.
La situación demandaun líder que sepa
integraren el equipo,y entusiasmar. Hay
que promoverla participaciónen todos los
miembrosdel equipo.

Estilo 40: Delegar

El grupo se mueveen la situación de Alta

tarea, Alta relación QUIEREN-SABEN. Es
un grupomodernoy constructivo. Puedser
enormemente creativo si el líder sabe
propocionarlerecursos.
Conocey asumelos objetivosdel grupoque
se identifcan con los de la institución. La
tarea bien hechaautorrealiza al grupo.
La situación demandaun modelo laissez
faire. Un líder que seapa delegary confiar
en el grupo. Su función técnica es
posiblitarle medios, e intervenir lo menos
posible integrándoseen su senocomo un
miembro másque representaa la institución
y que creaun clima cálido de trabajo.

En la teoríadel liderazgosituaciónsedísmitifca al
lider ideal. Por ortra partese buscasobretodo la
madurezy aprendizajedel grupo, pEtra ejercerun
estilo determinadode liderazgo. Permitecrearun
esquemaconceptualpropio, y ofreceuna seguridad
psicologica y operativa de mando para direigir
intergrandolos dos variablesesenciales,búsqueda
de reslutadosy motivaciónde personal.

301



EEEE-Co‘I~

C
ii

«
~

OzO

<->

‘->
—1

<

~~~
.>

—

-
-

--~—
u

zOO
cii

z

<
O

Co

----~

c
ii

44
0

O
c

Co~<

O

EEE
-

o~2

ZZ
h

2—k-

oooooo

C
ii

-~
O

~

z

ZZ

Z
~

2

0
2

-<
O

.~
c
,)

C
ii

C
o

—
~

O
Z

.

c
i.

0
Z

O
o

O
.~

<

—
E

55)qACoO

o

8
E

-o
~

O

---A0o

C
ii

OO

——

u—~=
C

o
o

----to-O

C
o

<
2

0
0

C
o

u--tu

2

--É
C

o

CC0
-~AC

o
C

C

C
o

OC
o

C
C

OOoo2

CCCCoCC
——

~~~
.‘

——
w

2
C

o
L

u
.

O
C

o

O
-

—
O

C
o

E
’-0

Co

C
o

C
C

—AoE
-

—HO

..~O

O
C

—
—

>
2

-É
rzo

2
2

0
—

———

C
o

A
—

C
o

C
O

O
O

O
b

A
0

p
z

CC
O

A
E-

s
t

o
C

E-
Co

2
0

.
A

4t
5>

2
¿

o
Co

Z
O

z
u

>
O-~sÉ

z
—

O

=

u
,

oE
-

zou
,

ou
,

Qou
,

oou
,

oE-u
,

oz

orn



3.3 Analisis de los procesosde trausfonnacion funcionales

Los procesosde transformaciónson los másinteresantesen el diseñode
LAdizes. Siguiendo una línea de causalidad, primero analiza los
problemas funcionales de la organización, derivados de los cuatro
procesosbásicosde la operativaempresarial.En primer lugar está el
procesode mervadotécnia,distinguiendo siempre la parte tecnológica
(tareas,objetivos y resultados)de la parte del proceso de mercado,
relativosa cómo seorganizay sepotenciala fuerzade ventas.Le sigue
en importanciael procesode producción,dondesehacereferenciaa la
calidad de produccióny la ingenieríadeprocesos,al mismotiempo que
seofreceunacalidadsatisfactoriaal cliente.El procesode gestiónde los
RecursosHumanosconstituyela baseparael desarrollode los Recursos
Humanos,al mismo tiempo que se crean sistemasde apoyo y de
promociónparaconseguirla integraciónde todaslas personasen la tarea
común del proyecto empresarial.Parapoder consolidarla Empresaes
imprescindiblecontarcon unosprocesosde Financiación,que permitan
medir la eficacia y la eficiencia en la aplicación de los recursos
empJeados.El análisis de los problemasderivados de estos cuatro
procesos,1 .Adizes sugiere,que en la mayoríade las situaciones,y por
influjo de la interdependenciaentre todos los elementosdel conjunto de
la Organización,las causasdel problemase encuentranen los procesos
principaleso macroprocesosque orientan,canalizany dirigen las metas
institucionales.

Cuandoseencuentrala causaen los procesosoperativoso funcionalesse
debeprocedera la reflexión sobrela cultura organizativa,estructurao
estrategia,paraentenderqué es lo que se estáviviendo en la Empresa.

En síntesislos cuatroprocesosfuncionalesy operativosvienenrecogidos
en el siguienteesquema,cuya ideaoriginal es de Adizes,pero adaptada
a mi investigacióny prácticaen Consultoria.
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A. Procesosfuncionales

TECNICOS DESARROLLO

MERCADOTECNIA

¡. MarketingVentas

PRODUCCIÓN

Sistemasde calidad . Ingeniería de

procesos

RECURSOS HUMANOS

Administración
Adecuación
hombre/puesto

. Promoción trabajo

en equipo

. Desarrollo

FINANZAS

Contabilidad . Política financiera

• Resultados

• Beneficios

Como explica 1. Adizes detrás de la división de cada uno de los procesos
operativos existen dos subsistemas; el llamado (PA) se encarga de dar
estabilidad al funcionamiento de la organización (Subsistemasde Ventas,
SistemasdeCalidad, Administración, Rentabilidad); el subsistemadinámico
(El), tiene como misión promover el cambio, y el desarrollo (Marketing,
Ingeniería de Procesos,Promoción, ResultadosInversiones).

Dosenfoquespredominanenel análisis de los procesosde transformación
funcionales; por una parte I.Adizesbuscadefinir las funcionestípicasde las
orgamzacioliessiguiel3doun criterio clásicodedefinición de las nrinn,nnlrc

tareas o actividades que sedesarrollan en los distintos departamentos. El
segundoenfoque,másmoderno,buscala revoluciónenel planteamientode
la estructuraorganizativa;la nuevateoríade la “BussinessReengineering”
(Reingenierfa de la Empresa) invita a cambiar de mentalidad y en vezde
hablar de tareas, prefiere hablar de “procesos”. Si Adam Smith dividió el
trabajo industrial en tareas, ahora M. Hammer y J. Champy (1986)autores
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de la ReingenieríadeProcesos,comprobaronhacediezaños,queempresas
que mejoraronnotablementesu gestión fue porque alteraronsusprocesos
o los reemplazaronpor otros. Y definieronel Proceso,comoconjunto de
actividades,quecoordinadas,crean un valor para el cliente. Los autores
proponenunanuevaforma de pensar.No sepreguntancómohacemosesto
mejor, más rápido y a menoscosto; más bien se preguntan,por qué
hacemosesto?.Piensanquehallegadoel momentodeoptarpor unanueva
mentalidad,en la que, en vez de pensaren funciones,sedebemaximizar
los flujos de trabajo para lograr los niveles más altos de eficiencia y
productividad.

3.3.1. Evaluación de las ¿lisUntasfunciones:

Siguiendo el esquematradicional se describencuatro funciones
clásicas:

3.3.1.1.- GESTIONDE MERCADOTECNIA.

Comprendedos actividadesbásicas,por una parte
debepreocuparse’porvendery por crearun mercado
dondelas estrategascomercialesdebenimpulsar el
liderazgoy la expansión.

FUNCIONESDE VENTAS MERCADOTECNIA

La gestiónde ventascomprenderálas La gestiónsobre mercadotecnia
siguientesactividades: comprende
- Investigación de mercados. - Definir estrategias.

- Planificación del producto - servicio. - Priorizar la calidad del servicio.

- Fijación de precios. - Gestionar la atención del cliente.

- Relaciones externas. - Estudiar la competencia.

- Canales de distribución. - Implantar estrategias competitivas.

- Diversificación de mercados.

I.Adizes en su proyectode impulsar la innovación,
creequelasventastienenunafunciónde predominio
de estructuras que favorecen el desarrollo de
actividadespropiasde unaetapaadolescente,donde
predominanlos procesosde Produccióny Ventas.Sin
embargo,sedebepensaren el mañanay desarrollar
políticasy estrategias,quesuponganadelantarsea la
competencia.
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GESTIONDE LOS RECURSOSHUMANOS.

Con la gestiónde los RecursosHumanossepueden
analizarlasfuncionestradicionalesdeAdministración
de Personal,o por el contrario,sepuedeadoptarun
enfoquemásproactivo,pensandoque el personales
la piezaclave para la renovaciónde la Empresa.

PROCESOSDE DESARROLLO

- Selección.

- Definición del puesto de trabajo.

- Capacitación.

- Sistemas de retribución.

- Establecimiento de normas

laborables.

- Ergonomía.

- Sistemas de comunicacion.

- Identificación de potencial.

- Promoción interna.

- Evaluación del desempeño.

- Liderazgo del equipo.

- Inversión en formación.

- Planes de carrera.

El nuevo enfoque de la Gestión de Recursos
Humanos, presupone desarrollar procesos sobre
políticasy estrategiasdenersonal,donde al personal--
de la Empresase le ofrezca la oportunidad de
participar,aportandosugerencias,y contribuyendoa
definir misión y objetivosde la Empresa.

GESTIONECONOMICO - FINANCIERA.

El análisis estratégicode la Gestión Económico -

Financiera comporta valorar los recursos y
capacidadespara obtenerventajascompetitivas.

El sistema contable es válido para analizar la
situacióneconómicade la Empresa,pero además,se
requieretenerunavisión del negocioamedioy largo
plazo, que permita hacer previsiones y tomar
decisionesacertadasy eficaces.

3.3.1.2.

3.3.1.3.
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CONTABILIDAD PROCESOSDE GESTION

- Sistemacontable.
- Sistemade costes.
- Sistemapresupuestano.
- Financiación.
- Análisis económicofinanciero.

3.3.1.4.

- Identificar potencialeconómico
- Análisis de recursos.
- Recursos,capacidadesy

ventajascompetitivas
económicas

- Estrategiasde crecimiento,
expansión,integraciónó

diversificacion.
- Recursosdedicadosa la
innovación.

- Alianzasestratégicas
(franquicias,licencias,
subcontratación,‘joint venture’,
capital riesgo,consorcios,redes
de empresa...).

Las tareasde crearalianzasestratégicassepueden
contemplarcomo un proceso, compuestopor una
serie de pasosy fases,quedeterminanlas opciones
estratégicaspara encontrarsolucioneseconómicasy
financieras estables y con futuro para evitar la
incertidumbre

GESTIÓNDE LA PRODUCCIÓN

Las funcionesanalizadasen estaáreacomprendedos
actividades básicas; en la primera predomina la
atencióna asegurarla calidad, mientrasque en la
segundase trata de crear sistemas de mejoras
continuas.
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SISTEMAS DE CALIDAD INGENIERJA DE PROCESOS

- Diseñodel producto.

- Programacióntécnica:
- Programacióny control de

producción.
- Gestionesde stock.

- Racionalizaciónde los procesos
de producción:

- simplificación.
- métodosde trabajo.
- medidadel trabajo.

- Control de calidad.
- Mantenimiento.
- Prevenciónde riesgos.

- Gestiónde procesos.
- calidadtotal.
- pensamientoestratégico.
- rediseñarlos~i-ocesosde trabajo.
- orientacióna los procesoscomo
medidaparadar satisfacciónal

cliente.
- empleocreativode la tecnología
de la informacion.

La ingenieríade procesosprioriza todo lo que e~
innovar, crear, flexibilizar para diseñar procesos
nuevosde trabajo.Se tratade crearun nuevotipo de
pensamiento lateral orientado a procesos, no a
personas, técnicas y estructurascomo lo hacen
actualmentelos sistemasde calidad. Es un nuevo
¡nodode pensarla Empresa.

Nuevavisión segúnla reingenieríadeprocesos.

LaReingenieríade la Empresa,suponeunanuevafilosofía, queestá
revolucionandoel mundode las organizaciones.M. Hammery J.
Champy,proponenun nuevomanifiestoparaoperarel cambiode las
organizacionesy quesecentrenen los procesosclavesy esenciales.
Proponenunarevolución en su concepcióny forma de funcionar
sus líneasfundamentalesson:

3.3.2.
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Cambianlas unidadesde trabajo.
De DepartamentosFuncionalesa Equipos de Trabajo.

Cambianlas tareas.
De tareassimplesa multidimensionales.

Cambiael papelde las personas.
De controladosa reforzados.

Cambiala preparaciondel trabajo.
De entrenamientoa educación.

Cambianlos sistemasde remuneracion.
De la actividad a los resultados.

Los criterios de promocióncambian.
De los resultadosa la capacidad.

los valorescambian.
Los empleadostrabajanparalos clientesno paralos jefes.

los directivoscambian.
De supervisoresa entrenadores(facilitadores).

las estructurasorganizativascambian.
De jerárquicasa planas.
los ejecutivoscambian.
De ‘anota - tantos’ a líderes.

Michael HAMMER y James
CHAMPY (1.994)‘RErNGENIERIA
DE LA EMPRESA’Madrid. Editorial
Pirámide.

3.3.2.1. FACTORES CLAVES DE LA REINGENIERIA
DE PROCESOS.

Todos los esfuerzosde la Reingenieríacomienzan
por la investigaciónde los principalesprocesosde
la Empresa.

Se entiendepor procesoslas tareasrepetitivasque
se realizan con frecuencia. Por eso se plantean
comoalgo Fundamental.
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Hay que plantearse, por qué se hacen las cosas y
del modo como se hacen.

La Reingeniería determinará, primero, qué hay que
hacer,y después,cómohacerloNopensaren lo que
‘es’ sino en lo que ‘debe’ ser.

La Reingeniería es RADICAL en sus
planteamientos.

Reingenieriasignifica ‘reinventar’. No se trata de
mejoras, ni reforzamiento, ni modificación del
negocio.

No setrata demejorasmarginaleso incrementales.
Hay que ofrecerla BR cuandola EmpresaPASA
UN PROBLEMA PROFUNDO, PREVE
PROBLEMAS O QUIERE DESARROLLARSE
AL MÁXIMO.

Lo esencial son los PROCESOS.La palabra
‘CLAVE’, porque las empresaspiensanen tareas,
trabajos,personaso estrncturas,no enPROCESOS.

El PROCESOes un conjunto de actividadesque,
tomados globalmente producen un resultado de
valor parael cliente.Los PROCESOSvanmásallá
de los departamentos, supone ROMPER la
estructuraactual.

Los PROCESOS son importantes para toda la
compañía y, actualmente son:

Multifuncionales.Esto significa que enlazanvarios
DepartamentosFuncionalestalescomofabricación,
marketingo RecursosHumanos.Se tratade unir los
procesos,sin teneren cuentalos departamentos.Ya
Hintzberghablabade que Fabricacióny Ventas
deberían estar integrados, para cortar bloqueos y
agilizar los procesos.
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3.3.2.2. LAS CARACTERISTICAS COMUNES A LAS
REINGENIERIA DE PROCESOS.

1. Varias tareas se unifican
2. Los trabajadorestoman las decisiones.
3. Las fasesde los procesosse desarrollanen

un orden natural.
4. Los procesostienen múltiples versiones.
5. El trabajo se realiza allí donde tengamás

sentido.
6. Se reducenlos controles.
7. Se reducenal mínimo las comprobaciones.
8. Un responsabledel proceso (casemanager),

es un sólo punto de contacto.
9. Prevalecen unas operaciones híbridas

centralizadas1 descentralizadas.

La Reingenieria exige del directivo unas ideas
claras,creatividady buenjuicio parael diseñode
tareasy organizacionesque soportenel procesode
‘REENGINEERING’.

Michael HAMMER and James
CHAMPY (1.994).
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LAS CUATRO FUERZAS DE LA
REINGEMERIA DE PROCESOS.

1. CUSTOMERS

2. COMPETITION

3. CHANGE

- CLIENTES

- COMPETENCIA

- CAMBIO.

4. COLABORADORES

1.LOS CLIENTES MANDAN

Desde los años 80 los clientes toman las
riendas.En USA nuncaexistió un mercado
de masas.Ya no hay ‘el’ Cliente, sino ‘este’
Cliente.

Los clientes estánmás informados: tienen
más acceso a innumerablesdatos, y así
aumentasu capacidadde negociación.

2. LA COMPETENCIA SE INTENSIFICA.

El mercadoglobal haceque la competencia
seauniversal.

3. EL CAMBIO SE TRANSFORMA EN UNA
CONSTANTE.

El cambio se ha hechonormal. Su ritmo se
ha acelerado. Las Empresas necesitan
rallaresque detectenlos cambios.Las fases
de la vida de los productoshan pasadode
añosa meses.

3.3.2.4.
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4. COLABORADORES.

Contarcon el personalesesencialparaque
se pueda producir el cambio. Supone
transformar el modo cómo se hace el
trabajo. Aparecen nuevos roles directivos
queseadaptena dirigir equiposdeprocesos,
dondesepasede trabajarcon:

- tareassimplesa multidimensionales.
- pocoscontroles.
- confianzaen los colaboradores.
- criterios educativos,
- criterios de promociónsegúncapacidad.
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3.3.2.6. LAS CONSECUENCIAS

En este apartado de las Consecuencias,
I.Adizes insiste,que sonmanifestacionesno
deseadasde las columnasanteriores;son
consecuenciade las macroprocesosmal
gestionados,o porel mal funcionamientode
los cuatrosubsistemasoperativos.I.Adizes
resalta tres consecuencias para la
organización:la ineficacia, la ineficiencia y
los comportamientos disfuncionales del
personal.

Es evidente que los procesos directivos
influyen sobrela eficacia del individuo, del
grupo y de la organización. La eficacia
organizativaserá consecuenciade que las
personastrabajen de forma adecuada,y
consigan los objetivos que se han propuesto.
El grupo, compuesto de personas, si

funciona correctamente obtendrá unos
resultados superiores, a los que cada persona
puedeobtenerpor si mismo. Por tanto la
organización, por medio de los efectos
sinergéticos, podrá obtener mediante el
esfuerzo de todos, unas contribuciones
sinergéticas superiores a las que aportan las
personas y los grupos. La razón de ser de la
organización radica en lograr ese efecto
sinergético. Cuando algo no funciona bien el
efecto sinergético no se consigue, aumenta
la ineficiencia por un exceso de costes,
superandolas previsionesy los recursos
previstos.

El Consultor, partiendo de las
manifestaciones negativas, buscará las
causasde la ineficaciae ineficienciaen los
comportamientosindividuales ( por falta de
motivación, capacidad, actitudes o stress) o
en los comportamientos de los procesos
funcionales de trabajo ( formas de
producción, falta de calidad, tecnología
deficiente, ineficaciaen el equipo de ventas
o mala gestión económica)
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Cuando la causano se encuentraen estos
nivelesdeberánacudira los macroprocesos,
probablemente serán problemas de
estrategia, de estructuras empresariales
inadecuadasy, enúltima instancia,setendrá
que acudira la cultura corporativa.

La cultura de la organizaciónesuna manera
de observar cómo funciona el
comportamiento de las organizaciones.
Cambiando la cultura cambiamos la
personalidadde la organización;desdeella

podemoscomprenderlo que ocurrey cómo
se comportan bajo distintas circunstancias
las organizacionesy las personas que
participan en ellas. ‘(Ott. J. Steven, The
Organizational Culture Respective.
Monterrey,California. Brooks, 1 .989).

En la última parte propongo un plan de
intervenciónparael cambio de cultura

4. METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO SINERGETICO

4.1. Oración de los sinerequipos

1. Adizes parte creando un grupo de personasrepresentativasde los tres
primerosnivelesjerárquicosquetrabajanjuntosparaanalizary solucionar
problemas.Crea una estructuracomplementaria. “Es una estructura
paralelade índole participativa para permitir una flotación del fondo
hacia arribade ideas, problemasy soluciones”.(l.Adizes (1982). Cómo
evitar la incompetenciagerencial.México. Diana, p.262).

El funcionamientode los sinerequiposha sido una de las técnicasde
Consultoria que a mí me ha proporcionadomayor eficacia en el
desarrollo de problemas organizativos. Como dice Adizes, los
sinerequipossecreanpararesolverproblemasnuevoscuyadefinición no
está clara, pero que requieren la cooperaciónde distintos niveles
organizativospara conseguiruna solución satisfactoriay que pueda
realmente, llevarse a la práctica. Aquí, de nuevo, el creativo Adizes
aportados nuevasherramientasde Consultoríacon las que he trabajado
durante años: la toma de decisionesy el equipo Capi.T:rataré de ir
exponiendobrevementesu funcionamiento,ya que a mí me llevó varios
seminariosde entrenamientoy mucho más el llevarlo a la prácticaen
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EmpresascomoIBERIA, BancoHerreroy CajadeCanarias.En el fondo,
su estructuraes muy parecidaa la de los Cículos de Calidad, cuyo
descubrimientoha corrido paraleloa los sinerequipos.

La calidad de la gestióndependede la calidadde las decisionesy de la
calidadde suimplantación.Aquí esdondeseplanteaAdizescómopoder
garantizarla calidadde las decisiones.En la tomade decisionesesdonde
está el poder, y para que los empleados,según niveles, tengan esa
posibilidadde intervenir,creaunanuevaestructuraque permiteasegurar
la participación de todos los empleadosen los nuevos sinerequipos
(equipospatacreary aprovecharla energíainterna)y, al mismo tiempo,
podergarantizarque lo elaboradoen los equiposse lleve despuésa la
prácticay no se conviertaen papelmojado y en tiempo perdido.

4. 2. Objetivosde los s¡newqnipos.

Soncinco los objetivos que seproponenlos equipossinergéticos:

• Ofrecer la oportunidadpara que se realice el diagnósticode la
Empresa,aportandocada uno los problemasy ¡ o puntos de
mejora,que consideranecesario.

U Resolverproblemasorganizativosque exigen trabajo de equipo
(Integración,1) y de ideas(E) y perspectivasdepersonasdistintas
paraelaboraruna solución.
Estees el problemaprimero y fundamentaly que urge se ponga
en marchala estructuraE, 1 de la Organizacion.

• Crearequiposde trabajo, aumentandoel nivel de comunicacióny
el sentidode pertenenciaa la Empresa,sabiendoque se cuenta
con todas las personas.

Se tiene una confianzafundamentalen la energíaexistentedentro
de la propiaOrganización.El Consultorpodráayudara crearlos
canalesque posibilitan el trabajo de equipo; pero ellos son los
protagonistasprincipales.

• Ofreceroportunidadesexperimentalesparael desarrollopersonal,
facilitando el que puedanadquirir nuevashabilidadesy destrezas.
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Esta oportunidadno siemprees aprovechadapor todos; existen
personasque seinhiben y no quierenparticipar.Paraaquellosmás
activosy dinámicos se les ofrece la oportunidadde desempeñar
nuevospapelesy roles a los que nunca habíantenido acceso;
descubrenotros estilosy formas de comportamiento,la mayoría
de las vecesmuchomássatisfactorios.

• Ofrecer oportunidadesexperimentalespara el adiestramiento
empresarialy el desarrollode los procesosde toma de decisiones.

Estaes una oportunidadúnica; los empleadosse dan cuentade
cuáles son los problemas de la Empresa y ellos se sienten
Empresaal tratarde buscarlas solucionesmásadecuadasparala
supervivenciadel negocio. Se entrenan en tomar decisiones,
siguiendounospasosmetodológicosque aseguranla calidadde la
decisióntomada.

Mediante el procesode los sinerequipos,se está poniendo en
marchael desarrolloempresarialde las estructurasE,l, que sirve
para cambiar el ambiente interno de confianza. En los
sinerequipostodos se sienten iguales al tomar las decisiones,
aunqueenel equipoestéunjefeo el DirectorGeneral.Se requiere
tiempo para conseguircrear ese clima de confianzay respeto
mutuoparaquejuntos trabajenen encontrarsolucionescreativas
y realistasa los problemasque no tienensolución si no es con la
colaboraciónde todos.

4.3. Fomiaciónde los sinerequipos.

Paraque estosgrupos(E,!) no seanun fracaso,esnecesarioque
esténunidos a la estructurajerárquicamediantela presenciade
representantesde personasque ostentanla direcciónenel primero
o segundonivel. Estaspersonasson los encargadosde enviar la
información a la estructurajerárquica,indicando cuálesson las
inquietudesy las solucionespropuestasy convenidas.
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Es muy importante que en todos los sinerequiposexista un
representantede la autoridad, pues esto es lo que les da
credibilidad a los equiposy, al mismo tiempo, va a serél quien
esté interesadoen llevar a la prácticala soluciónpactada.

Estapersonarepresentantede la estructurajerárquicaforma parte
del equipo como uno más, sin imponerautoridad;dentro de la
metodologíaAdizes tiene un nombre(POC CanalParticipativo
de la Organización),para indicar que se puedecrear por cada
nivel y unidadorganizadaun sinerequipo,de forma que pueden
existir sinerequipos a nivel total organizacional,a nivel de
división, departamentoo unidad de trabajoy que siempretiene
queestarun representantede la unidadjérárquicacorrespondiente
a esenivel.

Todo sinerequipotiene un tiempo limitado de funcionamientoy
estácompuestopor 10 ó 15 personas;duranteesetiempo trabajan
juntos en horario,normalmenteextralaboral,paraintentarbuscar
solucionesa los problemaspropuestos.

Los sinerequipostienenunasnormasestrictasde funcionamiento
que están expuestas en un Manual, y sus componentes
desempeñanlas funcionesque permitenel que realmenteactúen
todos los estilos empresarialesde dirección y ayudamientrasel
equipoestátrabajandoen la solucióndeproblemas.Las funciones
(Integrador,Ejecutor,Administrador,Canaly Observador)se van
rotando,paraquetodostenganla oportunidadde experimentarsu
propio estilo de funcionamientoy los demáspuedanobservarsu
comportamiento,distinto al que habitualmentele estánviendo.Es
una fuente de aprendizajeextraordinariay el Consultor externo
tiene queayudara quesecumplanlas normasdeljuegoy motivar
paraque cadaparticipantese anime a desempeñarrotativamente
los distintosroles o estilosgerenciales.

4.4. Como garantizar la calidad en el pmcesode toma de decisiones

La gerenciaestá constantementetomando decisiones.¿Cómo
garantizarque esasdecisionesestánbien tomadasy que,además,
se van a llevar a la práctica? Este es uno de los principales
problemasqueseabordanen la Consultoríade Gestión.El gestor
está afrontando el cambio y necesitaque las decisionessean
ejecutadaslo más pronto posible.Nadiegarantizala ejecución,a
pesardc que seauna excelentey brillante idea. Adizes,en este
aspecto,fue enormementeprevisor y se dio cuenta de dónde
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radicaba su fallo en la gestión tradicional: las decisionesse
tomabanenel top’ de la Organización,siguiendoel códigoKA,
y no se teníaen cuentala estructuraE,l, ni en su concepciónni
en su ejecución.

Existenuna seriede factoresque determinanla calidaden la toma
de decisionesy que afectana la eficaciay a la eficiencia en la
ejecución.Tres son los problemasque seabordanen Consultoria
paraconseguirla calidaden la toma de decisionesgerencial.Los
dosprimerosafectana la estructuray el terceroa la metodología.

En primer lugar, paratomardecisionesde calidad,esprecisoque
entrenen juego las cuatro funcionesdel estilo gerencial (PAF!);
en segundolugar, paragarantizarque seva a llegar a la práctica,
debeestarprevisto el conceptode Capi; y, en tercerlugar, debe
seguirseun itinerario, una metodologíade la toma de decisiones.

4.5. Pwnosticar la eficacia en la toma de decisiones

Si por algo estánpreocupadastodas las Organizacioneses por la
calidad. Está presenteen todos los procesosy en todos los
movimientosparamejorarla gestiónempresarial.El conceptode
Calidad Total abarcaa toda la Organización,desdeel Director
Generalhastael último empleadode la Empresa;es una cadena,
y paraque el engranajede todo el sistemaresultede calidad,es
imprescindible que todos los eslabones trabajen y sean
responsablesde la calidad de lo que produceno del servicioque
proporcionan.

Al gerente se le exige, sobre todo, calidad en la toma de
decisiones.Estoy con Adizescuandodefine la calidadde gestión
como “una decisión que haga a la Organizaciónmás eficaz y
eficiente,tanto a corto comoa largo plazo.Cuandola decisiónno
cumpleamboscriterios,es defectuosa,debaja calidad” (I.Adizes
(1994) Ciclos de vida de las Organizaciones.Madrid, Diaz de
Santos).
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La coherenciaque mantienecon su concepciónes evidente.Al
tomar una decisiónse debenponeren juego los cuatroprocesos
gerenciales,PAFI. Son, por tanto, cuatro los factores que se
necesitacubrir para que la decisión consiga la eficacia y la
eficiencia de la Organización.Cuando la organizaciónfunciona
como un Equipo se ponen en juego los cuatro procesos
obteniéndoseuna sinergia añadida,que es la que posibilita el
trabajode síntesisdesdetodos los puntosdevista, desdeel top de
la organización,desdela base,y en el transvasede conocimientos
entretodos los departamentos.

5. PROCESO DE FUNCIONAMWNTO DE LOS SINEREQUIPOS

Pararealizarel Diagnósticosedebecontarconun Consultorexpertoy un equipo
de personasen torno a los 20 miembros.

Los elementosclaves del sinerequipose basan en seguir una metodología
centralizadatécnicay científicamente.

El procesorespondea las cuatropreguntas:

QUE Representadapor los objetivos del sinerequipos.

- Identificar y definir los principalesproblemasque requierenuna
mejorapara aumentarla eficacia(normalmentesecentranen los
problemasfuncionales,columnas4 y 5 del cuadrode Diagnóstico)

COMO Respondeal afmo operar:

- En un entorno de aprendizaje se les ofrece una
metodología concreta para el Proceso de toma de
decisiones,siguiendolos pasosdescritospor I.Adizas:

1. Descongelar
2. Acumular.
3. Deliberar
4. Incubar
5. Iluminar
6. Acomodar
7. Finalizar
8. Reforzar
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QUIEN Respondea quienesdebenser los actores.

Se seleccionan personas representativasde distintos
niveles, al menostres; luego se procederáa fórmar otros
equiposen los niveles inferiores,hastallegar al final. Las
personas deben ser representativasde las distintas
funciones, departamentosy actividadesque realiza la
Empresa.La tareade representatividadesfundamentalpara
crearuna visión global de la Empresa.

CUANDO Tiempo de duración.

- Se debenasignarunasfechasde inicio y deconclusióndel
trabajo.

- Existenunostiemposminimos asignadosa la duraciónde
cadasesión:

Mínimo: horay media
Máximos: horas
Optimos: tres horas.

- La duraciónde los diagnósticossuelenserde dos días a
tres días,con dedicaciónexclusiva.

6. NORMAS DE APLICACION

El Consultor debe seguir unas normas de aplicación estrictas en el
funcionamientodel equipo, fijadas en los manualesde los sinerequipos. El
consultordebeser fiel a las mismas.En síntesislasprincipalesson:

1. Se debeprocedera la acumulaciónindividual.

2. Se siguela acumulacióndel grupo,porordendandola oportunidada que
todaslas personashablen.

3. Debeseñalarselos acuerdosy desacuerdos.

4. Se seleccionanlos problemasclarosy objetivos.

5. Se debedeliberarsobrelos problemassintomáticos.

6. Formar “patrones” de característicasparecidas.

7. Buscarconsensoen un conjunto comúnde criterios.
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8. Negociarsobre los distintospatronesy su asignacióna los epígrafesde
cuadrode diagnóstico.

9. Finalizar la sesiónbuscandoen todo momento el consensoy el clima
positivoy de apoyomutuo.

10. El Consultor integrador debe finalizar reforzando el esfuerzo y la
colaboraciónde todos.

En el anexopresentolos resultadosobtenidosen dosDiagnósticossinergéticos.En
el primerosepresentanlos problemastal comolo definenlos protagonistas;en el
segundoanexoseofreceademásclasificaciónde todoslosproblemas.Sepresentan
doscuadrosde Diagnóstico,pertenecientesadosEntidadesunaComercial(Anexo
6) y la otra Financiera(Anexo 5).

324



7.- SíNTESIS DEL DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD

COMERCIAL

Como fácilmenteseapreciaen el cuadromerecedestacar:

1.- Los problemasderivadosde lascausasorganizativassonlos quepredominan.
Ocupandoel 49,6de los problemasen total.

Evidentementeconvieneempezarpor los problemasderivadosde lasactitudes.
Simplementeel quesehayapodidorealizarel diagnosticohapermitidocrearun
clima de confianzay de mutuo respeto.

Los problemasde conductotienen su raízen las actitudescreenciasy valores
queesimprescindibleabordar.

La entidad ha empezadoa abordarun cambio de cultura para no perder el
mercado,y separarcuotasde eficiencia, ya queexistenposibilidadesy retos
suficientes.

2.- El cambiode tecnologíaesalgo imprescindibleen la Entidadparapoderagilizar
los procesosinternosde la operativadel negocio (20 problemas).

Se impone la necesidadde implantar sistemasde calidad, para abordar los
problemasde ineficiencia.

