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CURSO.
ADMINISTRACION PARA EL CAMBIO.

OBJETIVO GENERAL.

Al término del curso, los participantes podran: identificar
los conceptos béasicos del Cambio Planeado, su relacién con la
teoria de los sistemas, y los principios para la
administracidén del cambio en las organizaciones, asimismo,
aplicaran un modelo para el diagndstico organizacional, la
técnica del andlisis del campo de fuerzas en relacidn con el
cambio, comprenderdn el papel del agente de cambio y 1las
causas frecuentes de la resistencia al cambio, -y finalmente,
seflalardn indicadores para evaluar 1los .esfuerzos de las
organizaciones hacia la excelencia. '



CURSO.

ADMINISTRACION PARA EL CAMBIO.

TEMARIO.
CONCEPTOS BASICOS DEL CAMBIO PLANEADO.

EL CAMBIC PLANEADO Y EL ENFOQUE- DE SISTEMAS.
2.1. Concepto de sistema. 2.2.  La organizacién como
sistema. 2.3. Salud y eficacia de los sistemas.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.
3.1. Modelos para el diagndstico. 3.2. Proyeccidn del
estado deseable de la organizacién.

ANALISIS DEL CAMPQO DE FUERZAS EN RELACION CON EL CAMBIO.
4.1. El1 cambio: accidental, adaptativo, planificado.
4.2. E1 campo de fuerzas impulsoras y restrictivas.
4.3. Analisis del campo.

EL PROCESO DEL CAMRBIO.
5.1. Modelo de Lewin. 5.2. Modelo de French y Schein.
5.3. Modelo de Lippitt.

LA ADMINISTRACION DE LA TRANSICION,
' 6.1.Caracteristicas de la transicién. 6.2. Principios
para’la administracidén de la transicién.

LOS AGENTES DEL CAMBIO.
7.1. Agentes internos y externos. 7.2. El1 consultor como
agente de cambio.

LA RESISTENCIA AL CAMBIO. )
8.1. Qué es la resistencia al cambio. 8.2. Sintomas de
résistencia. 8.3 Causas frecuentes. 8.4. Como tratar la
resistencia al cambio.

INTERVENCICNES PARA EL CAMBIO PLANEADO .

9.1. Funcién de  la c¢onsultoria. g9.2. Tipos de
consultores. 9.3. Roles del consultor. 9.4. Criterios
para la- intervencidén eficaz. 9.5, Intervenciones
frecuentes del D.O.: Desarrcllo de equipos de trabajo,
grupos de encuentro, solucidén de problemas en grupo,
reestructuraciones, ‘enrigquecimiento del trabajo,
fomento a la innovacion, etc.
EVALUACION DE LOS ESFUERZOS DE CAMBIQO. .
10.1. Criterios de eficacia. 10.2. Andlisis
costo/beneficio. 10.3. Ley de los beneficios

. decrecientes.
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Conceptuacion del D.O.

1T TERMINOLOGIA

El desarrollo de las organizaciones ha sido recientemente objeto de con-
sideraciones tedricas y tratamiento prdctico bajo la denominacion de Desa-
rollo Organizacional o Desarrollo de la Organizacién (esta dltima es, ademds,
la expresidn inicial — *“Organization Development’ — en su origen, como se
verdn en el capitulo 2, en el articulo sobre su Representacion Histérica), co-
munmente conocida por la sigla D. O.

Antes de definir la D.O., se presentard algunos aspectos bdsicos para
comprender del concepto de Desarrollo Organizacional. :

2. LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

Sistema significa, segin Bertalanffy, un conjunto de *‘elementos en inte-
raccion’’. Para Fagen, segin French y Bell (1973, pdg. 74), ‘‘un conjunto de
objetos junto con las relaciones entre los mismos, y ademds las relaciones entre
sus aributos”’. Johnson, Kast y Rosenzweig (1963) consideran sistema como
““un todo complejo y organizado: una reunién o combinacién de cosas o par-
tes que forman un todo compiejo y unitario’’ Lievegoed (1973) ve en ‘‘siste-
ma’’ el significado de '‘coherencia entre varios elementos’’ (pagina 24),

O sea, sistema es, por definicién *‘un conjunto de partes u érganos inter-
dependientes que interactGan’’, Son por tanto, inherentes al concepto de sis-
tema (1) interdependencia entre las parte, (2) interaccién entre ellas, y
( 3 ) globalidad de la forma.

Asi, una persona, un grupo, un departamento dentro de una organiza-
cidn, una empresa, una comunidad, un pafis — son sistemas, pues se compo-
nen de 6rganos.o partes que deben-funcionar coordenada e integradamente.

1
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CONCEPTUACION DEL D.O.

Todo sistema orgdnico se compone de 6rganos que deben actuar en ar-
monia para el desempeiio de una funcién o finalidad. LLas caracteristicas de
esta funcién y el papel de cada 6rgano componente, para la realizacion
de la finalidad del sistema, determina el tipo, grado y complejidad de ia in-
terdependencia entre las partes y entre las partes y el todo.

Se puede considerar varios tipos de sistemas y utilizarlos como mode-
/os para entender o explicar el funciondmiento de las organizaciones, como
se muestra en el cuadro siguiente;

Tipos de sistemas Aspectos Importantes como Modelo de Organizacion
MECANICO — atricion, desgaste en los puntos de contacto entre
las piezas o de enlace entre las partes.
— necesidades de lubricacion y reajuste de
recuperacion o sustitucion de piezas.
FISICO — existencia de un campo de fuerza

— situacion de equilibrio estable o inestable
— refaciones de causa-efecto

TERMODINAMICO

— entropia: pérdidas, disipacion de energia

DIALECTIVO

— modificaciones por proceso dialéctico:
tesis X antitesis = sintesis
(actual X ideal = posible}

CIBERNETICO

— "lazos" de retroinformacion o retroalimentacion
— proceso y mecanismo de retroinformacion

— mecanismo de control de acciones

~ correccién de desviaciones

ABIERTO

— abertura para el medio externo
— influencia que recibe del medio
— transacciones o intercambios con el medio

ORGANICO

- — nivel minimo y maximo de tension y de estimulacién

— Interdependencia funcional entre los 6rganos
— principio de la homedstasis, necesidadd de restablecer]
un nivel de equilibrio

tendencia al envejecimiento 0 muerte

— autodireccion

— mecanismos reguladores (glindulas, ctc.)
— creacidn de reservas (gordura)

— necesidades de supervivencia
— concepto de salud organica

SOCIO-TECNICO

— componentes tecnoldgicos y componentes humanos
o sociales

COMPLEJO

— interdependencia e interaccion
— causalidad mdaltiple
— contingencia y cierto grado de indeterminacion
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Las empresas funcionan como sistemas gb/ertos; 0 mejor aun, son sis-
temas abiertos (figura 1.1)

SISTEMA ABERTO
MEDID e . EMPRESA — MEDID
/ /
J/ A
7 / i
/ !
7 /
/ ’ |
/ ;’ |
o o —— - |
: i |
INSUMOS ] TRANSFORMACGIONES : : RESULTADOS
| | |
[ | )
INFORMACIONES ¥ | . PRODUCTOS
RECURSOS I ,I SERVICIOS
I ¢/ IMAGENES
i I/
L-———-—— - S S S S S e —c-q'
ENTROPIA
[PERDIDAS, DESGASTE)
Figura 1.1

El esquema de arriba es vdlido tanto para las empresas como para perso-
nas, grupos, familias, unldades o subsistemas, dentro de organizaciones, co-
munldades Y naciones. -

En el caso de las organizaciones, la transaccion con el medio externo, a
través de fa cadena insumos-transformaciones-resultado esti representado de
un modo mds detallado en el esquema de la figura 1.2

En la figura 1.2 se muestran algunos aspectos fundamentales del modelo
de sistema abierto, para explicar el funcionamiento de las organizaciones:

a) los tipos usuales de insumos del medio externo: demandas, presiones,
oportunidades, restricciones, recursos (fmancneros tecnologicos, humanos,
materlales energeéticos, mformamones) .
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SISTEMA ABIERTO: TRANSACCION ORGANIZACION x MEDIQ

OPORTUNIDADES - ) ADMINISTRACION
PREVISION : RESPUESTAS
PLANEACION INFORMACION RESULTADOS
DEMANDAS CODRDINACION COMUNICACION
- CONTROL
POLITICAS
PRESIONES DIRECTRICES
METODOS
MISIIN = DEMANDAS PROCEDIMIENTOS
ESTRATEGIA DE TRANSACCION NORMAS
PROGRAMAS
TAREAS PRODUCTOS
O ENCRGIA ) METODOS ~ RECURSOS ACTIVIDADES
. : - | DESEMPENDS SERVICIOS
W DIFERENCIACION O ESPECIALIZACION
MECANISMOS DE
TECNDL B6I 0S DE INTERACLION IMAGENES
HUMANOS
MATERIALES ESTRUCTURA
INFGRMACIONA
ONALES FUNCIONES Y PAPELES
GERENCIA
TRANSFORMACIONES - RESULTADU
INSUMOS DEL MEDID [ DE “ENERGIA" PARA EL MEDIO
(UTILIZACION OE RECURSDS)

ENTROPIA

PERDIDAS, DESGASTES
FRICCIONES, DESPERDICIO

RETROINFORMACION ACERCA DE SALUD

Figura 1,2
b) las transformaciones, caracterizadas como procesos de administracién
o uso de los diversos recursos necesarios a la empresa:
c) los resultados para el medio exterior: respuestas o resultados, produc-
tos, servicios, imdgenes:
d)la entropfa, pérdidas, desgastes, fricciones y desperdicios que ocu-
rren durante los procesos de uso o transferencia de los recursos:
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Como dicen Katz y Kahn (1970), ‘““la teoria del sistema abierto le da
énfasis a la relacién {ntima entre la estructura social y el medio que la apoya
porgue sin insumos continuados la estructura se desmoronaria en breve. De
aqui que se encuentre una base critica para identificar sistemas sociales, a tra-
vés de sus relaciones con las fuentes de energia para su manutencion. Y el
esfuerzo y motivacidn de losseres humanos constituyen 2 principal fuente de
conservacién de casi todas las estructuras sociales”. Y no solamente la funcion
de conservacion de aspectos que no son ni socioldgicos ni econémicos, sino
también de variables socio-psicolégicas, de comportamientos a nivel individual,
de grupos y entre grupos. La funcion de “'procesamiento o transformacién’ de
insumos de produccién, para que proporcione los resultados deseados, se
ejerce también a través de las actividades de personas organizadas con ese fin.
Se estd de nuevo en el plano socio-psicologico o de comportamiento humano.

Se ampliard un poco la vision de las organizaciones como sistemas socia-
les. La analogia con los sistemas bioldgicos resulta insuficiente para compren-
der los sistemas socizles, en ciertos aspectos, Las estructuras bioldgicas estdn
muy limitadas en su amplitud, estin sometidas inexorablemente a ciertas le-
yes y constancias fisicas y fisiologicas. No sucede lo mismo con las estructuras
sociales, Mientras que éstas existan en un mundo material, sus componentes
fisicos {equipos, recursos materiales, instalaciones, etc.) no se hallan en inte-
raccion o transaccion natural y espontdanea entre si. El sistema social, aunque
limitado hasta cierto punto porsubsistema fisico correspondiente, se sobrepone
a éste, El sistema social es una "'estructuracion de eventos o acontecimientos,
y no de partes fisicas y, por tanto, no posee estructura a parte de su funcio-
namiento’’, como dice Allport, segiin la cita de Katz y Kahn {1970). La
organizacion es una red de relaciones entre personas. La empresa vista o conce-
bida como un conjunto de instalaciones, maquinas, equipos y procedimientos
(sistema técnico) es nada mds que una ‘“maqueta’’; s6lo las personas pueden
infundirte vida, haciendo funcionar el sistema técnico.

, De la conbinacidn del concepto de sistema socio-tecnico abierto, que
puede representarse segan el esquema de la figura 1.3.

Los dos grandes subsistemas, TECNICO-ADMINISTRATIVO y PSICO-
SOCIAL, se caracterizan por las diferencias que tomen los diferentes aspec-
tos que se puedan considerar, como se muestra en la figura 1.4.

El sistema abierto de una empresa debe ser siempre considerado como
formando parte de un contexto mds amplio que la envuelve y que siempre
- estd ligado con ella: el sistema tota/ de la empresa (como se muestra en |a fi-
gura 5) de contornos cambiantes, poco nitidos y casi intangibles. Pero no
‘por eso son menos relevantes, Y quizd, por eso mismo, esto es, por ser dif (ciles
de apreciar o constatar directamente, de importancia crucial para la supervi-
vencia y eficacia de Ia empresa.

Todo sistemase componede organosinterdependientes queal ser compues-
tos de partes también interdependientes, son considerados del mismo modo
como sistemas en si, 05e2, como subsistemas delsistema mayor. Asi, por ejem-
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Figura 1.4
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SISTEMA ABIERTO TOTAL DE LA
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Figura 1.5

plo, el gran sistema del cuerpo humano contiene varios sistemas menores o
subsistemas, tales como: el circulatorio, respiratorio, nervioso, digestivo, renal.

De igual manera se puede considerar las organizaciones como compues-
tas por sistemas menores, subsistemas, mini-sistemas y micro-sistemas. Esto
se puede comprender y ver, a partir dei esquema usual de una estructura en

divisiones, departamentos, etc. (figura 1.6). .
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SUBSISTEMA SUBSISTEMA

SISTEMA

Figura 1.6

Otra manera de ver y entender una organizacién, compuesta de sistemas
menores, 0 subsistemas, es la presentada por French y Bell (1973) conforme
a la figura 1.7.