La direcciónesconsecuentede estosproblemasy estáestudiandoun plan de
renovacióntecnológicos.
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3.- En el Área de RecursosHumanoses imprescindibleun cambiode Dirección,
debidoa los problemasde motivación e incentivación. El personalse siente
identificadocon la organización,pero, escasamentemotivado. Imprescindible
trabajar para crear unos sistemas internos de promoción, y de carrera
profesional.

4.- La orientaciónhaciael clientedebeser una de las Tareasinmediatasque se
debenabordar,junto al cambiode cultura. No sepuedevivir de espaldasa los
clienws, teniendoaseguradoun “Mercado Cautivo”, que ya no es lo tantos
debidoa la competencia,que se estápresentadoen el mercadofinancierocon
la aperturaal mercadoeuropeoy al mercadointernacional.
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8.- SINTESIS DEL DIAGNOSTICO SINERGETICO DE UNA ENTIDAD
FINANCIERA

De la lecturadel diagnosticorealizadopor toda la entidad sedesprende,que las 200
personasque trabajanen la entidadestánpreocupadaspor:

1.- Los problemasderivadosde los macroprocesosorganizativos(53.5%), ya que
sepresentanmásde la mitad de problemasmejorables.

Sobresalepor su entidadtodos los problemasderivadosde la estructura. No
funcionan adecuadamentelos problemas derivados de los sistemas de
comunicación;los procedimientosno son los adecuados,y la comunicaciónes
a todaslucesinsatisfactorios.

El organigramaprecisade una revisión a fondo, consiguiendoque seamás
funcional.

Se debe revisar los sistemasde valoraciónde puestosy la evaluación del
rendimiento. Lo cualestárelacionadoconla Direcciónpor objetivos(D.P.O),
pararesolverlos problemasde Gestión.

Existe una exigencia por crear un estilo más participativo donde se le de
posibilidada losempleadosposibilidadde accedera la toma de decisiones,y se
escuche la voy del empleado, como cliente interno, que tiene una
responsabilidady represiónenormesen los resultadosfinancieros.

En esteapartadoconvieneseñalarlos problemasrelativosal clima organizativo
(14), dondeesprecisocultivar unasactitudesde confianza,apoyoy de servicio,
medianteel reconocimientorecíproco.
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2.- En los procesosfuncionalestoda la fuerzarecaesobre los Recursos Humanos.
Se apuntaclaramentela necesidadde un cambiode orientaciónen la política de
personal,comenzandopor losprocesosde selección(24), evaluaciónformación
(19), y carreraprofesional(9).

Merecedestacarla necesidadqueseapreciaen todala Entidadde la renovación
e innovaciónen los productosparano perderla competitividaden el mercado.

Todasestasaccionesy propuestasdebenser abordadaspor equipossinergéticos,que
puedanafrontarlos problemasdesdeun puntodevistatécnico, financieroy operativo,
y que busquensolucioneseficaces,respaldadaspor todos los equipos.
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CAPITULO 5. MODELOSDE INTERVENCION DEL CONSULTOR EN LAS
ORGANIZACIONES

1.MODELO MECANICISTA

1.1. Principios teóricos
1.2. Estrategiasde intervencióndel Consultor

2. MODELO DE RELACIONES HUMANAS

2.1 - Principiosteóricosde la Escuelade RelacionesHumanas

2.1 .1. Importancia del factor humano en las Organizacionessegún
E - Mayo

2.1 .2. Las metanecesidadesde Maslow

2.1.3. Los factoresde higieney motivaciónde Herzberg

2.1.4. La teoria emergente“Y” de McGregor

2.1.5. El comportamientoorgánicode Argyris

2.1.6. La direcciónparticipativade Likert

2.2. Estrategiasde intervencióndel Consultor

3. MODELO ANTROPOLOGICO

3.1. Concepciónde la Empresa

3.2. Escenariosdel Modelo Antropológico

3.2.1. Escenariosy retos
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3.2.1.1.

3.2.1.2.

3.2.1.3.

3.2.2. Marco

3.2.2.1.

3.2.2.2.

3.2.2.3.

12.2.4.

3.22.5.

3.22.6

3.2.2.7.

3.2.2.8.

Los cinco escenarios

Influencia del entorno en e! cambio
organizacional

Compromisode las empresascon los niveles de
Servicio

comunitariode los RecursosHumanos

Tratadoconstitutivo

Acta únicaEuropea

Tratadode la U.E.

Europaun espaciosocial y económico

Libre circulación de trabajadores

Limitaciones

Ventajas

Nuevosenfoques

3.3. La Organizacióncomo sistemacultural abierto

3.3.1. Sistema ideológico

3.3.2. Sistemasociológico

3.3.3. Los RecursosHumanoscomo principal factor estratégico.La
gestiónestratégicade los RecursosHumanos

3.3.3.1 Elementosclave e informe sobre la situaciónde
los RR.HH en España

1. Cambioscuantitativos

2. Cambioscualitativos

3. Perfil de los nuevosprofesionales

4. Escalade valores
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5. La función del personal

6. Intervencióndel Director de RR.JTIH

7. Evaluacióndel departamentode personal

8. Funcionesdel departamentodepersonal

9. Formasde selección

lO. Integraciónde los nuevos

11. Planesde formación

12. Inversiónen formación

13. Relacionesindustriales

14. Desarrollode directores

33.3.2. Conclusión:puntoscríticos y retosde futuro

3.3.3.3. Los RecursosHumanos como principal factor
estratégico
La gestiónestrategicade los RecursosHumanos

1. Importanciade los RecursosHumanos

1.1. Cambioseconómicos

1.2. Cambiosdemográficos

1.3. Derechoy legislación

1.4. Complegidad y dificultades de
dirección

2. Nuevoplanteamientode los RR.HH.

3. Gestiónestratégicade los RR.HH.
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CAPITULO 5. MODELOS DE INTERVENCION DEL CONSULTOR EN LAS
ORGANIZACIONES

Lasdiversasteoriasque sehan formuladoparaexplicar el funcionamientode
las Organizacionesrespondena la interacción que se va produciendoen la
sociedad.La fuerzaimpulsorade estosmodelosradicano sólo en las grandes
concepcionesteóricas de los maestrosdel pensamiento,sino tambiénen la
prácticadirectivay en las fuerzassocialesy políticas, que están impulsando
nuevos modelos de comportamiento organizacional. Para analizar estos
Modelosme he servidodel trabajo de investigacióncientífica deMirvis (1985)
y la Enciclopediade Administracióny Dirección de Empresas(1984)en que
ambos siguen una perspectivaevolutiva. La aparición de cadamodelo no
suponela desapariciónde los anteriores.En estosmomentosnos podemos
encontrarTeoriasrepresentativasde los distintosModelos.

Expondré brevementelos principios básicos del funcionamientoy gestión
organizativay analizaréel modelode funcionamientodel Consultordesdeestas
teoríasclásicasque han ejercidoun poderenonney determinadola forma de
actuarde muchosconsultores.

1.MODELO MECANICISTA

• En el Modelo Mecanicistase intentaresponderdesdeel. punto de vista
teórico y práctico las siguientescuestiones:

- Cómo definir lo mejorposible qué es lo que cadapersonaha de
haceren la empresaparaque éstamarchebien.

- Cómo conseguirque cadapersonasepa lo más exactamente
posiblequé se esperaque hagay seacapazde hacerlo.

- Cómo conseguirquecadapersonaquieraefectivamentehacerlo
que sele pide, y esodependetan sólo de las contraprestaciones
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que la Organizaciónpuedaofrecerlea cambio.

• El contexto social en el que se desarrollóel Modelo Mecánico
fue a principio de siglo. Cuando comenzó a funcionar este
Modelo, la economíasecaracterizabapor la riquezade recursos,
la manode obra baratay la política del “laissezfaire”. Desdeel
punto devistatecnológico,selograrongrandesavancestantoen
la agriculturacomo en la industria.

• La orientaciónsocial existenteera la del darwinismosocial: la
creenciaen la supervivenciade los que mejor seadaptan.Es el
periodo del encumbramientode grandes líderes industriales:
Henry Ford lanzó su modelo de coche “T” que fue un modelo
baratoparecidoa nuestro “seiscientos”.Fue quien introdujo en
1914 la cadenade montajey redujo el tiempo de montajede los
cochesde 728 horasa 93 minutos.Los métodosde que sesirvió
fueron el de aplicar la “teoría científica”, siguiendo una
organizaciónestrictay una división del trabajo adecuadoa cada
persona.La Empresadebefuncionarmecánicamentey dirigida
porel principio básicode que hay siempreun Modelo mejor de
hacerlascosas.Haciaél tenemosque tender.

• En este contexto apareceel primer Modelo de Gestión:el del

#!Objetivo Racional”. En estaetapala teoríamedios-finesbásicos

se basa en la creencia’de que una dirección clara lleva a
resultadosproductivos. El énfasis permanentese pone en la

clasificación de metas,el anáJisisracional y en la acción. Se
buscaen todo momentola eficiencia,los resultadosmejores.Si
un empleado,seacual seasu edad,experienciao preparación,
producesólo un 50% seráautomáticamentesustituidopor otro
que produzcael 80 ó 100%.Las decisionesen esteModelo son
clarasy estánmediatizadaspor los resultados;esel único factor
que setiene en cuenta.

1.1 Principios Teóricos

En este Modelo Mecanicista, lo único que importa es el logro y la
optimizaciónde los beneficios.
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• En esta teoría conductista, las personas aparecen como
maximizadoresde utilidad; tanto vale la personaen cuanto
aportael máximo de rendimiento.La personaesreducidaapura
mano de obra, como una máquina, prescindLiendo de sus
habilidadesy, sobretodo,de sucapacidadde pensar.No cuentan
los procesos cognitivos en la acción humana. La teoría
mecanicistaabstraelos procesoscognitivosy motivacionalesdel
serhumano.La personano cuentaparael funcionamientode la
Organización; sólo es un engranajeque se puede sustituir
fácilmentepor otrapieza másmodernay másrápida.

En resumen,podemosdecir que la orientaciónmecanicistaofrece al
Consultor una orientaciónclara para saber en todo momento cómo
actuar.SegúnTaylor, en la OrganizaciónCientíficadel Trabajo,cuando
surge un problema en la Empresase puedeencontrarsiempre una
solución óptima; es el famoso principio del “one best way”.
Concretamente,segúnsu visión y forma de actuaren la Organización,
la relaciónóptima consisteen:

1. Dividir a los trabajadoresen dos clases,los que piensany los
que ejecutanlas acciones.

2. Desarrollaruna ciencia para cada puesto de trabajo con un
análisis pormenorizadodel puesto.

3. Parcelarlas funcionesen tareaslo máselementalesposible.

4. Racionalizarlas tareasconestudiode tiemposy movimientos.

5. Seleccionarlos trabajadoresmásaptosparaejecutarlas.

6. Formarrápidamentea losmismosde caraa una ejecuciónliteral
de consignas.

7. Ofrecerincentivoscon primasy salariossegúnrendimiento.

8. Apoyar a los trabajadoresplanificando meticulosamentesu
trabajo y facilitarles la operativa.

(Adaptado de F. Taylor “The Principles of Scientific Management”
(1911),Ni, HarperandBroders,p.4O/50).

339



Como resumen,F. Petit, citado por J.A. PérezLópez en Enciclopedia
de la Administracióny Dirección de Empresas(1985), afirma que la
organizacióncientífica del trabajo ve esencialmenteal hombre como
unamáquinaque “tiene dosbrazosparallevar a cabo tareasrepetitivas
y, paraactivardichosbrazos,un incentivo económico,o en los paises
sometidosa una fuerte ideología,la presión ideológica”. Según estas
teorías,la organización,una vez racionalizada,deberíafuncionarcomo
unaespeciede mecanismocuyasmedasse ajustanperfectamenteentre
si.

Junto a este modelo del objetivo racional patrocinadopor Taylor, se
unió el segundomodelo de gestión,el modelo del ‘Pmceso Interno”,
cuyosmáximosresponsablessonherederosde las teoríasde Max Weber
(1971) y Henil Fayol (1916).Preocupadoscomoestabanpor lograr el
máximo de eficacia y una vez que se había descubiertoel “camino
óptimo”, eranecesariobuscarla estabilidad.Asegurarque siemprese
iban a hacerlas cosasde la mismamanera.La rutina debeconvertirse
enel caminoparaasegurarel caminomejor; la rutinageneraestabilidad
y seguridad.

Se dio un paso de gigante al estabilizar y definir claramentelos
procesos,concretandoel grado de responsabilidad,la medida, la
documentacióny el mantenimiento de los registros. Este proceso
evolutivo racional seconcretóen una seriede leyesque dieronorigen
al nacimiento de la burocracia.Este nacimientofue visto como algo
positivo, ya que determinaque debe:

1. Existir una división de trabajocon responsabilidadesclaramente
definidas.

2. Estableceruna líneajerárquicade autoridad.

3. Seleccionara las personasen basea sus habilidadestécnicas.

4. Registrarporescritotodaslas decisionestécnicasy mantenerlas
permanentemente.

5. Existir normasy procedimientosque se apliquen a todos con
uniformidad.

6. Vigilar el nivel de eficienciade un empleado.
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7. Controlarel nivel de rendimiento.

8. Existir unidadjerárquica;el empleadosolamenterecibeórdenes
de un superior.

9. Prevalecerel orden, un lugar paracadacosay
lugar.

10. Predominarel espíritude cuerpo;en la unión
estaprovienede la armoníadel personal.

(Resumende Henri Fayol, “General and Industrial
(1949),NJ. PitmanPP 20/41).

cadacosaen su

estála fuerza y

Administration”

1.2. Estmtegiasde intervencion del Consultor

Las teorías derivadas del Modelo Mecanicista describen el
funcionamientode las Organizacionesdesdeel punto de vista “formal”,
suponiendoquetodas lasOrganizacionessiguenunamecánicaracional
y. por tanto, es muy fácil llegar a determinarprincipios de actuación
puramentegeneralesy válidosparatodas las Organizaciones.

A la horade intervenir,el Consultor,desdeestaperspectiva,debetener
en cuenta objetivos y estrategiasmuy concretas.Se señalancomo
principales:

la estructuraformal de la Organización,fonnasde organización
y jerarquización.

los sistemasde dirección, si obedecena la unidadde mando.

la maximalización del beneficio, tratando de identificar las
causasque lo impiden y buscandosolucionesóptimas.

el grado de racionalización de los procesos si están
suficientementedefinidos.

la distribución de tareas, cargas y
buscandoel máximo de rentabilidad.

tiempo de dedicación

el valor de la Organización que está determinada por la
diferenciaentreel valor producidoy “valor entregado”,tratando

341



de conseguir el valor más valioso posible, consiguiendo
maximalizarla diferencia.

Evidentemente,el marcode referenciamecanicistaes muy simple, y
dejamuy pocoespacioparael desarrollode la accióne intervencióndel
Consultor.

El modelo es “estático”, no contemplalos cambiosque la interacción
provocaentrela Organizacióny el entorno.

En segundolugar, lo más grave es la negaciónde la propiapersona
humana;el reduccionismoque hacedel hombre como si fuera una
máquina.No se puedeadmitir que sólo existael motivo económico,
descuidandolos valoresy aptitudesintelectualesde la personahumana
que son los que le muevena actuary a enfrentarsecon el trabajo. Es
verdadque un cierto gradode eficaciaes condiciónnecesariaparaque
la Organizaciónexista, pero la maximización de la eficacia no es
condición suficiente para valorar la Organización. Existen otros
elementosque la personavalora más, como el reconocimiento,el
estatus,la promocióny la calidaddel trabajo bien hecho.

Es verdadque en la actualidadexisteuna revisióncrítica de la Teoría
Científica que estádirigida por el Boletín de la SociedadTaylor.

Los principios de la Dirección Científica son vistos desdeun punto de
vista más pragmático.El mismoTaylor afirma que “cualquiersistema
queproduceun aumentode la produccióntriunfará apesarde cualquier
oposición, lo queramoso no”. (Taylor, Frederick, W (1987) The
Principiesof ScientificManagement,Chicago,DorseyPress,PP66-81).

El mismo dice que es una falacia pretenderque al trabajadorse le
conviertaen unamáquina.La Dirección Científicanuncapretendióeso;
fue un movimiento que supuso un progreso,una mejora; termina
diciendo esta teoría no impide la iniciativa del trabajador;produce
verdaderainiciativa. “La mayoría de nuestrosprogresosproviene de
nuestrostrabajadores,pero de una forma legítima”. (Taylor, 1987,
Principiosde la Dirección Científica, PP 65-86, Lecturasde Teoríade
la Organización,1993, Vol 1, MAP, Madrid).
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2. MODELO DE RELACIONES HUMANAS

• En el procesoevolutivo-histórico,dosacontecimientosdecisivos
han marcadola mitad del siglo: el derrumbamientode la Bolsa
(1929) y la SegundaGuerraMundial (1939 - 1945).

Seproduceunagran revolucióntecnológicaenel sectorprimario
y secundario,con la aparición de los bienesde consumoque
posibilitanun estatusde bienestarcreciente.

• Frentea la concepciónmecanicista,surgennuevosmovimientos
que contemplanla Empresacomoun organismosocialdondela
personajuegaun papeldecisivo.

• Las reaccionesy críticas a los modelosmecanicistassurgieron
principalmenteenun contextopsicológicoy hacíanmáshincapié
en aspectos individuales y de grupo que en aspectos
organizacionalespropiamentedichos. Así, la “Escueladel Factor
Humano” insistió en la necesidadde considerarlas diferencias
individuales y los factores fisiológicos y psicológicos de los
miembrosde la Organizacióny la “Escuelade las Relaciones
Humanas”insistió principalmenteen la necesidadde considerar
los aspectosinformalesdentrode la Organizacióny, en especial,
la influencia de los grupos sobre el comportamientode los
individuos y sobre su rendimiento. Señalanla necesidadde
formular estos modelos y fundamentarlos en una nueva
concepcióndel serhumanoqueno le reduzcaa meromecanismo
ni a mero conjunto de roles, normas y tareassino que tenga
presentessusdimensioneshumanas,su capacidady crecimiento
y desarrollo, su personalidad y su posibilidad de
autorrealización.

• Como ejemplodeestanuevaconcepción,esútil recordarporsu
gran autoridadcomo Consultoral ProfesorChester1. Barnard,
y reproducir algo que dice en el prefacio de su libro “1’he
Functions of Ihe Execudve”,((1938), l4~ Edition, Cambridge,
1960) acercade las experienciasde fondo que le movierona
escribirsobreel tema: “Aunque aprendírelativamentepronto a
actuar con eficacia en las Organizaciones,no comencé a
entenderlo que en ellas ocurre,ni la actuaciónde las personas
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dentrode ellashastamuchomástarde: cuandotomé conciencia
de que las teorías económicasy los intereseseconómicos
desempeñabanuna función efectivamenteindispensable,pero
secundaria.Esta madurez en la toma de conciencia de la
necesidadde investigarprofundamentesobre el serhumanoy
sobrelo que le muevea actuar,a fin de elaboraruna auténtica
teoría -una teoría capazde mejorar la acción práctica en las
Empresas-ha llevado a multitud de investigacionescuya
concepciónde fondo ya no esmecanicistasino másbien la que
denominábamosps¡cosociológica.Sontodasellasinvestigaciones
que estudiana la Empresacomoun organismosocial,en el que
seproduceny distribuyenbieneseconómicos,perocuyarealidad
completano puedesercaptadani entendidasi se miran tan sólo
los procesosquetienenlugaren el planoeconómico”.(Pg. 178).

• El desarrollo tecnológico y sus repercusiones sobre la
Organizaciónproduceuna mayor teenificacióndel trabajoy, en
muchos casos, una mayor mecanizaciónque empobreceel
trabajo, lo hacemás monótono y dificulta la interacción y la
relación con los otros trabajadores.Ante estasituación,que se
desarrollófuertementedespuésde la SegundaGuerraMundial,
los psicólogos van a defender la necesidad de un
enriquecimientode la tarea(job enrichment)que la hagamás
atractiva y motivadora,y la necesidadde nuevossistemasde
organizaciónconstruidossobremodelosalternativosde hombre
a los propuestospor el conductismoo el psicoanálisis.Estos
autores ponen de manifiésto que la organización formal
convencionalestá construida sobre una serie de supuestos
psicológicos que no permiten el desarrollo personal de los
miembros. Es necesario construir nuevos modelos sobre
supuestosalternativos.

• Los supuestosdel funcionamientoorganizacionalsebasanmás
en la psicologíay la sociologíaque en la economíacomo en el
Modelo Mecanicista.Es más, superandoel Mecanicismo,los
psicosociólogosafirmanque “maximizarel logro deobjetivosde
la Organizacióndebeserposiblecompaginarlocon el logro de
los objetivos máximos a nivel personal”.
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2. ¡ Principios Teóricos de la Escuela de RelacionesHumanas

El Modelo de RelacionesHumanasha tenido un desarrollomuy amplio
a lo largo de la historia. Mi formación psicopedagógicame ha
permitido profundizar en sus principios, así como en la aplicación
prácticaen las Tareasde Consultoríaa lo largo de veinte años.Me
interesaresaltar las aportacionesde los principalesautoresque han
influido en mi formación y prácticacon las Organizaciones.Trato de
exponer los autores principalesque me han servido de guía en la
prácticade la Consultoría.

2.1.1. Importancia del Factor Humano en las Organizacionessegún
G.E.Mayo

En la década de 1920, los estudios psicológicos sobre los
trabajadores se referian esencialmentea las condiciones
materiales del trabajo. E.Mayo (1946), como muchos otros,
comenzó estudiandolas causasde la fatiga, el absentismo
laboral...Todo grupode trabajoteníasupropiaestructurasocial,
sus propias reglas de comportamiento, que limitaba su
producciónvoluntariamentepesea la existenciade premios.Los
caracteres informales de ese grupo, no previstos por la
Organizaciónformal, explicabanmuy bien su actitud. Otros
estudios,entre1933 y 1943. conformaron,en otrassituaciones,
la importanciade conocerla estructurareal de los grupos de
trabajo parael establecimientode buenasrelacionesentreellos
y susjefes.

La máscélebrede las investigacionesde E.Mayo (1946)sellevó
a cabo en la WestemElectric. E.Mayo realizó un estudiomuy
prolongadoy amplio, que duró desde 1927 a 1932, sobre el
comportamiento social de los hombres en el trabajo; las
conclusionesde su equipo dieron origen a la Escuelade las
RelacionesHumanas(tambiénllamadaEscuela1 nteraccionista)
que demostróla importanciaque tienen, en el rendimientodel
trabajador, su estado de ánimo, la estructura informal de su
grupo, el tipo de autoridad ejercidapor su jefe y su mayor o
menorparticipaciónen la determinaciónde su propio trabajo.
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Otra razón de la importancia de estas investigacionesen los
EstadosUnidos fue probablementeel deseode mostrarque el
funcionamiento democrático puede tener un contenido real
dentro de la Empresa. Gran número de investigadoresen
psicologíafueron motivadospor estaidea.

E.Mayo, ensusdos libros principales,no expusodetalladamente
ni el desarrollode esasexperienciasn i las conclusionesde los
estudiosHawthorney la Escuelade las RelacionesHumanas.
Todo ello fue relatadomucho mejor por F.G.Roethlisbergery
W.J.Dicksonen su obra “Managementandthe worker” ((1939)
CambridgeHarvard, University Press)por T.N. Whiteheaden
“The industrial worker” (1938)y porG.Homansen “The human
group” ((1950), Cambridge Harvard, University Press). Lo
esencialdel aporte de la Escuelade las RelacionesHumanas
puederesumirseasí:

- La suma del trabajo cumplido por un obrero no está
determinada por su capacidad fisica, sino por su
capacidadsocial/humana.

- Las remuneracionesno económicasdesempeñanun papel
fundamental en la motivación y la felicidad del
trabajador.

- Una mayorespecializaciónno esla formamáseficaz de
división del trabajo.

- Los trabajadoresno reaccionana la dirección de la
Organización,a susnormasy a sus recompensascomo
individuossino comomiembrosde un grupo.

La basedel movimientode relacioneshumanastratade conciliar
las relacionesente el individuo y la organización; lo más
significativo dentrode estacorrientede investigaciónfue quelos
sistemasdemocráticosparticipativosobteníanmejoresresultados
que los sistemasautoritariosy unidireccionales.

El modelopsicosociológicocontemplalas Organizacionesdesde
un punto de vista formal e informal. Frentea la estructurareal,
formal, existeuna estructurainformal que es la que determina
la orientaciónde la Organización.CualquierConsultorsabeque

346



dependede quiénseael Director de Produccióno de Recursos
Humanosparaque la Organizacióny el clima del Departamento
tengaunascaracterísticasde seriedady compromisoo, por el
contrario,impereel desordeno la incompetencia.

Los análisisde las estructurasrealesno seentiendensin teneren
cuentael factorhumano,queayudaa crearsistemasespontáneos
de colaboracióno de dispersion.

Se acentúaen estacorrienteel punto de vista de la persona,sus
habilidades,destrezasy estadosfisicos y psíquicos.

2.1.2. Las Metanecesidadesde Maslow

Abraham Maslow (1954), en su libro “M[otivation and
Personality” (N.Y.) señala que la causa (el motivo) del
comportamientohumanoes la búsquedade la satisfacciónde
muchas necesidades,que se presentancon distinto grado de
urgencia. Si una personasientea la vez más de una necesidad
se moveráparatratar de satisfacerla másurgente.

Estableceuna jerarquía de necesidadeshumanas.Postula un
dinamismo por el que se van satisfaciendoesasnecesidades.
Ademásdeunasnecesidadesprimariasmínimasquecubrir tiene
otras “meta-necesidades”o valoreshumanosa satisfacer,como
puedenserla justicia,colaboración..Primerodebensatisfacerse
las necesidadesmínimas para poder acceder a las de nivel
superior. Maslow (1954) construye una teoría basándoseen
cuatropremisasbásicas:

1. Existen unas necesidadesfundamentales,básicas,que
tienen el carácterde instintivas.

2. Las cinco necesidades‘básicas” se configurande forma
progresiva, en relación con su valor para el
mantenimientoy supervivenciahumana.
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Maslow establecela siguienteescalade necesidadesque,
como se puedeobservaren el gráfico, se exponende
forma segmentada:

-Necesidades fisiológicas: Tienen una base
fisiológica. El hambreesla primera necesidady
no existen otras necesidadessi ésta no está
cubierta. Luego aparecenlas otras necesidades
fisiológicas como sonejercicio, descanso,cobijo
y proteccióncontralos elementosde la naturaleza.
Necesidadesbásicas:alimento, agua, desarrollo
fisiológico, libidinal y motórico.Estasnecesidades
sonmutuamentedependientese independientesde
las deotro rango.

-Necesidadde segurídad:Protección contra las
amenazasy peligros. El hombre busca en lo
conocidoestablesu seguridady seoponea todo
lo que cambia.

-Necesidadessociales: Relaciones sociales del
individuo, propiedad,asociación,reconocimiento
social.Dar y recibir afecto, sentirseaceptadopor
otros.

-Necesidadesdel ego:La autoestimatieneun doble
aspecto: por una parte, comprende la propia
estimación, confianza y sentimiento de
competenciaprofesionaly cumplimientodel deber
y, por otra, comprende Ja reputación y el
reconocimientopor los demásde todo ello.

-Necesidadde la pmpiaautortealizacián:Se refiere
al desarrollode todas las potencialidades,a las
posibilidadesde ser creativo y a la satisfacción
completa en el trabajo. El hombre intenta
conseguiry agotartodaslas posibilidadesde que
disponey lograrel sentidode autorrealización.
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3. La premisade aspirara las necesidadessuperiores.Esta
es la premisaque concedea la teoría, de Maslow su
orientacióndinámica.

Maslowafirma que las necesidadesde rangosuperioren
esta escala van apareciendo a medida que se van
satisfaciendolas necesidadesde los gradosinferiores de
tal formaque no puedepensarseen la satisfacciónde las
últimas hastatanto las primerasquedencubiertas.

4. La premisade un desarrollodiferentede la intensidadde
las necesidadescuandoseincrementasu. satisfaccion.

Maslowcreequetodasestasnecesidadesactúansobreel
hombre con distinto grado de intensidLad. Nunca una
necesidad está completamentesatisfecha por mucho
tiempo.En un mismocomportamientopodemossatisfacer
variasnecesidadesal mismotiempo.

LajerarquíadenecesidadesdeMaslowcorrespondea unanorma
generala la que se ajustala mayoría de las personas;esto no
indica que el funcionamientode cadapersonase ajustea esta
forma de proceder.Existen personasque puedenrenunciar a
necesidadesbásicaspor idealismoo satisfacciónprofesional.

El Consultorestátrabajandoconstantementecon esteesquema
de necesidades;la mayoría de los conflictos laborales se
presentanporquealgunasde estasnecesidadesbásicasno están
suficientementesatisfechaspor la Empresa.

Maslow era conscientede que faltaba en su teoría una visión
más completa de! hombre que, unido a una concepción
antropológica, explicar de fondo el comportamiento de la
personahumana.La contrastaciónde la teoría de Maslow ha
sido validadaempíricamenteporPoner(1961),Huizinga(1970)
y Alderger (1972); no obstante,aparecennuevosaspectosque
sugiereAdíerger que seria necesariorevisar, con respectoa la
intensidady satisfaccióncuando la personaestá influida por el
fracasoen la consecuciónde satisfacernecesidadessuperiores.
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2.1.3. Los Factoresde Higieney Motivación de Herzherg(1954)

Herzberges otro de los investigadoresque han contribuido al
estudio de la motivación humanaen el trabajo. Despuésde
estudiosprofundosquerefiere en sulibro “Work andthe Nature
of the Man”, (1966, Cleveland,Ohio) llegaa la destrucciónde
algunos mitos. Concretamentedemostróque no eran factores
suficientemente motivadores algunas prácticas que hasta
entoncesseteníancomotales,por ejemplo, la reducciónde la
jornada, los incrementossalariales,así como otros beneficios
marginalesparael trabajador.Distinguió entre factoresque son
necesariosen el trabajo,porquesu ausenciao escasovolumen
son causade desmotivacióno desmoralizacióny que llamó
factoresde higieney los factoresverdaderamentemotivadores,
que influyen e impulsan e] comportamientohumano en el
trabajo.

En una amplia encuesta experimental entrevistó a 2000
ingenieros y contables, preguntándoles, primero, sobre
acontecimientosque hubieran tenido en su trabajo que les
hubiesenproducidosatisfacciónlaboraly, segundo,quetratasen
deaveriguarlos factoresquehabíaninfluido en esasatisfacción.
El mismoprocesoserepitió preguntándolesporacontecimientos
desagradablesde su vida laboral y los factoresque influyeron
másen esasituación.

Los factoresno gratificantesque influyeron en el descontento
laboral fueron los siguientes:

- Organizaciónde la empresa.
- Supervisiónde los jefes.
- Condicionesde trabajo.
- Nivel salarial.
- Relacionesinterpersonales.

Examinadosdetenidamenteestosfactoresde insatisfacción,se
aprecia que describen las relaciones del trabajador con el
contextoo ambienteen que seproduceun trabajoy, poreso,se
les denominó factores HIGIENICOS, en analogía con la
terminología médica que significa preventivo-ambientalo de
mantenimientoexterno.
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Los factores de satisfacción han sido llamados
MOTIVADORES, ya que soneficacesparamotivar el esfuerzo
de la persona.Los principalesfactoresque se encontraronson
los siguientes:

- Logro o consecuciónde los objetivos.
- Reconocimientodel trabajo.
- El trabajo en si mismo.
- Responsabilidad.
- Promoción.

Los factoresde higienesonnecesarios,son la base.Su ausencia
desmoralizau ectriiye t

0rl r,nt¾,orhknnarnnn son, por ~
solos, factoresmotivadores,aunqueselleven a extremos.

Herzberg,conel desarrollode su teoríade los dosfactoresde la
motivación, distingue los factoresque producensatisfaccióny
los factoresque produceninsatisfacción.La satisfacciónen el
trabajo (o bien la insatisfacción)de la personasurgende la
valoración que él realiza de su trabajo. Los factores de
insatisfacciónseencuentranen el contextode trabajoy, cuando
la personalos vive comodesagradables,surgela insatisfacción;
por el contrario, los factoresde satisfacciónprocedende, y
tienensu origen en, la naturalezaintrínsecadel propio trabajoy
sonpercibidoscomoun trabajo interesanteque le permiteasumir
responsabilidades, aportar resultados y son fuente de
consideraciónparauna promociónfutura.