Katz y Kahn (1970) consideran la existencia de 5 subsistemas bdsicos:
1) subsistemas de produccion, que tiende a hacer que el trabajo se realice. A-
barcan el procesamiento y/o la transformacién de energia, materiales e infor.
maciones, 2) subsistemas de apoyo o frontera , que efectian transacciones
con el medio externo, en la busqueda, por ejemplo, de insumos, en ia dispo-
sicién del sistema; 3) subsistemas de manutencion, para vincular |as personas
a sus papeles funcionales. Inciuyen los procesos de reclutamiento, seleccion,
adoctrinamiento, motivacion, recompensas, sanciones. Funcionan para man-
tener la estructura de los comportamientos interdependientes necesarios para
la consecucion de las tareas; 4) subsistemas de adaptacion, que informan res-
pecto a los cambios organizacionales. {ncluyen los procesos de basqueda del
producto, blusqueda del mercado, planes a largo plazo, investigacién del desa-
rrollo; y 5) subsistemas gernerales, para la direccion, coordinacién y control
de los demds subsistemas y sus actividades. Incluyen procesos que cruzan ver-
tical, horizontal 'y diagonalmente la estructura. Se trata del ejercicio de la fun-
cidn administracion, que existe en todos los niveles del sistema.

Donald Kingdon (1973) presenta un modelo socio-técnico de D.O. cen-
trado en: .
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PRINC!PALES SUSSISTEMAS Y SUS DIMENSIONES

Subsistuma Je FRONTERA EXTERNA

Prasiones, demendas, mpectativas.

Recrsos hamenss, tecnolbgicos, metenalas, financieros
Economia, mercados

Siztema institucional, politico, socisi

Subsistema de Subsistema de
TAREAS “ TECNGLOGIA
Programas de irabayo ‘\ Equipos, Migunas
funtiones L ¥ Instataciones
Atribunones — papalet L ) Procesot
Responssbilidsd | M#todos
Toreas | ] Conotamientes Téenicos
Actividades : Profesionzies
|

Subsistena de
METAS ¥ OBJETIVOS

Muwba

Fies Melas
Obptivos Resultados
Empresa Unidades

Grupos ______-

Subsistenia
HUMANQ S0CIAL

Subssiema
ESTRUCTURAL

Capacidades/Hatuhdades
Liderazyo (ilosofialastiio)

Subdivisiones
Politscas, Normas

Comunicagién, information ' Premios/Recompensas
Autoridad, Jerarquia : Evslustibn |Fonnai
Pravision Justita
Planeacitn 1 | Solucién de confhictos
Coordmacién 1 Compornamiento
Control Relnciones finformal
Solucion de problemas \ Sentimientos
Procasg de decision ‘ Valores

Siatus, Prastiglo

Figura 1.7



20 CONCEPTUACION DEL D.O,

a) 3 sistemas bdsicos:

GERENCIAL — que abarca aspectos como: estructura de solucién de
problemas y toma de decisiones, mecanismos de informacién y comunicacion,
centralizacion y descentralizacién de autoridades, y los elementos cldsicos de
la administracién: planeacion, organizacion, direccién, coordinacién y con-
trol.

TECNICO — que incluye las variables tecnolégicas, la organizacion de
sus procesos correspondientes y las subsecuentes operaciones. )

SOCIAL — que abarca las dimensiones relativas al comportamiento indi-
vidual y de grupo, o social, ya sea bajo el aspecto interno {motivaciones, inte-
reses, expectativas, percepciones, emociones, etc.) ya sea bajo el aspecto
externo (acciones, reacciones y omisiones).

~

b) 3 ‘‘interfases de separacién’ entre esos sistemas, a nivel de 7area:

— Desemperio o Resultados de la Tarea

— Proceso en la Tarea

— Relaciones en la Tarea

La concepcion de Kingdon se puede mostrar en forma grafica simplifi-
cada (figura 1.8).

~

Mmingtrecdn
Drganizacions!

SISTEMA
ADMINISTRATIVD
DE GERENCIA

Conceptos du Sistemes

SISTEMA
TECNICO

MODELO SOCIO TECMICO OF 0.0.

{0. Xngdon}
Figura 1.8
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Ya Lievegoed, en su excelente obra (1973), considera que el sistema
empresa posee tres grandes subsistemas: ECONOMICO,TECNICO Y SOCIAL.
Le da asf el debido relieve a la dimension econédmica de las empresas socia-
les, esencial a la creacidn, supervivencia y permanencia de la institucion.

3. LA TRANSACCION ENTRE EL INDIVIDUO Y LA EMPRESA

Ya se vio que las organizaciones tienen dos grandes subsistemas:

a) el Técnico-Administrativo, del que forman parte los factores de
metas u objetivos, economia y finanzas, estructuras formales de organiza-
cién, procesos administrativos (previsién, planeaci6n prganizacién, gerencia
coordinacién, control), cargos, tareas, informaciones, politicas, normas y-
directrices;

b) el Psico-Social o de Comportamiento Humano, que incluye dimensio-
nes tales como necesidades, motivaciones, aspiraciones, valores, intereses,
actitudes internas, percepciones, sentimientos y emaociones, expectativas,
relaciones personales, moral, clima, estilos personales, comunicacién, organi-

zacién informal, cultura (creencias, valores, normas informales), etc.
La mayor parte del subsistema Técnico-Administrativo se constituye en

la parte visible del *iceberg” organizacional, mientras que el subsistema Hu-

mano-Social seria la parte invisible (mayor. ..) del “iceberg’, como se mues-
tra en el esquema de la figura 1.9, .

“ICEBERG'* ORGANIZACIONAL ASPECTOS FORMALES: VISIBLES

METAS/OBJETIVDS

ESTRUCTURA

TECNOLOGIA

{ORGANIZACION (FUNCIONES, ATRIBUCIONES, TAREAS)
RECURSOS {TECNICOS, HUMANOS, MATERIALES)
ACTIVIDADES, COMPORTAMIENTOS

ASPECTOS INFORMALES INVISIBLES

NECESIDADES ACTITUDES
MOTIVACIONES PERCEPCIONES
ASFIRACIONES SENTIMIENTOS
VALORES EXPECTATIVAS
INTERESES REACCIONES

Figura 1.9 .
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El hecho de ser “‘invisibles”, esto es, menos palpables y mds inmateriales
ha contribuido para que los factores humanos, de comportamiento, psi<ol6-
gicos y sociolégicos hayan sido por lo general despreciados. El administrador
tradicional, sin preparacién bdsica y sistematizada, ‘‘formado’’ solamente en
dura prdctica de crear una empresa como ejecutivo, la hace sobrevivir y pros-
perar econémicamente: o ‘‘desarrollado’ dia a diaen formasimplista (aunque
no simple) en las actividades industriales o comerciales — este administrador
tradicional tiende a considerar los aspectos psicoldgicos y de comportamiento
como secundarios o irrelevantes, y casi siempre como incémodos.

Pero es el individuo — con su psicologia, su personalidad, sus variables
de comportamiento — el realizador de las tareas organizacionales, el acciona-
dor de los equipos, el ejecutor de las intenciones tecnoldgicas.

Es de la transaccién individuo x empresa, y de la transaccion sistema
humano x sistema técnico, que resultan y dependen los mismos bajo la forma
de productos o servicios que se valoran segun pardmetros de produccion y
productividad, segiin conceptos de eficiencia y eficacia, Ventas, prestacion
de servicios, ganancias, recuperacion de inversiones, flujo de ejecutivo, parti-
cipacién en el mercado, satisfaccion del publico o del consumidor, etc. — todo
es funcién de los factores de comportamiento, todo es funcidn de la transac-
cion de los empieadores {inclusive los ejecutivos) con la empresa en que
trabajan.

La transaccién individuo-empresa se muestra en la figura 1.10

TRANSACCION INDIVIDUO x EMPRESA

INDIVIDUD (SISTEMA ABIERTO!
Factores de
MOTIVACION
(Seyin Herzberg} NECESIDADES (Segin Maslow)
PERCEPCIONES
MEDICION REACCIONES COMPORTAMIENTO
EMPRESA
SATISFACCION * MEDIO UONDE
1]
INSATISFACCION SATISFACER
_ NECESIDADES
Figurz 1.10

En la figura 1.11 se presenta un contenido mds detailado de este es-
quema simplificado.
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TRANSACCION INDIVIDUD = EMPRESA

HISTORIA DEL DESARROLLO INDIVIDUAL
POTENCIAL BIOLOGICO = MEDIO (FAMILIA; ESCUELAS, ETC.)

{ B

INDIVIDUD (SISTEMA ABIERTO)
NECESIDADES {véase Maslow} VALORES
ASPIRACIONES ACTITUDES
INTERESES CONOCIMIENTOS
MOTIVACION JAUTO-lMAGEN
{véase Herzberg) \ /
TENDENCIAS PERSPEuTlVAS
______________ PEHCEPClUNESIEMUCIUNES
MEDICION EXPECTATIVA DE CONTRATO REACCIDNES
SATISFACCION DE “'PSICOLOGICO” COMPORTAMIENTDS,
- REGULACION NECESIDADES RELACICNES {DESEMPENDS)
MEDIO DONDE SATISFACER NECESIDADES {(EMPRESA)
R 10S JEFES Y
TAREAS, —oatf——————————m=—  PERSONAS/GRUPOS
- PAPELES, CONTROLAN LOS MEDIOS OE
ACTIVIDADES SATISFACER NECESIDADES
CLIMA
¥
SATISFACCION MORAL
0 ESTRUCTURAS, INCENTIVOS
INSATISFACCION NOGHRMAS, . CASTIGOS
INSTALACIONES —~eg—————————— = |[NFORMACIGNES
CULTURA COMUNICACIONES

Figura 1.11

El desemperio de cada individuo — resultado de su comportamiento
frente al contenido de su cargo, sus atribuciones, sus tareas, actividades o
“inactividades"” — depende de un proceso de mediacion o regulacion entre
€l y la empresa. La empresa estd colocada como el medio donde ¢l individuo
satisface o0 no sus necesidades. Y es de esa satisfaccion o insatisfaccion de ne-
cesidades que dependera su motivacion en la tarea, su dedicacion al trabajo,
su productividad, eficiencia y eficacia.

E! proceso de mediacién o regulacién implica percepciones, sentimientos,
reacciones emocionales, relaciones, expectativas de satisfaccidn o insatisfac-
cion de necesidades — que acaban por realizarse, como si constituyesen un
contrato “normual’ o psicolégico de trabajo, entre cada individuo y la empresa.
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Se puede considerar a los individuos y los grupos dentro ‘de la organiza-
cion, y ésta dentro de la comunidad en la cual estd insertada, como un conjun-
to de sistemas concéntricos abiertos (figura 1.12).

Del individuo a la sociedad y viceversa, de la persona al pueblo, se pasa
por citculos de intermediacion sucesiva: es una vision de encadenamientos con-
céntricos, desde el microsistema abierto individuo — persona, hasta el macro-
sistema abierto de las comunidades nacionales.

En el esquema anterior, los semicirculos superiores representan la organl-
zacién formal, mientras que los inferiores muestran la organizacién informal.
Los circulos concéntricos presentan un modelo de repercusiones organizacio-
nales, por efecto de ondas circulares, por vibraciones centrifugas o centripe-
tas, que se transmiten de subsistema a subsistema.

4. EFICACIAY SALUD

Se menciond a Eficacia y Salud como dos criterios bdsicos y decisivos
para evaluar el éxito de una empresa, para indicar su condicién de estado 6p-
timo.

Lo que Biake y Mouton denominan “excelencia organizacional’ se tra-
ducirfa por la consecucién de patrones altos de eficacia y salud. Pero, en fin
iqué son la eficacia y la salud organizacional? ’

Primero se examinard el concepto de Eficacia. El término eficacia ""ha
sido sometido a usos numerosos y contradictorios”, como dicen Katz y Kahn
(1970, pag. 197). Es bien conocida ladistincién hecha por Peter Drucker (1973) .
entre eficiencia y eficacia: eficiencia significa hacer mejor todas las cosas que
se tienen que hacer, mientras que eficacia implica el hacer bien ciertas cosas. La
eficiencia se preocupa del esfuerzo en todas las dreas de actividad. La eficacia
se ocupa del 10 al 15% de las actividades que se producen del 80 al 90% de los
resultados. El otro 85 al 90% de las actividades solamente constituyen del
10 al 20% de los resultados: ademds de eso, por mis eficientes que sean tales
actividades no eficaces solamente producen costos.

La eficacia se mide por una relacion entre resultados realmente alcanza-
dos frente a los objetivos o metas establecidos para el aprovechamiento de los
recursos de la empresa (recursos financieros, humanos materizles, tecnold-
gicos e mformatlcos) Katz y Kahn (1970, pdgina 193) definen Ia eficacia
como “la extensidon en que se maximizan todas las formas de rendimiento
para la organizacién. Esto se determina por una combinacion de la eficiencia
de la organizacién como un sistema y el éxito en obtener condicionesventajosas
0 insumos que se necesitan. También se distingue la eficacia en los sentidos de
corta y de larga duracion. Los distintivos de la eficacia a larga duracion, se
identifican como almacenamiento, crecimiento, supervivencia y control del
medio. Etzioni (1964) considera Ia eficacia como el grado en que la organiza-
cién realiza sus objetivos.

Ademis, segun Katz y Kahn (1970, capitulo 6), la eficacia organizacio-
nal tiene varios componentes, a saber:
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SISTEMAS ABIERTOS CONCENTRICOS
7 COMUNIDAD, SOCIEDAD, NACION

{MACROSISTEMA)

SISTEMA (INTERSISTEMA}

6 - DRGAMIZACION/EMPRESA
{INTERSUBSISTEMAS|

SUBSISTEMA
5 ENTRE EQUIPOS (DiVISION,
DEPARTAMENTO, SECTOR, ETC,)

MINISISTEMA
4 — EQUIPD DE TRABAJG
{PEDUENA GMIDAD)

RELACIDNES
J — FORMALES/FUNCIONALES

2 — PAPELES FORMALES

1 = INDIVIDUD
(MICACSISTEMA)

1 — PERSONA

2 — PAPELES INFORMALES,
ESTILO PERSONAL

J ~ RELACIORES INTERPERSONALES

4 — GRUPQ INFORMAL

5 ~ RELACIONES INFORMALES
ENTRE GAUPOS

6 — CULTURA DE LA EMPRESA
VALDRES, NORMAS INFORMALES

7 — CULTURA DEL PUEBLO

Figura 1,12
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a} la eficiencia {criterio interno), cociente del resultado de energia (la
produccién) sobre el insumo de energia (el costo ). Se entiende aqui ‘‘energia”
en un sentido mds amplio y comprende la energra propiamente dicha (vapor,
electricidad, etc.) y otras formas, tales como dinero, mano de obra, materia-
les, informacion.

b) diversos tipos de ‘‘'ventajas’” obtenidas por medio de transacciones
con el medio (criterio externo), ganancia, participacién del mercado, creci-
miento, retorno de inversiones, rentabilidad — que resulten en aumento del
poder de supervivencia y de control sobre el medio externo.

El otro referencial de excelencia u optimizacion organizacional es el
concepto, menos conocido y més reciente, de la Sa/ud de las instituciones, El
criterio de salud tiene como origen la nocion desalud de los organismosvivos.

Fordyce y Weil (1971) recuerdan que “el ser humano saludable es inde-
pendiente, afirmativo, optimista, responsable, nada fdcil de sorprender, sensi-
ble y adaptable a cambios. Se sugiere que la organizacién saludable muestra
las mismas cualidades”. Y publican en su libro una excelente lista compara-
tiva entre las caracteristicas de las organizaciones saludables y no saludables,
(pdgina 11-14), que se incluye, con algunas adaptaciones, al final de este ca-
pitulo.

Para Bennis (1966, pdgina 41), son los procesos dindmicos de solucion
de problemas los que proporcionan la base para delimitar las dimensiones
criticas de la salud de las empresas. Schein (1965) acepta los tres criterios
propuestos por Warren Bennis:

1 — Adaptabilided — ‘*habilidad para resolver problemasy para oponerse
con flexibilidad a modificaciones en las demandas ambientales’’.

2— Sentido de Identidad — ‘‘conocimientoy comprensién, por parte de
la organizacidn, sobre lo que eila misma es, cudles son sus metas, y lo que de-
be hacer’’.

3— Capacidad para percibir la realidad — “*habilidad para procurar cono-
cer, percibir con exactitud e interpretar correctamente las condiciones reales
del medio externo e interno, principalmente las relevantes para el funcicna-

miento de la organizacién,
Y a estos tres afiade Shein un cuarto parametro, a saber:

4 — Estado de Integracién — ‘“‘grado de armonia e integracion entre las
subpartes de la organizacion total, de tal manera que no funcione con fines
diferentes o no convergentes”. Uno de los tipos de integracion esencial es el
que se debe obtener de entre las metas de la organizacién y las necesidades de
los individuos que en la misma trﬁbajan, como subraya Schein.

Para mi los requisitos de salud son {os mismos que para el desarrollo y
renovacion de los sistemas abiertos (personas, grupos, familias, empresas, co-
munidades, sociedades):

a /dentidad: quiénes somos, como éramos, como estamos, cd&mo nos

sentimos, lo que hacemos, cdmo lo hacemos.
b Orientacion:para qué existimos, lo que queremos, de dénde venimos,

donde estamos, para donde queremos ir. .
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¢ Sensibilidad realista: percibir lo que estd aconteciendo dentro y alre-
dedor de nosotros; sensibilidad para percibir modificaciones internas y exter-
nas, identificar tendencias.

d Creatividad: capacidad de crear, innovar, imaginar realisticamente,
buscar soluciones, improvisar adecuadamente, modificar {-se), renovar (-se).

e Flexibilidad: capacidad demodificar (sin esfuerzo excesivo) actitudes,
comportamientos, actividades, tareas, estructuras, métodos, objetivos, etc.

f Integracién: armonia, balance, coordinacion y convergencia o la sin-
tonia entre las metas de la organizacién y las necesidades de los individuos
que trabajan en la misma, entre las actividades de las diferentes partes del
sistema, y entre las partes y el todo.

g Reserva de Energia : existencia de reservas de recursos energéticos
dentro del sistema, o si no la capacidad de obtener, con un minimo de proba-
bilidad y rapidez, recursos energéticos fuera del sistema, ‘

Se ve la relacién entre eficacia y salud en las organizaciones como la que
se muestra en los esquemas de las figuras 1.13 y 1.14, incluyendo los lazos de
retroalimentacién que constituyen la esencia del desarrollo de la organizacion.

Esta concepcidn muestra a las variables-dependientes (efecto) de la sa- .
Jud actuando como variables intervenientes (intermediarias o condicionantes)
en la obtencién de fa sa/ud y eficacia.,

5. DEFINICION DEL D.O.

El D.O. tiene diferentes significados para diferentes personas. No existe
una definicion gue complazca a todos. Diversos autores y profesionistas han
presentado diferentes definiciones, algunas idénticas otras muy distintas. Gran
parte de esas diferencias se debe al hecho de que seincluye, enla definicién,
conceptos operacionales sobre la forma de construir el D.O. y por tanto, tales
definiciones reflejan mas la filosofia del trabajo, o la concepcion operacional
del especialista de lo que es en esencia una definicién.

Se tiene que Beckhard (1969} define el D.O. como ‘‘un esfuerzo planea-
do que abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumen-
tar la eficiencia y salud de la organizacidn, a través de intervenciones planeadas
en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del com-
portamiento’’

Para Bennis (1969), el D.O. es “‘una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse
mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y af aturdi-
dor ritmo de los propios cambios’’,

Ya Blake y Mouton (1969) visualizaron al D.O. como un plan con concep-
tos y estrategias, tdcticas y técnicas para sacar a una corporacién de unasitua-

cidn que constituye una excelencia. Para elios, su D.O. --GRID (1968) es “un
modo sistemdtico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa”,
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A su vez, Gordon Lippitt (1969) caracteriza el D.O. como *‘e! fortale-
cimiento de aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que me-
joran el funcionamiento del sistema orgdnico para alcanzar sus objetivos’’

Seglin Hornstein, Burke y sus coeditores {1971), el D.O. *‘es un proceso
de creacién de una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologras
sociales para regular el diagndstico y el cambio de comportamiento entre per-
sonas, entre grupos, especialmente los comportamientos relacionados con la
toma de decisiones, la comunicacién y la planeacién en la organizacién.

" En otro texto, Burke y Hornstein (1972) conceptdan al D.O. como “‘un
proceso de cambio planeado, cambio de la cultura de una organizacién que
pasa:

a) de un estado que evita examinar los procesos sociaies (especialmente
toma de decisiones, planeacién y comunicacién), a un estado que institucio-
naliza y legitima este examen;y

b) de un estado que se resiste a la innovacion, a un estado que planea y
utiliza procedimientos para promover la adaptacion a los cambios necesarios
diaadia”.

Friedlander y Brown (1974, pdgina 314} presentan al D.O. como una
metodologia ‘‘para facilitar cambios y desarrollo: en las personas {(por ejem-
plo estilos, valores, capacidades). en tecnologias (por ejemplo mayor simplici-
dad o compiejidad) y en procesos y estructuras organizacionales (por ejemplo
relaciones, papeles)”.

De acuerdo con Schmuck y Miles (1971, pdgina 92) el D.O. '‘se puede
definir como un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del
comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos auto-
analiticos y de reflexién.

Buscando lo esencial como definicion, considero que “e/ D.O. es un pro-
ceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a au-
mentar la eficacia y salud de la organizacion paraasegurarel crecimientomutuo
de la empresa y sus empleados’’. Qbsérvese que esta definicién no incluye
conceptos operacionales sobre ‘‘como realizar el D.Q"'., niopiniones personales
procedentes de una filosofia oideologiaslaborales. Asf, cuailesquiera interven-
ciones o instrumentos para perfeccionar y renovar la organizacién, visualizan-
do al “*socio’ o al “‘técnico’’, 0 ambos, estdn en sintonia con esta definicion,

6. CONCEPTUACION DEL D.O.

Los conceptos operacionales o la filosofia laboral que me parecen mas
adecuadosparalaexplicacidn de la definicidn anterior, se expresan en la siguien-
te conceptuacidn que contiene inclusive ciertas premisasy valores que reflejan
mi opinidn personal. Asi, entiendo que:
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a) e/ D.O. debe ser.
un proceso dlnamlco dialéctico y continuo.
de cambios planeados a partir de dlagnostlcos realistas de situa-
cion. .,
utilizando estrategias, métodos e instrumentos que miren a opti-
mizar a interaccion entre personas y grupos. . . '
‘ para constante perfeccionamiento y renovacion de sistemas abiertos
técnico-econdmico-administrativo de comportamiento. . .
... de manera que aumente la eficacia y la salud de la organizacion y

asegurar asila supervivencia y ¢l desarrolio mutuo de la empresa y de sus em-
pleados.

b) e/ D.O. requiere . ..
vision global de la empresa. . .
enfoque de sistemas abiertos. .
compatibilizacion con las condiciones de medio externo. . .
contrato consciente y responsable de los directivos. .
desarrollo de potencialidades de personas, grupos, sub5|stemas y
sus relauones (internas ¥ externas). .
... institucionalizacion del proceso y autosustentacion de los cambios.

c)el D.O. implica. . .
valores realsticamente humanisticos (la empresa para el hombre y
el hombre para la empresa).
.. adaptacion, evolucién y/o renovacion — estoes . . .
cambios que, aunque fueran tecnoidgicos, econémicos, administra-

tivos o estructurales, implicaran en altimo andlisis modificaciones de hdbitos
0 comportamientos.

d) EID.O. no es (no debe ser). . .
un curso o capacitacion (aunque esto sea frecuentemente necesa-

rio).
) solucion de emergencia para un momento de crisis, . .
sondeo o investigacion de opiniones, solamente para informacion. . .
... intervencion aislada y por esto desligada de los procesos gerenciales
normales . . . '

iniciativa sin.continuidad en el tiempo .
una especie de laboratorio en una “‘isla cultural’’ aislada .
. un esfuerzo de especialistas y otras personas bien mtenc:onadas , pe-
ro sin comprom:so de los ejecutivos responsables . '

una serie de reuniones de dlagnostlco,sm generar soluciones y accio-
nes . |
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... maniobra de algin ejecutivo para obtener o preservar poder, presti-
gio o ventajas a costa de otras personas . . .

... proceso para explorar, manipular, perjudicar o castlgar individuos
O grupos . ..

... un medio de hacer que todos queden contentos . . .

... algo que termine siempre en un ‘‘final feliz'’.

DIAGNOSTICO DE LASALUD ORGANIZACIONAL

utilice la lista que aparece a continuacién para verificar el estado de sa-
lud (o dolencia) de su organizacién. Verifique cudntas sefales hay de ‘*DO-
LENCIA” y cudntas de ““SALUD”.

Seriales de DOLENCIA

Seﬁales de SALUD

1. Poca iniciativa personal en la conse-

cucion de objetivos organizaciona-
les, excepto en niveles altos.

. Los objetivos de la organizacion son

ampliamente compartidos. Hay un
flujo contaminante de energia huma-
na canalizada para la consecucion de
esos objetivos, en los diversos nive-
les.

. Las personas observan cosas equivo-
cadas, pero nada hacen a ese respec-
to, ni se ofrecen como voluntarios
para corregirlas. Las fallas y proble-
mas se ocultan o se *‘suprimen”. Se
habla de esas dificultadesen los pasi-
fios o en la casa, pero nunca directa-
mente con Jas personas implicadas.

. Las personas sienten el deseo de ha-

blar de los problemas observados,
con la participacion de las personas

. directamente unidas a ellos, porque

hallan que ias dificultades se deben
considerar abiertamente y de frente,

. LLos organogramas y senales de *‘sta-
tus’’ son mas importantes que ia re-
solucion de problemas. Se prefiere
la "draturgia’ o la “liturgia". E!
inconformismo ni es bien visto ni
se acepta.

. Se enfatiza en la resolucion prictica

de los problemas especificos. Se tra-
baja sin preocupacion con el status
[territorio ocupacional (L.os simbo-
los de status o territorio se toman
en cuenta cuando son Gtiles para re-
solver problemas y a la consecucion
de objetivos de la organizacidn). Se
acepta el inconformismo como algo
que puede ser Gtil y saludable,




DIAGNOSTICO DE LA SALUD ORGANIZACIONAL

i3

Seriales de DOLENCIA

Seriales de SALUD

. El control del proceso de decisidon

estd centralizado. Se forman cuellos
de botella en los vértices de los em-
budos jerarquicos.

4,

Los puntos de decision se determi-
nan segun los factores de compe-
tencia, sentido de la responsabilidad,
acceso a la informacién necesaria,
volumen de trabajo, distribucién del
tiempo — y no por el nivel jerdrquico.

. Los gerentes se sienten solos en su

intento por reafizar y obtener resul-
tados. Directrices, no se ejecutan
como estd prescrito drdenes y pro-
cedimientos.

. Se nota el espiritu de equipo en la

planeacion, en los trabajos y en la
sofucion de problemas. Hay respon-
sabilidad compartida.

La capacidad de juicio de las perso-
nas en los niveles mas bajos no se
respeta a no ser en el limite estric-
to de sus funciones.

Se toma en consideracion la opinion
de las personas situadas en los esca-
lones mds bajos.