Estáclaro, dentro de estateoría, que no se puededar un salto
cualitativo entre las dos dimensiones “satisfacción -

insatisfaeción”. Una persona,por mucho que deje de estar
insatisfecha, nunca pasará a estar satisfecha si seguimos
utilizando los mismos factores higiénicos (política de la
Empresa,supervisióntécnica,salario,relacionesinterpersonales
o las condicionesde trabajo).Parapoderdar el saltocualitativo
convieneproporcionara la personafactoresintrínsecos(logro,
reconocimiento,trabajo en sí, mayorgradode responsabilidado
promoción)paraque lapersonasesientasatisfechaenel trabajo.
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Así, por ejemplo, el salario debe sertal, que el trabajadorno
pierda la moral por demasiadobajo y de tal nivel, que el
trabajadorse sientabien pagado.Perono por aumentarmásel
salario motivaremos más al individuo. Dejará de estar
descontento;pero no influye como factorinternoque le impulse
a buscarla satisfaccióny el logro de los objetivos.

El mismoHerzbergllega a la conclusióndeque el obrerono es
simplementeun parde manospuestasa apretartuercasen una
cadenade montaje,sino una personacompleta,con su propio
ego, que, si se le motiva suficientemente,puedeponerseal
servicio de la empresacon grandes resultados. Si, por el
contrario, simplemente se incardina artificialmente en una
organizaciónde trabajo, su nivel de rendimientoserásiempre
muy escaso.

Del estudiosederivandosresultadosesenciales.Primero,no son
los mismosfactoreslos que producensatisfacciónque los que
producen insatisfacciónen el trabajo. En segundolugar, el
opuestoa la satisfacciónlaboral no es la insatisfacciónlaboral,
sinomásbienes“no tenersatisfacciónenel trabajo”. Comodice
Herzberg, la satisfacción laboral está basadaen dos rasgos
unipolares, no es única. Por el hecho de dejar de estar
insatisfechono me vuelvo satisfecho; se necesitaque actúen
otros factoresparaquelas personassesientansatisfechas.

Un ambiente higiénico o de mantenimiento previene el
descontentoen el trabajo; impide y corta la insatisfacción.Pero
para conseguirque una personase sientasatisfecha,es preciso
desarrollarlos factoresmotivadores.

Mi experienciacomo Consultorme ha llevado a confirmar los
datosde Herzberg(1966)y a concretarmáslos datostal como
se exponen en el gráfico adjunto. Los resultados de la
insatisfacciónme han llevado a compararlasactitudespositivas
y negativashacia el trabajo. Mientras que en los factoresde
mantenimiento predomina la insatisfacción (69%) sobre la
satisfacción(19%); los factoresmotivacionalessonen sí mismos
fuente de satisfacción en un 81%, frente al 3 1% dc
insatisfacción.Asimismo,en el gráfico seexpresala frecuencia
de porcentajesde sentimientospositivosy negativosdecadauno
de los diez factores que intervienen en la movilización de
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energíasdel trabajador.En la partecentral del gráfico estála
situacióncentral,neutralizada,marcadaporel O; a amboslados
se va indicandoel porcentajede la fuerzade los sentimientos
positivosy negativosde cadauno de los factores.
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Como dice Herzberg, la motivación es un tema humano
universal.Los sereshumanosactuamossiguiendodeterminados
móviles y buscandodeterminadosfines; la motivación en el
trabajo está condicionada, según Herzberg, por factores
intrínsecosal propio trabajo y por factoresextrínsecos.En el
gráfico viene extresadoel porcentaje de satisfacción y de
insatisfaccion.

En la teoríade Herzbergno quedasuficientementeexplicadoel
tiempo de duración de la incidencia positiva o negativa; la
importanciade los factoresmotivadoresvienecondicionadapor
la presenciao no de los factoresde higiene;mientraslos efectos
de estos no se reduzcan, la influencia de los factores
motivadoresseráminima. Uno de los factorescríticos dentrode
la motivación es el “reconocimiento”, que se presentacomo
factor de motivación, siendo así que la realizacióndel mismo
viene actualizadapor la referenciade un superior al trabajo
correctamenterealizado.Es uno de los factoresmás críticos, y
que en las investigacionesestá sometido a revisión, debido a
que, cuandoexiste,el reconocimientoesun factor decisivo en
Ja satisfacciónpersonal;la fa]ta de reconocimiento,sobretodo
en ciertosniveles,suponeunade las fuentesmás importantesde
insatisfacción

La revisióndela teoríade Herzbergsiguecentrandoactualmente
el debatesobrela validezy fiabilidad de sus métodos.Se puede
considerarcomo válido que todos los factoresanalizadospor
Herzbergprovocantanto sentimientosde satisfaccióncomo de
insatisfacción;los tantospor ciento,asi como las causasque los
generan, estarán siempre sometidos a revisión científica y
metodológica.El Consultor,al investigar los fundamentosde la
satisfacciónen e] trabajo,debeteneren cuentala incidenciaque
los factores desfavorablesejercen sobre la realización del
trabajo,obstaculizandola aparicióne influenciade los factores
motivadores.Cuandopudieraesperarseuna gran motivaciónen
los empleados,por su sueldoy tipo de trabajo,nosencontramos
que no existe tal respuesta,debido,por ejemplo, al entornode
trabajoo al estilo de determinadosJefeso Mandos.

357



ENRIQUECIMIENTO VERTIC4L
1. EL TRABAJADOR NO SE RESISTE A CAMBIAR, SE RESISTE A SER

MANIPULADO.

2. TODO TRABAJO PUEDE SER MEJORADO O ‘ENRIQUECIDO’.

3. TODO TRABAJADOR TIENE CAPACIDAD PARA ENRIQUECER SU

TRABAJO.
4. AL TRABAJADOR LE GUSTA ENRIQUECERLO Y SENTIRSE

SATISFECHO DE SU TRABAJO.

5. AL TRABAJADOR LE GUSTA SENTIRSE INTEGRADO EN UN EQUIPO
DE TRABAJO.

6. LOS QUE DESEMPEÑAN EL TRABAJO SON LOS MAS PREPARADOS
PARA ENRIQUECERLO.

7. CON FRECUENCIA ESTO EXIGE UNA PREPARACION FUNCIONAL
PROXIMA.

8. EL SUPERVISOR DEBE SER COORDINADOR, CONSULTOR Y
PROMOTOR.

9. EL ROL DEL TRABAJADOR ES SER MANAGER DE SU AREA
VE RESPONSABILIDAD.

ESTILOS CONTRAPUBSTOS
DE MANDO

T
PLJ4NIFICÁ

DIRIGE

CONTROLA

4
T HACE

PLANIFICA

T

y
CONTROLANr

HACE

T
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D
DIRIGE

358



2.1.4. La Teoría Emergente ‘T”de Mac-Gregor

McGregor, D. (1960)en The Human Side of Enterprise,N.Y.,
planteados teoríasdistintas sobreel estilo de dirección, basada
en dos supuestosopuestossobre la naturalezay motivación
humana.DouglasMac-Gregorfue el que bautizó a la teoríaX
como estilo de dirección convencionaly que él basaen tres
afirmacionestradicionalmenteaceptadasen el pasado:

- A la mayorpartede la genteno le gustatrabajar.

- La mayor partede la gente tiene que ser obligadapara
conseguir que trabaje y de ahí la necesidadde los
controles,las amenazasy los castigos.

- La mayor parte de la gente trabaja sólo lo mínimo
imprescindible,no tiene ambición y evitahacersecargo
de nuevasresponsabilidades.

- La mayoría de la genteesresistenteal cambio.

Mac-Gregor,aunqueadmiteque las afirmacionesanterioresson
exageradas,tambiénlas aceptaenpartecomodignasde tenerse
en cuenta.La empresavolcadaen una finalidad económicase
basa en proposicionesy creenciascomo la presentadaen la
Teoría K. Las estructurasorganizativasconvencionalesy los
programas políticos y practicos directivos reflejan dichos
principios.MeGregorsedio cuentade que el hombreno esasi,
sino que es visto así,y esunaconsecuenciade la naturalezade
las Organizacionesindustriales,cuyosdirectivos piensanasí de
los trabajadores.Convencidode ello, ofrececomoalternativala
llamadateoría“Y” que McGregorbasaen:

- El serhumanotoma diferentesactitudesanteel trabajo
segúnsu propia experienciaanterior.

- En la Empresael mandoautocráticono esel único medio
en la obtenciónde resultados.

- El obrero no está por naturalezacontra los objetivos
empresariales,sino que su aceptacióndependede cómo
le seanpresentados.
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Normalmenteel trabajadordeseala responsabilidad.

- El obreroescapazdesolucionarproblemasorganizativos,
de producción, etc., pues posee imaginación y dotes
creativas.

- Si el entornode la empresaes adecuado,el trabajador
tiene ocasiónde motivarsepor sí mismocon el trabajo.

En definitiva, McGregor preconiza una Empresa modelo
medianteel autodesarrollodel trabajador.

CENTRADOS EN LA TEORIA Y

La teoría “Y” se va perfilandomásy seenriquecegraciasa los
estudioscitadosy a otras muchasexperiencias.Resumiendo,a
diferencia de la teoría X que centraba su atención en la
produccióny escasamentevalorabaala personaquela realizaba,
la teoría “Y” mantiene que debe valorarse debidamenteal
personal,el cual, convenientementemotivado, puedecontribuir
a la obtención de una producción en cantidad y calidad
adecuadas.

En el Manualparala Implantaciónde los Círculosde Calidady
Productividad de E.Martinez Grande, (1985), se presentael
siguiente esquemapara la distribución de las funcionesen la
direcciónpor la Teoría“Y”, a la hora de tomar las decisiones.
Se muestra el camino seguido en la Empresa tradicional
occidental,y la elecciónde alternativaen la empresa,dondese
trabajacon el espíritude la Calidad Total.
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DISTRIBUCION DE FUNCIONES EN LA
DIRECCION POR TEORIA ~V
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Al menosel hombreestan importantecomo la producción.Este
nuevo estilo de dirección, centrado en el empleado y
reconociendoel gran valor que puede tener su grado de
motivación,lleva a la personaal logro de objetivosambiciosos
y a la colectividada la conquistade resultadossatisfactonos.

En el gráfico se aprecian las funcionesencomendadasa los
diversosnivelesjerárquicosde la Empresaen ladirecciónpor la
teoría “Y”. Se distingueentreuna alta dirección queplanifica,
organiza y fija los objetivos generalesde la empresay una
direcciónintermediaqueplanifica, organiza,dirige y controlael
corto plazo.

El trabajadordebaserealizael trabajocomoen la teoríaX, pero
participantambiénjunto con la direcciónintermediaen las tareas
directivasdel corto plazo.

Es un gran pasoen la direcciónparticipativa.Todos, de alguna
forma, participanen la gestión.Se llega a ungrado avanzadode
co-gestión,siemprelimitado porlas posibilidadesde las políticas
y objetivosgeneralesimpuestospor la alta dirección.

Estaco-gestiónes francamentemotivadoray los resultadosson
muy positivos.Las basesenque seasientala teoría“Y” no son
otrasque la puestaen prácticade las normasparael desarrollo
de las tareas(job development)que sehan comentado,y que
también proponía Herzberg, incrementando al máximo los
factoresmotivadoresdel individuo y que,en resumen,son:

- Aumento de responsabilidadesen el propio trabajo.

- Disminucióndenormasy controlesy aumentode libertad
en métodosy medios.

- Evitar la fragmentación procurando que el trabajo
individual seaun bloque completounitario.

- Informacióndirectade resultadosdel propio trabajo.

- Encargo de nuevos trabajos de progresiva mayor
dificultad.
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- Encargo de tareas que lleven al individuo a la
consecuciónde un gradoprofesionalmásalto.

A la vista de estosprogramasdebeevitarsepensarque el jefe
abdica.Todo estodebeconseguirsesin mermadeautoridad,sin
la pérdidade un nivel de mando,másbien consiguiendoun alto
gradode ascendientesobretodos los colaboradores.

En resumen,la teoríaY estácimentadaen los siguientespuntos:

- El esfuerzofisico y mental consumidoen el trabajo es
tan naturalcomoel consumidoenun deporteo diversión.

- El hombre puede obtenerunos objetivos previamente
acordadossi se le permite escogerlos medios y los
sistemas.

- A más responsabilidady mayor importanciadel objetivo
a lograr,mayorsatisfaccióndel ego y mayormotivación
para seguiren marcha.

- La capacidadimaginativay de creatividadpararesolver
un problemaestáal alcancede una gran mayoría.

B. DISTRIBUCION DE FUNCIONESEN LA TEORIA Y

En la gestiónal estilo de la teoría “Y” se apreciandos claros
nivelesseparados:en primer lugar, la alta dirección,el consejo,
los ejecutivos, la dirección general que se mantieneen las
alturas,limitándosea:

- Planificar la Empresaa largo plazo.
- Organizarla Empresa.
- Establecerlos objetivos generales.

El segundonivel está constituido por la dirección de planta,
departamentoo división, que a su vez:
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Planifica
Organiza
Dirige y
Controla

las actividadesde la empresareferidasal cono plazo, haciendo
intervenir tambiénen estascuatro funcionesa los trabajadores
con los cualesespecificalos objetivos concretos,establecelos
programas,elige las estrategias,fija los medios, conduce y
controla la ejecución.

Obsérveseel gran avancede la teoría Y sobre la teoría X. La
participacióndel trabajadoren las tareasde los directores,en la
gestióno gobiernode la Empresa,le integraen la misma y le
ofrecemayoresposibilidadesde logro y motivación. Y no se
olvide que el logro de la empresa,los resultados,sonla sumade
logros de cadauno de suselementos.

El fracasode la direcciónbasadaen la Teoría “Y” sedebea que
la Dirección no estáconvencidade estasideas. Como dice el
propio MeGregor “sólo la dirección que tiene confianzaen las
capacidadeshumanas y que también está orientada hacia
objetivosempresariales,másquehaciala preservacióndel poder
personal,puede comprenderlas implicacionesde esta teoría
emergente.Estetipo de direcciónpodráencontrary aplicarcon
éxito otras ideasinnovadorasmientrasnosdirigimos lentamente
hacia la aplicación total de unateoriacomo la “Y”. (McGregor
(1986) The Human Side of Enterprise, N.Y., Songmann
PublishingGroup, PP 134-144).

2.13. El comportamientoorgánico de CiÁIS Aigyris (1957)

En las ciencias del comportamientose estádesarrollandoun
nuevo camposobrela conductahumanaen las Organizaciones.
A este campo se le llama “comportamientoorgánico”, según
Chris Argyris (1957) (Sorne problems in conceptualizíng
organizationalclimate”, Administrative ScienceQuaterly, n0 2,
PP 501-20). Al inicio, toda Organización tiene dos
comportamientosbásicos,que sonel individuo y la Organización
formal. Casarlos,es poco menosque imposible. El individuo
sanopara subsistir necesitaentrar en conflicto y para poder
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mantener su estado de salud debe desarrollar sus tácticas
informalesy su mundo informal. El comportamientoinformal
del individuo y de la Organizaciónsonnecesariosparamantener
e] equilibrio y la saludmental.

La teoríadel comportamientoorgánicoestáen suscomienzosy
necesita ser sometida a una experimentaciónrigurosa y
científica.Las proposicionesde Argyris son las siguientes:

1. Existe unafalta de congruenciaentre las necesidadesde
los individuossanosy las exigenciasde la Organización
formal.

2. Los resultadosde esaperturbaciónson la frustración,el
fracasoy el conflicto.

3. El gradodeconflicto tenderáaaumentarendeterminadas
condiciones,dependiendodel grado de inmadurezy de
dependencia.

4. Los principios formales de la Organización generan
rivalidad a nivel horizontalde unoscontraotros.

5. El comportamientoadaptadormantienelaautorregulación
y es un obstáculoparala integración.

6. El comportamientoadaptador del empleadotiene un
efecto acumulativo,vuelve a influir en la Organización
y se refuerza.

7. Cienos comportamientos directivos contribuyen a
aumentarel antagonismo.

8. Otrasaccionesde la gerenciapuedendisminuir el grado
de incongruenciaentreel individuo y la Organizacion.

367



9. La dirección centradaen el empleadodará resultadosen
la medidaen que esténimbuidos de la cultura orgánica
y en el autoconceptode los individuos.

10. Las dificultadese incongruenciaspuedendesapareceren
la medidaque existauna orientaciónrealista.

Todas estas proposiciones necesitan de una investigación
sistemática.Los principios en sí, al ser tan generalistas,pueden
tenersu partede verosimilitud.

El mismoArgyris reconocequeestasproposicionesdebenservir
paradespertarel interéspor nuevasinvestigaciones.

ComoresumenpodemosdecirqueChris Argyris (1957)clasifica
a la genteen dosgrupos:

- Personasmaduras, que aceptanel trabajo, aumentansu
responsabilidade independencia,tienenobjetivosa largo
plazoy vanocupandoposicionessucesivamentemásaltas
en la vida.

- Personasinmaduras, que sonsiemprepasivos,dependen
de los demás,ponen sus miras en el corto plazo y
siempreestánsubordinadosa la voluntad de otros.

Argyris afirma que la Organizaciónde la Empresano favorece
la solución de esta situación pues la propia Organización
empresarial,el mando y la forma de establecerlos controles
apoyanque seansólo unos pocos los que toman decisionesy
unagran mayoríalos quesesientansubordinados,de tal manera
que la empresafrustra a personasmaduras,capacesde grandes
realizaciones,por no permitirles iniciativas, y provocaque las
inmaduras se sientan bien dentro de la masa anodina
subordinadasin intentarsalir de ella.

Como posibles solucionesde este estado de cosas,Argyris
propone:
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La diversificaciónde las tareasparaevitar la monotonía.

- Libertad paraescogerel métodode trabajo.

- Libertad paraestablecerla cadenciadel propio trabajo.

- Máxima responsabilidaden el logro de los objetivos.

Así, el resultadodel trabajo,la consecuciónde los objetivos, no
es una cosa impuestapor el mando, sino un desafio que el
trabajadordebevencersi se precia de bueno. El logro de los
resultadospasaa serel motor del trabajador.

Comomuestrade la evoluciónde la madurezpersonal,Argyris
ha estudiadolas distintasactitudesque el empleadomantiene
ante el trabajo, y examina cuáles son los motivadores
principales, grado de responsabilidad, percepción de ~us
situacionesy el compromisoqueadquiereconsigomismo y gop
la Organización.Se resumenen el gráfico siguiente:
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2.1.6. La Dirección Participativade Likert (1961)

El sociólogo norteamericanoRensis Likert (1961) estudia las
Empresasy las clasifica en cuatro tipos. En el primer tipo el
mandono tiene confianzaen el subordinadoy, por lo tanto, la
decisióndebetomarlael jefe y el subordinadosólo realizar.

Otros dos tipos de Empresacon característicasintermediasnos
llevan al cuartotipo en el que el mandotiene completaconfianza
en los subordinados,por lo que las decisionessontomadasen toda
la amplitud de nivelesjerárquicospero siemprecon una armonía
integradora.Intermedioentreel primero y cuartoexistenotrosdos
con característicasintermedias,cuyo perfil es bastantedifuso e
incompleto.

EJ primer tipo es el clásico de la teoría X orientado a la
producción.El cuartotipo esel sistemaparticipativoque mejorará
la productividad por sí mismo, debido a que el origen de la
productividadestáen la motivación del individuo.

Los estudiosde Likert sobrela dirección participativa han sido
muy útiles en la elaboraciónde normasy principioshoy aceptados
generalmentepero que en sumomentoconstituíannovedades.

He aquíalgunosconceptosde esteautor:

- No es lo mismo un grupode personastrabajandoen tareas
relacionadasque un equipoo grupode trabajo.

- Las reunionespor sí mismasno hacenequipo. Se puede
vivir reunidopermanentementey no constituir equipo.

- Todo equipode trabajonecesitaun jefe.

- Lasdecisionesdebensertomadaspor el jefe de grupocon
el apoyoy la aquiescenciade todo el grupo.

- La rotación en los puestosde trabajo en una Compañía
facilita la mutua comprensiónde los problemas.

Comoresumen,Likert proponeunadirecciónparticipativausando
el equipode trabajocomo elementomotivador. Así lo expresaen
sus libros Likert, R. (1961), New Patternsof Management,N.Y.
y The Human Organization,its Managementaud Value (1967),
N.Y..
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3. EL MODELO ANTROPOLOCICO

3.1. Concepción de la EmpRsa

En una economía global, caracterizada por una intensa
competencia,las Organizacionesy Empresasse preguntansi
podrían subsistir en un mundo en constante cambio. Los
negociosdebenmejorarde maneraconstantey para mejorares
necesariocambiar.

Ante todo, la Empresase defineantropológicamentecomouna
“realidad humana”cuya finalidad última es la organizacióndc
las personasparasatisfaceruna seriede necesidadessocialesy
personales.

Como dice JuanAntonio Lópezen “El funcionamientode las
Organizaciones:necesidadde un paradigmacompleto” (1986),
cualquiervisión realistade la empresasuelereconocerque ésta
tiene la función de crear riqueza (eficacia) a través de la
aplicación de unascapacidadesoperativasespecificas(lo que
llamábamos su objeto), para satisfacer unas necesidades
concretas(que denominábamosmisión externa). En síntesis,
pues, al pensaren la empresa,de un modo u otro se está
pensandoen las tres dimensionessiguientes:

- La cantidadde riquezaquecreaa travésde su operar.

- Su capacidaddehacercosas,de operar.

- Su capacidadde saberqué cosashay que hacer.

Las dimensionesque definenla calidaddeuna Empresavienen
expresadassegún el mismo autor por los siguientes rasgos:
eficacia,profesionalidady coherencia.
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EMPRESA

EFICACIA PROFESIONALIDAD COHERENCIA

CAPACIDAD DE
CREAR RIQUEZA

CAPACIDAD DE
HACER COSAS

CAPACIDAD DE
SABER QUE COSAS
HAY QUE HACER

VALOR ECONOMICO VALOR SOCIOLOGICO VALOR MORAL
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El logro de eficaciase lograa travésde la profesionalidady la
coherencia.La eficaciase logra mediantela consecuciónde los
objetivos previamenteprogramados.Para poder realizar las
tareas se necesitan personas competentesy capacitadas,
dispuestasy motivadasal logro de los objetivospersonalesy de
la Empresa.La coherenciaen la dirección implica saber dar
unidada la Organización,siendofielesa unosvaloresculturales
que seasumencomo propios. La coherencialleva implícito un
valor moral, de exigencia consigo mismo y que esté en
consonanciacon la identidadde la propiaEmpresa.

Como se puedeapreciaren el cuadro, los tres valoresde la
Empresaestánindicandoque las Organizacionesasumenen su
comportamiento determinadosvalores: económico, social y
moral a los quequiereserfiel, conservandosupropiaidentidad.

En estemodeloantropológico,los tresvaloresseinterrelacionan
y es labor del Consultor saberver el pesoespecificoque cada
uno de esos valores desempeñanen la Empresa. Existen
empresascon valores disfuncionalesdonde lo económico se
colocacomoúnicovalor en alza, desvirtuandolos otrosdos. En
otras Organizaciones,el valor social, de participación y de
trabajo en equipo está proescrito como medio para evitar la
influenciay el poderde las personassociales.

Por el contrario, la finalidad de la empresano sepuedelimitar
a ganardinero. Necesitasometersea unasnormas socialesde
comportamientoque le permitansentirseen sintonía con unos
valoressocialesy moralesquerealcensupodere influenciacon
el entornoen el cual se estándesarrollando,y con su poderde
transformaciónestáncontribuyendoa crearriqueza y aumentar
la calidad devida de las personas.
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3.2. Escenarios del Modelo Antmpológico

Frenteal modelomecanicistay psicosociológicoque imperóen
la primera mitad del siglo, se está imponiendo otro tipo de
modelo. Durante la segundaparte del siglo (1950-75), la
economíavivió la sorpresadel embargodel petróleo.De repente,
todos los supuestossobreenergíabaratay todoslos patronesdc
vida basadosen los mismos principios estabanen peligro. A
finales de los 70, la economíase tambaleabajo el pesode la
inflación y la depresión.

Los nuevos acontecimientosprotagonistasdel final de siglo,
cornoson:posibilidaddeotra crisisenergética,recesiónmundial,
desregulacióndenuevasindustrias,crisis en lasposibilidadesde
desarrolloy limitaciones de materia prima, estánexigiendo el
cambio de cultura queimplique teneren cuentalo sustancialdel
desarrollo humano técnico y profesional. Cinco son los
escenariosqueestánexigiendounanuevacultura antropológica.
Los nuevospostuladoseconómicossitúanel mundoempresarial
en un contexto de continua transformacióny cambio. Sus
características son: agilidad, liberalización, flexibilidad e
innovación.Estascaracterísticasseven acentuadasen los cinco
escenariosque definenestefinal de siglo. Las característicasde
estoscinco escenarioshan sido contrastadaspor mi experiencia
a lo largo de los cinco últimos años, como resultadode la
necesidadde implantar y crear un Sistema de Calidad en
diversasEmpresasde Servicios.Las Empresasdebentrabajar
con un fuerte y doblecompromisode respetoal cliente interno
y de respetarlos compromisosadquiridoscon los clientes.Estos
valores van a marcar el grado de identificación que tiene la
Empresacon los valoressocialesy morales.
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3.2.1. Escenariosy retos

3.2.1.1. LOS CINCO ESCENARIOS

PRIMERESCENARIO:RETOSDEL ENTORNO
SOCTOECONOMICO

Impacto del Acta Unica Europea(1993).
Este acontecimiento está cambiando la
cultura y forma de trabajar en las
Organizaciones.

Aumento de competitividad a todos los
niveles.

Explosión de la información; las
telecomunicacionesestánacercandoatodo
el mundo.

Libertad de transaccionesy movimientos
de capital.

Interdependenciaglobal entre todas las
nacionesindustrializadas.

Internacionalizacióndel sistemafinanciero
y monetario.

Mundializaciónde todos los negocios.Las
Empresas adquieren una dimensión
internacional para la que no están
preparadas.

Cambios de tecnología, que permitan
asegurarla calidad y ofrecerserviciosen
tiempos record“just in time”.

Incorporaciónde la mujer al trabajo.
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SEGUNDOESCENARIO:ENTORNO 2000

La mayoría de los sociólogos y expertos nos
muestranunascaracterísticastípicas de final de
siglo, cuyasmanifestacionesse describenpor:

- Ritmo aceleradode cambio en la erapost-

industrial.

- Entornocrecientemente:

Impredecible
Competitivo
Plagadode riesgos

- Exigenciade

Mayor profesionalización
Talanteflexible, capacidadde adaptación
continuay de reaccioneságiles

Como dice Tom Peters,seestápasando:

- De la edad de lo predecible a la de lo
incierto.

- De la eradel “elefante” a la de la “gacela”.

- De la era de la pirámide a su destrucción

y al grupo operativo.

- De la era de la máquina a la era del
trabajador.

(Tom Peters:“Thriving 011 Chaos”).

Los rasgosdel nuevoprofesiona]L:

- Capacidadde aceptarriesgosrazonables
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como algo natural.

Disposiciónparaasumirresponsabilidades.

Mentalidad innovadora,permeablea las
nuevasexigencias.

Gestióneficaz,rentabilizandosuunidadde
trabajo.

Espíritu emprendedor frente a la
continuidad.

Promotory gestordel cambio.
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TERCERESCENARIO: LA EVOLUCION DEL
CLIENTE

El Cliente es
del Cliente.

lo primero. Vivimos la revolución

Hay quecrearunatotal sensibilidady respuestaal
Cliente, tanto interno como externo. Se están
produciendounos cambios de mentalidadmuy
acelerados,pasando:

Del servicio
medida.

Del servicio
porter.

Del servicio
personalizado.

estandarizadoal servicio a

en cadenaal servicio pret a

indiscriminado al servicio

- Del servicio burocratizadoal servicio del
pequeñodetalle(small is. beautiful).

- Del servicio circunstancial al servicio
integraly de post-venta.

CUARTO ESCENARIO:LA CALIDAD TOTAL

El trabajo estáexigiendoquetodos los nivelesde
la Empresatrabajenal impulsode la culturade la
Calidad. Cadapersonadebeserresponsablede la
calidadcon que trabaja.Estacultura de la calidad
explica un cambio en los estilos de Dirección y
Gestiónque suponeuna:

- Actualización de los estilosde gestión.

- Dirección centradaen el Cliente.

- Gestiónparticipativa.
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- Todosestamoscomprometidos:

Comunicación
Ilusión compartida
Orgullo profesional
Sinergiaque nacedel grupo

QUINTO ESCENARIO:RETOSDE LA NUEVA
CULTURA

La nuevacultura de Calidady Servicioal Cliente
secentraen:

-Redescubriral Cliente

Ser líderesen atención- calidad - servicio

Innovar a todos los niveles

Optimizar el activo humanopotenciando
un estilo de delegacióny descentralización
de funciones

Crear un estilo de gestión que se
caracterizapor:

Optimización

Búsquedade

de la rentabilidad

la calidad

Obsesiónpor el Cliente

Dirección participativa

Visión amplia del negocio,
fronteraspequeñas

Búsquedacontinua
competitivas

Estímuloa la innovación

Eliminación de burocracia

sin

de las ventajas
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- Definir y transmitirunaestrategiaclara de
calidady servicioal Cliente.

Se puedenresumir los escenariosen el siguiente
cuadro que tiene una especiaL significación, ya
quetratade correlacionarla influenciadel entorno
sobre la Empresa:
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3.2.1.2 INFLUENCIA DEL ENTORNO ENEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Los cambios de entorno (tecnológico, sociológico, económico y
geopolitico) están originando una transformaciónen los procesosde
trabajoy en el productoo servicio que se ofreceal cliente.

Aceleración y profundidad de
los cambiosdel entorno

Turbulenciascrecientes
y cambiosen tecnología
de todaslas profesiones

Entorno TECNOLOGICO
Mecanización,automatización,
capital intensivoen maquinaria

Entorno SOCIOLOGICO
Mundializacióndel consumoy
personalizacióndel marketing

Entorno ECONOMICO
Procesode concentración,
fusiones,absorciones

EntornoGEOPOLITICO
Desarrollode cambiospolíticos,
rapidezde transportesy
comunicaciones

TRANSFORMACION

RAPIDISIMA

DEL

“VALOR AÑADIDO”

POR LAS

EMPRESAS

Y

OFERTADO A LOS

CLIENTES

Cuadro ÁI&élaboración ~tó~ia.
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3.2.1.3.COMPROMISO DE LAS EMPRESASCON LOS NIVELES DE
SERVICIO

Las Empresasestán obligadasy comprometidasa respondercon unos niveles de
servicio dependiendodel grado de relaciónestablecidoentreEmpresay Cliente. El
sentidomoral del compromisoexigenmantenerlasobligacionesporambaspartes.Mi
experienciame ha llevado a distinguir tres nivelesde compromisoy respuesta:

III

“Relacióny cooperación”con el
Clienteparasolucionespersonalizadas
e innovadoms.

II

Voluntad decidida de superar la
obligaciónde proporcionarun
medio (entregade producto(1))
paracomprometersecon los
resultados(satisfacernecesidad)
(2).

1

Respetode los compwmisosadquiridos
paraun segmentode mercado
suficientementeamplio (compromisos
en calidad,plazo y p¡tcio).

Cuadro dc elaboración propia.

Está claro que el modelo antropológicolleva consigo la aceptaciónde unos valores
de compromisode obligado cumplimientoparalas Organizaciones.
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3.2.2. Marco comw,itario de los recunoshumanos

Es necesarioteneren cuentala revolución que supone
para la EmpresaEspañolael tener en cuentael marco
comunitario para conseguir desarrollar los Recursos
Humanossituándolosal nivel de lasempresaseuropeas.
Convieneteneren cuentalos siguientesacontecimientos
históricos:

3.2.2,1. TRATADO CONSTITUTIVO DE LA

COMUNIDAD ECONOMICA EUROPEA

- Firmadoen Roma,el 27 de marzode 1957.

- Objetivos: El establecimientode un Mercado
ComúnEuropeoen lo económicoy social.

3.2.2.2. ACTA IiJNICA EUROPEA

- Firmadaen Luxemburgo el 17 de febrero de
1986 y posteriormenteen La Haya el 28 de
febrerode 1986.

- Entró en vigor el 1 de julio del 87.

- Objetivos: Completa el tratado de Roma para
hacerposible el mercadoúnico europeo,que
supone:

Mercadointerior sin fronterasen 1993.

Más poderesparael ParlamentoEuropeo.

Más políticascomunitarias.

Más recursosparafondosestructurales.

3.2.2.3. TRATADO DE LA UNION EUROPEA

- FirmadoenMaastrichtel 7 de febrerode 1992.
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- Establecimientoprogresivo,en un periodo de
doce años, dividido en tres etapasde cuatro
anos.

- Objetivos: Organizar de modo coherente y
solidario las relaciones entre los estados
miembrosy entresuspueblos,que supone:

Principio de ciudadanía europea (libre
residencia,voto, etc.).

Mayorpoderparael ParlamentoEuropeo.

Principio de subsidiariedad (la Unión
Europea sólo interviene cuando pueda
conseguirmayor eficacia que los estados
miembrospor señalado).

Decisionespor mayoríaen el Consejode
la Unión Europea.

Nuevascompetenciaspolíticas.