L as necesidadesy sentimientos perso-
nales se consideran aspectos secun-
darios o irrelevantes.

_Las necesidades y los sentimientos

personales se toman en considera-
cion en el diagnodstico y solucion de
problemas organizacionales.

1]

. Los individuos estin en rivalidad,

cuando es necesariasu colaboracion.
Son celosas de "su’ drea de respon-
sabilidad. Buscar o aceptar ayuda se

* considera como signo de debilidad.

No se piensa en ofrecer ayuda.

La colaboracibn es espontanea y se
acepta de buen agrado. Las personas

"buscan y reciben ayuda. -

. Cuando hay crisis (en el sentido de

haber dificultades), las personas se
retraen, o prefieren culparse unas a
otras.

9, Cuando hay crisis, laspersonassere-

nen para trabajar conjuntamente,
hasta que desaparezca la crisis.

10.

Los conflictos se ocultan y se admi-
nistran por maniobras politicas u
otras “astucias’, de otramanera hay
discusiones interminables y sin so-
lucion.,

10.

Los conflictos se consideran impor-
tantes para el proceso de decision
del desarrollo personal. Son admi-
nistrados de forma eficaz, directay
abierta. L.a gente dice lo que piensa
y siente y desea que todos hagan lo
mi_smo.
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Seriales de DOLENCIA

" Sefgles de SALUD

11.

Es dificil aprender. Se hace en secre-
to. Las personas no buscan a sus co-
legas para aprender de ellos, Cada
uno aprende totalmente solo, “‘dan-
do cabezadas’, despreciando la ex-
periencia de los demas. Hay poca
retroinformacion en el desempeno
de cada uno, y el que hay no es cons-
tructivo. Se juegaa '‘ganar o perdar’’.

11.

Se imparte mucha ensefianza duran-
te el trabajo basados en procurar dar,
buscar, recibir y utilizar retroinfor-
macién constructiva y sugerencias
para colaborar, las personas se sien-
ten capaces de progresar y desenvol-
verse, Se juega a ‘'yo gano y é| tam-
bién gana"’.

12.

Se evita la retroinformacion.

12.

Es comin que [a gente se relna para
una critica conjunta de descmpeno
y resuitados.

13.

Relaciones contaminadas por el jue-
go de mascaras, fachadas y falsas
apariencias. Las personas se sienten

mal, no se tienen respeto ni consi-
deracion, se temen,

13.

Las relaciones son leales. Las perso-
nas s¢ tienen consideracion mutuay
no se sienten solas.

14,

-

Las personas se sienten prisioneras
en sus cargos o funciones. Se sien-
ten estancadas y aburridas, pero se
contienen por cuestion de su segu-
ridad. Su comportamiento, (por
ejemplo en reuniones) es apagado y
décil: no hay vibracion. Solamente
muestra entusiasmo fuera del tra-
bajo.

14.

Las personas quieren estar ‘‘unidas”
y se sienten comprometidas, con ele-
vada motivacion en su trabajo. Hay
entusiasmo y vibracion en el aire,

_El trabajo se considera como algo

importante y agradable (é{por qué
no?).

15.

El jefe es como un padre que ordena
hacer las cosas,

15.

El liderazgo es flexible, variando de
estilo y de persona conforme a las
necesidades de las diferentes situa-
ciones. ’

16.

El jefe controla con rigor los gastos
y siempre quiere tener explicaciones
al respecto. Casi nunca admite erro-
res ni faltas,

" 16.

Hay un alto grado de confianza en
las personas, y un sentimiento gene-
ral de libertad y de responsabilidad
mutua. Las personas generalmente
saben lo que es y o que noes impor-
tante para la empresa,
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Seridles de DOLENCIA

Seriales de SALUD

17.

Es importante no correr riesgos.

Se acepta el riesgo como una condi-
cion necesaria para el desarrollo y el
cambio.

18.

**iUn error mas y estd despedido!”’.

18.

“Bien, ¢con este error podremcs
aprender a mejorar?

19.

El bajo rendimiento se oculta, disfra-
2a o trata arbitrariamente.

19.

Se le hace frente al bajo rendimien-
to, buscando en colaboraciéon una
solucion al problema.

20.

La estructura de la organizacion, las
politicas y procedimientos atrope-
llan o encadenan, a la organizacion.
Las personas se refugian detras de
politicas y procedimientos, y utili-
zan maniobras dentro de la estructu-
ra formal.

20.

La estructura de la organizacion, las
politicas y procedimientos se esta-
blecen para ayudar a las personas a

" obtener eficazmente resultados, v

para proteger a largo plazo la salud
de |a organizacion, y no para alimen-
tar a la burocracia. Por esto, la es-
tructura, politicas y procedimientos
s¢ pueden cambiar riapidamente:
son flexibles.

21,

iTradiciones!

21,

Hay un clima de orden, pero también
un alto grado de innovacion. Se ob-
jetan los viejos métodos y muchas
veces se sustituyen,

22,

" Las innovaciones las controfan algu-

nas personas que centralizan las de-
cisiones.

22,

La organizacion se adaptade manera
flexible a las oportunidades o a los
cambios externos, porque todas las
personas estan abiertas, vigilantes y
procurando anticiparse al futuro,

23.

Las personas sufren en silencio las
frustraciones que sienten.

‘yo nada puedo hacer; que ellos sal-
ven el barco”,

23.

Las frustraciones son unestimulo pa-
ra la accion y el perfeccionamiento
de las cosas: "‘esmi responsabilidad
o0 la nuestra salvar nuestro barco'',

Adaptado de : Fordyce y Weil, "Managing With Peaple", Addison—Wesley Pubi. Co,
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Cambio organizacional

1. EL FENOMENO DE LOS CAMBIOS

**“Cambio’’ puede definirse como la modificacién de un estado, condicién
o situacion. Es una transformacion-de caracteristicas, una alteracion de di-
mensiones o aspectos mds o menos significativos.

El siglo XX se presenta con cambios radicales y con un ritmo sin prece-
dentes en la historia de la humanidad. En 1955, el fisico }J. Robert Oppenhei-
mer, en el pasaje citado por Bennis (1966, pagina 19) dice: ““Algo que resulta
nuevo es la preponderancia de las cosas nuevas, es el cambio de escala y de
mira del propio cambio, de tal modo que el mundo se altera mientras camina-
mos sobre €|, de manera que los aiios de la vida de un hombre no testimonian
hoy en dia un pequefio crecimiento o reordenamiento de lo que aprendio en la
infancia, sino una gran revolucién,

El propio Bennis (1966, pdgina 19) dice en el mismo pasaje que, en la
medida en que ‘os cambios se vuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad a tales cambios resulta cada vez mds la mds importante deter-
minante de la supervivencia’’. Por otra parte, la propia adaptacién, evolucion
o renovacién implica cambios, pues solamente se hacen si se modificara una
cosa, . -
La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el
hombre y la institucidn, de adgptarse a las exigencias de los hechos nuevos y
si fuera posible anticiparse a la llegada de los cambios y a los nuevos hechos
— pasa a ser una condicion vital. Ademds, el proceso de cambios internos es
una caracteristica de los organismos vivos, Cuando cesan los cambiogs en el or-
ganismo éste muere, Vida es sinénimo de cambio. La propia muerte es cambio,
es transcendencia de estado. Pues ‘‘en [a naturaleza nada se crea, nada se pier-
de, todo se transformd’ segun la frase de Lavoisier.

47
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Alvin Toffler (1970), en su profético libro *‘El Choque del Futuro™, ila-
ma la atencién sobre el proceso de aceleracion de los cambios en un corto
periodo, y anticipa algunas conclusiones:

a) la aceleracion de los cambios y el choque consecuente ya no constitu-
ye un peligro potencial distante en el tiempo que vendrd, sino un hecho real
que ya tiene lugar hoy en dia, con un creciente nimero de personas y de or-
ganizaciones.

b) hay una necesidad apremiante de operacionalizar Io que se .conoce
sobre adaptacion, ya sea en términos de generar cambios, ya sea en términos
de preparar individuos y organizaciones para los cambios. ,

c) las relaciones organizacionales son componentes bdsicos de la vida
del hombre, ya que por lo general pasa en cada dia hdbil de seis a diez horas
dentro de la empresa. La organizacién es por tanto una presencia constante
en nuestra existencia y eso convierte al asunto en algo muy personal y emo-
cional. Al mismo tiempo, hoy en dia, la duracién de {as relaciones organiza-
cionales se acorta. La empresa tiene que adaptarse a los cambios externos e
internos, y para hacerio tiene que introducir cambios en sus estructuras. Y
eso llevaa muchos individuos a ocupar nuevos cargos, recibir nuevas responsa-
bilidades, pasar sus antiguas responsabilidades a otras ‘personas. El individuo
tiene que abandonar sus vinculos con la estructura anterior gque ya no existe
mds. Para asumir su nuevo cargo y consecuentemente sus nuevos vehiculos,
riuevas relaciones, nuevas interdependencias. El individuo necesita una nueva
aptitud psicolégica y emocional, para poder adaptarse a las adaptaciones or-
ganizacionales, :

Se vive en un mundo en transformacidn, bajo el impacto de nuevas cir-
cunstancias y nuevos acontecimientos. Existen diferentes rmaneras de reaccio-
nar a los ‘“hechos nuevos” del medio que rodea a las personas y organiza-
ciones, en el cual estdn insertas como sistemas abiertos, a saber:

a} Negac.'on de la realidad: desconocer; negar ignorar o despreciar el
hecho nuevo. -

b) Resistencia (Pasiva o Activa): resistir al hecho nuevo, oponerse a cam-
bios anticipados o consecuentes del nuevo hecho.,

c) Acornodacion inercial: acomodarse, aceptar amorfamente dejarse
llevar por la inercia, esperar pasivamente que Ias €osas ocurran

d) Cambio planeado: percibir, entender y asimilar el nuevo hecho, inte-
grindolo con el que ya existe: desarrollar (-se), evolucionar, innovar, per-
fecccionar, crear, prever y planear soluciones y acciones, cambiar de modo
intencional, aprovechando toda la potencialidad de crecimiento personal u
organizacional.

e) Subversion o revolucién: atacar y destruir lo que ya existe, recons-
truir sélo en.funcién del nuevo hecho, rechazando y eliminando lo actual por
haberse vuelto anticuado e ineficaz, o por tener el germen de la resistencia al
cambio o del retroceso inercial.
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El D. O.. se enfrentaa la perspectiva de los cinco procesos arriba citados

y opta conscientemente por el cuarto — el cambio planeado — como el Gnico

modo de que la organizacion y sus responsabies puedan mandar en el proceso

de cambio. Minimizando el riesgo de la deterioracion causada por el choque,

o del tratamiento radical para soportar el choque. El D.O, trata de la adapta-

bilidad, de la flexibilidad para cambiar y para anticiparse al cambio — de mo--
do lacido, proactivo, eficaz y saludable. Como identificar, controlar y dirigir

favorablemente las fuerzas y factores implicitos en el proceso de cambio, es

uno de los grandes desafjos del arte de desarrollar l2 organizacién.

2. CAMBIOS EN SISTEMAS ORGANICOS

Katz y Kahn (1970 , pdgina 439) recuerdan que ‘‘el principal error al
tratar con problemas de cambio organizacional, tanto en el nivel prdctico
como en el tedrico, es no tomar en consideracion las propiedades sistémicas
de la organizacién'y confundir cambio individual con modificaciones en las
variables organizacionales’’,
En este sentido, Blake y Mouton {1969, Prefacio) colocan la dindmica
de las organizaciones por encima de {a dindmica de los individuos. Llaman la
atencidn sobre el hecho de que ‘*desarrollo organizacional — significa desarro-
llo de la organizacién’’, Si se perdiera la ténica del trabajo sobre la organiza-
cién, dicen ellos, se perderia la implicacién mas profunda sobre lo que es el
D.O. La razén de esto esta en no comprender el ‘‘cdan profundamente la cul-
tura de una corporacion controla el comportamiento de todos sus individuos™
{pdgina VI).
, El D.O. nacié exactamente por el énfasis en el organicismo y globalismo
de los sistemas organizacionales, Trascendid el nivel de los cambios individua-
les — objeto de Grupo T, del laboratorio de sensibilidad, de las prdcticas de
educacion y entrenamientos; y de las diversas psicoterapias. Se vuelve direc-
tamente para el nivel gestdltico e integrado de los cambios sistémicos. Las
modificaciones individuales son importantes, la reduccion altima de los cam-
bios organizacionales. Pero el cambio individual, sin 1a contrapartida de los
cambios en las relaciones e ‘‘interfaces’ del individuo con el grupo de éste
con el contexto mds amplio del sistema, tiende a no generar efecto duradero.
Cambios individuaies sin cambios sistemadticos son cambios poéticos y sin efec-
to prdctico. Y lo que es peor, cambios que acaban por retroceder 'porque el
individuo no encuentra receptividad o apoyo en su medio laboral: o lo que es
mucho peor ain, cambios que llevan al conflicto de desgaste, al castigo o ex-
pulsién del individuo progresista.