Unión económica y monetaria
(establecimientodemonedaúnica - ECU -

en 1997 o 1999).

Establecimeintode fondos de cohesión
(España,Portugal,Irlanday Grecia).

Mayorprotecciónsocial.

Creación de política exterior y de
seguridadcomun.

3.2.2.4. EUROPA DESDE 1993: UN ESPACIO

SOCIAL Y ECONOMICO COMUN

- LaEuropade 1993 esunaEuropasin fronteras.

Espacio común por el que pueden circular
librementetodos los ciudadanoseuropeosy en
el quepuedenmoverselibrementede un estado
a otro las mercancías, los capitales y los
servicios.
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- La Comunidad Económica Europeaen este
nuevo horizonteconlíeva:

Un espaciosocial comúnque tiene como
pilar básico “la CartaComunitariade los
DerechosSocialesFundamentalesde los
Trabajadores”(1989). Los objetivos de
esteespaciosocial comúnson:

* El establecimientode un conjunto

dederechossocialesfundamentales

* La mejora progresiva de las

condicionesde vida y de trabajode
los trabajadores

* Libre circulaciónde trabajadores

* Fondo social europeo:instrumento

financiero para fomentar las
oportunidades de empleo y la
movilidad geográficay profesional
de los trabajadores

* Políticas de empleo y formación
profesional

* Dialogo social: participación

institucional, participación en la
Empresa, concertación social,
negociacióncolectiva.

Un espacioeconómicomásintegrado:libre
circulación de mercancias,servicios y
capitales.
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3.2.2.5. LIBRE CIRCULACIÓN DE TRABAJADORES

La libre circulación de trabajadores hace
posible que todo ciudadano de un país
comunitario pueda trasladarsea otro Estado
Miembro y ocupar un empleo en iguales
condicionesquelos nacionalesdedichoestado.

Esto comporta:

- Igualdaddederechos

• De trato
Políticos
De SeguridadSocial

- Libertad de entrada, residencia y
permanencia

Eliminación de visados
• Taijeta de residencia renovable

automáticamenteporcinco años.
- Posibilidadde accesoa puestosde trabajo

en la Comunidad.

- Eliminación del permisode trabajo.

- Reconocmíentode títulos profesionales.

387



3.2.2.6. LIMITACIONES A LA LIBRE
CIRCULACION DE TRABAJADORES

- Sólo puede ser limitada por razones
justificadas de orden público, seguridad
pública o saludpública.

- Los empleosen la AdministraciónPública
estánexcluidos de la libre circulación de
trabajadores.Siempreque impliquen una
participación directa o indirecta en el
ejercicio de poderespúblicos.

Luxemburgotiene un periodo transitorio
de adaptación que finaliza el 31 de
diciembrede 1995.
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3.2.2.7. VENTAJAS DEL MERCADO UNICO
EUROPEO

Incrementode la
mercado, basada
consumidores.

dimensiónpotencial del
en 350 millones de

- Creaciónespaciotecnológicoy científico
que favorecela innovacion.

- Mejora de la competitivdadinternacional
de las Empresasa travésde unareducción
de los costes.

- Reducción de precios en productos
financieros,segurosy serviciospúblicos.

- Mayorcrecimientode las economíasy del
bienestar

- Facilidadespara:

El ejercicio de
liberales en
Miembros.

las profesiones
otros Estados

La movilidad de la manode obra.

a implantación de Empresas.
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3.2.2.8 NUEVO ENFOQUE DE LOS RECURSOS
HUMANOS

PREMISAS A TENER EN CUENTA PARA
FIJAR UNA POLíTICA DE RECURSOS
HUMANOS

- Entorno generaly sectorialen los aspectos
productivos,económicosy sociales.

- Cultura organizativade la Empresa.

- Objetivosestratégicosa conseguir.

- Identificación con la direcciónen la visión
estratégicade RecursosHumanos.

- Detenninacióny asignaciónde los medios
técnicosy humanosnecesarios.

- Dotación presupuestariapara abordar la
política másadecuada.
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CONCEPTOS DE ACTUACION
PROFESIONAL

-Eficacia: Conseguir los objetivos
establecidos.

-Eficiencia: Utilizar óptimamente los
recursosque se tienenasignados.

-Calidad: Conseguir la satisfacción del
Cliente Interno (empleado) y Externo
(Cliente) mediante la aportación del
trabajo en equipo, conducente a una
reducciónde los costesde produccióny a
una mejoraen los sistemasy en la calidad
en el trabajo, así como obtener unos
productos y servicios ajustados a las
necesidadesdel Cliente.

FIJACION DE LA POLíTICA DE
RecursosHumanos

- Misiones:

Controlar

Planificar

Establecer

Gestionar

* Dimensionamientoadecuado

de la plantilla

* Desarrollar los Recursos

Humanos

-Finalidades

Prevernecesidades(cuantitativasy
cualitativas) de los Recursos
Humanosprecisosparaconseguirla
consecución de los fines de la
Compañía.

391



Descubrir las capacidades y
potencialesdel personal.

Desarrollar y potenciar esas
capacidades.

Retener y aprovechar a los
empleadoscapacesa través de un
clima de motivacióny satisfacción
en el trabajo.

-Políticas

Pitver
Políticadeadministracióny gestión
de plantillas

* Aplicación informática de

nómina y gestión de
Recursos Humanos con
descentralización de la
información.

* Recibos de salarios

confidencialessin necesidad
e firmar porel trabajador.

* Sistema de productividad

administrativaensucursales.

* Planificaciónde plantilla

* Auditoría documentación

oficial

* Control de presencia

* Organigrama por áreas y

centros de trabajo con
asignación de puestos y
empleados.

Retener

-Política salarial
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Valoraciónde puestos
Estructurasalarial
Retribuciónvariable¡productividad
Propuestassalariales

-Política social

Beneficiossocialesempleados
Actividadesdeportivasy sociales

-Política de relacionesde trabajo

Negociacióncalendarioslaborales
Negociación mejoras convenio
sector
Gestiónde la participaciónde los
representantesde los trabajadores

-Política de comunicacióne información

• Tablonesde anuncio
Entrevistasde salida
Encuestaclima laboral
Reunión anual empleados por
áreas/centrosde trabajo

• Principiosde actuaciónprofesional
Buzón de sugerencias
Felicitacionesa los empleadosen
fechasseñaladas
Reunionesperiódicascon dirigentes

-Política de salud laboral

• Reconocimientosmédicosanuales
Reconocimientose:specíficos
Mancomunidadserviciosmédicos
Campañasvacunaciónantigripal
Plan de evacuación
SeguimientoI.L.T.
Mapa saludlaboral

DeseuNi r

-Política de apreciación y evaluación del
desempeñoy capacidades

• Descripción de puestosde trabajo
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Valoraciones y evaluaciones de
desempeño
Evaluacionesde potencial
Análisis cualitativode la plantilla

- Políticade selección

Perfilesprofesionales
Seguimientoempleados
Plan acogida

Desarmilar

- Política de planificación y desarrollo de

carrerasprofesionales

Plan de desarrollo y sucesiónde
dirigentes.

- Política de formación interna

Formación de empleados y
dirigentes
Formaciónencalidad

- Políticade promocióninterna

Convocatoriasinternas
• Seleccióninterna
• • Seguimientopromociones

3.3. La O¡ganizac¡óncomo SistemaCultural Abierto

Como sehavisto, laOrganización/Empresaafrontala necesidad
decompetir en un entornoambiguoy a la vez competitivo.Los
criterios básicosde la eficaciaorganizativason su capacidadde
adaptarsey la capacidadde respuesta.

Los profesionalese investigadoresde las Organizacionescomo
Katz y Kanhn en la Universidadde Michigan, y Lawrence y
Lorsch en Harvard,han comenzadoa desarrollarel Modelo de
Organizaciónde SistemasAbiertos para poderseadaptara los
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cambiosrápidose impredecibles.

Uno de los conceptosimportantesde un sistemaabierto es el
input o algo que entraen el sistema,procedentedel entorno.El
input en un Modelo Antropológico es muy complejo y
comprende: energía, información, recursos (materiales,
económicos,técnicos, humanos), ideas sobre la concepción
humanade la empresa.

El núcleo esencial de la Empresaestá determinadopor tres
sistemas:ideológico,sociológicoy tecnológico.

3.3.1. SistemaIdeológico

El Consultadebesaber analizarel sistemaideológico,
dondesereflejan las creencias,valores,ritos y mitos de
una Organizción. Cada Empresa necesita de unos
objetivos y metas que representany nos ofrecen la
orientaciónbásicade la Empresa.Las Organizaciones
tienenobjetivosmúltipes; e inclusive, como dicePerrow
(1966), se puedendistinguir unos objetivos oficiales y
otros reales. Así mismo, se puede apreciar si en la
Empresapredominanlos objetivosproactivoso reactivos;
si predominanlos objetivos de producciónsobre los de
servicio, etc.. Estos objetivos pueden referirse a los
objetivosconcretosde producción- servicio y objetivos
con respectoa las característicasque tiene que tenerel
producto - servicio de una determinadaEmpresa.Como
indicamosen el cuadro-resumen,fundamentalmentehoy
se da una importanciadecisiva en el sistemaideológico
de la Empresaa lo que se llama Cultura. La Cultura
proporcionasentido,direccióny movilidad a la Empresa;
es una energíadinámicaque impulsaa la Organización
y que proporcionaunidad.Culturaes la que secomparte
en cuantoa filosofia, valores.creencias,ritos, supuestos
y reglas no escritas. La cultura representael valor
símbolo de la Organización,el rasgo distintivo por el
cual las Organizaciones,aun teniendo los mismos
objetivosmantienenunasdiferenciassignificativasentre
ellas.No es lo mismoel liderazgoque ostentaAmerican
Express que el que pueda proporcionar la Empresa
DinnersClub; mientrasque la primeraeslider en calidad
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del servicio, sintiéndoseorgullosa de poder reponer la
tarjetaen casode pérdidaen 24 horas,DinnersClub se
contentacon priorizar el valor económico,centralizando
como punto fuerte el ser la que menos cuesta su
renovaciónanual.
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3.3.2. Sistemasociológico

En el sistema sociológico se tiene en cuenta la
importanciaque tiene la personaen la Organización.En
las Organizacionesantropológicas,el individuo,junto con
el cliente, desempeñanuna función vital y central en el
desarrolloorganizativo.

El individuo, la persona,es el motor de todo el sistema
organizativo. El individuo está en interacción con la
Organización.La interacciónsiempreentrañaun sentido
de obligación mutua: existe entre los dos un “contrato
psicológico” de reciprocidadpor el que la personase
comprometea trabajarsiguiendounasnormasmarcadas
por la Empresa.El contratopsicológico,comodiceHuse,
constituye “la sumatotal de las expectativaspercibidas
porel individuo y la Organizaciónacercade surelación”.
(El ComportamientoHumanoen la Organización,(1988),
Deusto,Bilbao).

Las investigacionesmásimportantesen esteterrenonos
indican que la forma en que un lider motiva a otros
dependede su propia motivación,de la exactitudde sus
percepcionesde las necesidadesde sustrabajadoresdel
contratopsicológicoque mantienecon sussubordinados
y de la eficacia en el procesode comtiLnicación. Como
dice Kolb “no vemosa las personascomoson,sino como
lo que ellas significan para nosotros” (Kolb, 1980,
OrganizationalPsychology,an ExperientialApproach”,
PrenticeHall, EnglewoodCliffs, NY).

3.3.2.1. ELEMENTOSCLAVE ENEL DESARROLLO
DE LOS RECURSOSHUMANOS

Parapodersubrayarel papelesencialdel Sistema
Sociológico, el desarrollo de los Recursos
Humanosha tenido un reflejo muy importanteen
las Organizaciones.Presentoalgunas cifras de
como ha evolucionado la situación de los
RecursosHumanos en España,extraídasde la
síntesispresentadaen la IX Convenciónde Jefes
de Personalde las Cajasde Ahorros y elaborado
por la asociación Española de Dirección de

397



Personal -AEDIPE- donde el profesor y amigo
J.M.Renterde Cabo, vinculado a la Escuelade
Alta Dirección y Administración -EADA-
presentóen el año 1990.

INFORME SOBRE LA SITUACION DE LOS

RECURSOSHUMANOS EN ESPAÑA

1. Cambios cuantitativos

Un mayornúmerode profesionalesenel mercado
con unoselevadosnivelesde formación.

Disminución del número de trabajadores no
cualificadosy una no aceptaciónde ofertas de
trabajo,cuandoéstassondirigidasparapuestosde
poco contenidoprofesional.

Mayor númerode licenciados,destacandocomo
aspectodiferencial de esta oferta el importante
número de mujeres con un alto nivel de
preparacióny con una ambición positiva para
desarrollaruna carreraprofesional.

Esteanálisisy comoconsecuenciade lo anterior,
podría concluirse diciendo que existen más
especialistasaltamentecualificadosen el mercado
de trabajo.

2. Cambioscualitativos.

La posibilidad de desarrollarunas políticas de
contrataciónmásflexibles, por ejemplo contratos
temporales,prácticas,formación,tiempoparcial y
con una nueva tendenciaque empiezaa ser la
aplicación en determinadasáreasde la empresa
consistenteen lacontratacióncomocolaboradores
a profesionalesindependientes.

Un mercado de trabajo en movimiento y
dinámico, donde existen posibilidadespara los
buenosprofesionales.

Estos profesionales también han adquirido y
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desarrollado habilidades y experiencias en
diversas áreas de la Empresa y en algunas
ocasionescon experienciainternacional,bien en
su periodoformativo o en procesode prácticas.

Cierta tendencia a colocar en puestos de
responsabilidaddirectiva a personasjóvenes, lo
que estáproduciendoun rejuvenecimientode las
Organizacionesy en sus puestosclave a personas
con mentesmásflexibles parahacerfrente a un
entornocambiantey en ebullicion.

3. Perfil de los nuevospmfesionales

Como consecuencia de todo ello, las
Organizacionescontaráncon unmayornúmerode
personal preparado que, a su vez, presenta
característicasdiferenciadas:

Más independientesy críticos.

Menos comprometidos con la Empresa por
plantearseunacarreraprofesionalpluri-empresa.

Menos motivadospara obtenerseguridadde su
futuro en la empresa. En este sentido puede
afirmarseque hapasadoa la historiaaquellafrase
“Esta Empresaesparatoda la vida”.

4. Escalade valores

En la escalade valores,el trabajo es importante
pero no prioritario.

Altamente motivados para el desarrollo y
formación comoprofesionales.

Deseosde rentabilizardesdeel primer momento
el trabajo personal, por lo que se intenta
maximizar los ingresos desde el inicio de la
carreraprofesional.

Estas nuevascaracterísticashacenque exista un
deseo cada día más arraigado en las nuevas
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generacionesdeserrecompensadosen función del
esfuerzoy resultadospersonalesaportadosy no de
pertenecera una determinada escala o nivel
salarial.

Estas consideracionesgenerales con las que
convivey debedesarrollarsu gestiónprofesional
el responsablede los RecursosHumanosde la
Empresa,exigenun análisismásdetalladode las
diferentesfacetasque inciden en la función, por
este motivo a continuaciónpaso a exponerlos
puntosmássignificativosde los estudiosa los que
me he referidocon anterioridad.

5. La función de personal yio RecursosHumanos en
la EmpresaEspañola

Existeun reconocimientode la función, habiendo
superadouna etapa inicial donde la función
únicamenteseconcebíadesdeun puntopuramente
administrativo,paraevolucionarposteriormentea
una función de carácter legal y llegando a la
situación actual donde el responsablede la
funciónesmiembrodel Comitéde Dirección o de
un órganosimilar en el 75% de las Empresasque
contestarona la investigación.

A pesarde lo anterior, es necesarioreforzar el
papel profesional del responsabledel factor
humano en la Empresa, en las etapas de
planificación de la estrategiade la Organización
debido a que el estudiomuestraque el nivel de
participaciónen la fasede formulaciónesbajaen
relación a otras áreas funcionales de la
Organización.

El nivel de participaciónes:

En la fase_dedecisión_el33% de las Empresas.

A título de consultael 60% de las Empresas

No participaen ningunade las fasesel 7% de los
casos.
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6. Intervencióndel Directorde RecursosHumanos

En relación al ámbito de actuación debe
significarseunatotal intervenciónen las funciones
tradicionalesy una progresiónen nuevoscampos
de actuaciónsiendo la frecuenciade intervención
en cadauna de las actividadesconsideradas,la
siguiente:

Relacioneslaborales 100%
Retribución 99%
Selección 99%
Formación 85%
Aspectossociales 78%
DesarrolloRecursosHumanos 66%
Apreciacióncapacidades 63%
Apreciacióndesempeño 56%
Desarrolloorganizativo 51%

7. Evaluación del Departamento de Personal

La evaluaciónde la actuacióndel Departamento
de Personaly de los responsablesde la gestión
sólo se realiza en el 53% de las Empresas
encuestadasmediante un sistema de objetivos
preestablecidos y debidamente formalizados,
hecho que contrastade maneraimportante si se
tiene en cuenta que uno de los principales
promotores de los sistemas de evaluación de
resultadosen la Empresaesel propio titular de la
función que sesometea estudio.

8. Funciones del Departamento de Personal

Una tendenciasignificativa a resaltar es que el
34%de las Empresasencuestadashan establecido
una clara diferenciación entre la función de
personal de corto píazo (RelacionesLaborales,
Administraciónde Salarios,Entrenamiento,etc) y
la de RecursosHumanos,másorientadaal medio
y largo píazo (Selección, Planes de Carreray
Sucesión,Formacióny Desarrollode Directivos,
etc.).
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Entre las Empresasque todavíano han realizado
dicha diferenciación, un 28% prevé que
introduciránla misma en un plazode cinco años.

Pareceser quese introduceenEspañaun modelo
organizativoque en Europase halla plenamente
establecido.
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9. Formasde reclutamiento y selecciónde personal

A pesarde que siempresedefine estafunción en
la Empresarecurrimosa la definiciónde asegunr
la disponibilidadde la personamás 8pta parael
puestoadecuadoen el niomenlooportuno,existe
todavía una cierta improvisaciónen cuanto a la
planificación de necesidades.

En términosgenerales,la planificaciónse realiza
como máximo a dos años, siendo la práctica
dominantela anual,lo quehacesuponerquemas
que una planificación lo que existe es una
presupuestacióndentrode los planesanuales.

En relación a la movilidad o reclutamiento
interno,los procedimientosinternoshabitualesson
la búsquedainformal, y se observaque existe
todavíauna falta de aplicaciónde la informática
con creación de bases de datos amplias que
faciliten la mencionadalabor.

Asimismo se constataqueno existen programas
de rotación de puestoscomo un medio para la
cobertura de necesidadesy de formación y
desarrollo del personal, esta medida, la cual
considero de suma importancia, únicamentees
aplicadaen un 6% de las Empresasinvestigadas.

Cuando esta última medida es llevada a la
práctica,el diseñoy gestióncorrena cargode la
línea y el Departamentode Personal.
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Referente a la movilidad interna, uno de los
problemas más corrientes que las Empresas
encuentran es la dificultad de superar la
resistenciaa la movilidad geográfica,problema
que en los últimos años presenta mayores
dificultadespor la crecienteincorporaciónde la
mujer en el mundo de la Empresay la existencia
de carrerasparalelas.

Existe una clara diferenciación en los
procedimientos más utilizados para el
reclutamientoy selecciónexternaen fúnción del
nivel del puestoa cubrir.

Parapuestosdirectivosy dealtacualificación, las
prácticasmásusualesson la captacióndirecta a
travésde empresasde “head hunters” en un 27%
de los casos o bien mediante las relaciones
personalesque permiten detectarel candidato
idóneo.

Paraniveles ejecutivosy técnicoslos mediosde
captaciónutilizados son los que se indican a
continuación:

Anuncio en Prensa 73%
Gabinetede selección 67%
Centros docentes 32%
Colegiosprofesionales 27%
Programasde prácticas 23%
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Si el colectivo a contratarcorrespondeal nivel
operativo los sistemas de reclutamiento
experimentalalgún cambio, siendo en este caso
los sistemasutilizadoslos siguientes:
Anuncio en Prensa 61%
INEM 59%
Centrosdocentes 51%
Gabinetede selección 40%
Programasde prácticas 40%

A pesarde las dificultadesde encontrarpersonal
paradeterminadasactividades,nosedetecta,salvo
algunaexcepciónmuy puntual, la existenciade
planes o acuerdoscon centros docentespara
asegurarun flujo de profesionalhaciala Empresa.

También se observaque no existenpolíticas en
lasgrandesEmpresasrespectoa La contrataciónde
personalpertenecientea gruposo minoríascomo
podrían ser: personal disminuido, personasde
edad avanzaday en paro de larga duración,
minoríasétnicas,etc..

La responsabilidaddel proceso de selección
recaen en la gran mayoría de los casosen el
Departamentode Personal,pero en el procesode
cierre del mismo se observa una fuerte
participación de la línea de mando. Esta
participaciónesmás elevadaen la medidaque el
puestoa cubrir tiene másimportanciadentrode la
Empresa.
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10. Integración de los nuevos

Finalmenteconstatarque la acogidae integración
del nuevoempleadoen la Empresaesunapráctica
incipiente,los datosqueacontinuaciónsereflejan
son claroexponentede unarealidad:

Sólo el 15% de las Empresas investigadas
disponende un Manual de Acogida y el 40% de
los participantesen la investigaciónmanifiestan
carecer de un programade acogida para los
empleadosdenivel operativo.

it. Planes de Fonnación

Existe una preocupaciónpor el tema, si bien se
carece,de una sistematizacióno base para la
definición de susnecesidades.

Estaafirmaciónse flindamentaen que el 62% de
las Empresasdesarrollanactividadesde manera
habitual y el 38% restante lo hacen
esporádicamente.

Como en otrasáreasde la función, la existencia
de planes formalizados es una práctica poco
habitual a medio o largo plazo, existiendo una
respuestaafirmativa unánime cuando ésta se
refiere al plazo de un año. Una vez se pone de
manifiestoqueen todaslasEmpresaslos sistemas
presupuestariosestánbien establecidos,no tanto
los de planificación o previsión a plazos
superiores.

El método de análisis para la detecciónde las
necesidadesmáspracticadoesel de la entrevista
individual o el cuestionario,en ambos casosla
utilización de dichos procedimientos puede
constatarseen el 40% de las Empresas.
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La existencia de programas, definidos y en
catálogo, dados a conocerpor la Dirección de
Personal al resto de la Organización, es una
práctica que empieza a establecerseen las
Empresas,al menos de esta maneraresponden
afirmativamenteel 48% de las Empresas.

No obstanteseobservaque subsistela técnicade
programar la acción formativa a través de la
petición individual, sistemafuertementearraigado
cuando más nivel se tiene dentro de la
Organización.

Peticionesindividuales:

A nivel directivo 54%
A nivel ejecutivo 49%
A nivel mandomedio 25%
A nivel operativo 11 %

La carenciade planesde formaciónespecíficosen
las Empresasno permiteevaluarla eficaciade las
inversionesrealizadasbajo esteepígrafe.
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12. Inversión en Formación

A pesarde lo expuesto,el 60% de las Empresas
encuestadas manifiestan disponer de un
presupuestoglobal de formación y el 28% lo
tienenestablecidoporunidadesorganizativas.

Las cantidadesinvertidas en formación distan
muchode lasprácticasexistentesen los paísesde
la ComunidadEconómicaEuropea.

Quisierauna vez más poner de manifiesto que
seríanecesarioprocedera unarevisión del actual
sistemade cotizaciónde la cuotade Formación
Profesional,la cual en estosmomentostiene más
la consideraciónde tasafiscal que la dedicación
deunosrecursoseconómicospara la formación.

Existeun sentimientogeneralizadoentretodos los
profesionalesdedicadosa la función de Personal
y de los RecursosHumanos,que sedanecesario
implantaren España,el modeloFrancés,dondela
Empresaes responsablede administrarel 1 ,20%
de la masasalarialparaaccionesde formación,y
en el supuesto de no dedicar los recursos
necesarios a dicho concepto el revertir las
cantidadesno invertidasa la HaciendaPública.

Bien por la influencia de lo expuesto
anteriormenteo por la poca sensibilidadde las
Empresasenmateriade formación, las cantidades
invertidas a dicho concepto son las que a
continuaciónse indican:

El 30% de las empresasdedicanmenosdel 0,5%
de la masasalarial a formación.

El 41% dedicaentreel 0,5% y el 1% de la masa
salariala dicho presupuesto.
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El 15% se encuentraentreel 1% y el 1,5% de la
masasalarial.

Empresasque inviertan másdel 1,5% y hastael
3% sólo sonel 9% de la muestrainvestigada.

Finalmente,el 6% de las Empresasencuestadas,
dedican unos recursossuperioresal 3% de la
masasalarial.

Todosestosrecursosdedicadosdistanbastantede
la recomendaciónde la Dirección General de
Política Económica, que considera que el
presupuestode formacióndebería fijarse entreel
5% y el 7% de la masasalarial.

La media europea puede fijarse en un 3%
aproximadamente.

Comosepuedeapreciar,distamosmuchode estar
a nivel europeo.

13. RelacionesIndustilales

Recientemente se han celebrado elecciones
sindicalesy como siempre la infonnación final
respectoa los resultadosde las mismasha sido
motivo de controversia,no obstante,si puede
afirmarseque existeuna bipolarizaciónentre las
dos centrales mayoritarias CC.OO. y UGT,
tendenciaque se rompe totalmente cuando se
analiza la representatividaden el País Vasco
dondela mayoríala ostentael sindicatoautóctono
ELA.STV.

Puedeafirmarse,a pesarde los altos índicesde
participaciónen las mencionadaselecciones,que
el nivel de afiliación no es significativo.

Ha sido necesarioque transcurrieratiempo para
que las Empresas y especialmente los
responsablesdel factor humanoen las mismas,se
concienciaran de la necesidad de establecer
vehículos de comunicación directa entre la
Dirección y el personal,todo ello sin menoscabar
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los derechosde los Delegadosde Personal y
Comitésde Empresa.

Otro factor importante a destacardentro de la
estrategiade RecursosHumanosde lasEmpresas
es la cohabitaciónde los ConveniosColectivos
con políticas específicase individualizadasque
permitan considerar las realizaciones a nivel
personal y en consecuenciapoder instrumentar
programasde retribucióny desarrollopersonala
nivel individual.

14. Desarwllo de Directivos

En los últimos añosse han incorporadoen los
Departamentos de Personal o de Recursos
Humanos, la política y estrategiaa seguirpara
asegurarla captacióny retenciónde profesional
de nivel que permita la consecuciónde los
objetivos empresariales.

En este sentido se está realizando una
transformación de las prácticas, mediante la
elaboraciónde programasespecíficosa nivel de
empresa,con el fin de garantizarno sólo una
formación adecuadapara la función, sino la
progresiva implantación de un estilo y cultura
comúnen la Organizacion.

Estarealidaden estosmomentoses de aplicación
en las empresasmultinacionalescon lo cual su
incidenciaen el contextode la muestraestudiada
esirrelevante,pero si seobservaunatendenciade
implantaciónprogresiva.

3.3.3.2. CONCLUSION: PUNTOSCRITICOS Y RETOS
DE FUTURO

Todo lo expuesto es un resumen del estudio
realizadoporun grupo deprofesionalescon el fin
de conocercuáleseranlas prácticasy políticasde
gestiónde RecursosHumanosen E~paña.
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Puntos críticos

- Se constatala falta de datos fiables de donde
sacarconclusionesválidasy generales.Deben
desarrollarsee implantarseen la Empresabases
de datos que permitan llevar a término una
gestión integrada de Recursos Humanos y
facilitar de estamanerael procesode toma de
decisiones.

- Más del 30% de las Empresasinvestigadas
carecende un sistemaformal de descripciónde
puestosde trabajo,siendoestedocumentoclave
parala introducciónde otros procedimientosy
sistemas de importancia capital. Igualmente
debeponersede manifiestoque el 90% de las
Empresascarecende sistemasprevisionaleso
planificaciónde necesidadesa mediopíazo,con
lo que se pone de manifiesto que la
improvisación continua siendo un arte de
gestión.

- Como un elementomásde esta situación se
observala carenciade planes formalizadosde
reclutamientoy selección.También seobserva
que no existen procedimientosde acogida e
integracióndel personala su incorporaciónen
la Empresa,lo quepriva de unaeficaciaa corto
plazo y de una plenaa medio y largo plazo.

- La tercera parte de las Empresascarecende
planes de formación, en otros casos los
presupuestosson claramenteinsuficientes y,
finalmente, existe un apoyo limitado a las
accionesformativas.

- Es necesario establecer de una manera
generalizadalos sistemas de valoración de
puestosde trabajoy apreciacióndel desempeño,
política establecidaúnicamenteen el 40% de
las empresas, así como los sistemas de
identificación de potenciales práctica
establecida únicamente en el 60% de las
Organizacionesinvestigadas.

411



- De asignatura pendientepuede calificarse el
desarrollo de sistemas estructurados y
formalizadosdecomunicacióninterna,elemento
vital para conseguir la identificación y
motivación del personal en el proyecto
empresarial.

Retos de Futino

Una poblaciónactiva con un nivel de formación
más alto, lo que lleva aparejadauna mayor
exigencia de participación en la gestión de las
Organizaciones.

Estefuturo exige de los Directivos de Personallo
siguiente:

La Dirección de RecursosHumanoshará bien en
adoptarun puntodevistaestratégicoy empeñarse
en desarrollarunaspolíticasde recursoshumanos
coherentecon el Plan Estratégicode la Empresa,
todo ello en colaboracióncon sus colegasdel
equipode direcciónde la Empresa.Esteenfoque
requiere y a su vez exige una mayor
profesionalizacióndel responsablede la función
que sometemosa estudio.

Paraconcluir y siguiendoel modelodel grupode
profesoresde HarvardBusinessSchool,el futoro
de la acciónde RecursosHumanospasapor:

- Dar podera los empleados.

Establecer vías de comunicación con los
empleadosy de diálogo con los representantes
sindicales.

- Flujo de RecursosHumanos.

Planificar y sistematizarel reclutamiento,la
selección, la apreciación del desempeño,la
identificacióndepotenciales,la formación y la
promoción. Diseñar planes de carrera y de
sucesión con el fin de asegurar el activo
humanode la Empresa.

412



- Sistemasde recompensas

Desarrollar paquetes retributivos que sean
interna y externamente equitativos y que
faciliten la incorporación y retención del
personalválido de la Organizacion.

- Sistemasde trabajo.

Diseñarsistemasde trabajo que hagana éste
más atractivo y alientenla creatividad de los
empleadosen aras a un objetivo básico: la
calidad.

3.3.3.3 LOS RECUROS HUMANOS COMO
PRINCIPAL FACTOR ESTRATEGICO. LA
GESTIÓN ESTRATEGICA DE LOS
RECURSOSHUMANOS

Davanna, C. Fombruri y N. Tichy (1990),
Consultoresinternacionales,afirman queesun
tópico hablarde la crecienteimportanciade la
Gestión del Personal o de los Recursos
Humanos.

“Estamos llegando a una época en que la
Gestiónde los RecursosHumanosdebeocupar
un lugarmásprominenteen lasdecisionesde la
Empresa.El valor y el poderde estosrecursos
es sencillamentedemasiadograndeparael tipo
de respuestareactivaente las presionesque les
ha caracterizadoen el pasado.En su forma
actual, la función de personal,o las relaciones
industrialeso cualquieraque seael nombreque
se le dé, no es característicamenteuna de las
principalesfuerzasimpulsorasde unaEmpresa.
En el campo de personal, hay una fuerte
tradición reactiva más bien que proactiva”.
(Human Resources Management: Estrategic
Perspective,1981, Organizational Dynamics,
Winter).
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1. Importancia de los RR. Hill.

Se acepta en general que la creciente
importancia de la Gestión de los Recursos
Humanos obedece a factores como los
siguientes:

1.1 Cambioseconómicos

En el deceniode 1980-90 se produjeron
los problemas interrelacionados de la
inflación, la escasezde las inversionesde
capital y los pequeñosincrementosde la
productividad.Segúnlas previsiones,estas
tendenciascontinuaránpresionandosobre
la productividad. Además, la economía
sigueestandocadavezmásorientadahacia
los serviciosy utiliza por tanto lamanode
obra de maneracadavez másintensa.