La posicion de considerar las empresas como sistemas socio-técnicos
abiertos y concéntricos, como se vio en el'capitulo 1, permite colocar diversas
afirmaciones, aplicables al cambio planeado en las organizaciones:
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a) todo cambio organizacional implica, en Gltimo andlisis, cambios en
el comportamiento de individuos y/o de grupos. Esto es, cualquier cambio
dentro de la organizacién — lo mismo tecnologico, estructural o administrati-
vo — lleva necesariamente a aiguna modificacién de hadbitos actividades o ac-
ciones de personas.

b) sistemas que tienden a la inercia y a resistir a modificaciones en su
“'statu quo’’. :

c) sistemas que se cierran tienden a la obsolescencia o envejecimiento y
a la muerte.

d} acontecimientos en un sector o nivel, bajo cualquier aspecto, no son
fenémenos aislados; ocurren en relacidn a otros acontecimientos y a otros
sectores, niveles y aspectos. Comprender un acontccimiento sin entenderlo
en sus relaciones sistémicas, es apenas una Gptica aislada que puede ser inclu-
sive ilusoria,

e) fenémenos sistémicos tienden a tener una causalidad multiple por un
conjunto de factores interdependientes. Por eso, problemas que ocurren en
sistemas socio-técnicos abiertos requieren una solucion conjunta, que opti-
mice la accion de los diversos factores causales e intervenientes, y ascgure
un efecto coordenado, integrado, convergente, global — y si es posible si-
nérgico.

f) unsistema corresponde siempre a un cambio de fuerzas {factores) en
equilibrio estable o inestable, o en desequilibrio. '

g} no se puede modificar algo en una parte del sistema sin afectar las
otras partes, de alginmodo:y sin tender a causar modificaciones en esas otras
partes. O sea, modificaciones aisladas pueden tener efectos maltiples, en vez
de efectos aislados y simples, )

h) todo sistema tiene pérdidas, desgastes o desperdicios, que se deben
compensar por medio de reservas, renovaciones, refuerzo, adquisiciones (nue-
vOs insumos), sustituciones o intercambios.

i) como en los sistemas mecdnicos, los puntos de contacto (puntos de
intercambio o relacién) o “interfases’ tienden a ser 1os puntos de mayor fric-
cién y desgaste. Es ahi donde hay mas necesidad de ‘‘lubricacién’’ y reajustes.

j) un sistema debe ser cibernético, con retroinformacién o retroalimen-
tacién (feedback) para comparacién, control y correccién de direccién y mo-
vimientos, siempre que sea necesario.

k) paraobtenercambiosestables en una parte de un sistema es necesaric
obtener cambios complementarios de apoyo o refuerzo — arriba, abajo o la-
teralmente.

I) en el momento de intentar obtener o introducir cambios en las orga-
nizaciones se puede entender muy bien cudl es la organizacion real, que exis-
te de hecho, cémo funciona, cudl es su dindmica interna. En esta ocasién, la
realidad organizacional aflora crudamente, a través de sus tejidos orgdnicos
mas vitales, en su metabolismo esencial y verdadero.
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3. CAMBIO Y CAMPO DE FUERZAS

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

De modo semejante, cualquier situacién socio-técnica en determinado
segmento de tiempo, puede entenderse en términos de que sea causada por la
presencia (estdtica) o por la interaccion (dindmica) de determinadas fuerzas, las
fuerzas de este campo de situacion. Cuando la situacion es estable o estacio-
naria, se dice que las fuerzas del campo estdn en equilibrio estable o casi esta-
cionario, casi estable, En verdad, hay siempre un movimiento, pues este cam-
po de fuerzas es parte a su vez de un campo mayor igualmente dinamico. La
imagen corresponde a la sensacion de estar “‘parado’’ dentro de un tren en
movimiento,

Y ademds, de modo semejante, un problema es una situacion de equili-
brio inestable o de desequilibrio donde, igualmente, hay fuerzas que ‘‘causan”
el problema: o donde hay fuerzas que “‘impiden’’ su solucién espontdnea, por
evolucion natural de la situacidn.

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

C
B
A X !
w —l—
Linea de e _______..-—”Zm'"'i \-.._-/" ~— —— Nuava linos
posicién actuat /—\M—_ de posicitn
b ¢
a z d

Las fuerzas A, B, v C, acttan en el campo por oposicién y en equilibrio
en relacién a las fuerzas opuestas g, b, ¢, d. Resolvi ampliar y completar la
vision del campo de fuerzas sehalando la presencia de las fuerzas X, Y, Z y W

. que, por su posicién y direccién, no influyen, de momento, sobre la'‘linea de

posicién actual’’, que caracteriza la condicidn presente del sisterma, |2 situa-
cion actual, o comoserepresentael prob/ema en el momento. En general , este
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tercer grupo de fuerzas no se cita ‘en los trabajos que utilizan el concepto de
campo de fuerzas. {(Abordaré mds tarde, en otro capitulo,el planeamiento de
cambios a través del ‘‘Andlisis del Campo de Fuerzas’’). Un cambio en el cam-
po de fuerzas de la figura anterior significa, esquemdticamente, desplazar la
Iinea de laposicion actual en la direccion deseada, para arriba,digamos. Luego
es evidente que las fuerzas A, B y C son fuerzas de permanencia o resistencia,
CONTRA el cambio deseado, al paso que las fuerzas g, b, ¢, y d son fuerzas
PRO modificacién del statu quo, favorables al cambio intencionado. Las fuer-
zas X, Y, Z y W son (aparentemente) neutras, indefinidas, inestables, inocuas,
inoperantes o irrelevantes en lo que se refiere a |a situacién configurada por
‘la linea de posicién actual, en aquel campo de fuerzas especifico.

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

a} aumentando la presion para ef cambio, aumentando el peso o esfuerzo
de las fuerzas g, b, ¢, d — pro cambio, En el interin, tal accidon, aunque favo-
rezca el desplazamiento de la I/nea de posicidn hacia la nueva posicion desea-
da, corre el riesgo (desventaja) de:

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

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

b} disminuyendo la resistencia al cambio, disminuyendo el peso, el es-
-fuerzo o laactuacion de las fuerzas A, 8, C— contrarias al cambio. Tal accion
tiene la'ventaja de : i ‘

— disminuir la tensién del sistema;

— facilitar la accién de las fuerzas por cambio que ocupan, sin mayor
esfuerzo, el “‘espacio vacio’ dejado por la retraccidon o desaparicion de las
fuerzas contrarias. : -

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

— aumentar |a tensidn del sistema;
— aumentar la resistencia al cambio.
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4. EL PROCESO DE LOS CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES.

Las organizaciones necesitan ajustarse a las condiciones y caracteristicas
de la oportunidad relevante externa. Pues, en verdad,‘*la frontera’’ de una or-
ganizacidn tiene contornos menos nitidos y mds cambiantes de lo que se reco-
noce en general. En el capitulose vio que el sistema organizacional tiene raices
y ramificaciones que se entierran y se extienden en el medio que los rodea, y
que es de suma importancia para su supervivencia, ya sea en sus actos de cre-
cimiento, ya sea en sus actos de defensa. Existe asi un sistema tota/ de la or-
ganizacion que traspasa los contornos de sus fronteras internas e incluye,
" necesariamente, los otros sistemas o subsistemas de la comunidad o sociedad
con los que transacciona, ya sea en términos de insumos, ya sea en términos
de resultados.

Lo que ocurre en el medio extremo, en fos campos econémico-financie-
ros, industriales, educacionales, psico-sociales, militares y politicos tiene o
puede influir en la empresa. Los hechos nuevos de la conyuntura social, del
mundo de la economia y de las finanzas, de la accion de los competidores, de
la disponibilidad y costo de recursos materiales y humanos: los progresos tec-
nolégicos, etc., todo tiende a afectar de cierto modo el equilibrio interno de
la institucion, Afecta la accién del subsistema administrativo que necesita
conciliar sus dos grandes responsabilidades: la de dar estabilidad a la empresa
y la de asegurar su mutabilidad adaptativa. Para la estabilidad hay que mante-
ner, afirmar,continuar,no cambiar. Para la adaptabilidad, hay que modificar,
renovar, perfeccionar, cgmbiar. _

El impacto de la dindmica del medio exterior sobre la organizacién to-
ma la forma de demandas, oportunidades, presiones, restricciones, desafios,
informaciones — en las dreas tecnoldgicas, econdmico-financieras, de merca-
dotecnia, gubernamentales, psico-sociales. La organizacion reacciona ante esos
impactos en una de las cinco formas mencionadas en este capitulo en la parte
1, referente al‘‘Fenémeno de los Cambios'’, Su tipo de reaccién influird (tanto
en la accion como en la falta de accién) sobre el cambio consecuente:

a) cambio por acomodamiento: en general, una sucesion de pequefias
medidas no sistematicas, esfuerzos de adaptacion sucesiva sin un plan cohe-
rente; :
b) resistencia u oposicion: en general, un esfuerzo de apegarse a lo tradi-
cional, a la rutina, a los habitos diarios; A

c) cambio por crisis: cambio de emergencia o cadtico, el esfuerzo de
““apagar un incendio’’ o de "‘apuntalar el tejado que amenaza derrumbarse”’

d)cambio revolucionario:frente a la amenaza de la crisis sin solucién o
del caos incontrolable, el cambio radical con sacrificios inhumanos;

e) cambio planeado: o sea, desarrollo organizacional (D.0.). Blake y
Mouton (1971) resumen esto cinco tipos de cambio en tres:

| — Evolucion- en que cada problema se considera y ataca cuando apa-
rece. Es la clasica solucién de ** problemas’’ cotidiano administrativo. Aquf
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los cambios son eclécticos, en pequeias porciones y aplicindose a pequenos
segmentos de la vida organizacional: son ajustes de situacion dentro del statu
quo. Cuida en general de los problemas mds palpables, visibles y urgentes, pero
no necesariamente de los mds importantes.

Il — Resolucién: cuando lasituacién insatisfactoria se vuelve tan crénica
o intolerable que se consideran insuficienteslos cambios de evolucion, Usual-
mente se hacen mediante el uso discrecional de poder, autoridad, coercion,
amenaza. Significa un rechazo del statu quo.

111— Desarrollo Sistemdtico: no parte de la posicién de aceptar o recha-
zar el statu quo. Comienza, si, con un modelo intelectual de lo que es ¢l
ideal, sobre ‘‘lo que deberia ser’’. Confronta este modelo ideal con un diag-
nostico sobre' lo qué es”, e identifica todas las fuerzas o factores que influ-
yen sobre los subsistemas relevantes, Planea acciones y mecanismos de direc-
cion y correccion para ir de lo actual a lo ideal.

LLa mediacion entre el impacto de los hechos externos y el cambio pla-
neado, para asegurar la eficacia y la salud de la organizacién (objetivo prime-
ro y dltimo del Desarrollo Organizacional o del Desarrollo Sistemadtico) se
hace por medio de Procesos Directivos o de Administracién y de Procesos de
Comportamiento o Psico-Sociales.

En la figura 3.—, adaptacién de un modelo de Hellriegel y SIocum (1974),
se procuré mostrar esta conceptuacion de fos procesos de cambio en |as orga-
nizaciones.

— En dicha figura se ve que los impactos sobre la organizacién se verifi-
can,

— tanto enel drea dela gerencia, reclamando medidas de adaptacion, co-
rreccion, perfeccionamiento o desarrollo de los procesos administrativos de
previsién, planeacién, (objetivos, métodos, procedimientos) decision, estruc-
tura (organizacion y tareas), coordinacion, integracidn, control e informa-
cion .

— como en el drea de comportamiento, afectando necesidades, valores,
motivacién, expectativas, estilos, liderazgo, poder, comunicacion, llegando a
la dindmica de los grupos y entre grupos, generando frustraciones, perplejida-
des, reacciones emocionales, rivalidad, conflictos y tambien indicando la ne-
cesidad de obtener reajustes y desarrollos relacionados con esos factores psi-
co-—-sociales. , ,

Y ademas: los procesos de comportamiento afectan las dimensiones de
gerencia o administrativas, al mismo tiempo que los procesos de gerencia afec-
tan las dimensiones humanas o de comportamiento.

5. CICLO DE.CAMBIOS EN SISTEMAS ABIERTOS

Otra manera de comprender el proceso de cambios es visualizarlo como
una cadena de eventos gque se inicia con los cambios en el medio exterior, pa-

/
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sando a modificaciones en el sistema técnico-administrativo de ia empresa,
que a su vez se unen a modificaciones en el sistema humano de comportamien-
to, las cuales finalmente van a afectar desempefios y resultados relativos a los
productos y servicios que van a alcanzar el medio, completdndose as| el ciclo.
Esta concepcidn secuencial se representa en la figura 3.2.

Este modelo esquemdtico se desarrollé a partir:

1) de las disposiciones de George Homans (1950) con respecto a la in-
terdependencia entre tareas, actividades, interacciones y sentimientos; y

[1) de los conceptos relativos a sistemas socio-tecnicos abiertos,

LLos cambios en el proceso organizacional tienen lugar en una secuencia
de modificaciones sucesivas, en cadena: y que pueden ocurrir también en sen-
tido inverso, en una parte del ciclo, creando una resistencia al cambio por el
efecto de modificacion (informal) de las actividades.

Es irreal pretender que modificaciones en el gran Subsistema Técnico
(objetivos, metas, tecnologia, estructura, organizacion, planeacion, tareas,
recursos, atribuciones, controles, etc.) no afecten el gran Subsistema Social o
de Comportamiento (valores, actitudes, expectativas, necesidades, estimulos,
percepciones, interacciones, relac:ones motivacién, reacciones emocionales,
comportamientos, etc.).

Es mecdnicamente utdpico, por esto, pretender que modificaciones técni-
cas aseguren de modo directo,ldgico y racional, un aumento de productividad,
eficiencia y/o salud en la organizacién (como si se pudiera hacer un corto cir-
cuito o ‘‘desviacién’’ en el ciclo mostrado en el esquema anexo). Seria igual-
mente ingenuo suponer que modificaciones en el gran Subsistema Social o de
Comportamiento no influyeran en el Sistema Técnico y no afectasen desempe-
fos, produccién, productividad, eficacia y que hasta no crearan una organi-
zacidn informal, en la medida en que ia organizacion formal dejase de percibir
y asimilar aquellas modificaciones sociales y del comportamiento. Lo légico
no siempre es psicoldgico, y lo psicolégico puede no ser légico. En verdad, o,
légico es apenas una parte de la psicologia: y la psicologia es simplemente
mads de lo que apenas es légico. -

6. CAMBIOS Y COMPORTAMIENTO HUMANO

La psicologia y la sociologia ofrecen una perspectiva esencial para no so-
lamente entender, sino principalmente para influir sobre el proceso de cambio,
de modo que este proceso sea de hecho el de cambio planeado.

Menciono a continuacién varias proposiciones, que son fruto principal-
mente de investigaciones en el drea de la ciencia psico-social o del comporta-
miento, o resultantes de observacion empirica — quellevan a la corporificacidn
de conceptos tedricos y practicos.

a) un sistema social es ‘una red o conjunto mds 0 menos estable en la dis-
tribucién de:
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— funciones y papeles, formales e informales, con mayor o menor grado
de jerarquizacién.

— recursos.

— estimulos o incentivos positivos y negativos materiales o psicolégicos.

Esa distribucién se hace por aqueilos que tengan mayor poder formal o
informal sobre el sisterna, dentro y fuera del mismo.

b) la distribucién de papeles, recursos y estimulos en los sistemas sociales
es siempre imperfecta y tiende a volverse, cada vez mds, poco satisfactoria,en
la medida en que ocurren cambios externos o internos, en las situaciones y
las personas. Esa imperfeccidon conduce a funciones irregulares, desigualda-
des, frustraciones, rivalidad y conflicto, la redistribucién para corregir tales
distorsiones requiere sensibilidad y flexibilidad por parte del subsistema de
gerencia.

c) la introduccién de nuevas funciones o nuevos papeles, nuevos recur-
sos, estimulos o incentivos diferentes (a personas diferentes y en condiciones
dlferentes) puede afectar préxima o remotamente,en elespacio yen el uempo
cualquier parte del sistema,

d) la mayoria de los individuos tiende a resistirse-a los cambios, debido
a la inercia y a la necesidad de equilibrio homeostdtico de su organismo. La
resistencia al cambio tiende a ser mayor en la medida en que los objetivos,
procesos y consecuencias del cambio fueran desconocidos, confusos, no com-
prendidos, o impuestos arbitrariamente.

e) la resistencia al cambio tiende a disminuir, aumentando el grado de -
aceptacidn en la medida en que aquellos a quienes afectard el cambio partici-
pen del diagndstico, efy del proceso de decision, y/o planeacion de las accio-
nes derivadas de la decisién tomada.

f} se hacen los cambios de compartamiento por un proceso secuencial
cuyas etapas son, segin Kurt Lewin: descongelacién, aprendizaje y reconge-
lacidn. Me parece que también se podria decir que este proceso es de: flexibi-
lizacién (por choque o disonancia) practica de nuevos hdbitos, integracion de
los nuevos con los antiguos hdbitos, e internalizacion o cristalizacion de una
nueva gestalt de habitos.

g) el individuo aprende lo que tiene significado personal para €] (moti-
vacién } y lo que es relevante para €l {posibilidad de satisfaccidn de sus nece-
sidades). '

h) aprender y cambiar puede ser incomodo o doloroso, pues requiere
modificaciones "de habitos, de comportamiento, en las maneras usuales de
percibir, pensar y actuar. El desaliento, desazdn, ansiedad, miedo alo que ven-
ga con el cambio y lo que vendrd depués del cambio, contrario a la economia
del organismo, el principio de la inercia fisica, la necesidad homeostdtica de
mantener o restablecer el nivel de equilibrio. Todo esto hace como que haya
una banda éptima de estimulacién y de tension en el organismo, por debajo
de la cual no hay movimiento o accién orgdnica, y por encima de la cuaI se
vuelve intolerable,
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i) aprender y cambiar es un proceso ni solamente racional ni predomi-
nantemente [égico. Es sobre todo emocional y volitivo.

j) el cambio sélo puede comenzar cuando haya por lo menosun minimo
de insatisfaccién, desaliento, tensidn, dolor, falta de adaptacién, confiicto o
disonancia. Es este sentimiento, esta sensacién fisica o esta emocion, la que
induce al individuo a la accién — y no la Iégica de una idea o la inteligencia
de un raciocinio. La légica, la idea o raciocinio y la inteligencia le dan senti-
do, direccidon, contenido y soporte a la_accion. Pero la accion, el cambio, el
movimiento se generan e impulsan por factores emocionales: lo mismo cuan-
do, aparente o inconscientemente, el actor o agente de la accion no demuestre
O NO reconozca su conponente emocional, sus sensaciones y sus sentimientos.

k)la informacidén y la comunicacién son necesarias para que los actos y
factores relevantes, en las decisiones a tomar o las ya tomadas, se conozcan,
se tomen en consideracion en el proceso de decision y/o en los procesos de
planeacién y ejecucién de las acciones que se derive de ello.

[} 1a mayoria de los individuos necesita identificarse con, y si es posible,
pertenecer de hecho (fisica y emocionalmente), a un (0 mis de uno) grupo for-

mal o informal en la organizacién y/o fuera de lamisma (grupo de referencia).

m) los individuos tienden a aceptar, apoyar o mejor ejecutar y adaptarse
a los cambios que su grupo de referencia acepta o preconiza.

n)la mayoria de los individues, — principalmente en las organizaciones
jerarquizadas o donde prepondera manipulacién,autoritarismo, poder absolu-
to, miedo, amenaza y el castigo en sus diversas formas — aprenden a resistir,
evitar, suprimir , y distorsionar el proceso de confrontacidn directa, [a discor-
dancia leal, el juego franco, la abertura auténtica, la bisqueda de la realidad
organizacional, en sus verdades, desnudas y crudas.

o)las unidades bdsicas de cambio no son solamente los individuos sino
también, y muchas veces principalmente, los grupos y los intergrupos. Las di-
mensiones fundamentales para el cambio son aquellas que afectan las interac-
ciones y relaciones entre los individuos y entre los grupos, en vectores vertica-
les ascendentes y descendentes, horizontales y diagonales.

p) el sistema organizacional lo forman diversos grupos parcialmente su-
perpuestos o yuxtapuestos. Tales grupos se conectan por puntos de union,
que son en general fos jefes de cada grupo y/u otros individuos con represen-
tacion o participacén , formal o informal, en otros grupos a ellos ligados por
interdependencia sistémica. Los grupos pueden también estar conectados
por grupos de unién, compuestos de individuos de dos o mas grupos, son los
comités, comisiones, grupos de trabajo o estudio, etc.

q) las necesidades individuales y grupales que se atiendan totalmente a
través del funcionamiento de la organizacién formal, tienden a generar activi-
dades informales .que las satisfagan, lo que lleva a la creacidn de relaciones

informales y grupos informales, O sea, crean la organizacién informal, que
muchas veces funciona paralelamente o hasta se sobrepone a la organizacién
forma! de los reglamentos, organogramas, normas procedimientos, manuales
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y descripcionesde cargos. Tanto la organizacién formal como fa informal se
deben considerar al planear cualquier proceso de cambio,

r) el desafio badsico es: como optimizar la satisfaccion de las necesidades
de [a empresa, al mismo tiempo que la satisfaccion de las necesidades de ios
individuos que la hacen existir y funcionar, y como optimizarlas.

s) la organizacién es un medio y no un fin en si. Se cred y existe para
asegurar las supervivencias o el progreso de personas, grupos, comunidades o
sociedades,

t) como dice P. Drucker, en la actualidad el éxito hoy de una organiza-
cion depende de o que hizo ayer, Lo que haga hoy no debe ser la rutina de
hoy sino una previsién y una preparacién para el manana.

u) el sistema de estimulos, premios e incentivos, como el de castigos y
restricciones — directos e indirectos, formales e informales, intencionales ono
—tienen enorme efecto sobre la motivacion de las personas,sobre susexpecta-
tivas de satisfaccién y sobre el proceso de comunicacién. Tienen, en conse-
cuencia gran efecto sobre los desempedios y resultados.

v) cada hombre tiene una jerarquia de necesidades. Cada uno tiende a
funcionar girando mds para el nivel de necesidades donde haya mayor caren-
cia de satisfaccion o amenaza de insatisfaccion,a partir de que estin atendidas
las necesidades del nivel inferior. Los conceptos de Maslow, Herzberg, Vroom
White, McClelland, McGregor, Argyris y Gellerman, se basan, en espectos funda-
mentales, siempre que se desee comprender y desarroliar a los individuos, y
siempre que se desee obtener eficiencia, eficacia y salud en la organizacion.

w) los grupos y los individuos tienen una dindmica que no siempre
reproduce la dindmica del comportamiento individual aislado o por pares. En
este caso, los conceptos sobre dindmica de grupos y de psicologia social son
obviamente relevantes y esclarecedores.

x) la mayoria de los individuos desean crecer y desarrollarse, realizando

sus potencialidades — y, al mismo tiempo, desean que la organizacién donde
trabajen tenga éxito.
' y) querer que la empresa cambie, inclusive en los resultados, eficacia,
estructura, eficiencia, productividad, — sin que las personas, principaimente
los ejecutivos, no tengan que cambiar en nada, en ningin patrén habitual de
valor, actitud o comportamiento — es una fantasia mdgica que denota irrea-
lismo, inmadurez o alienacidn organizacional.

z) comportamiento y efecto externo. Las causas internas de cualquier
camportamiento son las necesidades, los conocimientos o informaciones, ac-
titudes y valores, que determinan las emociones, sentimientos, expectativas y
percepciones dei individuo, las cuales, asu vez, condlmonan el comportam:en-
to (ver figura 3.3).

7. RESISTENCIA AL CAMBIO

Las resistencias al cambio en las organizaciones son, de tal manera que
no se pueden ni evitar ni argumentar; un fenémeno social que tiene por base
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el fenémeno psicoldgico de las resistencias de los individuos. La resistencia

- es siempre, el Gltimo andlisis, una resistencia individual que seirradia ose con-
tamina, en relacién ala resistencia en otro individuo, Los grupos pueden resis-
tir el cambio, p%’ra esa opinidn o falta de aceptacién de las modificaciones se
procesa y se reduce siempre al nivel de la persona.

En el fondo, la resistencia al cambio es un fendmeno hasta cierto punto
natural, pues se trata de una reaccion normal del organismo humano. El orga-
nismo, y por tanto la persona — a no ser que esto sea muy incémodo o sobre-
manera amenazador — busca economizar energia, evitar tensiones innecesa-
rias, mantener un nivel confortable de estimulacién sensorial, emocional o
psiquica, es decir, asegurar, y si fuera necesario restablecer un equilibrio ho-
meostdtico. ‘“La homeostasis dindmica implica la condervacion del tejido or-
gdnico, por medio del establecimientode un ambiente fisico constante, redu-
ciendo la variabilidad y los efectos perturbadores dela estimulacion externa’,
como explica Stagner (1951).

Katz y Kahn {1970), como de costumbre, sitlan bien el asunto al comen-
tar que la tendencia a un estado firme o constante del organismo es un meca-
nismo homeostdtico, como en la regulacion de la temperatura del cuerpo y la
regulacién que las glandulas endocrinas ejercen sobre las funciones fisioldgicas.
El organismo como sistema abierto procura mantener una cierta constancia
en el intercambio de energia con el medio exterior,

£s el principio general de Le Chatelier, segin el cual cualquier factor in-
terno o externo gue cause un desequilibrio en el sistema, es resistido por fuer-
zas que restauran el equilibrio, e igual, en lo posible al estado anterior. De la
misma manera, en cuanto ala dindmica psicoldgica, segan Krech y Cruchfield,
las estructuras mentales cognoscitivas reaccionan sobre las influencias de mo-
do de absorberlas con un minimo de modificaciones en la integracién mental
ya existente. _ .

El equilibrio no es, por tanto, rigurosamente estable, sino ‘‘casi estacio-
nario’’, en la expresion de Kurt Lewin: un ajuste en una direccién es resistido
por un movimiento en direccion opuesta. Asf, la fuerza de llamada al cambio,
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la accién de forzar el cambio, tiende a ser resistida por otra fuerza que se le
opone,
A nivel psmologu,o esta oposicion o res:stencm puede ser causada por:

a) mecanismo de defensa de negacién de la realidad: no aceptar aquello
que incomoda,

b) percepcidn selectiva: tendenc:a a perub:r solamente aquello que con-
viene, aquello que es agradable.

c} desconfianza: poca claridad en los nuevos rumbos, de las consecuen-
cias {mds o menos desconocidas) del cambio en perspectiva.

d) recelo de perder las cosas buenas actuales.

e) inseguridad personal, que coloca en vulnerabilidad a la persona, frente
a cosas desconocidas o que no puede controlar personalmente’

f) necesidad de evitar la ansiedad, que es suscitada por la novedad por
el desconocimiento.o inseguridad en cuanto a los resultados finales del cam-
bio.

g) dependencia, esto es, necesidad de esperar que otra persona actle para
que se pueda entonces actuar de acuerdo,

h)contradependencia, o sea necesidad de reaccionar ‘‘contra’’

i) miedo a lo desconocido (el efecto de! cambio), por fantasias negativas.

j) conflicto de seleccidn. Es la cldsica situacion del conflicto “‘atraer x
rechazo’’, Algo en el cambio atrae y lleva a desearlo. Pero, al mismo tiempo
hay algo del cambio que es temido o indeseable. O puede que desde un prin-
cipio no llegue a representar nada desfavorable, pero a medida que comien-
za a procesarse, surge algun desaliento que causa el movimiento contrario de
“evitar’’, Ei atraer-aceptar-desear-aproximarse en choque con el repeler-recha-
zar-evitar-distanciarse, causa un conflicto psicolégico interno que se traduce
en ansiedad o miedo. O bien causa oscilacion en los comportamientos exter-
nos que se representa como indecisidn, incoherencia, inestabilidad o falta de
cardcter, y que acaba expresdndose en paral:zaaon como un modo de evitar
el confilcto interno y el externo,

k) ansiedad reurdtica, consecuencia del mecanismo neurético de huir a
la seleccidn, riesgo y contmgenc:a, inherentes ala condicion natural de la exis-
tencia humana. Por no aceptar la ansiedad existencial {(normal y natural) cau-
sada por la necesidad de escoger su propio destino, el hombre puede adoptar
una posicion de falsa e insustentable tranquilidad o estabilidad. Y de ah{ que
cualguier amenaza a esa imposible estabilidad sea repelida preliminarmente.