1.2. Cambiosdemográficos

En los años80-90,se uniráa la fuerzade
trabajo la población resultantedel auge
demográficoposteriora la segundaguerra
mundial. Se trabade un grupodepersonas
bienformadas,congrandesexpectativasde
carreraprofesionaly de satisfacciónen el
trabajo. Sin embargo,al mismo tiempo la
fuerza de trabajo irá envejeciendo.Las
modificaciones de la legislación sobre
jubilacioneshanhechoque estefenómeno
seproduzcade maneratodavíamásrápida
de lo que hubierasucedidosobreuna base
demográfica exclusivamente. Estos
cambios demográficos impulsan a una
utilización eficaz de los Recursos
Humanos.Si bien en el pasadoel rápido
crecimiento industrial proporpiq~aba<»na
salida para las crecientesexpectativasy
profesionalismo de la fuerza de trabajo,
esto no sucederáasí en el caso de la
mayoríade las Organizacionesdurantelos
años80. En primer lugar, cadavez másla
fuerza de trabajo tiene un exceso de
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estudiosy preparaciónpar los puestosde
trabajodisponibles:tituladosuniversitarios
hacenahoratrabajosque haceun decenio
sehubieranhechoconel título de bachiller
y, en muchoscasos,personascon el titulo
MBA estánhaciendotrabajosque en otro
tiempo desempañarantitulados de la
enseñanzasecundaria.Esto, unido a las
altasexpectativasde trabajo significativo
quetienenlos posiblesempleados,plantea
a lasOrganizacionesun graveproblemade
RecursosHumanos.

1.3. Derechoy Legislación

Otro factor que influye profundamenteen
las Organizaciones es el entorno
reglamentario,sobretodo ‘en las esferasde
respuestaa los conflictos, sanitaria y de
seguridad.Nuevalegislacióneuropeasobre
los RecursosHumanos.

1.4. Crecientecomplejidady dificultadesde la
dirección

Lasmismasfúerzasque seejercensobrela
función de los RecursosHumanosson las
que, en parte, hacen cada vez más
complejay dificil la dirección general de
las corporaciones.En el deceniode 1980-
90, adquirirá una importanciacrítica para
la organización,la selección,desarrolloy
remuneración e incentivación de los
directivos.

A pesar de estasdemandasde cambio, se han
realizadoescasosprogresos.Un númerocadavez
mayor de grandescorporacionesse debatecon
problemasde RecursosHumanos,pero pocas o
ninguna han creado la función de Recursos
Humanosfuertey prácticaque necesitan.
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En este articulo se describe un conjunto de
medidasde acción para las Organizacionesque
esténinteresadasen elevarel nivel de su función
de personalo de RecursosHumanos.

Se tratanen profundidadlos siguientesaspectos:

- Ultimos adelantosen la Gestión de Recursos
Humanos.

- Evaluación de la capacidadde Gestión de
RecursosHumanosdeuna Compañíamediante
la Auditoria de la Gestión de Recursos
Humanos(AGRH).

- Directrices para una estrategiade Recursos
Humanos.

2. Nuevo planteamiento de los Recunos
Humanos

Hacemosnuestrapresentaciónutilizando los tres
niveles de la dirección de Robert Anthony:
estratégico,directivo y operativo.

El nivel estintégico,queabarcala formulaciónde
políticasy la fijación demetasglobales,serefiere
principalmenteal posicionamientode largo plazo
de la Organizaciónen su entorno.Las preguntas
criticasque seplanteanenel nivel estratégicoson
las siguientes:¿cuál es la misión central de la
Organización?¿en qué operacioneso negocios
debeestar?Habidacuentade los puntosfuertesy
débilesde la Organizaciónenel entornodeseado,
¡cuál deberíasersu estrategia?

El nivel dhrctivo se refiere a la disponibilidady
asignaciónde los recursospara llevar a cabo el
plan estratégico.Para hallarse en el negocio y
operacionesespecificadosen el nivel estratégico,
¡qué capital, información y recursosshumanos

416



necesitala Compañía?La perspectivatemporales
el medio plazo y el plan estratégicoestablece
característicamentelos parámetros.

En el nivel operativo, se lleva a cabo la gestión
diaria de la Organización -en teoría bajo los
planesdirectivosy estratégicos-tratadeconseguir
los objetivos a corto plazo de forma eficaz y
eficiente.

En la figura 1 se enumeran las actividadesde
RecursosHumanosrelacionadascon los niveles
estratégico, directivo y operativo. Estos
representanúnicamenteun subconjunto de las
principalesfuncionesde RecursosHumanos,para
fines ilustrativos. Por ejemplo,en el campode la
seleccióndepersonaly asignacióndepuestos,las
actividadesdel nivel operativo comprendenlos
planes anuales de contratación y dotación de
personal.El nivel directivo seocupamásbien de
la planificación del personal para un futuro a
medio plazo. Por ejemplo,l si la Compañíava a
abrirdos fábricasen distintaspanesdel país,¿qué
tipos de personasse necesitarány cómo van a
encontrarse?
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Lasactividadesdel nivel estratégicoseocupandel
futuro a largo plazo. ¿Qué tipos de personasse
necesitarán para gestionar y dirigir la
Organizaciónen el futuro? Partiendode ahi, se
analizanlas implicacionesde la posición a largo
plazo de manera que orienten las prácticas
actualesde selección,asignaciónde puestosy
formación. Si, por ejemplo, una importante
Compañiapetroleraformulaun planestratégicode
operaciones en orden a una importante
diversificación para el año 2000., ¿qué tipos de
personasdebe reclutar ahora, de manera que
dentrode unosañosposeaempleadoscapacesde
dirigir la Compañíadiversificada?

Las cuestionesestratégicasenumeradasen la
figura 1 se centran en las cuestionesde largo
plazo, de política generaly de sistemas.Sólo un
puñado de Organizaciones ‘estadounidenses
consideranla Gestiónde los RecursosHumanos
demanerasistemáticaen el nivel estratégico.Esto
es así por muchas razones, entre otras las
siguientes:

1 - Como la dirección no percibela necesidad
deabordarestascuestiones,sigueadelante
con la planificación estratégica de las
operaciones,sin prestarmayoratenciónal
lado humanode la Organización.

2. En general,la propia función de Recursos
Humanos no es suficientemente
competentepara ser de gran valor en el
nivel estratégico. En el paso de las
actividadesoperativasa las estratégicasse
requierencapacidadesdistintas.

3. La naturalezade los datossobreRecursos
Humanosesradicalmentedistintade la de
los datos sobre marketing,-produccióno
finanzaspor ejemplo.
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3. La Gestión Estratégica de los RecursosHumanos

Para funcionar eficazmente, las empresas
necesitantres elementoscentrales:

1. Misión y Estrategias

La Organizacióntieneque tenerunarazóndeser,
unos medios para emplear el dinero, los
materiales, la información y las personascon
objeto de llevar a cabola misión.

2. Estructurade la Organización

Las personasseorganizanparacumplir la misión
de la Organizacióny realizarlastareasnecesarias.

3. Gestiónde los RecursosHumanos

Las personasse contratanpara la Organización
con el fin de que desempeñencometidos que
define la división del trabajo. Los rendimientos
debenvigilarse y deberetribuirsea las personas
de modo que sigansiendoproductivas.

En la figura de la páginasiguiente se presentan
estos elementos básicos como sistemas
interrelacionadosque sehallan incorporadosen el
entornode trabajo.En el pasado,la gestiónde los
RecursosHumanosestabaen gran media ausente
de los procesosgeneralesde gestión/dirección
estratégica.Así pues,nuestro propósito aquí es
contribuir a que la gestión de los Recursos
Humanos forme parte integrante del área
estratégicaen las Organizaciones.
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CAPITULO 6. MIETODOLOGIA DE INTERVENCION EN CONSULTORIA

En esteapartadopartodel presupuestode que el Consultorde Organizaciones
utiliza en su actividaduno o varios métodosy que éstospuedenexplicitarse,
describirse,analizarsetanto desdeel punto de vista de la prácticacomode la
teoria.

1. ELABORACIÓN DE LA METODOLOGIA

La metodologíadel trabajocomoConsultorno surgió de la nada,sino
que se elaboró a partir de la acumulación y la sistematizaciónde
experienciasprácticasy a partir de los aportesde las ditérentesciencias
humanasen plenoprogreso(psicología,sociología,psicosociologíay,
más recientemente,empresariales,economíay antropología). Este
esfuerzode sistematización,con la elaboraciónconceptualque de ella
sedesprende,fue especialmenteimportanteen los EstadosUnidosdesde
la segundadécadade estesiglo.

La segunda forma de sistematizaciónde la práctica utiliza una
aproximaciónmás !IcientíficaQ con las herramientasque ponena su
disposición las diversas ciencias humanas y particularmente la
utilización de los métodosde investigación.El libro de Mathilde Du
Ranquet, “Nouvelles perspectives’ (1978) Nouvelle Recherche,
Toulouse,destaca,en su segundaparte,variasinvestigacionesde este
tipo que concluyeron en aportes considerablesen el plano de la
metodologíaprofesional.Del mismomodo,unarecientepublicaciónde
Laurence Schulman titulada “Etude Sur le processusd’aide’ (1977)
School of Social Work, University of British Columbia, Vancennes,
Canadá,efectúa un análisis detallado y exhaustivode las diversas
variables que intervienen en el proceso de ayuda. Igualmente,en
Canadá y los Estados Unidos, los artículos publicados sobre la
intervencióna corto píazo, la intervenciónen situaciór de crisis, son
productode la experimentacióndenuevasformasde trabajoanalizadas
y sistematizadaspor una investigación aplicada al trabajo como
Consultor.
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2. DEFINICIÓN DE MÉTODOS DE CONSULTORÍA

El trabajo del Consultor fue descrito en términos de “actos
profesionales” (entrevista, gestiones,elaboraciónde proyectos...) y
tambiénen términos de función (de información,deayuda,de relación
y de asesoramiento).Aquí vamosa abordarel trabajo del Consultoren
términosde métodoy deproceso.

El método es “la manerade hacer(decir o enseñar)algo siguiendo
determinadosprincipios y con un cierto orden”. El método de trabajo
es, en efecto, la maneracomo actúa el Consultor desde su primer
encuentrocon el cliente/Organizaciónhastaque finaliza su accion.

El método se puededividir fácilmenteen diversasfasescon fines de
estudio y de profundización, pero la aproximación al
Cliente/Organizaciónque proponemosaquí trata de enlazarcadaacto
profesionaldenaturalezadiferente,y cadaetapadel métodocon el fin
de darlea la acción del Consultoruna coherenciay continuidad.

La metodologiaes “la partede una cienciaque estudialos métodosa
los cualesella recurre” y aunqueconsideramosel trabajodel Consultor
más como un arte que como una ciencia, emplearemosla palabra
metodologíaen esaacepcióndel término. La metodologíanos permite
asídelimitar y estudiarla o las “manerasde actuar” en Consultoría,la
forma de procedersegúnun determinadoorden y siguiendociertos
principios, esdecir el (los) método(s).

Es esencialrecordarque un método essiempreun medio y no un fin
en sí; la metodologíaes la manerade hacer,pero no definelos objetivo
quequierealcanzarni los valoresa los cualesuno serefiere.El método
es un instrumentopara alcanzarobjetivos previamentedeterminados,
estásubordinadoa los valoresy a los fines, pero existeuna relación
estrechaentrelos objetivosperseguidosy la maneradeactuar,ta] como
lo expresala señoraKonopka(1971):

“Nuestra manerade actuardebe estarde acuerdocon los fines que
perseguimos (...) Gandhi se expresó al respecto de una manera
admirable: “Los medios se asemejana la semilla, el fin seasemejaal
árboly existela mismarelacióninviolable entrelos mediosy el fin que
entre la semilla y el árbol...”
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3. MODELOS DE INTERVENCIÓN EN CONSULTORIA

3.1. El Modelo Clásico de Intervención del Consultor

En la base de este Modelo está la concepcióndel rol del
Consultor como “agente de cambio” (cambios personaleso
individuales,cambiosgrupales,cambiosen Organizaciones).El
objetivo de cambio reemplaza a los objetivos curativos,
preventivosy promocionalesdel modelo médico.

A partir de su comprensiónde la dinámicasocialy psicológica
en la que sehalla la Organización,el Consultordebedeterminar
los objetivos precisosdel cambio que se quierealcanzary los
mediosparalograrlo. Estadefinición de los objetivos y de los
medios se denomina a menudo Proyecto del Consultor o
Proyecto de Intervención.La definición de los objetivos y la
elecciónde los mediosserealizanconfrontandolos proyectosde
los diferenteselementosque estánfrentea frente; la negociación
da comoresultadoun proyectocomun.

Otros términos se inscriben también en este nuevo modelo:
segúnsu papelde agentede cambio,el Consultorlleva a cabo
“intervenciones” Hablar de intervención equivale a “querer
actuar”, intervenir en un asunto quiere decir “tomar parte
voluntariamente, hacerse mediador, interponer su
profesionalidad.Consiste,pues,en acentuarla acción,lo que el
Consultor hace. Lo que se pone de relieve es la voluntad
consciente de modificar, por su acción, la situación del
cliente/Organización.La palabraintervencióntiene, en nuestra
opinión, más fuerza que la de acción, aunque se utilizan a
menudocomosinonimos.

La combinación de estos elementos del modelo -relación,
cambio,proyecto,intervención-nos lleva aunapalabraclave de
estemodelo de referencia:la estrategia.

La estrategiase definecomoel ‘arte de combinar,con vistas a
la victoria, la acción de las fuerzasmilitares políticas morales,
económicas, implicadas en la conducción de una guerra
moderna.Arte de dirigir un conjunto de disposiciones”.Una
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estrategiapuededefinirse como el arte de hacer concurrir un
conjunto de medios a un fin. La estrategiatoma en cuenta
elementos de naturaleza diferente tales como los recursos
humanos,materiales,el tiempo, la personalidad,etc.,y trata de
prever la evolución y las interaccionesdinámicasentre esos
elementos.Se pone el acento en los aspectosdinámicos y
cambiantes,en la definición de los fines que sequierenalcanzar
y en el análisis de los diferenteselementosque componenla
situación. El conceptode estrategianos remite a la noción de
arte, de creación;si la estrategiacorrespondeal arte, no puede
sercientífica ni única, no puedeestarsegurade su éxito. Son
posibles varias estrategiaspara llegar a un mismo fin, cada
“artista” o “estratega” concebirá eventualmente diferentes
estrategias;lo esencial es concebir la que tenga mayores
posibilidadesde éxito.

Si bien el empleo de las palabras cambio, proyecto e
intervenciónhaarraigadorápidamentedesdehaceunadecenade
añosen el campode la Consultoría,el de estrategiatambiénse
estáimponiendoen los últimos añosconuna fuerzaespecial.

3.1.1. Fasesde la metodologíade intervencionclasica

En la prácticaprofesional,el Consultorse ve enfrentado
a una realidad dinámicay contradictoria,en constante
movimiento.Suintervenciónapuntaa producir,a suscitar
o a reforzarcambiospreviamentedefinidos,endiferentes
planos:en el planode las relacionesinterpersonales,en
el plano de las relacionesgrupalesy en el plano de la
propiaOrganización.

Las fasesdel método se describencomo: análisis de la
situación, diagnóstico y tratamiento. Algunos autores
añadenevaluacióny fin del tratamiento.Esastres fases
corresponden,en la práctica,a las etapasdel comienzo,
medio y fin de la intervención; en cadauno de esos
momentosseinsistemásen: el análisisde lo que sucede,
la elaboraciónde una opinión profesionaly la puestaen
prácticade un plan de tratamientoa corto, mediano y
largo plazo.
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Las fases del método de intervención en Consultoría
pueden enumerarse,en orden lógico de la manera
siguiente:

- Localizacióndel problema

- Análisis de la situación

- Evaluaciónpreliminary operativa

- Elaboración de uno o varios proyectos de
intervenciónpor el Consultor.

- Puestaen prácticadel proyecto común y de las
intervencionesescogidas.

- Evaluaciónde los resultados.

- Finalizaciónde la acción.

3.1.1.1. LOCALIZACIÓN DEL PROBLEMA

El punto de partidaesel encuentrocon el
cliente,representantede unaOrganización,
pero ese encuentropuede producirsede
manerasmuy diferentes.Puedetratarsede
una solicitud directa formulada por la
Dirección,unasolicitud deservicio,deuna
solicitud formuladaporotroDepartamento,
puede tratarse de un problema social
advertidoporel Directorde Personal...La
localizacióndel problemarequiereaclarar:
¿Quién solicita qué? ¿Para quién? ¿A
quiénestádirigida la solicitud?Este punto
de partidacondicionaráinevitablementela
sucesiónde gestionesprofesionales.Esta
localización del problema permite
identificar el tipo de Organización que
solicita ayuda,consejoo asesoramiento.
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ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN3.1.1.2.

El análisis de la situación consiste en
recoger informaciones acerca de la
Organización, su situación, el contexto
global...

En el análisis de la situación, los
conocimientos-numerososy variados-en
cienciashumanasy socialesadquierentoda
su significaciónen la práctica.La luz que
aportan los diferentes conocimientos
permiten que se tomen significativos los
datos recogidosy que puedanreubicarse
en un conjunto. De este modo, ha de
utilizar los conocimientosque aportanla
psicología, la sociología, la
psicosociologia,la economia,el marketing,
etc., sus nociones sobre la legislación
social y sobre las instituciones,a fin de
comprendery delimitar la realidadsocial
en la que actua.

El análisisde situaciónse realizaa partir
de dos ejes interdependientes:por una
parte, el análisis global del sector de
intervención(sectorempresarial);por otra
parte, la solicitud o el problema en
cuestión.

3.1.1.3. EVALUACIÓN PRELIMINAR Y
EVALUACION OPERATIVA

Se trata aquí de elaborar, a partir de los
elementos recogidos en el análisis de
situación,una síntesisy una interpretación
de los datos, de formular hipótesis de
trabajo. La evaluación es una síntesis
explicativa, el Consultor relaciona los
diferentes elementosque ha encontrado,
tanto en el plano particular como en el
plano general,se dedicaespecialmentea
sacara la luz las interrelacionesentre los
diversos factores (materiales, técnicos,
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sociales, económicos, productivos) y a
comprenderlos en su dinámica. Se
describirán, así, las fuerzas internas y
externassobrelascualespodráapoyarsela
intervención,lo mismoque los puntosmás
débileso menosdinámicos.

La evaluacióndesembocaenla elaboración
de un proyectode intervencion.

3.1.1.4. ELABORACION DEL PROYECTO DE
INTERVENCIÓN

Esta elaboración dificilmente puede
separarsede la evaluaciónoperativa, es
decir la que lleva a definir los objetivos
precisos del cambio. El definir los
objetivos del cambio suponedeterminarel
objetivo generalde la intervención,lameta
que pretendemos lograr con la
intervención.

La elaboración del Proyecto de
Intervenciónsuponetres operaciones:

Determinación de objetivos de
intervención específicos, ya sean
objetivosparciales,centradosen un
aspecto o en un problema
delimitado (en función de la
demanday de los mediosdeque se
dispone), o bien objetivos
escalonadosen el tiempo ( a corto,
medio y largo plazo).

Determinación del nivel de
intervención,esdecir, la definición
del cliente. El Consultor puede
centrarsu acción en un individuo,
un grupo, un departamentoo en
toda la Organización. La
determinación del nivel de
intervención implica determinar
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quién es el cliente, y esta
detenninaciónes esencial para la
selecciónde los mediosulteriores.

- La elección de los tipos de
intervencióno de las estrategias.

- Es imprescindible formalizar un
contrato que permita asegurar la
relación y las formas de
intervención, dejando constancia
del proceso a realizar y de los
compromisoscontraídospor ambas
partes,Empresay Consultor.

3.1.1.5. PUESTA EN PRÁCTICA DEL
PROYECTO COMÚN

El Consultor utiliza diferentesformas de
intervenciónenfunciónde los objetivos de
cambio perseguidos y del tipo de
intervenciónescogido.Deberáprogramar
las acciones de intervención indicando:
objetivos, tareas, personas, tiempo,
recursosy mediospara la realizacióndel
proyecto.

3.1.1.6, EVALUACION DE LOS RESULTADOS

Consisteen medir el camino recorrido,en
evaluar los cambiosque se produjeronen
la situaciónentreel comienzoy el final de
la intervención. La evaluación de los
resultados puede ser parcial, en el
trascursode la intervencióncon el fin de
hacer un balance y reajustar,
eventualmente,los objetivos de trabajo, o
final cuando se trata de finalizar la
intervención.
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3.1.1.7. FINALIZACIÓN DE LA ACCIÓN

La intervención del Consultor en una
situación individual o de grupo tiene que
estarlimitada en el tiempo. Todo tiene un
comienzo,un desarrolloy un fin, y muy
paradójicamentepocos autores hablaron
realmente de finalización de la
intervención.Este fin puedemuy bien ser
percibido como una muerte o como un
renacimiento.Lo que es cierto es que el
fin de la acción está presentedesde el
primer contactoentre la Organización,el
clientey el Consultor.

3.1.2. Dinámica delprocesode intervenciónclásico

Las fases de la metodología de intervención son
reconociblesen la práctica,puedenser delimitadascon
fines de estudioy de examenprofundo. En la práctica,
las diferentesfasesde la metodologíano se confunden,
sonsimultáneas,sepresentanen el mismomomento.

Duranteunaentrevista,el Consultorrecibeuna solicitud,
la evalúay elaborahipótesis,utiliza diversasformas de
intervenciónsegúnesashipótesis (clarificación, apoyo,
informaciónpersuasión,etc.) recogedatos;en funciónde
los nuevos datos, modifica su percepción inicial del
pedido, elabora y propone un plan de trabajo, lo
confrontacon el del cliente,da fin al encuentro.Luego
reflexiona,trata de comprenderlo que ha sucedidoy de
prever lo que haráen el próximo encuentro,etc..

En una sola entrevista, cualquiera sea su duración,
podemosencontraren forma casi simultánea,todas las
fasesde la metodologíadescritasantesen orden lógico.
Igualmente,cuandose trata de la reunión de un gmpo,
encontramoselementos de cada una de las. etapas
precedentementemencionadas.
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El trabajode consultoríaesmáscompletosi lo definimos
en términosde “proceso”. Un procesoes un camino,un
desarrollo.Estanociónde evolución,dedesarrolloen el
tiempo, de planos que se interponeny se encadenan
constituyendoun todo coherentees lo que mejor refleja
la realidadde la prácticaen Consultoría.Realidadqueno
sepuedeencerrarencategoriasy etiquetar;realidaden la
cual la Organización cliente y el Consultor son los
actoresque, interrelacionándose,tienenque llegar a una
acciónconjuntaquepermita el desarrolloy mejorade la
Empresa.

Al principio seinsiste inevitablementeen la recogidade
datos e información,en la comprensiónde la demanday
de la situación de partida que se concretan en una
evaluaciónpreliminar.Haciala mitad de la intervención,
seelaborael Proyecto,seredactael contratoy la puesta
en marchade estrategiasde intervención.Haciael final
de la intervenciónse pondráénfasisen la ejecuciónde
las estrategias, en la programación de tiempos y
consecuciónde resultadosy en la evaluaciónde la
intervención.

El procesometodológicopuededescribirsegráficamente
como un movimientoen espiralcon un punto de partida,
el problemadel cliente, y un punto de llegada,flnal del
proceso,en donde las diferentesfases del método se
interrelacionansin confundirseni excluirse.En tanto que
la gestiónen ordenlógico puederepresentarseen forma
lineal con fasesque sesucedenunasa otras.
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~&.2.í. El proceso de intervención en orden cronológico

Solicitud o problema

Análisis de situación

Evaluación preliminar y operativa

Elaboración del proyecta de intervención y contrato

Puesta en práctica de las estrategias de intervención

Evaluación de los resultadas

Finalización

A.2.2. b) Fases de la metodología en orden lógico

1. Solicitud o problema

2. Análisis de situación

3. Evaluación preliminar y operativa

4. Elaboración del proyecto social y contrato

5. Puesta en práctica de las intervenciones

6. Evaluación de las resultados

7. FinaJización

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7-
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3.2. Modelo Médico de Intervención en Consultoria

3.2.1. Clavesdel modelo

Durantemuchotiempo, la metodologíatomó del modelo
de tratamientomédico gran númerode susreferenciasy
su terminología.El método se dividía en varias faseso
etapas -estudio (o indagación) de la situación,
diagnóstico, tratamiento,evaluacióny finalización del
tratamiento-tomadasdirectamentedel lenguajemédico.

Es cuestión, para el Consultor, de “tratar” una
“enfermedad social” o disfunción organizativa. El es
quienpuedeaportarrespuestaso soluciones,“remedios”,
al que sufrede una carenciao una disfunción social. El
“tratamiento” es “prescrito” por quienpuededeterminar,
en el “diagnóstico”, el mal que sufre el otro; trata
entoncesde establecertipologías de diagnóstico y de
sistematizarlas respuestas(tratamiento)susceptiblesde
resolvercadatipo de “enfermedad”socialu organizativa.

Estemodelode tratamientocon fuerteinflujo médicose
modificó por influenciade las corrientespsicoanalíticas
y psicoterapéuticasposteriores,sin perder,sin embargo,
sus principalescaracterísticas.La palabra “tratamiento”
fue reemplazadapor “terapia” y se habla de terapia
social, de socioterapia,de psicoterapia,de terapia de
apoyo,cirugía organizativa,etcétera.

En su libro “Social CaseWork”, Bray y Twenlinckx nos
explican que existen dos formas de tratamiento: 1) El
tratamiento indirecto, llamado también socioterapia,
centradoen el ambienteexterior de la Organizacióny
que operamediantela modificación del medio, y 2) el
tratamiento directo o psicoterapia, centrado en la
Organizacióny que consisteen aportarayudatécnicay
social parasuperarla crisis.

Estemodelomédico-psico-terapéuticoadoptabatérminos
que reforzabanaun másel modelocuandosehablabade
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los objetivos del tratamiento.Estosobjetivos sedefinían
como curativos, preventivos y promocionales. Los
tratamientos“curativos” se dirigían a las Organizaciones
enfennas.Los tratamientos“preventivos” se utilizaban
cuandoexistíaunasituaciónde riesgo-o de degradación-
y se trataba de proceder a prevenir situaciones
conflictivas. Los objetivos “promocionales” que
acompañaránsiempre a los otros dos se originan
probablementeen las corrientesde educaciónecológica
y de educaciónsanitaria (higiene, dietética, etc.) y su
pertenencia al modelo médico nos parece menos
evidente.

3.2.2. Puntoscriticos

En esteModelo Médico o Clínico de Intervención,esel
Consultor quien tiene la prerrogativa de hacer un
diagnósticoy proponerel tipo de terapiaadecuadapara
la solución de los problemas.El Consultorse convierte
en el hombre fuerte y propone lo que se debe hacer.
Todo el problema se delega en el Consultor quien,
llevado de su experienciay conocimientostécnicos,
aconsejalo que se debe hacer. Crea tina relación de
dependenciay no ayuda a desarrollarsey madurar
personalmentea la Organización.

3.2.3. Condicionesde eficacia

Todos los consultoresestán de acuerdoen que este
modelo puedeser eficaz en determinadosmomentosy
bajo ciertascondiciones:

A. Cuando se considera beneficioso que alguien,
desdefuera,indiquequé eslo que estábien o mal
desdesu punto de vista. Es un chequeoque en
determinadosmomentospuedeserútil paraevitar
complacenciaso paraestimular.

II. Cuandola organización- clientehadiagnosticado
perfectamenteel problema y ha buscado el
Consultor adecuado,evitando de- esta manera
diagnósticosequivocados.
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C. Cuando el grupo está dispuesto a colaborar
revelandola información precisay exactapara
hacerel diagnóstico.

D. Cuando el cliente sabeinterpretarel diagnóstico
y ponerenprácticala soluciónpropuesta.

E. Cuando el cliente se siente satisfecho con la
solución propuestay le facilita la forma de
enfrentarsecon los problemas.

F. Cuando existen situacionestraumatizantesy es
necesarioacudira una “cirugía de choque” o de
intervención traumáticapara algunos miembros
que estánponiendoenentredichola supervivencia
de la Empresau Organización.Es útil, a veces,
descargarsobreun agenteexterno(el Consultor)
la soluciónque resultabaimpopular.

3.3. Modelo Experto de Intervención en Consultoría

3.3.1. Clavesdeldiagnostico

- Parapoderprofundizaren los conocimientosde la
Empresa,a vecesserecurrealProfesional-Experto
en diagnóstico para analizar e identificar las
causasdel problema y proponer solucionesque
permitanmejorarla eficacia organizativa.

- El diagnósticoes una herramientade Dirección
muy importante,ya que permite,dependiendode
cadasituación, acudir al Consultor/Expertopara
que proveade información de tipo externo,que
comprendela evolución del mercado,el volumen
de la demanda, preferencias de los clientes,
evolución tecnológica, desarrollo de políticas
psicosocialeso sistemassocio-culturales.

En otras ocasiones,se acudeal Consultor/Expertopara
que evalúe la propia situación empresarialen cuantoa
materiaprima, preparacióntecnológica,cualificacióndel
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personal,recursosfinancierosy evaluaciónde ratios de
productividad.

Haciendouna comparaciónpodemosobservarcómo el
Modelo Médico-Clínico,comoel Modelo Experto,sigue
procesos muy similares en cuanto a la forma de
diagnosticary enfrentarsecon los problemasderivadosde
la acción.
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3.3.2. Comparacionentre modelomedico-apeno

FASES

Diagnóstico

Propuestas

Aplicación

Verificación _________________________

Objetivos ______________________________

La equivalenciaentre los dos modelos es evidente. En
ambos casos se recurre a un agente externo para
diagnosticar los posibles problemas humanos o de
relacionesexistentesen el sistemahumanoy en el Experto
se trata de identificar lasdisfuncionesdel sistematécnico,
económico o administrativo. Los dos siguen el mismo
procedimientoparaconseguirla curacióndesdeel puntode
vista humano, o la recuperación u optimización de
cualquierade los otrossistemas.

MODELO MEDICO

HOMBRES

Problemashumanos

Enfermedades

Identificación

Programa de
actuaciones

- “ terapia-

• cirugía

Tratamiento

Seguimientomédico

Curación

MODELO EXPERTO
EN

ORGANIZACIONES/EMPRESAS

EMPRESAS

Consultor/Experto
analizaindicadores
buscalas causasy
responsabilidades
internasy externas

Identificación

Programa de
actuaciones

•

— n’~u’uaa lic ict.upeIdUIWl
u medidasestructurales

Puestaen marcha

Control de la gestión

Recuperación
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3.3.3. Procedimientode diagnosticoexpeno

Dependiendodel problemaque la Empresa-clientequiera
abordar,así se insistirámás en el análisisexternoo en el
interno. Lo esencial es verificar el nivel de las
actividadesy resultadoscentrales,para programarun
proyectode futuro que supongauna recuperación.

ESQUEMA DEL PROCEDIMIENTODE DIAGNOST[CO

ANALISIS EXTERNO

• Posición del mercado
• Actuaciónde la

competencia
• Evolución tecnológica
• Mercadode trabajo
• Situaciónpolítica
U Factoressocio-culturales
• Sistemade valores

ANALISIS INTERNO

• Medios materiales
• Medios humanos
• Medios financieros
u Conocimientos

técnicos
• Estrategias
u Politicas
• Organización
• Métodosde gestión
• Sistemade control

Proyectosy tendenciasparael futuro

Actividadesfuturas
Resultadosposibles

Actividades
y resultadosactuales
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El esquemade procedimientode diagnósticono asegura
automáticamentela consecuciónde los resultados,si no va
acompañadode un Proyectode recuperación,correcciónde
disfunciona]idadesy, potencialmente, de alternativas
concretas,viables y ajustadas a los recursosy medios con
que cuentala Empresa.

3.3.4. Fasesy técnicas

El Método Experto supone seguir una metodología
perfectamentedefinida y el dominio de unastécnicasque
deberáemplearparagarantizarla solvenciadel proceso.

FASES TECNICAS

1. MIsión de la empresa ENTREVISTA
Reformulacióneventual

2. FInalidades y tendenciasde ENTREVISTA
directivos
Expresiónde alternativasy tendencias
Definición de la política general

ENTREVISTA
3. Objetivos cuantitativos y cualitativos

Clasificaciónde objetivosque se
quierenobtener:financieros,
comerciales,técnicos,sociales,etc..

DIAGNOSTICO
4. Análisis del entorno

Análisis externo,mercado,clientes,
competencia,proveedores,formasde
financiación,situacióndel entorno
socio-cultural

DIAGNOSTICO
5. Análisis del potencial interno

Medios materialesy humanos,
conocimientostécnicos,recursos
financieros,comportamientode los
agentes

DIAGNOSTICO
6. Explicación de los resultados

obtenidos
en función del contexto externo y del
potencialinterno; análisisde
interacciones
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DIAGNOSTICO

REFLEXION

PREVISION

DECISION

PLAN DE ACCION

CONTROL

FASES TECMCAS

‘7. Medidas aisladas y planes futuros
Análisis de las necesidadesy
capacidadesrealesde la empresa,
proyecciónde futurastendencias.

8. Planificación de la estrategia
Definición, según las posiblesopciones,
de una estrategiabien de tipo global o
por actividadesque tengaen cuenta
siemprelos objetivospreviamente
determinados

9. Evaluación y simulación de
estrategias
Utilización de modelosde simulación,
sobretodo de tipo financiero,para
conocersus posiblesresultados

10. Elecciónde la estrategiaadecuada
A partir de criteriosy preferenciasde
directivos, se decidela estrategia
empresarialmásidónea

11. Planificación operativa
Especificaciónde las accionesquese
llevarána cabo: objetivossectoriales,
mediosnecesarios,presupuesto,
asociación/negociación

12. Supervisiónde la gestión
Organizaciónde sistemas,elección de
indicadores,procedimientopara
analizarposiblesdesviacionesy
medidascorrectoras

Esquemade Jean-PierreThibaut (1994): Manualde Diagnósticoen la Empresa
-Madrid, Edit. Paraninfo,Pp. 18-44.
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3.3.5. Planificación delmodelo expeno

El Modelo Expertose caracterizapor una rigurosidady
precisión en su forma de actuar, que implica una
programación detallada de sus fases de desarrollo,
contenido, actividades y personasde contacto con la
Empresacliente. La agendadel Modelo Experto está
perfectamente definida, muy acorde con la forma de
procederde la Empresa.

EJEMPLODE PlANNING DE TRABAJO

Orden Contenido de las
fases

Naturaleza del
trabajo

Personasa citar

1 Primeratomade
contactocon
direccióny mandos
Visita al lugar
Concertarcitas

Informacióny
comunicaciónsobre
la utilidad del
diagnóstico

Direccióny
mandosdirectivos

2 Análisiseconómico
y financiero

Recogiday análisis
del balance,cuenta
de resultadosy
análisiscontable

Dirección
financiera
Expertocontable

3 Adaptación
metodológicay
orientaciónen
función de los
resultados
financieros

Trabajoindividual
del analista

Personas
responsablesdel
Proyecto

4 Diagnóstico
comercial

Recogiday análisis
de información

Director
comercial
Clientes

5 Diagnósticotécnico Recogiday análisis
de información

Director técnico
Proveedores

6 Diagnósticode
personal

Recogiday análisis
de información

Director de
personal
Delegados
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Orden Contenido de las
fases

Naturaleza del
trabajo

Personasa citar

7 Diagnóstico de la
función
administrativa y
financiera

Recogiday análisis
de información

Director
administrativo-
financiero
Banqueros

8 Diagnósticode
organización

Recogiday análisis
de información

Dirección general
Mandos
intennedios

9 Diagnósticode

gestión

Recogiday análisis

de información

Dirección general

EstadoMayor
10 Diagnóstico

estratégico
Recogiday análisis
de información

Dirección general
EstadoMayor

11 Síntesisdel
diagnóstico
Conclusionesy
recomendaciones

Trabajode
reflexión, de
búsquedade ideas

El analistao el
equipomixto

12 Presentaciónde
conclusionesy
recomendacionesa
la empresa

Discusionesy
programaciónde
medidaspostuladas

Direccióny
mandosoperativos

13 Redaccióndel
informe final

Realizacióndel
informe definitivo

Equipode
Consultoría

Adaptado del Modelo de Jean Pierre Thibaut (1994), (Diagnóstico de la Empresa,
Editorial Paraninfo,Madrid, pg. 44).

3.3.6. Puntoscriticos

La Empresa-cliente se comporta pasivamente y
confíaen la Cienciay el saberhacerdel Consultor-
Experto.

Se compra la información y la experienciay se
paga en función del prestigio de la Empresa
Consultora.
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La información obtenidaviene de fuera y no se
reparasi dentro existenrecursoso medios que
pudieran ser explotados y que revirtieran
posiblementesobreel sistema.

Existen muchos Proyectos de Consultoria
elaboradospor eminentesConsultores-Expertos
que ni siquiera se han leído ni verificado. Han
pasado a engrosar los dossieres secretos de
muchosDirectivosquehanpodido costarmillones
y a los que no se les ha sacado ninguna
rentabilidad.

3.3.7. CONDICIONES DE EFICACIA

Paraque este Modelo funcione con eficacia es preciso
que:

El clientediagnostiquecorrectamenteel problema
y no sea fruto de un capricho o moda del
Directivo para su autocomplacencia o
justificación.

El cliente se haya asesoradoconvenientemente
sobrela capacidad,competenciay profesionalidad
de la EmpresaConsultora.

El cliente hayadefinido perfectamenteel tipo de
información que necesita, sin ningún tipo de
distorsiones o interferencias, identificando las
necesidadesreales.

El clienteaceptelas consecuenciasderivadasdel
diagnóstico o servicio que se le ha prestadoy
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trate de activarlo llevándolo a la práctico
empresarialy sabiendoasumirlas consecuencias.

3.4. Modelo Cíclico de Intervención

La aproximación psicológica ha prestado atención al
comportamientode los individuos y de los grupos integrados
dentrodel contextoorganizativo.Por otra parte, los sociólogos
han prestadouna atención especial al estadode los factores
estructurales,formales y normativosde las Organizaciones.Si
integramosambosconceptosnos encontramoscon tres niveles
de análisis.

En el PrimerNivel seestudiael comportamientoorganizacional
en cuanto es comportamientode unas pci-sunas con ciertas
característicaspsicológicas.En el SegundoNivel seanalizanlos
comportamientosindividuales en cuanto se desarrollanen un
ambientesocialdegrupo.En el TercerNivel, Organizacional,se
estudianlos sistemasinternos de roles y reglas establecidas
dentrode la Organización;la estructuray funcionamientode las
redes de comunicación; la influencia del liderazgo formal e
informal, así como los centrosde poder y nivelesjerárquicos.
Estostres nivelesconstituyenel sistemaorganizacionalinterno,
que a su vez estaráinfluido por el contexto social y el sistema
tecnológicoexterno.Por eso,señalaPughque hay que estudiar
“la estructuray el funcionamientode las Organizacionesy la
conductade los individuos y gruposenella, en conexióncon el
entornosocial y tecnológico(Pugh, 1965, 235).

Este estadio permite llegar a descubrir los aspectostanto
formalescomoinformalesde lasOrganizacionesy su influencia
sobrelos comportamientoshumanos.Dehecho,existenaspectos
informales de la Organización, como son los valores,
sentimientos y motivaciones, cuya influencia sobre el
comportamientosonevidentes.Existe una tendenciaa buscarel
equilibrio entre las compensacionesy contribucionesque el
individuo percibey estádispuestoa dar a la Organización.La
teoría del equilibrio propuestopor March y Simon concibe la
participaciónde los miembrosen la Organizaciónen función de
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doscondiciones:la primera,la eficaciaen la consecuciónde los
objetivos de la Organización;y la segunda,la eficacia en la
satisfacciónde las necesidadesy aspiracionesde los propios
miembros.(March y Simon, 1977, 109-110).

Desdeel punto de vista cíclico, existeuna interrelaciónmutua
entre el individuo y la Organización,compensadosentre las
expectativasde las personasy los recursosque la Organización
pone a disposición de los individuos y las necesidadesy
habilidadesque la personasatisfacey estádispuestaa emplear.
Este resumenseve expuestoen el cuadrosiguiente:

ORGANIZACIONES INDIVIDUOS

DEMANDAS

RECURSOS

Expectativas
comunicadas

Recursos
organizacionales,
(gente,actividades,

Necesidades
y objetivos

Habilidadesy
energías

Figura 1 .- Resumende las contribucionesa la interacción individuo-organización
(PORTER,LAWLER y HACKMAN, 1975, 109).

Los principalesestadiosde este Modelo vienen expuestosa
continuación,y gráficamentelos autores los plasman en el
siguientegráfico
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3.4.1. Fasesdelmodelocíclico

Estadio 1: Percepcióny evaluaciónde las demandas
organizacionales,que sedesprendende sus
objetivos y necesidadesy de las de sus
miembros.

Estadio 2: El sujeto realiza una redefinición de las
tareas originadas por las demandas
organizacionalesque él tiene que realizar.
Esta redefinición tiene en cuenta
generalmente las necesidades
organizacionalese incluye ciertas tareas
personalesque surgen de sus propias
expectativas.

Estadio 3: Desarrollode un plan comportamentalque
consideralas estrategiasparala ejecución
de las tareasy el esfuerzo previsible a
invertir.

Estadio 4: Ejecución de la conducta que surge del
plan elaborado,moduladay limitada por
las habilidadesdel sujeto, sus capacidades
y su nivel de activación.

Estadio 6: Proceso de feedback dirigido a aspectos
organizacionalese individuales.

Se trata de un Modelo Cíclico de Análisis y de
Intervenciónque es necesarioanalizaren grupos. Este
Modelo ha dadolugar, segúnlo planteaMcGrath (1976)
a concebir la conductaorganizacionalcomoel resultado
de la interrelación de tres sistemasconceptualmente
independientes:

A. El entorno fisico y tecnológico en el que la
conductatiene lugar.
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B. El medio social,o los patronesde interrelaciones
personalesen que ocurre.

C. El sistema personal de la persona focal cuya
conductase considera.

Estostres sistemasinteractúano se interseccionanentre
sí. (Figura 3). Las interseccionesdel “ambientefísico” y
del “ambiente social” representan lo que Barker
denominó“settingscomportamentales”.(Barkery Wright,
1955). Se trata de la operaciónconjun[ta de un medio
físico y de los patronesdominantes de conducta. La
intersección del “sistema personal” y del “ambiente
físico-tecnológico”determinalas “tareas” mientrasquela
intersecciónde aquelconel “ambientesocial” determina
los “roles”, que aunquesonconceptosrelacionados,no se
identifican.

Tres sistemasintersectadosparala conductaorganizacional.(McGRATH, 1976, 1368)
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Si la conducta ocurre como inersección de los tres
sistemas y tenemos en cuenta las intersecciones
mencionadas,podemosafirmar que la conducta es el
resultado de las tareas, los roles y los “settings”
comportamentales.Ahora bien, a partir de estos
elementos,es posible delimitar de varias manerasel
concepto de “conducta organizacional”. Si atendemos
especialmenteal “sistema personal” implicado, la
conducta organizacionales cualquier conducta de un
miembro de la organización,tenga lugar o no en su
contexto físico o social. Por el contrario, si atendemos
predominantementeal sistema “físico-tecnológico”, la
conductaorganizacionalseriaúnicamentela realizadaen
el tiempo, lugar y con los objetos relativos a la
organización. La tercera posibilidad es atender
principalmente al “sistema social-interpersonal” que
estructurael entornoorganizacional.Deacuerdocon ella,
la conducta organizacionalseria la originada por la
propia organización,sea realizadapor sus miembros o
no.

3.4.2. Puntos cn’ticos

• En este Modelo Cíclico faltan las pruebas
experimentalesy las herramientasde trabajo que
facilitan el usodel Modelo.

• Pretenderun cambio intencionaly sistemáticode
la conducta requiere conocerlos fenómenosy
procesospero, al mismo tiempo, seríanecesario
experimentar la forma de reorientarlos y
modificarlos.

• Asimismo, faltan estrategias de intervención
concretasparaplanificar el cambio,tanto a nivel
individual comogrupal y organizacional.

• Es un Modelo muy significativo pero con escasa
proyección práctica. Experimentalmentese han
desarrolladoalgunasinvestigacionesmatemáticas
que estudian la probabilidad de retener a un
individuo dentrode la Organizacion.
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3.5. El Modelo de Consultoria de Pmcesos

La Consultoriaesun procesoque requiererespetarsu tempusy
ritmo paraadecuarla relacióny buscarsolucionessatisfactorias
entreEmpresay Consultor.

En primer lugar, trato de descubrir y comentar cómo es el
procesodeConsultoríatípico propuestoporE.H.Schein.Separte
de una actitud muy abierta en la relación entre Consultor y
Empresa. Permite elaborar una serie de etapas de difícil
separación,calificación y determinación.Están implicados y
estrechamenterelacionadosunos con otros; no se les puede
separar,se dan a la vez.

3.5.1. Contactoinicial con el cliente/organizacion

El cliente acudeal Consultor por múltiples razones,o
bien porque detectauna carenciao porquepercibe un
problemaque no puederesolverpor sí mismo.

Son muchaslas ocasionesen las cualesla Empresase
enfrentacon una necesidad:problemasde crecimiento,
excesode plantilla, reducciónde volumen de negocioo
implantaciónde una nuevatecnología...

Se trata de una primera“reunión exploratoria” dondese
puededetectarcual esla posturaque adoptala Empresa
y; estareunión es el primer pasohacia el inicio de la
relaciónentreambaspanes.

El Consultordebepercibir cuál es el tipo de ayudaque
puedeofrecery si entradentrode las expectativasde lo
que la Empresadesea.

En esteprimer contacto,a juicio de E.H. Schein(1988,
y. 1), Consultoríade Procesos,IberoamericanaEspaña,lo
másimportanteesque“alguiendentrode la Organización
aceptela premisade que las relacionesy los procesos
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interpersonalesque acompañana la solución de los
problemas organizacionales constituyen importantes
objetivos de aprendizaje” (Schein, 1988, Pp. 119-120,
V.l.).

Este seria el elementoesencial en la Consultoría de
Procesos:reconocerque al establecerunarelaciónambas
partesvana aprenderalgo quepuedeayudara mejorarel
funcionamiento y la efectividad de la Empresa. El
Consultor no es un gurú que lo sepa todo a priori.
Necesita experimentar y seguir el proceso de
descubrimiento“acertado” paracomprenderla situación
del problema desde el propio cliente y junto con él
buscarla soluciónmás adecuada.

De estecontactoinicial seva a definir la relacióny seva
a intentar recorrer juntos todo el proceso de la
Consultoría, proceso que se va a convertir en un
“aprendizaje”paralos dos.El Clientetieneuna ideavaga
de lo que estápasando,pero percibeque algo andamal,
no seatrevea concretarlo,se encuentraen unasituación
de apftndlzaje y necesitaque el Consultor, mediante una
serie de preguntas,indagacionesy métodos, llegue a
definir el problema y concretar el tipo de ayuda y
solución que necesitan.

3.5.2. Reunionexploratoria

Todos los procesosy movimientosdebenserconjuntos
entre el Sistema del Consultor y el de la Empresa.
Aunque el Consultor prepare detenidamente las
reuniones,debellegar un momentoen que ambaspartes
sereúnanpara pensarjuntos y preparartodos los pasos
del procesosde estareuniónexploratoria.

Los elementosmás esencialesen esta reunión y que
pueden marcar la orientación futura deben tratar de
respondera estastres preguntas:quiénesdebenasistir,
objetivos y actitud.

En cuantoa los asistentes,los autorespartidariosde este
tipo de intervención están de acuerdo, usando una
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terminologíapropiadel argoten Consultoria,en afirmar
que deben asistir los “conversos”; aquellos que estén
convencidosde la necesidadde la intervencióny de que
necesitanayudaexterna.

Evidentemente,en estareunión debenestarlas personas
de mayorrangodentrode la Empresao en Departamento,
para que aporten la visión de los problemasy, por
supuesto, deben comparecerlas personasque están
directamenteimplicadasen el problema.

No esel momentode enfrentarseconpersonasescépticas
u opuestasa la intervención.Se debenfacilitar las cosas
y llegaráel momentode poderenfrentarseo ganarpara
la causaa los oponentesy distantes.

Lo esencialdeestareuniónesdefinirjuntoscuálesdeben
serlos objetivos a lograr. Como objetivosprioritarios se
encuentran:

- Definir con mayor precisiónel problema.

- Comprobar la disposición del cliente si está
dispuesto a llegar al fondo del problema o
quedarseen la superficie, si busca maquillar la
situaciónsin entrara fondo en los problemas.

- Valorar si comoprofesionalesestándispuestosa
recorrerjuntos el proceso.

- Formularjuntos los siguientespasosdel proceso.

El tercer elemento de éxito en esta reunión viene
determinadopor la actitud de colaboraciónque debe
iluminar todo el proceso.La colaboracióndebepartirde
unadisposiciónen la cualtodos,desdesupunto de vista,
puedenaportar sus informaciones,que permitandefinir
el problema en toda su profundidad, sin que nadie se
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reserveinformacionesprivilegiadasque sesgueno entren
en contradiccióncon la visión del problema.Tareadel
Consultoreshacerver las contradiccionesaparentespara
llegar a una definiciónde conjuntodel problema.Nadie,
de los que esténdispuestosa colaborar,estorba;suvisión
esimportantey debeserrecogida.

3.5.3. El contratopsicologico

Convienedejar bien claro desdeel principio cuál es el
tipo de contrato o compromisoque se va a desarrollar

mientrasdura la relación. En el contratosedebeindicar
los servicios que se prestarán,el coste y la forma de
pago, el tiempo real de dedicación,concretadaen horas
de presencia real y de estudio en Laboratorio. En
consecuencia,se deberán concretar los honorarios
precisosy forma de pago.

Se deben concretar y explicitar claramente las
expectativasde la Organización,evitandosubterfugiosy
expectativasque nuncafueron definidos.

Asimismo,el Consultordebedefinir la Forma y estilo de
trabajar, los medios que va a necesitar,el tiempo de
dedicaciónde losDirectivosy las reunionesprevistascon
los gruposnaturalesde trabajo.

3.5.4. Settingdel consultor

El Consultor tiene definido claramentesu forma de
trabajo y por lo mismo esmuy escrupu]Losoa la hora de
definir el escenariode trabajo. Mientras actúa, tiene un
papel a desarrollar y su escenario principal es la
Empresa, es allí donde debe situar su taller de
aprendizajey extraerlasconsecuenciasquesederivande
estaforma de actuar. Estoy de acuerdocon E.H.Schein
en los cuatro criterios que formula para seleccionarel
escenariode actuación.Comentoy defino la forma de
actuación de Sehein al mismo tiempo que aporto
variacionesderivadasde mi forma de actuación.
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En la forma de trabajardel Consultorse requiere:

A. “Saberubicarel escenariode trabajolo máscerca
de los actoresprincipalesde los acontecimientos
que sepretenderecomponer.Nadade entrevistas
ni de cuestionarios”. (E.H.Schein, 131) es
partidario de ubicarseallí dondese desarrollala
accióny queprecisadeunamejorsoluciónde los
problemasenqueseencuentran.Estoy deacuerdo
en que estedebeser el primer punto de partiday
que se debe consensuarcon el cliente o
representantede la Organización.

B. “Estar lo más cerca posible de la cima de la
Organizacióno del Sistemadel Cliente” (E.H.
Schein, 130). Totalmente de acuerdo, si el
Consultorno entraen contactocon estosniveles,
no podrá determinar cuáles son las normas,
objetivosy criterios de actuación.Estecriterio es
vital para pulsar la cultura de la Empresay
determinarsu identidadorganizativa.

C. “Buscarse el escenarioen el cual resulte fácil
observar los procesosde solución de problemas
interpersonalesy grupales”(EH SCHEII4, 130). El
Consultor debe observar los procesos en su
situación real y analizar las, relacionesque se
establecenentrelos miembrosdel equipo.Deesta
manera se observarán los cambios reales y
operativosde trabajo, que son susceptiblesde
mejoraro transformar.

D. Dedicar tiempo a observarel procesode trabajo,
así como los instrumentos,medios, recursosy
tiempode dedicación.Todoprocesoproductivode
la Empresaestá condicionado por la tarea a
realizar,recursoshumanosy técnicosy el nivel de
ejecución.Observar“en vivo” la formade trabajar
y las relacionesva a ser uno de los elementos
esenciales. Este aspecto no ha sido
suficientemente definido por E.H. Schein y
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requiereque el Consultorle dediquetiempo para
su correctacomprension.

E. Haceroperativosu estilo o formade trabajarpara
que aprendan a confiar en él y en su
profesionalidad.Debe darprioridad a trabajarde
cara a los clientes. No se fía de informaciones
confidencialesque puedancondicionarsu óptica
a la hora de observar. Necesita trabajarcon el
equipo de trabajo,objeto de mejora, y con ellos
poder aprender las dificultades, trabas e
inconvenientesquesufrende tenerquerealizarsu
tarea.

El Consultorprivilegia el contactoy observación
directa e informal, prescindiendo de otros
instrumentosstandardizadosquele impiden captar
el entorno con toda su riqueza y elementos
condicionantes. Esto no impide que en
determinadascircunstanciasy en Empresasde
grandesdimensionesseanecesarioemplear los
métodos informales y los formales, manejando
cuestionariosy entrevistaspersonalesy grupales
en profundidad.

Dentro de todo esteproceso,el Consultorseconvierteen
un elemento más del proceso y no en una persona
extraña que observa desde fuera el acontecer y
representaciónde la acción social que se vive en la
Empresa.

3.5.5. Diagnósticovenusintervención

No es fácil distinguir la etapa de diagnóstico
independientede la intervención.Sonpartesdel mismo
proceso;dependede en qué aspectosse poneel acento;
si solamentesepretenderecogerinformación,pondríamos
el acentoen el diagnóstico;si la infonnaciónesvalorada
para definir el problema de intervención, estaremos
acentuandoel aspectointerventor.
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Tradicionalmente,la información se recoge antes de
intervenir; esdecir,se observa,seentrevista,serealizan
sondeos y grupos de información para elaborar el
diagnóstico y, posteriormente, sugerir medidas de
intervencióncorrectivaso de mejora.

Según E.H. Schein,en los procesosde Consultoriano
existe tal distinción; el Consultor debe dar por hecho
“que todos sus actos,así como su comportamientoen
general constituyen una intervención de algún tipo”
(Sehein,1988, p. 139, V.I.). Másclaro esal afirmar ‘que
todos los actosdel Consultorconstituyenuna forma de
intervención

Recogerinformaciónesuna formade intervención,tiene
su impacto y crea determinadasexpectativasen los
clientes. Para evitar el “efecto de influencia del
Consultor”,E.H. Scheinproponela desestructuraciónde
las técnicastradicionales,paraevitar que el clientehaga
sus hipótesissobre la intención con que se formulan.
Prefiereque en todo momentoel Consultorseacoherente
consigomismo y manifiestaclaramentelo que pretende.
En función de estaclaridad,su mensajedebeir dirigido
y formuladoa preguntar:

- qué funcionabieno mal de la Organización.

- qué sepuedemejorar

- quién y cómo se toman las decisiones en la
Empresa

Las preguntas del Consultor deben ser directas y
orientadasal doble objetivo común de preocupaciónpor
las relacionesdentrode la Organizacióny por la eficacia
organizativa.

Hay que evitarpreguntasambivalentesy que produzcan
mensajesdistorsionantes;así prefiere evitar preguntas
generalessobre valores, u opinionessobre estilos de
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Dirección. Como herramientassólidasde recogidade la
información considera la observación directa, las
entrevistasindividualeso grupalesy cuestionariosde tipo
informal, siempreque seanlo más abiertosposible.

De la maneracómoserecogela informacióndependela
validez de esa información,evitando la distorsión y el
halagaral Consultorcon las respuestasque deseaoir.

3.5.6. Dinámica de la intervención centrada en el procesode
grupo

Una de las formas de intervención más querida y
apreciadaporE.H. Scheinesla “observacióny el manejo
de la agenda de trabajo del grupo, diseñada para
confrontare influir deliberadamentesobreel procesodel
grupo (E.H. Schein, 1988, pp. 152-154).

En este momento del proceso, Schein da un salto
cualitativo y seproponeinfluir sobreel grupode trabajo.
Expresamente,renuncia a intervenir en el contenido
operativo, bien sea sobre Producción, Marketing o
Finanzas,para centrarseen los procesosde trabajo del
grupo.

Observa la dinámica de trabajo, los procesos de
intervencióny dedesarrollode cualquierreunión.En vez
de proponermodeloso patronesde trabajo,procedea la
inversa,tratadedescubrircuálesel patronoidea! parael
funcionamientode este grupo y trata de estructurary
formalizar todo el material derivado del proceso de
trabajo del grupo.

Mediantepequeñosinput teóricosde informaciónprecisa,
deja al grupo que seleccionalos elementosesenciales
parasu dinámicamáseficaz y satisfactoria.
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El Consultoractúacomo observadory extraeel material
de información que devolverá al grupo para que lo
analicey tome decisiones.Como elementosde análisis
propone,a modo de sugerenciassin que pretendaser
exhaustivo,las siguientespreguntase interrogantes:

A. Análisis del procesode trabajodel grupo

- Agenda de asuntos tratados(operativos,
relaciones)

B. Problemasderivadosde eseproceso

- Comunicación, reacciones, recursos
aprovechadosy energíadesperdiciada.

C. Análisis del propio proceso interno y de las
relacionesinterpersonales

- Gradode satisfaccióny aportaciones

D. Problemasderivadosdel propioprocesointernode
relación

- Bloqueos,frustraciones,liderazgo

E. Atmósferadel grupo

- Libertad de expresión
- Gradode aceptación
- Forma de compartir ideas, planos y

problemas

F. Tipos de reunionesde

- Trabajo
- Relación
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G. Reunionesde confrontaciónpara

- Examinarlas relaciones
- Definir los papelesde cadauno
- Dar y recibir feedback.

El papeldel Consultoren estosprocesosde intervención
más primarios y directos tienen como finalidad una
orientacióndeaprendizajeactivo y productivo:conseguir
unaevaluacióndel procesode funcionamientodel grupo
para ver si cumple sus objetivos y, finalmente, el
Consultor,al observarel procesode grupo, verifica su
funcionamientoy proponeorientacionesde mejora.

3.5.7. Intervencionescentradasen ofrecerfeedback

No sólo se trata de observarla dinámicade los procesos
del grupoy su agendade trabajo.E.H. Schein,propone
el poder dar información de retorno, basada en
observacionesdirectaso indirectastantopersonalescomo
grupales.

Aquí surgencuatro tipos posibles de intervención. En
primerlugar, la observacióndirecta. El grupono siempre
está dispuesto a entender, comprendery aceptar las
informacionesderivadasde los datos recopiladosen la
observacióndirecta de cadapersonay de su forma de
trabajo. De todosmodos,aquíhay que seguir tambiénun
proceso: primero, se debe hablar de los problemas
generalesdel grupo, antesque enfrentarsea clarificar la
forma de intervenirpersonal.

La forma de intervenir dando feedbackdebe ser muy
genérica,conpreguntassobrelas principalesaportaciones
del grupo;áreassobrelas que deseadacentrarseelgrupo;
puntosfuertesy débilesdel grupode trsbajo.

En ocasiones,puedeser útil acudir a grupos de nivel
superior,seano no directivos, paraque ofrezcanpautas
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sobre la gravedad, importancia y urgencia de los
principalesproblemascon los que seenfrentala Empresa
en estos momentos. Su respuestapuede ayudar a
canalizar las energíasdel Grupo y a la sintonización
vertical y de referenciacon la autoridad.

No se trata de que la gerencia o los directivos les
resuelvanlos problemas,sino más bien de contribuir a
una mejor y mayor información y estimular la
participación en una misma orientación,para ser más
productivos.

De todos modos, el grupo no necesitasalirse de su
dinámicay todos los problemasdebenser abordadosen
grupo. Cuando surgen dificultades con personasen
concreto,puederecurrirsea la entrevistaindividual, pero
con la condiciónde que el Consultordevuelvaal grupo
la informaciónrecogiday la presentede forma que sirva
de aprendizajeparatodo el grupo.

Por último, la retroalimentaciónindividual debeayudar
a la personaa encontrarsecon el grupo,con una actitud
máspositivay receptiva,evitandoactitudesdefensivasy
de pasividad.A estetipo de intervención,E.H. Scheinla
llama intervencionesdeconfrontaciónpersonalo grupal;
el Consultordebe estarmuy atentoa la disposicióndel
grupo para enfrentarse a ellos y que le sirva de
aprendizajeen el desarrollopersonaly grupal.

3.5.& Intervencionesespecialesde instruccion o asesoramiento
individual, grupal o estructural

El tratar de asesoraral individuo o grupo fuera de la
dinámicadel procesono debeseruna reglageneralsino,
como se desprendede la teoría de E.H. Schein, una
excepción.

Existenmomentosy circunstanciasespecialesenel grupo
en que el Consultor podrá ofrecer una intervención
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particularmente instructiva sobre aspectos teóricos
relativos a las relacioneshumanaso relación de ayuda.
Siempre debe ser algo tangencial y obligado por las
circunstancias.Más que un apunteteórico, E.H. Schein
estáconvencidode quetodo el procesode Consultoríaes
ya, de porsi, unaocasiónparaaprendery que la persona
o grupomadure.

Asimismo, el asesoramientoindividual o grupal sólo se
utilizará en determinadasocasiones.En esasocasiones,
aconsejaE.H. Schein, que “puede ser más eficaz si el
Consultorseñalaal grupo lo que acabade ocurrir y le
invita a examinarlas consecuencias”.(Schein, y í, Pp.
164-68).

En ocasiones,el grupoestádemandandounaintervención
puntual queseráútil ofrecerpararebajarla agresividad,
tensióno pasividaddel grupo o de una persona.

Si la situación afecta a una persona, es conveniente
reflejarlo al grupoy que éstedecida; si no es capaz de
enfrentarseal grupo,puedeserútil abordaren particular
a la personay ofrecerleun feedbacksobre su situación
para tratar de encontraruna actitud más positiva de
colaboraciónen la próximasesióngrupal.

Fielesa los principios de la Consultoriade procesos,el
Consultorno debeinterveniren problemasde estructura
organizativa,ni indicar cómose podríanhacerlas cosas
mejor.La misión del Consultordeprocesoses “aumentar
la capacidadpararesolverproblemas,no solucionárselos”
(Schein,pp. 169, V.l.).

Sólo existe una excepcióny es cuandoel cliente desea
elaborar un “método de recopilación de datos, o la
fórmula para enfrentarsea determinadosproblemasde
interrelación” (Schein,169, V.I.).

En estas ocasiones, se puede indicar varios
procedimientospara que el grupo elija y, al mismo
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tiempo, proponer las fórmulas de quién, qué y cómo
manejarla situaciónpresentada.

El Consultor no puede reservarse conocimientos
acumulados y aconsejadospor su experiencia, pero
siemprebajo la ópticade ayudaral grupou Organización
a aprender,más que actuarcon una actitud de experto
que implanta e imponeuna forma de actuaciónconcreta
al grupo.

3.5.9. Evaluación de los resultados

El Consultor debe tener muy claro cuáles son los
objetivos que en la Consultoría de procesos debe
conseguir,respectoal cambio de valores, actitudesy la
forma o estilo de los procesosde trabajo. Aunque es
difícil evaluarestosaspectoscualitativos,no debeolvidar
que tiene como objetivos conseguir: desarrollar la
Organización,mejorarsu forma de trabajar,optimizarel
desarrollode habilidadesrelacionadascon el procesode
trabajoy las comunicacionesinterpersonales.Por tanto,
debe encontrarpruebas de que esas metas se están
consiguiendo.

Como muestrasde que sehanconseguidolos resultados,
E.H. Schein sugiere distintas pautas entra las que
destacan(Schein,pp. 17 - 185, V.I.):

A. Predominio del interés por tratar asuntos
personalesversusproblemasde tarea.

El Consultorde Procesosdebepriorizar el valor
personalpor encimade la tarea,en contrade lo
que el grupodesea;su interéspermitiráequilibrar

ambosproblemas.

B. Predominio de la atención prestadaal proceso
sobreel contenido.
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Para mejorar la Organización deben ser
consideradosconjuntamente,tanto el contenido
como los procesosorganizativos.

C. Ponderarlos resultadosa medio o largo plazo en
relación con las exigenciasdel corto plazo.

Esto es otro de los valores a modificar. La
Dirección buscaresultadosinmediatosy es labor
del Consultorvalorarel tiempo invertido en crear
procesosadecuadossobre las tareasy relaciones
interpersonales,puesestainversiónconducea un
cumplimientofinal más rápidoy eficiente de las
tareas,como propone el estilo japonésfrente al
americano,quesepreocupaexcesivamenteporlos
resultadospresentes.

D. Búsqueda de los diagnósticos y soluciones
constantes frente a las soluciones rápidas e
inmediatas.

No se pueden adoptar soluciones rápidas,
automáticas;todasolucióndebeestarprecedidade
un diagnóstico que pondere todas las
circunstanciascambiantesdel entorno.Lo que en
ese momento es válido en otro momento estará
completamenteobsoletoy fuera de lugar. Sin el
proceso de diagnóstico no podrá adaptarseal
cambioni conseguirla flexibilidad organizacional.

En síntesis, la habilidad más importante que debe
adquirir el sistema Cliente es la de diagnosticar sus
propios problemasy trabajar en ellos, tanto desde el
punto de vista interpersonal, corno grupal y
organizacional.

El grupodebesentirseseguromanejandoestosprocesos,
de forma que, llegadoel momento,debeestarpreparado
para funcionar autónomamente,no dependiendo del
Consultor.Llegadoesemomento,el Consultorcertificará
la madurez del grupo y buscará otras formas de
intervención. La reducción de la participación del

469



Consultordebeserdecididaconjuntamente,buscandosu
reducción progresivapara confirmar que los grupos
puedenfuncionareficazy autónomamente,solucionando
los problemas.

470



REFERENCIAS BIIBLIOCRAFICAS

ALAYON, N. (1984): Manual Bibliográfico de Trabajo Social. América Latina y
Espaha.CLASCO.Argentina:Biblioteca de CienciasSociales.