Frente a la resistencia al cambio, caben los siguientes procesos para redu-
cirla o extinguirla, ,

| — informacién de hechos, necesidades, objetivos y probables efectos
del cambio.

Il — persuasion sobre los factores que'lievardn a [a decisién del cambio.

I —d:alogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y racio-
cinios.

vV — expresuon de los sentimientos y emociones (catarsis) unidos a la
perspectiva del cambio.

V —consulta, y si fuera posible, partnc:pacnon en los procesos de:
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— diagndstico de la situacion

iy . . solucion del problema
— seleccién o decision P

— planeacién de acciones resultantes.

Existe relacion entre el grado o intensidad de la resistencia al cambio y
el tiempo necesario para obtener el cambio deseado, conforme se trate de mo-
dificaciones a nivel de: conocimientos o informaciones, habilidades (aptitud
ejercitada), valores y actitudes internas, comportamientos individuales (exter-
nalizacion), o comportamiento de grupos. Se trata de una contribucidn de
Elton Mayo, presentada por Hersey y Blanchard (1974}, como se indica en
la figura 3.4,

8. REQUISITOS PARA EL CAMBIO PLANEADO EFICAZ

E! cambio, para ser planeado y para ser eficaz, precisa satisfacer siete re-
quisitos fundamentales. Me he basado, en este caso, en parte, en la concep-
tuacién de Jahoda y Bennis presentada por Schein {1965), que se establece
sobre la formulacién de ‘*salud organizacional’’. Los tres primeros requisitos
- son inherentes al aspecto de contacto consciente con fa realidad, y los cuatro

altimos inherentes a las condiciones para gsegurar de hecho e/ cambio:
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Figura 3.4
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| — Requisitos de CONTACTO CON LA REALIDAD

a) /dentidad — Es un concepto semejante al de la identidad de una per-
sona. {Hasta qué punto la empresa — esto es, su cuerpo gerencial principal-
mente en la clspide dirigente a ejecutiva — se conoce a si misma de modo
objetivo, sin distorsiones sobre su realidad interna? {Es realista su autoima-
gen? iDe qué aspectosse compone esa auto-imagen? (Hay una posicién defen-
siva 0 una posicidn arrogante, que distorsione las verdaderas dimensiones de
la “‘personalidad’’ o del comportamiento socio-técnico de la organizacién?

Para verificar el grado en que existe un sentido de identidad o auto-ima-
gen, cabe hacer las siguientes preguntas:

— iQuiénes somos como empresa hoy en dia? ¢éEnqué negocio estamos?
¢Para qué existimos? (Qué es lo que queremos hoy de nosotros mismos?

— ¢Cuales son nuestras fuerzas y nuestras flaquezas?

— ¢COmo eramos en el pasado, cdmo nacimos,cémo crecimos,cémo he-
mos sido hasta hoy, cémo evolucionamos, por qué, cuindo, con quién, etc.?

'— ¢Como estamos hoy, segln los diversos indices y parametros defini-
dores de nuestra condicidn real en la actualidad, tanto en los aspectos ‘‘téc-
nicos como en los aspectos “‘sociales’? Por ejemplo, capital, utilidad, pérdida,
circulante, parte del mercado, recursos financieros, recuperacién de inversion,
pruduccién, tipo y nimero de equipos, etc., etc., en el drea ‘‘tecnica”. Y, nu-
mero de empleados, tamafio del de gerencia, posicion salarial en relacién al
mercado, cultura (normas y patrones informales}, cambio de personal, ausen-
tismo, entrenamiento y desarrollo del personal,etc. — en lo que se refiere al
drea '‘humana’’ o ‘‘social’’, '

— Lo que hacemos, cémo lo hacemos: linea de productos, tecnologia
utilizada, investigacion y desarrollo de los productos, importacién y dependen--
cia tecnoldgica, etc,

— Como estamos, como nos sentimos: ambiente moral, satisfacciones,
insatisfacciones, estilos de los ejecutivos, comunicacion, liderazgo, etc.

b) Orientacién— Se trata de averiguar,saber o determinar sobre objetivos,
rumbos y direcciones. Cabe hacer aquy las siguientes preguntas:

— ¢cudl es 1a mision de nuestra empresa, su finalidad primera y aitima?

— ¢cudles son nuestras suposiciones bdsicas para los proximos 2 afos, 5
afos, 10 anos?

— ¢lo que queremos ser es unfuturo inmediato, mediato o'mds distante?

— {cudles son nuestros planes y programas principales?

— ¢qué tipo de negocios o servicios deberemos tener dentro de 5010
anos? :

c) Sensibilidad realista — Capacidad de percibir modificaciones en la rea-
lidad externa e interna (los *hechos nuevos’). Preguntas: '

— ¢qué estd sucediendo de nuevo en torno de la empresa y dentro de ella?
{Cudles son los hechos nuevos mds significativos? {Con qué€ repercusion o
consecuencia?

— (tenemos una clara idea sobre la realidad externa e interna?

— {tenemos buenos sistemas y procesos para detectar modificaciones y
tendencias externas e internas?
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— iqué mecanismo de control y retroinformacién poseemos? ¢Funcio-
nan bien?

— {qué presiones, restricciones, desafjos y oportunidades existen para
nosotros?

—~ ¢qué es lo que hacemos con la informacion de que disponemos, con
la retroinformacion que damos y recibimos? ¢Es esto satisfactorio?

— (existe también una realidad de retroinformacicion sobre el drea de
comportamiento? ¢Hay ambiente de apertura y confianza para manifestar in-
satisfacciones, frustraciones, etc.?

— écudl es el grado de consulta y participacién en ios procesos de deci-
sion?

I - Requisiros de Cambio

d) Creatividad — Condicién referente a la inteligencia, capacitacion téc-
nica, espiritu creativo y valor moral para correr el riesgo calculado de buscar
nuevos caminos, nuevas ideas. Pregintese:

— ¢existe en el cuerpo administrativoel espiritu de aceptacion a sugeren-
cias innovadoras, un ambiente de “lluvia de ideas’’, en el que las nuevas ideas
son bien recibidas con atencién y sin censura apriorystica?

— ¢l estilo predominante, ies el de estimular de hecho la creatividad, o
lo que predomina en verdad es el tradicionalismo, la rutina, el culto de la
personalidad, el miedo a la autoridad, de la critica, censura o castigo?

— ése reconocen los problemas existentes? ¢{o predominan la arrogancia,
el uso de los “‘anteojos color de rosa’’, en un juego organizacional en que to-
do estd siempre bien?

— ¢se diagnostican y ecuacionan los problemas existentes? iLos que tie-
nen conocimientos técnicos profesionales pertinentes, y los subordinados,
tienen cabida en la mesa de las discusiones, tienen voz en la consulta y en
alguna de las etapas del proceso de decision?

— ¢ la cultura, el sistema de gerencia es consultativo o participativo, en
la conceptuacidn de Likert? (O es autoritario o manipuiative?

— ¢se estimula el estudio y la investigacion? ¢se invierte en el desarrolio
de los productos y las personas?

— ¢el conficto de ideas se considera en principio como una cosa saluda-
ble?

e) Flexibilidad — Requisito que se refiere al grado de disponibilidad pa-
ra aceptar cambios y al grado de versatilidad de sus recursos humanos, econé-
mico-financieros, tecnoldgicos, estructurales y admmlstratlvos.

Preguntas:

—ison rigidas las normas y procedimientos vigentes?

— ¢cual es el grado de resistencia a los cambios en su cuadro de gerencia?

— ¢se cultiva la tradicién como un valor fundamental?

— {nuevos métodos y nuevas soluciones son en principio bien recibidos?

— (las estructuras organizacionales, organogramas y disefio de cargos son
dificilmente modificados?
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— thay tendencia a |a rigidez burocrdtica, al imperio de reglas escritas?
iPredomina el formalismo?

— {se invierte en la capacitacién y desarrollo del personal?

f} Integracion — Estado de coordinacion y convergencia de esfuerzosen-
tre las partes del sistema, entre las subpartes de los subsistemas, entre equipos
y entre individuos. Son claras las respuestas a las investigaciones siguientes:

— ¢hay integracién entre las necesidades de la empresa {sistema técni-
co) y las necesidades de las personas (sistema humano)?

— ¢{predomina el esp(titu de colaboracién o el de competencia?

— ¢son muy frecuentes los conflictos y las fricciones? Cuando existen,
.¢se les afronta constructiva y abiertamente?

— ¢(los sentimientos y emociones son en principio aceptados y recono-
cidos como datos importantes para tomarlos en consideracion?

— ¢la motivacion de las personas y el ambiente son considerados en la
evolucién de las situaciones?

— ¢la comunicacién es abierta en los sentidos vertical {ascendente v des-
cendente), lateral y diagonal?

— los gerentes y jefes funcionan de hecho como perno de unién?

— ¢la cultura es participativa o consultativa o, al contrario, s autorlta-
ria, rigida, ;erarqulzada con base en el poder de mando?

— ¢existen comités de interunidn, reuniones que aseguren intercambio
de informaciones y oplmones entre dlferentes sectores?

— ¢las reuniones son eficaces y productivas?

g) Recursos, — Condicién general en la empresa y especifica en sus sub-
sistemas principales, de existencia o facilidad para obtener recursos en la
cantidad y calidad necesarias, de diferentes tipos: humanos, financieros, mate-
riales, energéticos, instalaciones, equipos, etc.’

9. MOVILIZACION DE FUENTES DE ENERGIA

Una manera eficiente de comprender y concebir el proceso de cambios es el
de considerar el cambio como consecuencia de la liberacion de energia en
“el sistema. ] o

LLa iiberacion de la energja, hasta entonces bloqueada dentro del sistema,
o la aportacién de nuevas energias en el mismo, altera ¢l campo de fuerzas. y
por lo menos en los primeros instantes hay un aumento de tensidn en el siste-
ma, mayor riesgo o posibilidad de ruptura en el statu quo.

La ruptura del equilibrio ies un riesgo, una amenaza que se debe evitar,
o una posibilidad que resuita conveniente? {Conviene transformar ¢l estado de
equilibrio viciado — o impasse — en equilibrio inestable, o adin en desequilibrio,
para que se desencadene el proceso de cambio? Las respuestas a tales preguntas
pertenecen al campo de la estrategia y de la tactica, implica, en diagnéstico y
prondstico, planeacién de cambios. El método del Andlisis del Campo de Fuer-
za que se abordard en otro capitulo, serd Gtil para una decisién concienzuda
al respecto.

La energia es, en s{, neutra. Su liberacién o IntenSIflcaCIOI’l puede contri-
buir tanto para construw (movimiento, calor, accién, vida) como para destruir
(tensién, incendio, ruptura, explosion, muerte),
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La liberacién de energia disponible o en potencial, pero no utilizada por
estar inmovilizada, estrangulada o desperdiciada, presupone la identificacion
de puntos de tensidn o el descubrimiento de fuentes energéticas mal aprove-
chadas. Tales serjan en personas o grupos, en sectores o subsistemas dentro
de la organizacién, o en su frontera con el medio externo:

a) situaciones o puntos de friccién, conflicto, oposicién

b) competencia, disputas por poder

c) resistencias, activas o pasivas

d} motivaciones insatisfechas

e) sentimientos reprimidos, resentiimientos

f) divergencias, desacuerdos, diferencias de informaciones, opiniones o
puntos de vista.

g) estimulos o recompensas insuficientes

h) habilidades, capacidades o potencialidades subutilizadas o mal canali-
zadas.

i) desconexién, falta de coordinacién o de convergencia de esfuerzos,
falta de comunicacion,

j) confrontacion o apertura en sistemas cerrados o semicerrados.
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El agente del desarrollo organizacional
— ¢quién es?

I.  AGENTE DE D.O. — {QUIEN ES?

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

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

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

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

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

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

1M
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comenta Argyris {1970) . Este aclara que papel del agenteno es, preliminar
ni aprioristico, para promover cambios: es, primordialmente:

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

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

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

4) ayudar a los clientes a desarroliar sus potenciales y sus recursos
para mejor alcanzar |os objetivos que se propusieren,

Cabe a los clientes decidir si quieren o no modificar alguna cosa. Podran
inclusive optar por no hacer cambio alguno. Por esto prefiero la expresion agen-
te de D.O. en lugar de agente de cambios. La compulsiva idealizacion del cam-

_bio, el cambio por el cambio, el cambio como fin y no como medio, puede
llevar al agente de D.O. —en el caso de que actue como agente de cambios— a
“forzar’’ modificaciones, a estremecer cimientos, a provocar insatisfacciones y
tensiones que presiones a los clientes a moverse para cambiar. Esto puede sa-
cudir prematuramente el sistema, generando un clima de inseguridad, amenaza,
miedo o resistencia innecesaria. Y colocando al cliente frente a un *‘faitaccom-
pli”, sin que haya optado consciente y responsabiemente por el cambio.

2. PERFIL Y ACCION DEL AGENTED.O.

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

| — ayudar z generar datos vilidos

Il — estimular la decisidén consciente, libre y bien informada

Il — asegurar el compromiso responsable en las acciones decurrentes

de fa decision

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

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

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

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

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

d) Flexibilidad de accion: capacidad pararepresentar diferentespapeles

' (o subpapeles) dentro de su funcién de multiples facetas de agente de D.O.
Esos diversos papeles se considerardn mas adelante en el texto.