ANDER EGG, E. (1965): Metodologíay Práctica del Desairo/lo de la Comunidad.B.A.,
Humanitas.

ARDOINO, J. (1977): L ‘Evaluation, Strategiesel Problematiques.París:Pour.(Sept.-Oct.).

DAVID UGLIAM (1962): L’Aide Psichosociale.Paris:PUF

DARLEY, J.M., FLEMING, J.H. (1986): Dispelling NegativeExpectancies:The Impact of
interaction Goals ¿md Targel Characteristics ¿md theExpectancy Confirmation
Process.University of Princeton

DI CARLO, ENRIQUE (1983): NecesidadesBásicasY CambioSocia! B.A.: Ecro.

GALLARDO CLARK, M.A. (1973):LaPraxisdel TrabajoSocialen unaDirecciónCient(fica
B.A.: Ecro

KIRSTEN,RE. y MULLER SCHWARZ(1977): Entrenamientode Grupos.Bilbao:Mensajero.

LAPASSADE, 0. (1975): El AnálisisInstitucional. B.A.: Amorrortu.

LIMA SANTOS, L. (1983): Investigación-acción:una Vieja Dicotomía Lima: CELATS.

LARIS, Casillas (1970): AdministraciónIntegral. México: Edic.Oasis.

MALINOWSKI, Bronislaw (1970): Una Teoría Cientfficade la Cultura B.A.: Sudamérica

MORENO, J.L. (1965): Psicoterapiade Grupo y Psicodrama.México: Fondo de Cultura
Económica.

NUTTIN. J.(1965): Motivation, Planning and Action,A Relational Theory on Behavior
Dynamics.Hilísdale,N.J.: Erlabaum.

PERIMAN, HELEN (1972): LA ide Psychosocialeinterpersonelle.Le Centurion, París:
Collection Socioguides.

471



PORTER,L.W.,LAWLER y HACKMANIN (1975):BehaviorinOrganizations.N.J.:McGraw
Hill Book Co.
RIPPLE, L. (1964): Motivatíon,Capacity¿md Opportunity. Chicago: The University of
Chicago.

ROBERTIS, C. (1992): Metodologíade la Intervenciónen Trabajo Social. Barcelona:El
Ateneo.

ROGGERS,GR. (1974): El Procesode Convenirseen PersonaB.A.: Paidós.

ROGGERS,CM. (1974): Psicoterapiacentradaen el Cliente.B.A.:Paidós.

SCHEIN, E.H. (1990): Consultoría de Procesos,2 volúmenes.España:Addison-Wesley
Iberoamericana.

SCHULMAN, 1. (1977): Etude sur le Processusd’A ¡de. University of British Columbia,
Vancouver,Canadá.

TAMAYO TAMAYO, M. (1990): El Procesode la InvestigaciónCient{fica - Manual de
Evaluaciónde Proyectos.México: Limusa.

THIBAUT, J.P. (1994): Diagnósticode la Empresa.Madrid: Paraninfo.

472



CAPITULO 7

CONSULTORIA DE INTERVENCION
EL DESARROLLO ORGANIZATIVO: CONSULTORIA, ESTRATEGIA Y

MODELOS DE INTERVENCION



CAPITULO 7. CONSULTORIA DE INTERVENCION

EL DESARROLLO ORCANIZATIVO: CONSULTORIA, ESTRATEGIA Y

MODELOS DE INTERVENCION

1.DESARROLLO ORGANIZATIVO (D.O.)

1.1. Introducción

1.2. Evolución histórica del Desarrollo Organizativo

1.2.1. Importancia de los Sistemasde Aprendizaje en el D.O.

1.2.2. Sistemade Participación Grupal en el ID.O.

1.2.3. Importancia de las RelacionesHumanas en al D.O.

1.3. Aproximación al conceptode D.O.

1.3.1. Visión Teórica

1.3.2. Estrategia

1.3.3. Programa Educacional

1.3.4. Cambio Planificado Gerencialmente

1.3.5. Tecnología

1.3.6. Calidad Humana

1.3.7. SistemaAbierto

1.3.8. Cambio de Valores

1.3.9. Ingeniería de la Intervención

1.3.10 Consultoria de Procesos

1.4. Lo que es y no debe ser e] D.O.

1.5. Objetivos y finalidad del D.O.

473



2. LA CONSULTORIA BASADA EN EL 0.0.

2.1. Objetivosde Consultoriabasadosen los principios del DO.

2.2. Supuestosbásicosde 0.0.

2.3. Objetivosoperativosdel D.O.

2.4. Característicasdel 0.0.

3. ESTRATEGIASY MODELOS DEL 0.0.

3.1. Necesidadde planificar el camb lo

3.2. Procesode cambio

3.3. Análisis de las resistenciasal cambio

3.4. Cómo reducir las fases.de resistenciaal cambio

3.5. Fasesdel cambio planificado

3.6. Metodologíadel cambio

3.7. El cambiotransformador

3.8. Preguntasque se debehaceral Consultor

- Cuándoes convenienteel D.O.
- Cuándotriunfa el D.O.
- Cuándofracasael 0.0.
- Estrategiasque se debenemplear
- Habilidadesque proporcionael D.O.

4. MODELO DE INTERVENCION EN CONSULTORIAESPECIFICOS
DEL 0.0.

4.1. Enfoquede procesos

4.2. Enfoquede tarea

4.3. Técnicasde intervenciónen Consultoríadel DO

4.4. Futuro del D.O.; enfoqueintegradorde sistemas

ReferenciasBibliográficas.

474



1. DESARROLLOORGANIZATIVO

1.1. lntmducción

Las rápidas mutacionestécnicasque se registran en el panorama
cultural, social científico de la sociedadactual están impulsandoel
cambio, no sólo del entorno, sino también de las estructuras
organizativas.Ante el ritmo de cambiotanespectaculary turbulento,es
precisomentalizarsey considerarel cambio comoalgo natural.

Como afirma Alvin Tñffler (1980) en el Shock del futum “una
organizaciónestáticano puede sobreviviren un contexto de cambio
rápido y no planificado”. Las Organizacionesmodernastienenque ser
capacesde generarlos mediosparaprovocarel cambiodesdedentroy
mantenerseen un estadode renovacióncontinua.

Como dice la UNESCO (1990) “la ideade formar al hombrepara el
cambiodebeconvertirseen ideaesencial;pero adaptarseal cambioya
no essuficiente. Toda formación debepermitir preverel cambio, con
el fin de orientarsey dominarlo”. Estas exigenciasa nivel personal
resultanfundamentalesde cara a las Organizaciones;las estructuras
organizativasdebenconvertirseen sistemasabiertosy flexibles que
posibilitan una respuestarápidaa las situacionessocialesenvueltasen
un dinamismosin precedentes.

En un mundo en cambio constante, “un dilema medular para los
ejecutivosy líderes es saber cómo mantener la estabilidadde sus
Organizacionesy, al mismotiempo, adaptarsede forma creativaa las
fuerzasexternas:estimularla innovación y cambiarlos supuestos,la
tecnología,los métodosde trabajo,los papelesque sedesempeñabany
las relaciones,así como la cultura de la Organización”.(Beckhardy
Harris (1988): Transiciones Organizacionales,Administración del
Cambio. México, Addison,Wesley).

La mayoría de las empresassi deseansobrevivir, necesitanenfrentarse
al reto del cambio, y al desarrollo de las estrategiasdirectivas
apropiadasparael entornocambianteen el que semueven.
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1.2. EvoluciónHistóricadel DesanulloOrganizativo(D.O.)

El Desarrollo Organizativo (DO.) ha tenido un origen totalmente
dinámico; desdeun principio se le calificó de evolutivo y como una
medidade adaptacióna los distintos entornos,gruposo instituciones.
Se mueveen ambientesde cambio,bien seapartiendode las personas
para incidir en las Organizacioneso, al contrario, el origense sitúaen
la Dirección y provocael cambioen los gruposy personas.

Históricamentepodemosconsiderartres raícesbien diferenciadasque
han provocadoel resurgirdel DesarrolloOrganizativo.

1.2.1 Importancia de losSistemasdeAprendizajeen elDO.

La primeraraíz históricasecentraen los estudiose investigacionesde
Kurt Lewin (1890-1947).Se interesóprimeroen los procesoscognitivos
de percepción y aprendizaje; luego estudió los fenómenosen los
pequeñosgrupos(liderazgo,ambientesocial,valoresy normasgrupales)
paraabordarfinalmente las presionessocialesimpuestasa los grupos
por la tecnología,la economía,la ley y la política.

En 1944creó laexpresión“group dynamics”(dinámicagrupal).Por los
temastratados,por su proceso experimental,por su enfoquedesde
varias disciplinas, ejerció considerable influencia en los trabajos
psicológicos de su época.Es consideradocomo el fundador de una
escuela, la escuela lewiniana, cuya enorme producción científica
prosiguetodavíahoy.

El métodode K.Lewin, aplicadoal estudiode la personalidady de las
relacioneshumanasen los grupos,se opone al método psicoanalítico
que consisteen interpretarel pasadoremontándosea él y ajeno,por lo
tanto, al enfoquede S.Freud.Ese método,que él mismo llamó teoría
del campo(y tambiénteoríadinámicay psicologíatopológica)es más
unametateoríaque sirve paraelaboraruna Teoría. Kurt Lewin puede
ser consideradocomo uno de los primeros en utilizar los “análisis
multidisciplinarios
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La investigaciónteórica debe ser útil en el plano de la acción. Kurt
Lewin afirma que “nada es tan práctico como una buena teoría” e
intentademostrarloen susestudiossobre:

- la autocracia
- el despreciode sí mismo
- “el que recibe las bofetadas”
- los conflictos entregrupos
- los malosrendimientosen la industria
- los hábitosalimentarios
- el atrasomentalen los niños

En 1947 fundalos LaboratoriosNacionalesde Entrenamiento(NTL) en
Bethel,Maine, cuya finalidad fue el desarrolloy el aprendizajegrupal.

En 1950, con las ideas de Kurt Lewin, se va extendiendopor todo
EE.UU. el movimiento de la Dinámica de Grupos. Sus discípulosy
amigos, K.Benne, L.Bradford y R.Likert comienzana distinguir dos
tipos de grupos. El grupo A, grupo de aprendizaje de destrezas
cognitivas, y el grupo T: es el grupo principal y es el grupo de
aprendizajevivencial.Además,sehaceun estudiode los fenómenosde
la transformacióndel aprendizajevivencial en el propio grupo.

Estosdosgrupossonnecesariosen todoentrenamientodeDinámicade
Grupos; el primero provee de material básicoy de herramientasde
trabajo,mientrasqueel segundosecentraen el análisisde los procesos,
en las reaccionesy sentimientosque seprovocanen los participantes
del Grupo.

El interésde K.Lewin por los fenómenosde gruposreducidoslo llevó
a crear el ResearchCenterfor Group Dynamic en el Massachusetts
Institute of Technology (que a su muerte pasóa la Universidad de
Michigan). Colaboré en la fundación de los National Training
Laboratoriesparaformar a los hombresde empresaen los métodosde
la dinámicagrupal,métodosque se desarrollaronmucho despuésde él
y hasta fueron utilizados en psicoterapia, combinados con otros
psicosociológicos,comolo hizo Moreno.

ParaK.Lewin, la principal fuentede resistenciaal cambio consisteen
el temora apartarsede las normasdel grupo. Si todos los miembros
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cuestionanjuntosesasnormas,el cambioresultamásfácil; por lo tanto,
es más sencillo modificar los hábitos de un grupo que los de un
individuo aislado.De maneramásgeneral,K.Lewin consideraque los
grupos estánsiempre en un equilibrio casi estacionarioy que para
modificarlohay que transmitiruna presiónen el sentidodel cambio y
disminuir la resistenciaa ese cambio.

Estateoríale llevó a desarrollaruna metodologíapropiaparaconseguir
el cambio,tanto en las personascomoen grupo.

En 1956, RobertBlake, H. Shepardy JaneMonton acuñanel término
de DesarrolloOrganizacional;desdeentoncescobraun significadomuy
preciso, como una metodología para el cambio organizacional
planificado,aplicablea gruposindustriales.

Estaprimeraraízdel D.O. basasu fuerza en la dinámicade gruposde
relacioneshumanas.Mis primerostrabajosen las Empresas(1975-85)
estabanmarcadospor el entrenamientoen Dinámica de Grupos.Estos
trabajosde Consultoria,tanto en la Universidadcomo en la Empresa,
me permitieronuna aproximacióna la Organización,al mismo tiempo
queeraun instrumentofabulosoparaconseguirentrenara las personas
a trabajaren grupo, seleccionandoobjetivos, actividadesy tareasa
realizar. La evaluaciónde las sesionescon Directivos y Mandosera
enormementesatisfactoriay creaba un espiritu de colaboración y
aperturahacialos demás.

Mi experienciaen estecampoen los años1975-85,me llevó a fundar
en el I.C.C.E. el Departamentode Dinámicade Gruposjunto con otros
Consultores:PabloGaetay ManuelPallarés.Duranteunadécada,todas
las semanassecelebrabansesionesde Dinámica de Grupos,siguiendo
la orientaciónfundamentalde Kurt Lewin. Los asistenteseranpersonas
representantesde Organizacioneso alumnosde la Facultadde Ciencias
de la Educación que deseabanexperimentareste método. En una
segundaetapa(1985-90),el entrenamientoen relacioneshumanasy en
los grupos lo he realizado internamenteen las Empresas,con el
Departamentode Personal,y otrasvecescon los EquiposDirectivosde
las Empresas.
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1.2.2 Sistemadeparticipacióngrupalen el D.O.

La segundaraíz histórica del D.O. tiene como hombre-clavea Ransis
Likert (1903), quien fundó en 1946 al Centro de Investigaciones
Sociales de la Universidad de Michigan. Su preocupaciónfue la
aplicaciónde sus investigacionesal campode las Organizacionesy a
la Dirección de Empresas.

R.Likert (1903)estableciócomoprincipio fundamentaldeOrganización,
el de las relacionesintegradas,principio que pretendeque todas las
relacionesentrelos miembrosde unaOrganizaciónintegrenlos valores
personalesde cadauno. Es menesterque cadauno sesientaimportante
y necesario en el seno de la Organización; nadie puede trabajar
eficazmentesi no tieneconcienciade serútil. Esteprincipio sólo puede
aplicarse estableciendogrupos de trabajo. R.Likert opone la forma
tradicionalde Organizaciónhombre-contra-hombre(man-to-man)a la
nueva forma por grupo. La forma hombre-contra-hombrepresenta
grandesdesventajas:

- No permite incluir en una decisión a todas las personas
involucradas.

- Limita la comunicaciónde arribahacia abajosólo a lo que es
favorableparalas personasen cuestión.

- Tiendea solucionarlos problemassólo desdeun punto de vista
parcial (por ejemplo,el punto de vistade un departamento).

- Suscitareaccionesnegativasde cadaresponsablepara proteger
su áreade dominio.

- Refuerzael controljerárquico;cuantomásfuerte eséste,mayor
hostilidad hay entrelos subordinados.

Por el contrario, la forma de Organización por grupos permite
relacionesintegradas:

- El grupo,abiertoa todoslos problemasde su nivel, haceposible
que cadauno se exprese.
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- Los responsablessesientenmásobligadoshaciaun grupo,sobre
todo despuésde una discusióndentrode él.

- El grupo permitereducireficazmentelas desviaciones.

R.Likert piensaque la formadeOrganizaciónporgruposdebeaplicarse
en todo el ámbito de la Empresa.Hasta es convenienteque cada
responsableseamiembrodedosgrupos:deuno dondeseasubordinado
y deotro dondeseajefe.Algunasexperienciasdemostraronquemuchas
dificultadesencontradaspor un jefe proveníandel mal funcionamiento
de uno de los dosgruposdequeformabaparte.Porejemplo,un capataz
que tenía dificultad en la comunicacióncon sujefe de taller, no era
capazde hacer trabajar eficazmentea sus obreros. R.Likert llega a
recomendarque, de tanto en tanto, un jefe participe en reunionescon
los subordinadosde sussubordinados.

A partir de esasideas,R.Likert tratóde estableceruna nuevateoríade
la dirección de empresasasentadaen la naturalezade las acciones
recíprocasentre responsablesy subordinadosque se elaborósobre la
basede encuestasen formade cuestionariossobrelos tipos o sistemas
de administraciónaplicadospor las empresas.La evaluaciónde esos
sistemasse efectuó a partir de las respuestasde varios centenaresde
ejecutivosde empresasnorteamericanasimportantesa un conjunto de
preguntasreferidasa:

- las motivaciones de ejecutivos y empleados(utilización de
incitaciones,amenazas,recompensas,etcétera).

- las comunicacionesinternas.(intensidad,dirección ascendente,
descendenteo ambasa la vez, fidelidad, etcétera).

- los procesosde interaccióne influencia (grado de cooperación.
gradode confianza,etcétera).

- los procesos de toma de decisión (nivel, participación,
información,etcétera).

- la manerade fijar los objetivos o de establecerdirectivas
(órdenesdiscutibleso no, admitidaso rechazadas,etcétera).
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R.Likert explica la eficaciadel sistemade participacióngrupalpor:

- la cooperaciónentre todos los empleados,o principio de las
relacionesintegradas.

- la prácticade actuaren grupo para tomardecisionesy aplicar
controles;paraR.Likert, el trabajodegrupoessiempresuperior,
aunque esta práctica no descarta la responsabilidadde los
directivos.

- la fijación de objetivos ambiciososparala empresay paracada
uno de sus miembros: triunfar en el plano económicoes una
exigenciafundamentalparatodosque sólo puedelograrsesi la
Organizaciónpersigueobjetivosambiciosos.

R.Likertcreeque la superioridaddel sistemadeparticipacióngrupal en
el futuro hará desaparecerprogresivamentelos otros sistemas de
administración.

¡.2.3 Impoflancia de las relacioneshumanas en el D.O.

El DesarrolloOrganizacionaltiene como terceraraíz la importanciade
las RelacionesHumanas.En 1947 se crea el Instituto de Relaciones
Humanasde Tavistok,cuyafinalidadestomarenconsideraciónno sólo
las dimensioneshumanassino tambiénlas técnicas.

Las CompañíasSaab Volvo (Suecia) Galnes de la General Foods
Topeka,Kansashanpermitidoel desarrollode gruposde trabajo,donde
se recogela capacidadde sinergiaderivadaen las aportacionesde la
persona. El grupo tiene capacidadde autodiseño,autodireccióny
autocontrol,dentrode la Organizacióntotal.

El movimiento de las RelacionesHumanasha permitido considerarel
recurso humano en la Empresacomo un elemento igual al recurso
económico,técnico o la propia materiaprima imprescindiblepara la
transformaciónproductiva. El recurso humano es el protagonista
fundamentalen la Organización,de forma que las nuevastecnologías
de la implantaciónde la calidadno seríanposiblessin la preparacióny
asunciónde esostérminospor la personahumana.
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La transcendenciadel factor humanoa la hora de afrontar los nuevos
problemastecnológicosle conviertentambiénen el recursoestratégico
por excelencia,dadala alta repercusiónque sus aportacionespueden
tenerparalas Empresas.

Es másla calidad de servicioal cliente la que hacela diferenciay esa
calidad del servicio no la pueden dar las máquinas. Solamentela
personapuedemarcarla diferenciaen el trato con el cliente.El activo
humanoconstituyeen estefinal de siglo el centrode la estrategiadel
negocio. Las personasse están dando cuenta de que no existe la
Empresasin su colaboracióny participación.

En las Empresas,la Dirección de RecursosHumanosha tenido un
desarrolloextraordinario,de formaquehoy secolocaenel mismonivel
en el Organigramade la Empresaque el Director Técnico,el Director
Financieroo el Director de Marketing.

La Dirección de RecursosHumanosha tenido una evolución normal
que se ha ido consolidandoen los últimos años. Como Consultor de
RecursosHumanos,he trabajadopor consolidaren las Empresasun
Organigramadonde la Dirección de Personal tuviera una posición
consolidada,partiendode la definición de la política de personal,así
como su participación en delimitar y concretar la estrategiade la
Empresa,así comola adhesióny ánimo hacia la aplicacióndel plan y
la participaciónson factoresdecisivosparael éxito.

Charles-HenriBesseyredesHorts (1992) en su obra “Vers unegestión
strategiquedesressourceshumaines”distingue las tres misionesde la
gestiónde RecursosHumanospara poneren prácticala estrategiade
empresa: adquirir, estimular y desarrollar las competenciasde la
Empresa.Debeentendersela competenciacomo <‘conjunto de saber,de
habilidades,de capacidadde aprendizajey armoníade trabajoen grupo
que poseacadapersonaen la Empresa”.

La misión de adquisición de competenciasconsisteen facilitar a la
Empresa,parael cumplimientodel planestratégico,de las personasque
poseanesascompetencias,bien a travésdel reclutamientointernoy, si
esto no fueraposible,a travésdel externo.
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La misióndeestimulacióndecompetenciastienecomofinalidadactivar
esas competencias, adoptando medidas como una remuneración
atractiva,el reconocimientodel trabajobien realizado,un espaciopara
la participacióne iniciativa, unascondicionesde trabajo satisfactorias.

La misión de desarrollo de las competenciastrata <le facilitar a las
personasde la Empresalas oportunidadesde desarrolloy crecimiento
profesional,dondeel papel de la Dirección y del jefe directo cobran
especialimportancia.Laposibilidaddedesempeñode puestosde mayor
responsabilidad, proporcionando la formación previa necesaria,
constituye la esenciade la gestión de carrerasen la Empresa.Así
mismo la informacióny la comunicaciónsonelementosnecesariospara
que las personascumplansusobjetivos, factor de su propio desarrollo
profesional.

Estastres misiones separadaspara su análisis y comprensióndeben
funcionarcomoun todo armónico y coherente.

Señalamosqueel nuevoenfoquede recursoshumanossitúaa cadajefe
como el auténticodirector de los recursoshumanosque le han sido
asignados.El es el responsablede la selección,de la formación, de la
evaluación,de las recompensasy llamadasde atención.

¿Cuál es entoncesel papel de las direccionesde recursoshumanos?
Progresivamentedeben ir adoptandoun papel de ayuda, asesoría
consultoríahacia la línea.

Finalmente,una informaciónprocedentede un estudiode investigación
realizadopor Price Waterhousey la Cranfleid School of Management
en 1990. en el que participarona través de cuestionariosunas5.000
Empresasdel sectorpúblico y privadodecinco paísesde laComunidad
Europea(Reino Unido,Francia,España,Sueciay Alemania).El estudio
estabacentradoen la gestión de recursoshumanos.Algunas de las
conclusionesfueron:

- La Direcciónde RecursosHumanosescadavezmásestratégica.

- La jerarquía ve aumentar sus responsabilidadessobre sus
recursoshumanos.
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- En cuantoa reclutamientose estásustituyendoen partepor la
formacióna largo plazo.

- La remuneraciónvariablese generaliza.

- La formación se desarrolla, teniendo más en cuenta las
demandasdel mandoy los empleados.

- Las empresastienenuna tendenciaclara a comunicarmásy de
maneramás directacon el personal.

- Se incrementala flexibilidad en la Organizacióndel trabajo.

- La referenciaa España;el Estadoseñalaque la implicacióndel
responsablede RecursosHumanosen la decisiónestratégicaes
débil. Asimismo, que los españolesson los únicos en no
considerarque la dirección de las personases la primera
necesidad,prefiriendo centrarsu esfuerzoen el campo de las
nuevastecnologías.Finalmente,en el marco de las relaciones
sociales,los dirigentesespañolesson excepciónen cuantoque
comunicancon los trabajadoresmáspor escritoque oralmente.

Como Consultorexperto en los RecursosHumanoshe trabajadoen
definir y desarrollartodo un Sistemade RecursosHumanos.Sirvan
comoejemplolos tres gráficossiguientesdondese definen:

- Marco teórico de los RecursosHumanos(gráfico primero)

- Subsistemasde la Dirección de RecursosHumanos(gráfico
segundo)

- Planestratégicode los RecursosHumanos(gráfico tercero).
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RECURSOS HUMANOS

NEGOCIADO DE PERSONAL: ADMINISTRACION

....SECCION DE PERSONAL: RELACIONES LABORA

• DEPARTAMENTO DE PERSONAL: RELACIONES SOCIALES

SEL E COlON

RETRIBUCION

DEPARTAMENTO DE PERSONAL: FORMACION NIVELES MEDIOS/BAJOS

PROMOCION

DIVISION DESARROIL
RECURSOS HUMANOS~ DESARROLLO DE DIRECTIVOS

ANALISIS CLIMA DE LA ORGANIZACION

Fuente:Elaboraciónpropia
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PLAN ESTRÁTEGICO Y DilIECCION DE RRHH

Condiciones
de trabajo,
salud,

seguridad
(calidad de
vida en
el trabajo)

Gestión de
los flujos

<contratación.
destinos,

del trabajo ventajas...)

Efectivos
Evaluación

de empresa
(a medio plazo)

Comunicación
planificación,

de los relevos.
mofrilidad.
promoción)

instancias representa-
tivas del personal

Fuente: Le Boterf (1988),Les Editions dOrganization,Paris.
Capital Humano(1990),n0 31, febrero,Madrid.

Competencias

Acogida y
formación
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1.3. Apmx¡inac¡ón al conceptode D.O.

Analizadaslas tres raíceshistóricasdel D.O. y teniendoen cuentael
pesoque suponela influenciapedagógicadel aprendizaje,la dinámica
de los grupos y las relaciones humanas, todo ello nos permitirá
encuadrarloen la estructuraorganizativa.Las tres raíces históricas
ponensuénfasisen el desarrollode tecnologíasdiferentesy específicas
que permiten combinacionesvariadas según el tipo de problema
organizativo que pretendanresolver y el diseño de trabajo que la
Consultoriapretendaabordar.

Los distintos autoresinvestigadostratan de resaltarun aspectode la
riquezavital que tiene la nuevavisión del DO.. Así, dependiendode
cómo la emplean,unos autores enfatizan el procedimiento técnico-
científico o gerencial;otros, el desarrolloo terapiade grupo,mientras
que una última corriente pone el acento en el entrenamientode
laboratorioparael cambio organizacional.El conceptode DO. según
los diversosautores nos permite clasificarlos según el aspectoque
quieren resaltar. Sirvan como ejemplo las siguientes definiciones,
enumeradascon un espigrafepara indicar la visión que se quiere
recoger:

1.3.1. Visión Teórica

El D.O. se puededefinir como una filosofía del trabajo ya que
buscauna forma distintade hacerlas cosas,de acuerdoa unos
principios, y tratandode ser coherenteen la práctica con los
mismos.

1.3.2. Estrategia

Es una compleja estrategiapedagógicacon la finalidad de
cambiarcreencias,valoresy estructurasde las Organizaciones,
de modoque estaspuedanadaptarsemejoranuevastecnologías,
mercados,desafíosy al desafianteritmo de los propioscambios.
(Bennis (1988) Desarrollo Organizacional;su naturaleza,los
origenesy perspectivas,México, Addison Wesley).

1.3.3. Programaeducacional

Es un programaeducacionala largo plazoorientadoa mejorar
los procesosde resoluciónde problemasy renovaciónde una
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Organizacióna través de:

- una administraciónmáscolaboradoray efectiva con la
cultura organizativa.

- asistenciade un agentede cambio o estabilizador.

- uso de teoríasy tecnologíaspertinentea lascienciasdel
comportamientoorganizacional.

- investigaciónactiva.

(Chiavenats,1. (1992) Introducción a la teoría general de la
Administración.Colombia, McGraw-Hill, 28 edición).

1.3.4. Cambioplw4ficadogerencialmente

DesarrolloOrganizacionales un esfuerzoplanificado de toda la
Organización y administración desde la Alt.a Gerencia para
aumentarla efectividad y eficaciade la Organización,por medio
de intervencionesplanificadasen los procesosde la entidad, los
cuales aplican los conocimientos de las Ciencias del
Comportamiento.(Heckhard, 1988, Desarrollo Organizacional:
estrategiasy modelo.Madrid, Addison-Wesley).

1.3.5. Tecnología

El DO. esunanuevatecnologiaque desarrollaun Plande Trabajo,
empleandouna concepciónde la Organización , unas técnicas,
unasestrategiasy tácticáspara sacara una corporaciónde una
situación deficitariaa otra que constituyeuna excelencia,siendo
para ellos su DO. un modo sistemáticode alcanzarun ideal de
excelenciacorporativo.(ModeloGrid). (Blake y Muoton (1973)El
modelo de cuadro organizacional“grid”. México EVA. Fondo
Educativo lnteramericanoj.

1.3.6. CalidadHwnana

El 0.0. esunaestrategiacuyo objetivo es incrementarla eficacia
organizativa,haciendo que sus miembroscomprendammejor y
manejen los diferentes procesos que se desarrollan.Entiende
necesariocreardentro de las Organizacionesun ‘clima propicio”
al diagnósticoy al cambiode comportamientos(interpersonales,en
grupo,entregrupos)paramejorar la calidadde las decisiones,de
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las comunicacionesy la calidad del factor humano(Guiot (1985)
Organizacionessocialesy comportamientos.Barcelona,Herder).

1.3.7. SistemaAbierto

El D.O. esconsideradocomo un procesode cambiosplaneadosen
sistemassociotécnicosabiertos,dirigidos a aumentarla eficaciay
saludde la Organizaciónparaasegurare! crecimientomutuo de la
Empresa y sus empleados. (Faria Mello (1983) Desarrollo
Organizacional.México, Limusa).

1.3.8. Cambio de Valores

Promocióndel cambio de valoresde la personaen el sistemaen
conexión con el cambio de comportamientos recíprocos.
(D.N.Hampton(1974)OrganizationalBehaviorandthepracticeof
management.Scott, Glenview).

1.3.9. Ingenienade la Intervención

El DO. no es una teoría de la Organizaciónsino aplicación de
ésta.Es ingenieTiao intervenciónlegitimadapor la bondadde la
teoría que la respalda.Es una intervención dirigida al mayor
aprovechamientode la sinergiadel sistema-soluciónde conflictos,
reorganización de tareas, comunicación, para promover el
desarrollo(JAGarmendia(1990)Desarrollode la Organizacióny
Cultura de la Empresa.ESIC, Madrid).

1.3.10.Consultorio de Procesos

El D.O. está basadoen conceptosy métodosde las Cienciasdel
comportamiento,que considerana la Organización como un
sistema global y se comprometena mejorar su eficacia a largo
plazo, mediante intervenciones constructivas en proceso y
estructurasorganizativas. (E.H.Schein (1990) Consultaría de
Procesos.Su papel en el Desarrollo Organizacional.México,
Addison-Wesley).

En síntesis,podemosindicar algunoselementosque son fundamentalesy
comunes en el Desarrollo Organizacional, entresacadosde distintos
autores.Supone:

-Cambio planificado
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Procesocolaboradory participativo

Estrategiaapoyadaen conceptosy resultadosde investigación

Una metodologíaque indica la forma de ajustarseal cambio

Procesode autocorrección,autorrenovación,por los miembrosde
la propiaOrganizacion.

Un agentede cambio (Consultor)

- Unarespuestaaalgunosproblemaso necesidades
de la Organización.

- Una evaluaciónen términos de contribución •a
eficaciaorganizativa.

(Ferretes,Pavíay Molina E. (1995) La preparacióndel
cambio en la institucióneducativa.Barcelona,p.’fl.

percibidasdentro

la mejora de la

profesorparael

1.4. Lo que esy no debe ser el DO.

Mucho se ha escrito sobre lo que esy lo que no esel 13.0.: como síntesis
se recogeesteesquemaque me ha parecido muy vállido de Ferreresy
Molina. modificado,y que puedeservir de punto de partidaparacentrar
las ideas del Consultor especialista en el tratamiento de las
Organizaciones.
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DESARROLLO ORGANIZATIVO

DEBE SER

Un procesodinámico,dialécticoy continuo:
• de cambiosplaneadosa partir de diagnósticosrealistas,
• utilizando estrategias-métodos-instrumentosque optimicen la interacción

entrepersonasy grupos,
u paraperfeccionamiento-renovacióncontinuode sistemasabiertos,
• tendentesa aumentareficacia y salud de la Organizacióny asegurarla

supervivenciay desarrollomutuo de la empresay sus empleados.

REQUIERE

• visión global de la empresa
• enfoquede sistemasabiertos
• compatibilidadcon las condicionesde medio externo
• contrato conscientey responsabledelos directivos
• desarrollode potencialidadesde personas-grupos-subsistemasy sus

relaciones(internasy externas)
• institucionalizarel procesoy autosustentarlos cambios.

IMPLICA

u valoresrealísticamentehumanisticos
• adaptación,evolucióny/o renovación,o sea,
U cambio (tecnológico-económico-administrativoo estructural)que implicará

modificaciónde hábitoso comportamientos

NO DEBE SER

• un curso o capacitación(aunquesea a vecesnecesario)
• soluciónde emergenciaparaun momentode crisis
U sondeode opinionessolamenteparainformación
• intervenciónaisladadesligadade los procesosgerenciales
u iniciativa sin continuidaden el tiempo
• una especiede laboratorioen una “isla cultural” aislada
• Esfuerzode especialistasy otraspersonassin compromiso

responsables
U sesionesde diagnóstico,sin generarsolucionesy acciones
u maniobrade ejecutivoparaobtener-preservarventajas
u procesoparaexplorar-manipular-castigarindividuos/grupos
• un medio de hacerque todos quedencontentos
U algo que terminesiempreen un “final feliz”

de los ejecutivos

Conceptuacióndel Desarmílo Organizacional
(Ferreirs y Molina, 1995)
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1.5. Objetivos y Finalidaddel D.O.

En la mayoría de los procesosdel 13.0. se encuentranestos objetivos
básicosy la finalidad que buscael Consultor,de forma que se pueden
considerarcomo un todo integrado,diferenciándoseen dosetapascriticas
del mismo proceso.

Objetivos Básicos Consultaría

Obtenero generarla información
objetivanecesaria

Conocer la realidadorganizacionaly
asegurarla retroinformacióna los
participantesdel sistemacliente

Crearun clima de receptividad Reconocerlas realidades
organizacionalesy de aperturapara
diagnosticary solucionarproblemas

Diagnosticarproblemasy situaciones
insatisfactorias

Confrontarlosy cambiarlos

Establecerun clima de confianza Queno existamanipulaciónentre los
subsistemasdel cliente

Desarrollarlas potencialidadesde los
individuos

Quelas áreastécnica,administrativae
interpersonalse fortifiquen

Desarrollarla capacidadde
colaboraciónentreindividuos y grupos

Queexistasinergiade esfuerzosy
trabajoen equipo

Buscarnuevasfuentesde energía
(física,mental y emocional)

Liberar la energiabloqueadaen
individuos y gruposo que ha sido
referidaen los puntosde contactoe
intervenciónentreellos

Compatibilizararmonizandoe
integrandolas necesidadesy objetivos
de la empresay de quienesforman la
misma

Queexistauna meta común

Estimular la necesidadde establecer
objetivos,metasy fines

Orientarla programaciónde actividades
y evaluaciónde los desempeñosde los
sectores,grupose individuos

Despenarla concienciade establecer
objetivos, metasy fines

Queexistaun buen comportamientode
los hombresen las Organizaciones

493



Objetivos Básicos Consultorio

Buscarnormasinformales Quecaractericenla cultura específica
de la Organización

Examinarel cómo, cuándo,dóndey
cuántode los valoresy concepciones

Observarcómo influyen sobre los
objetos,métodos,procesos,
comportamientos,desempeñosy
resultadosobtenidos

Analizar las demandas,restricciones,
oportunidades,cambios,desafíosdel
medio externo

Adaptabilidaden el funcionamientode
la Organización

Asociar la autoridadlegal y el estatus
funcional a las trescompetencias
técnica, administrativae interpersonal

Que existaun orden en el proceso

Desarrollara la Organizacióna través
del desarrollode los individuos

Lograr la unión de objetivos

Compatibilizary optimizarmetas,
recursos,estructuras,procedimientosy
comportamientos

Que exista una culturay haya
trascendencia

Perfeccionarlos procesosde
comunicacióna todos los niveles

Una mejor informacióny soluciones
paralas estrategias

Estimular las emocionesy sentimientos
de las personas

Proporcionardatosválidos sobrela
realidadorganizacional.Porque,si se
reprimen,disfrazan,niegano rechazan,
constituiríanfactoresnegativosparala
saludorganizacional.
Porquesu canalizacióninteligentey
auténticase constituyatambiénen
energíaliberadaparafines productivos
para las personasy la Organización.

Cuadm Resumencon adaptación pmp¡a
Varios (1994)ABC del DesanníloOrganizacional. España, Trillas.
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2. LA CONSULTORIA BASADA EN EL D.O.

2.1. Objetivos de Consultada basadosen los Principios del D.O.

Segúnel programade intervenciónque se diseñepodemosentresacar
los siguientesobjetivossintetizadosde varios autores:

- Desarrollarun sistemaviable y capazde autorrenovarse,que
puedaorganizarsede variasmanerasdependiendode las tareas.

- Hacer óptima la efectividad creandomecanismosde continuo
mejoramiento

- Avanzarhaciaunagran colaboracióny pocacompetenciaentre
unidadesinterdependientes.

- Crearcondicionesdondesehaceaflorarel conflicto y semaneja.

- Tomar decisionesatendiendoa las fuentes de información
(autoridaddel conocimiento).(Beckhard,1988).

Faria (1983) presentauna extensarelaciónde objetivos de los cuales
seleccionamoslos másdirectamentevinculadoscon las definicionesy
supuestoscomunesanalizadosen apartadosanteriores.

- Crear clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionalesy de aperturapara diagnosticary solucionar
problemas.

- Desarrollarpotencialidadesde los individuosen las áreasde las
tres competencias:técnica,administrativae interpersonal.

- Desarrollarcapacidaddecolaboraciónentreindividuos y grupos,
conducentea la sinergiade esfuerzosy al trabajoenequipo.

- Poner conflictos, fricciones y tensiones sobre la mesa” y
tratarlosde modo directo, racionaly constructivo.

- Analizar la adaptacióndel funcionamientode la Organización,
en relación a característicasdel medio externo.
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Perfeccionar sistema y procesos de información y
comunicaciones.

Identificar puntosde bloqueoy recursosde varios tipos.

(Citado por Ferreresy Molina (1995)pp. 98-99).

2.2. Supuestosbásicosdel Desantilo Organizacional (D.O.)

La definiciónmás completasobreel Desarrollode las Organizaciones
se la debemosa Beckhard(1988).

Beckhardha sido uno de los Consultoresespecialistasen el D.O.
Proponeuna seriede rasgosque puedenservimosde definición:

• Es un empeñode cambio planificadoque supone

Diagnóstico sistemático de que algo no funciona
correctamente

Plan estratégico

Motivación de todos susrecursoshumanos

• Quecomprometeel sistematota!

- medianteun procesocolaboradory participativo

- queimplicaa todoel sistemaorganizacional,tanto social,
cultural, como técnico.

• Conducidopor la Dirección

- comoelementoesencial

- en sintoníacon la cultura de la Empresa

• Con el objetivo de aumentarla eficaciay eficienciadel sistema
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- Conseguir el funcionamiento más efectivo de la
Organización

• Actúa mediante intervencionesplanificadas que aplican las
aportaciones de las Ciencias del Comportamiento sobre
motivación, poder, comunicación,percepción,normas,proble-
solving,conflicto, intergrupos.objetivos.

(Beckhard (1988) Desarrollo organízacional.Estrategiasy modelos.
Madrid, Addison-Wesley).

2.3. Objetivos operativodel DesanníloOrganizacional (D.O.)

La mayoríade los autores,Kas y Rosenzwig(1988),Chiavenats(1992),
Beckhard(1988),poneel acentoen los siguientesobjetivosoperativos.

• Desarrollarun sistemaviable y capazde autorrenovarse,de
forma que

- La función determinela estructuracorrectamente

• Optimizar la efectividadde la estructuraestabley los sistemas
temporales,con una

- Informaciónde retomo

- Quese convierteen fuentede energíaconstante

• Potenciarla cooperaciónversuscompetenciaentrelas unidades
funcionalesde forma que seconsiga

• Crearcondicionesen dondesehaceaflorar el conflicto y se le
trabajaparabuscarla solución

- Evitando energíaparaeludir, cubrir, maniobrar

• Mejorar la toma de decisionesbasadaen información y no en
estatus:
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- Se buscaen todo momento la descentralizaciónen la
toma de decisiones,de forma que las personasse
responsabilicende las decisionesque sehayanadoptado.

2.4. Característicasdel Desannílode Organizaciones

En la aproximaciónconceptualal Desarrollo Organizacionalparece
existir un consensoal determinarel momentoen que surgeel 13.0.; y
el impacto que ha tenido en la última década(1985-1995)se están
multiplicando los estudiospara tratar de delimitar las características
esencialesdel 13.0., entrelas cualessedestacan:

• Se trata de un programaplanificado que involucra a todo el
sistemaorganizativoy a todos los niveles

• Lo pilota la Dirección y se comprometeen sus desarrollo,
prestándolelos recursosnecesarios.

• Está relacionado con los objetivos de forma directa para
conseguirresultadosde forma eficazy eficiente.

• Suponeunesfuerzoa largoplazo,no sonaccionespuntualesque
puedenafectara un solo departamento.

• Estáorientadoa la accióninmediatapotenciadopor un plan de
adiestramientoy aprendizaje.

• Enfocadoalmundode lasactitudesy comportamiento,comporta
un cambio de comportamientoen el operary hacer.

• Provoca situacionesde aprendizajebasadasen la experiencia
real; el “aprendizajeen la acción” constituyesuforma deactuar
constante.

• Se centraen el grupo
que desdeel grupo se
la persona.

como unidad básicade trabajo,de forma
consiguenmejoresresultadosque desde
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3. ESTRATEGIAS Y MODELOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Recorriendola literatura sobreD.O. aparecebien tipificado y documentado
como dicen Ferreresy Molina (1995), que el D.O. es una “estrategia de
intervención para la mejora de Organizaciones,potenciandoal tiempo sus
capacidadespara el cambio y la resolución de problemas”. (Organización
escolarcomocontextode cambio,Pp. 105-112).

Tres son los aspectosque meinteresadestacara la luz demi experienciacomo
Consultor de Organizaciones;por una parte, el estudio del cambio y las
dificultadesque comportalograr la modificacióno movimientode un estado
a otro estadoorganizativoo el pasarde un tipo de conductaa otra, con las
resistenciaso susceptibilidadesque comporta tanto a nivel grupal como
personal.

En segundolugar, me interesaproponer los modelos que se empleanen el
diagnóstico e intervención del D.O.; mejor dicho trataré de exponer los
Modelos que yo mismo he manejado como Consultor en distintas
Organizaciones,tanto industrialescomo de servicios.

3.1. Necesidadde planificarel cambio

El consultordebetrabajarcon las Empresaspresionadopor el corto
plazo; sus intervencionesestánsometidasa la presióndel tiempo,de los
interesesy por la competencia.Hay que conseguirel cambio de “hoy
para mañana”.No se puedepedir al personalun cambio de actitud
cuandose implanta una nuevatecnologíainformática o de calidad, si
previamenteno se ha trabajadoen una mentalización,abordandolas
dificultades que suponeel cambio, desarrollandolas habilidadesy
destrezasque requiere el uso de la nueva tecnología,y mucho más
dificil resultael cambio deactitudesen el estilo y fornia de trabajoque
se quieren implantar.Muchos cambioshan fracasadopor la falta de
programaciónde las destrezasy por la carenciade un plan.
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3.2. Pmcesode cambio

Se requiereplanificar el cambio como medio para conseguirque sea
eficaz y produzcalos resultadosbeneficiososque se buscan con el
cambio.

En generalexistenunaseriede razonesqueaconsejanla planificación
del cambio;comoprincipalesrazones,señalamoslas siguientes:

- Paraconseguirque los efectosdel cambio perduren.

- Para sabervenderlos beneficiosdel cambio.

- Para obtenerun cambioparticipativo.

- Paraasegurarel compromisode todos.

- Para aplicar el cambioque la Organizaciónnecesita.

- Paraseleccionarla tecnologíamásadecuada.

- Parapoderprogramarlas etapasde forma congruente.

- Para poder confrontar de forma adecuadalas resistenciasal
cambio.

- Paraconseguirlos resultadosesperadosde formaeficiente.

- Paraasegurarla gestióndel cambioen todaslasetapasy niveles.

Todo cambio en las Organizacionessuponeabandonardeterminadas
estructuras,procedimientosy comportamientosparaadquirirotros que
suponganunaadaptaciónal entornoy lograr la estabilidadnecesariaen
la Organización,que facilite la eficaciay la eficiencia.

El procesode cambioplanificadoa nivel organizacionalimplica que se
tengaen cuentay se respeteel procesode cambioquedebedarseen las
personas.
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Procesode cambio planificado

Parasalvarlos obstáculosque los individuosoponenal cambio.K.Lewin
desarrollóeste modeloaplicable, tanto a nivel individual comogrupal y
organizacional.

En la etapa de descongelaclénse produce un desequilibrio,
insatisfacción;el individuo dudade su forma de comportarse;seplantea
los problemasy seda cuentade queno consiguelo que deseaba.

Conel cambioplanificadoatravésdediagnósticosepretendedarsecuenta
de que algo no va bien; existenproblemas;detectanuevasnecesidades
insatisfechas,quiereconseguirnuevasmetasy estole ob][iga aplanificar
y programarla forma de conseguirlas,determinandoy concretando
objetivosy metasasequibles.

En la segundaetapade Movimientoescuandoverdaderamenteseopera
el cambio.La inseguridade inestabilidadle obligaa ponerseenacción.
Necesita información dentro y fuera, comparar lo que hace la
competencia;seleccionarlas alternativasmás recomendadasy poneren
práctica la solución, abandonandoviejas estructurasy procedimientos
mientraslas personasseidentifican y asimilan los nuevosprocesos.

501



En la terceraetapade Recongelación,unavez estabilizadoel cambio,
conseguidoun estadode homeostasis;con una mejor adaptación,el
sistemabuscasu equilibrio al mismo tiempo que se da cuentade los
beneficiosquereportala nuevasituación.Considerael efectodel cambio
en el restode los subsistemasy fija de forma definitiva el nuevo patrón
de conductamedianteciertosmecanismosde apoyoparaque seasegure
en los efectosdel cambio.

Si a nivel individual esprecisocambiarinternamentede mentalidad,otra
variablea teneren cuentaes el tiempo que se invierte paralograr la
modificación deseada, al mismo tiempo que los resultados para
consolidarsenecesitaránmás tiempo. Elton Mayo (1949). Paul Hersey
(1987) y Blanchard(1987),han establecidoun esquemagráficoque tiene
en cuentalas dosvariablesde resistenciay tiempo.

Variab!es del Procesode Cambio

Alta

E~st~a

Baja

Corto plazo Largo plazo

Tiempo

COMPORTAMIENTOS ORGANIZATIVOS

COMPORTAMIENTOS GRUPALES

COMPORT. INDIVIDUALES

ACTITUDES/VALORES

HABILIDADES/APTITUDES

CONOCIMIENTO

502



3.3. Análisis de las resistencias al cambio

El Consultorsabepor experienciaque la resistenciaal cambioes algo
natural, tanto por partedel individuo como del grupo y del Sistema
organizativo.La resistenciaesun fenómenopsicosocialquenecesitaser
analizadopara poner contrarrestarlocon otras fuerzas propulsorasy
facilitadorasdel cambio.

Mediante un check-list se pide a la personaque analicecuálesson los
sentimientosque le dominan y le impiden enfrentarseal cambio con
objetividady racionalidad.A las causasmáscomunesy clásicashay que
unir las derivadasde mi experienciaconsultiva. Señalo como más
relevanteslas siguientes:

Causasde las resistenciasa nivel personal

• Percepción

- Selectiva: preferimos aquellas fuentes de
información con las que
simpatizamos

- Distorsionadora del cambio, previéndolo como
amenazaparael individuo

• Los hábitosadquiridos

Son unaresistenciamuy importantepor el ahorrode energíaque

suponey el rechazoainvertir nuevaenergíadisponible.

• La homeostasis

La constanciaen los estadosfisiológicoses característicadel ser

humano.

• Miedo a lo desconocido

Miedo al riesgoy al temorde enfrentarsecon problemasnuevos.
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u La dependenciay regresión

Tendenciaa buscarseguridaden el pasado.

• Apegoa lo conocido

Es másfácil seguirconlas rutinasquepermitenun manejorápido

y sencillo.

• La prioridad

Somosreiterativosy nosaferramosa lo que noscondujoal éxito.

• Tendenciaa conservarla estabilidad

Todo cambio exige una desestabilizacióny puede revelar el

aparecerde mecanismosno controlados.

• Miedo a demostrarla incompetencia

Esteesuno de los factoresmás fuertes,si nos sacandel terreno

que dominamos

• Falsocomplejode impotencia

al hombrele gustadefinirsecomovíctimade las circunstanciasque
escapana sucontrol. Asumir queél puedeinterveniry cambiarla
situaciónpareceunaquijotada.

• El super-ego

Desdeel primer “no” de suspadres,el niño intemalizaun código

de controles:la desviaciónsecastiga.

• La regresión

Tendenciaa buscarseguridaden el pasado.

Resistenciasa nivel socialy organizativo

El Consultortieneque estartrabajandoconlos individuos,peroenseguida
sepercatade quea nivel grupal y organizativosurgenotrasresistencias
quedeberáanalizary concretar.confrecuenciaseaducencomorazones:
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u Conformidadconlas normas

Las normassirvenpara regularla conductade los individuos y
grupos y hay muchasrazonesocultas que se escudanen estas
normasparano cambiar,mientrasno sedictaminelo contrario.

• Cultura de la Organización

La cultura de unaOrganizaciónes lo que da unidade identidada
la vida de la Organizacion.Si duranteañoslo hemoshechoasí,es
difícil ahoraque nos imponganotros valoresy creencias.Estas
resistenciasse acentúanen OrganizacionesAdministrativasy con
un dominio en el Mercado, quepuedenactuarcomo auténticos
monopolios,imponiendosusnormasy formasde comportamiento
a los usuariosy clientes.

• Coherenciadel Sistema

Dificultad de cambiarunapartesin que el todo quedeafectado.

• Los interesescreadosy el poderacumulado.

Crearesistenciasmuy fuertes,por lo quesepuedaperder.

• El tabú

El cambio tecnológico se consiguecon relativa facilidad. No
ocurre lo mismo cuandoel cambio tiene comoobjetivo algo que
puedaafectarlas creenciasy valores.

U Rechazoa lo extranjero

Sospechamose incluso somos hostiles a todo lo que viene del
exterior.

u No existeel compromisocomún

Seha generadounadivisión de opinionesentrepersonasque están
a favor y otrasen contra,provocandola ralentizacióny, en otras
ocasiones,el bloqueoal cambio.

• El costoo beneficiodel cambiono ha sido definido

El factor económicojuegaun papeldecisivo en el cambio; si se
reflejasenlos resultadosen el corto plazo, tanto a nivel personal
comoen la cuentade resultados,fácilmentese conseguiránmás
adeptosparael cambio deseado.Los resultadoseconómicosson
signosevidentesde credibilidaden la mayoríade las Empresasy
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en otras Organizacionesse buscarámás la satisfacciónde los
clientes,tanto internoscomoexternos.

En resumen, el Consultor se puede encontrar con esta tipología de
resistenciasque,simplificadas,podríanresumirseenestecuadro,asícomo
las estrategiasa emplear:

Resistencias Estrategias de Consultorfa

Información,clarificación, training

B. NO PUEDE Proporcionarherramientas,mediosy las
destrezascorrespondientes

C. NO CREE Paciencia

Se tratade involucrar a todos

Gruposde sensibilización

Participaren equiposde cambiorápido.
Experienciaspositivasa corto plazo.

D. NO QUIERE Desaconsejar

Abandono

No perder tiempo ni
imposible

empeñarseen lo

La Organizaciónno está madurapara
iniciar un cambio. Honestamente,
conviene retirarse,evitando hacer una
faenade aliño, sin considerarel aspecto
económico del que pudiera resultar
agraciado.

A. NOSABE
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3.4. Comoreducir los focos de resistencia al cambio

Siemprehe tenidoencuentalos focasderesistenciaal cambiocomentados
por Goodwin Watson (1971), en “Conceptsfor Social Change”, NTL,
Washington,que, aunqueno tengancategoríade ley, sígozande unagran
fuerzaorientadoraen la Consultoria.

Los focos de resistenciaen el individuo y en las institucionesobedecena
unos principios concretos. No son leyes absolutas,pero se basanen
generalizacionesmuy realesy tangibles.Los reorganizamosaquíbajotres
interrogantes:

¿Quiéninicia el cambio?

¿Quétipo de cambio triunfa?

¿Comopodremosrealizarlo?¿Porquémedios?¿Enqué clima?

A. ¿Quién inicia el cambio?

1. La resistenciaserámenor si los afectadossientenqueel
proyectoesde ellosy no ha sidoprefabricadoy realizado
por agentesexternos.

2. La resistenciaserámenorsi los altos directivoslo apoyan
con entusiasmo.

B. ¿Quétipo de cambio triunfa?

3. La resistenciaserámenor si los afectadoslo ven como
medio de reducir más que aumentar los compromisos
actuales.

4. La resistenciaserámenorsi el proyectoconcuerdaconlos
valorese ideales mantenidosdesdehacetiempo por el
grupo afectado.

5. La resistencia será menor si el programa ofrece la
oportunidadde iniciar una nueva experienciacapaz de
interesara los participantes.
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6. La resistenciaserámenorsi los participantesno sienten
amenazadasu autonomíao seguridad.

C. Metodologíapara iniciar el cambio

7. La resistenciaserámenorsi los participantescolaboranen
la etapade diagnóstico,de modo que esténde acuerdoen
los problemasbásicosy sientansu importancia.

8. La resistenciaserá menor si el cambio se adopta por
consensodel grupo.

9. La resistenciaserámenorsi los queproponenel cambio
empatizanconlos que se oponenal mismo, reconocenlas
objecionesválidas y toman las medidasoportunaspara
evitar miedosinnecesarios.

10. La resistenciaserámenorsi los innovadoresaceptandesde
un principio que las innovaciones probablementese
comprenderáncon dificultad e incluso pueden ser mal
interpretadasy proveenlosmediosdeestablecerun circuito
continuode “feedback” sobrelas percepcionesen torno al
proyectoparaclarificar cuantosdatos seannecesanos.

11. La resistenciaserámenorsi los participantesexperñnentan
entreellos aceptación,seguridad,confianzay apoyo.

12. La resistenciaserámenor si el proyectoquedaabierto a
revisióny reconsideraciónpor si la experienciaindicaque
convienecambiaralgunosmatices.

D. El clima de cambio

13. La disponibilidad para el cambio aparecegradualmente
como característica de ciertos individuos, grupos,
organizacionesy civilizaciones.Estos no viven mirando
con nostalgiael pasadoy su siglo de oro, sino que tratan
de anticiparsuutopíadefuturo, fomentanla espontaneidad
de la juventudy estimulany protegenla innovaciónhasta
quequedaprobadosu valor. El ideal apareceasícadadía
mástangible.
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3.5. Fases en el cambio planificado

Teniendo en cuentael modelo del Campode Fuerzasde Kurt Lewin,
Faria (1988) haceunasíntesismuy completade los pasosa seguir en el
procesode cambio píanificado, y de esta maneralograr el Desarrollo
Organizativo,incluyendodefinicióndel problema,procedimientosparael
diagnósticodel campode fuerzas,estrategiasy plande acciónparapoder
asegurarqueel cambioseha consolidadoen la Organización.

Presentael modeloadaptadopor Ferreresy Molina (1995) comounode
los máscompletos,aunquedependiendode la etapaevolutivaen quese
encuentreel grupo y del grado de madurezconsolidada,se centraráen
una faseu otra; no sepuedeabordartodo en unamismasesión,requiere
varias sesionesespaciadasdondesepuedanir analizandolas variablesy
componentesde cadafase.Lasfasesno debentenerun sentidolineal, sino
que cadaetapa puede volverse hacia otras, de forma que se consiga
recogertoda la información válida y procesaríaa lo ]argo de todo el
proceso.Como se apreciaen el planteamientodel cambio, tienen una
fuerza especiallas tres fasescentrales(5, 6, 7) dedicadasal diagnóstico
del campode fuerzas,suevaluacióny lasestrategiasparacontrarrestaro
apoyarlas fuerzasquevan a permitir la consolidacióndel cambio.

Un procesode cambio no será efectivo si no se desarrollanambas
estrategias,positivasy negativas.Esteaspectolo desarrollodespuésde
presentartodas las fasesen el planteamientodel cambio.Puedetenerla
siguienteevolución, contrastadacon la experienciallevada a cabo en
variasEmpresas.

Fasesen elplaneamientototal del cambio

1. PROBLEMA

Núcleo de la dificultad percibida. Esenciade lo que se quiere
modificaro evitar.

1.1. Identiflque el problemaen unaprimeraaproximacion.

1.2. Defina el mejor núcleoespecífico,esenciaconcreta.

1.3. Elaborecondetalle;caracterizaciónclara,precisa,realista,
completa.
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2. SITUACION

Coberturadel problema.Descilbasucintamente:

2.1. Síntomas sobre la posible existenciade un problema.
¿Quiénlo percibió, cuándo,cómo, dónde,etc.?

2.2. Aspectosy condicionesque intervienenen el problema.

2.3. ¿Cómoha evolucionadola situación?

2.4. Causasposibles

2.5. Efectospsicológicosy reaccionesemocionales.

2.6. Otrosefectos, consecuenciaso repercusiones:materiales,

ecológicos,políticos, económicos,etc..

3. SITUACION DESEADA (NUEVA)

3.1. Resultadosesperados.Objetivosfinales. Situaciónideal.

3.2. Especiflque“núcleo y cobertura”de la nuevasituación.

4. OBJETIVOSINTERMEDIOS O RESULTADOSPARCIALES

Sedeberánconcretarsegúnla situaciónen la Empresay las metas
competitivasa conseguir.

5. DIAGNOSTICO DEL CAMPO DE FUERZAS

5.1. Tipos:

- PRO: Propulsoras,positivas en la resolución del
problema.

- CONTRA: Restrictivas, impiden resolver el
problema

- DUDOSAS: Indefinidas, indecisas, neutrales,

inestables

5.2. Listar en cadacategoríalas posiblesfuerzas.
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6. EVALUACION DEL CAMBIO DE FUERZAS

6.1. Identificar importanciaACTUAL de cadatipo de Fuerza
en la lista confeccionada(nada,poco, regular...)

6.2. Verificar el pesode lasdistintasfuerzas.

del campo de fuerzas. Resolver el

7. ESTRATEGIA

7.1. A]terar equilibrio

problema.

7.2. “Lluvia de ideas”: escribalas posiblesaccionespara:

- Disminuir, anular,paralizar,cadafuerza“Contra’.

- Aumentar,fortalecer,estimularcadafuerza“Pro”.

- Bloquear, activar como fuerza “Pro” cadafuerza
“Dudosa”

7.3. Revise ACCIONES
prometedoras.

7.4. Haga, en columna,
ESCOGIDAS

7.5. Mada en dos nuevas
RESTRICCIONES.

8. PIAN

8.1.

posibles y

la USTA

señale las más

DE ACCIONES

columnas: RECURSOS Y

DE ACCION

Integre la LISTA DE ACCIONES, RECURSOS,
RESTRICCIONES en un Plan Global de acciones
coordinadas.

8.2. Especifiqueen el Plan, si es posible:

- SECUENCIA ¡ PRIORIDAD ¡
INTERDEPENDENCIAde la acción

- OBJETIVO: finalidad/metade cadaacción

- TAREAS O ACTIVIDADES: Subdivisiones de
cadaacción
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EJECUTORO RESPONSABLEde la acción/tarea

CUANDO: fechas, épocas, duraciones, fechas-

límite.

DONDE: localesde las acciones/tareas

COMO: METODOSY PROCEDIMIENTOS

CUANTO: RECURSOS(personas,material,dinero)

OBSERVACIONES:cuidados,detallesespeciales

9. CONTROL DEL PLAN DE ACCION

Prevea:

9.1.
Sistemadeverificacióny retroalimentaciónparacontrolde

accionesy evaluaciónde resultados

9.2. Indicadoresde cambiosde cadaacción/tarea

- Quién, cómo, cuándo,dóndese hará

Verificaciones(observacionesy mediciones)

Evaluaciones(y criterios)

Retroinformación(a quién informar)

3.6. Metodología del cambio

Presentoa continuaciónun esquemaque he empleadomultitud de veces
al abordaren Consultoríalos cambiosa nivel grupal o en las relaciones
interpersonales.

Pasos:

1. El primerpasonecesarioparael análisisesidentificar el problema
sobreel que trabajar.He aquí algunassugerenciasparaelegir el
problema:
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A. Elegir un temaquepreocupaala Dirección, indicandolas
razonestécnicas,económicas,cuestiónde rentabilidadeso
de los recursoshumanos.

La concrecióndel problemaexigedeterminarlasvariables
que lo definan.

B. ¿Es un tema que atañe a toda la Organización,a un
Departamentoo sólo a personas?

C. ¿Posibilidadde la Dirección de influir en él?

2. La mayor partede los planteamientospodemosformularlos de

modoquedescribandoscosas:

A. La situacióntal comoestáahora

B. La situacióntal comoquerríaqueestuviera(IDEAL).

3. Las situacionesproblemáticaspodemosanalizaríasen términosde
fuerzasqueempujanal progresoo las queresisteny mantienenel
problema.

FuerzasdeApoyo - Fuerzasde Resttencia

4. ¿Cuálesson las fuerzas de apoyo y resistenciaque afectanla
situación que quiere mejorar? Trate de recoger todas ellas,
incluyendo factorespersonales,sociales,sentimientos,recursos
materiales...Hagaunalista con todasellas tal comole viene, sin
control crítico o selección.Despuéseliminará los datosmenos
importantes,hagados listas: Fuerzasde resistenciay otra paralas
de apoyo.

5. Analice ambaslistas y subrayeaquellasque ahorale parecenmás
importantes, y sobre las que cree puede actuar de modo
constructivo.

Hágaloen ambaslistas.
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6. Ahora, paracadafuerzade resistencia,señaleaccionescapacesde

reducir su efectoo eliminaríascompletamente.

Un bombardeode ideaspuedeserútil. Escribaen lista:

FUERZA RESISTENCIAA

Posiblesaccionesparareducir

FUERZA RESISTENCIAB

Posiblesaccionesparareducir

7. Ahora realicela mismaoperaciónpara cadafuerza de progreso
queha subrayado.

FUERZA DE APOYO A
Posiblesaccionesparaaumentar

FUERZADE APOYO B
Posiblesaccionesparaaumentar

8. QUizá el punto de partidapuedanser los puntosde presión.Esta
puede llevar a la molestia y ahí tenemosmotivación para el
cambio.

Si insistimos en fuerzas de apoyo a veces sólo provocamos
aumentode las de resistencia.

Lo mejor seráelegir la técnicasegúnlas circunstancias.Reviselas
listas de accionesy subrayelasque parecenprometermas.

9. Haga lista de las subrayadasy marque para cada acción los
materiales,recursoshumanosque tienenasu manopararealizar
la acción.

A C C 1 O N

> RECURSOS

10. Ahora revise lista de accionesy programay elimine aquellos
puntosque no encajanen el plany añadaotros nuevosque quizá
redondeanacciónde conjunto.
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11. El pasofinal esplanificar un métodode evaluaciónparaaplicarlo
a medidaqueseponeen práctica.Pongaen lista los pasosde esta
evaluación.

12. Ya estápreparadoparaactuar.
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Ejemplossacadosde la prácticade Consultarla

EJEMPLO 1. DIAGNOSTICO DE LA DISPOSICIONAL CAMBIO

CONDUCEN A

Gradode inseguridadsentida

5

Bajo nivel de seguridad Alto nivel de seguridad

Prácticasdel CursoExpertoen Técnicasde Consultoría(1994-5),UCM

+ - Fuerzasen individuos

Conocimiento,habilidades,
competencia
Autocontrol
Toleranciade la ambigaedad
Autoestima
Motivación

+ - Fuerzasen el sistema

Cultura/clima
Statusde sistemaen la
Organización
Consecuenciaspercibidasde
éxito a fracaso
Confianza,autoestima

0 10

La respuestaal cambioserá

Escucha
Clarificación
Exposiciónde alternativas
Evaluación
Incorporaciónde nuevosdatos

La respuestaal cambioserá

Rechazo
Supresión
Distorsión
Demora
Regresión
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EJEMPLO 2. NUEVA FORMA DE ANALISIS CON RESPECTOAL CAMBIO

MEDIANTE EL ANALISIS DEL “STATUS QUO” PRESENTE

STATUS QUO PRESENTE

Fuerzasconductoras

Promesasde mayoresrecompensas

financieras

Amenazas

Deseode mejor imagencon
corporativos

los grupos

Quejasde los consumidores

Deseodel departamentode hacer las
cosasmejor

Presiónde los accionistasparaobtener
másdividendos

Deseode mayoresrecompensas
financieras

100% 50%

Fuerzasresistentes

Faltade conocimiento
sobrequé esexactamente
lo queestámal

Faltade personal

Moral baja

Equipamientopobre

Calidadde productopobre y entrega
tardía

Falta de convencimientode que hay
algo nuestroen el proceso

NUEVO
STATUS
QUO

50% 100%

Gradode fuerza

Prácticasdel Curso Expertoen Técnicasde Consultoría(1994-5),UCM
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ABRIR CONTINUACIÓN CAPÍTULO 7
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