En su accidn, ef agente de D.O. necesita ‘‘intervenir” en el sistema-meta,
Una intervencion, segin Beckhard (1972) y Argyris (1970) es un comporta-
miento, es la accién de entrar en un sistema de relacién y actividades de per-
sonas y grupos, con el propdsito de ayudarlos a mejorar su funcionamiento y
desempeiio en los aspectos que se juzgan relevantes. :

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

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

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

En su papel catalizador, facilitador y colaborativo, el agente de D.O.
actua segln el modelo de Investigacion-Accién Retroinformacién (“action-
Research/Survey-Feedback™) explicado en el capitulo 4, (véase figura 4.-).
En esta figura, donde se lea ‘“‘consultor”, léase también *agente de D.0Q.”

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

objetivo, concretizar los siguientes aspectos, mencionados por-Margulie y Raia

(1972}. -
a) Proporcionar oportunidades para que las personas funcionen como

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

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

¢) Buscar elaumento de la eficacia de la organizacién en todas sus metas,

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

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

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

Herbert Shepard (1972) formuld un conjunto de Reg/as Prdcticas para
el agente de D.O., que pueden proporcionar buenas sugerencias. Me inspiré en

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

® Manténgase alerta

— Dediquese pero no se suicide. No se sacrifique por una causa que pue-
de destruirlo, _

— Los riesgos deben ser calculados, como parte de una estrategia inten-
cional de cambio, dosificada en cuanto al tiempo, oportunidad y objetivo.

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

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

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

o Comience donde estd el sisterna

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

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

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

- Después, es cuestién de su capacidad profesional.

e Nunca trabaje contra la corriente

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

- Trabaje en lasdreas mds prometedoras y no en situacionessin esperan-
zas que solo llevan al desgaste,
— No trabaje totalmente solo, si puede tener aliados y formar con ellos
un equipo. ‘ '
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— No organice mds de la cuenta, nocomplique io que puede ser simple,
la intuicidn, improvisacién y buen sentido pueden también dar buenos resul-
tados. -
— Si no puede vencer, no discuta irreflexiblemente. Confrontacién no
es terquedad. Atencion al apoyo de arriba y a la oposicidn de lado y de abajo.

-~ Usted no es Dios: evalde bien sus motivos, sus recursos y sus limita-
ciones. Conozca sus puntos fuertes y sus puntos débiles y haga algo con eso.

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

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

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

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

®  Asegure techo y piso para su éxito

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

e [ncienda varios fuegos

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

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

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

® Mantenga el optimismo

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

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

e Aproveche el momento cierto

— Utilice y desarrolle su sentido de coordinacién. Use sus antenas y su
intuicion, quede atento y receptivo para las-oportunidades del momento.
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— Esté ligado con lo que acontece ahora aquj, con un ojo en el pasado

y otro en el futuro, con un oido allf cerca y otro mds lejos.

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

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

El agente de D.O. puede venir a desempeiiar (por que asi lo escogid y
como decurrencia natural de su manera de ser, personalidad o estilo personal),
puede tener que representar en su trabajo (por necesidad de la situacion de
D.O. en que se encuentre) diversos papeles o funciones, como las que se men-
cionan a continuacion, que se distinguen por diferentes categorias o énfasis,
y por diferentes actividades: :

— obtener datos sobre el funcionamiento del sistema, reatizando entre-
vistas, preparando cuestionarios, asistiendo a reuniones y consultando docu-
mentacidn,

— oir alas personas y comprenderlas (aun cuando no concuerden)

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

— diagnosticar situaciones y comportamientos.

— trazar estrategias y escoger tdcticas de D.O.

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

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

— confrontar personas o grupos, proporcionandoles retroinformacién
constructlva

— sugerir soluciones, orientar acciones.

— intervenir dlrectamente asegurandose de que se tomen ciertas pro-
videncias.

— liderar o dirigir personas o grupos.

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

Evidentemente, rodos esos papeles son dificilmente conciliables, asi co-
mo los diferentes estilos correspendientes son prdcticamente imposibles de
encontrar en un solo individuo. Cada profesional de D.O. actuard segun sus
peculiaridades personales y su experiencia profesional teorico-prdctica. Cada
uno de ellos serd mds eficaz y se sentird mds a gusto en algunos de esos pape-
les que en otros. Pero por esc mismo debe procurar fortalecer sus puntos mds
débiles, la flexibilidad de su comportamiento profesional, abriendo el abanico
de su repertorio funcional.

El agente .de D.O. se caracteriza por

— su capacitacion practica (habilidades)

— sus conocimientos teoricos

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

— su teor(a practica o filosofia de trabajo

— sus acciones y comportamientos.

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

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

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

- Kenneth Benne, en el capitulo sobre la historia de los grupos de adiestra-
miento “T-Groups”) en el libro editado por Bradford, Gibb y Menne (1964)
muestra- que los primeros laboratorios de “T-Groups” del NTL en Bethel,
E U A, se destinaban al aprendizaje y practica de las habilidades bdsicas para
la accién de agentes de cambios. Las habilidades basicas se agrupaban en siete
dreas, a saber:

|- ldentificacidén y evaluacién, por el propio agente de cambios, de sus
motivaciones personales y su relacién con el cliente.

i1-  Avyudar al cliente a percibir, concientizar y asumir la necesidad del
cambio y del proceso de diagnéstico,’

Il - Diagndstico por el agente de cambios y el cliente, en un trabajo de

' colaboracién. .

IV - Analizar y tomar decisiones sobre problemas identificados, implican-
do otras personas en el proceso de decisién, planeacién y ejecucién
de acciones, . )

V- Ejecucidn del plan, de modo productivo y con éxito,

VI1- Evaluacidn del proceso. :

VIl - Continuacion, irradiacién y sustentacién de los cambios conseguidos,

4. EL CONSULTOR COMO AGENTE DE D,O.

El consultor de D.O. tenderd a ser tanto mds capaz cuanto mds tenga
una sélida formacién basica esencial Ia cual abarque:

— psicologia en general, en especial psicologia social e industrial

— sociologia en general.

— psicologia y sociologia de las organizaciones
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— dindmica de grupos

- administracién de empresas

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

— desarrollo organizacional y consultoria de D.O,

Esa formacion debe abarcar una sélidabase te6rica y conceptual asi como
la correspondiente experiencia prdctica.

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

¢ Qué caracteriza al buen consultor?

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

““En el patrén norteamericano, para tener una idea ,laformacién del con-
sultor supone la obtencién del grado de doctor {PhD) en Psicologia, Sociolo-
gia o ““Ciencias de la Conducta’’, ademds de la participacién en varios labora-
torios como simple ‘‘participante”, atender (o asistir) a un Programa Interno
patrocinado por el NTL, y de la prdctica profesional como auxiliar (‘‘co-tra-
iner’’) de otros profesionales mds experimentados. En realidad, desde hace 3
anos existen programas'universitarios para esta formacion global, iniciados
“por la Universidad de California, UCLA, y ya existentes en algunas otras, omo

Harvard, Case Institute, Boston University, etc.”
“Mientras tanto, el dato mas importante para la calificacién del consultor
es su condicién personal. E! consultor puede tener todo el conocimiento prdc-
tico deseable, perosi no tiene él mismo una personalidad ‘‘abierta’ a los pro-
blemas de Desarrollo de Organizaciones, no podré tener éxito"

““Siete dreas fundamentales exigen habilidad especialde| consultor, segin
el NTL (1968-1969).

— Area l: Evaluacién de sus motivaciones personales en relacién con su
“cliente’’;

— Area 2: hab|I|dad para ayudar al “cl1ente a estar consciente de las necesi-
dades de cambio y de los procesos de dtagnostnco

— Area 3: habilidad para actuar junto al “cliente”, explorandoy desarrollan-
do los recursos latentes en la propia organizacion;
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— Area 4: habilidad para tomar decisiones con la participacion de los ele-
' mentos implicitos en el problema;

— Area 5: habilidad de planear y ejecutar los planes, tomando por control {a

retroinformacioén recibida a lo iargo de las acciones;
"— Area 6: habilidad para evaluar los progresos y fracasos, a lo largo del pro-
' grama;
— Area 7: habilidad de asegurar continuidad, expansién, apoyo y transferen-
cia de aprendizaje, a lo largo de los programas.”

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

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

a. Establecer relacion e inspirar confianza;

b. Saber oir, observar, identificar y relatar;

c. Hacer diagnosis y dar consejos;

d. Mantenerse flexible y reconocer sus limitaciones."

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

““Una buena manera de examinar la esencia de las tareas de consultoria
es a través de preguntas que los consultores se plantean, en el caso de cada
nuevo cliente.”’ ' )

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

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

a. ¢(Cudl es la dificultad probable? {De dénde viene? {Qué la mantiene?.

b. {Cudl es mi motivacién personal para implicarme en esta relacién?
¢Hasta qué punto estoy identificado con las necesidades de mi cliente?

c. ¢Cudles son las motivaciones del cliente, expresas o latentes, para pro-
curar.cambios o resistir a los mismos?

d. Cudles son mis posibilidades, profesionales y personales, de auxiliar
efectivamente al cliente, en lo que necesita ahora o posteriormente?
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e. ¢Qué medidas iniciales se necesitan para explotar y mantener las rela-
ciones de consultoria?

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

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

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

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

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

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

a. {Son apropiados para el sistema-cliente l0s objetivos del método de
laboratorio?

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

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

d. ¢(Estdn adecuadamente preparados y orientados para el método de
laboratorio los miembros del sisterma-cliente?

e. (Estd asegurada la espontaneidad?”

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

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

—Consultor Interno

VENTAJAS: Puede conocer bien los matices y detalles de la empresa, grupos
e individuos que en ella trabajan. Tiene presencia diaria. Puede tener fdcil ac-
ceso a ciertas personas (buenas fuentes de informacién) dentro de la empresa,
Puede mds facilmente asegurar la continuidad en la realizacién de los esfuer-
zos de D.O., inclusive en lo que se refiere a su acompaiiamiento y evaluacién.
Tiene algln poder formal, :

DESVENTAJAS: Dificultades para actuar a altos niveles, de jerarquia supe-
rior a la suya; tiende a ser menos aceptado por esta razén. En general, tiene
menos experiencia que el consultor externo, Por formar parte del cuadro de

personal de la empresa, tiene menos libertad para decidir y hacer ciertas cosas,

de la que tiene ¢l consultor externo.

Hay, por tanto, tendencia a que las ventajas del consultor externo co-
rrespondan a las desventajas del consultor interno, y viceversa, Por esta razén,
es conveniente que existan ambos, consultor externo y consultor interno, ac-
tuando colaborativa y sintonizadamente como consultores de D.O,,formando
un ‘“‘par” en la consultoria,

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

Creo que en el futuro, se utilizaran mds en el D.O., en sistemas mds
amplios y complejos, Ios equipos de consultores, un grupo de consultores con
diferentes especializaciones en dreas del sistema TEAC/M, actuando integra-
damente bajo la coordinacién de un consultor ‘“‘senior”, La empresa podra
reunir consultores externos e internos, especializados por ejemplo en psicolo-
gla organizacional, sistemas de informacion, estructura de organizacién,
administrativa por objetivo., etc, -

Curtis Mial tiene una interesante analogia, segun el trabajo divulgado
por el NTL (1972), sobre el tipo de ayuda que el consultor pueda tener que
proporcionar a sus clientes; puede funcionar como valvula de escape, de modo
que posibilite al cliente descargar sus presiones y tensiones; como bujia para
encender la accién; como acelerador para alcanzar el punto deseado de acele-
racién o el punto para cambiar de marcha; como freno para atenuar movimien-
tos muy siibitos o disminuir una peligrosa rapidez; como radiador para absor-
ber un poco del calor de las controversias y conflictos; como amortiguador
cuando el camino es dspero y esta lleno de irregularidades; como faro de nebli-
na cuando es dificil ver mds lejos y no existen sefales de referencia en el ca-
mino, no solamente es el “‘conductor”’. .
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Cualquiera de esas funciones ayuda al motorista. El cliente es el moto-
rista, )

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

El cargo del consultor presenta ciertas peculiaridades que |o distinguen
del cargo de ejecutivo, como agente de D.0O. Tales peculiaridades son inhe-
rentes a la naturaleza de la funcidn de consultoria, pero no siempre son inhe-
rentes a la funcién del ejecutivo como agente de D.Q. Esas peculiaridades son
las siguientes:

— Reacciones ante el poder del Consultor — el consultor tiene algun po-
der, que le confiere el cliente que lo llama, o que deriva del hecho de que el
consultor asume una funcién en la organizacion. En ambos casos, el consul-
tor tiene un poder que proviene de sus conocimientos especializados. Lainter-
vencién del consultor, con esa nueva particula de poder, en un sistema con—
una dindmica de poder ya establecida, tiende acausar desconfianza,incertidum-
bre,recelo, resentimiento, agresividad, agresién (abierta o disfrazada, directa
o indirecta), competencia, o conflictos.

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

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

— La llusién de la “Bola de Cristal’’ — al consultor se le idealiza como

. el hombre que puede ver todo, puede hacerlo todo, Y por esto, no €s necesa-
rio hacer mucha fuerza ni suministrarle todas las informaciones, o empefiarse
en el trabajo de diagnéstico y en la solucidn de problemas, Confian en que el
consultor percibira luego lo que se requiere mejorar y dira o que es necesario
hacer.

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

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

5 EL EJECUTIVO COMO AGENTE DE D.O.
Para actuar como agente de D.O., el ejecutivo deberd conocer, ain bajo
una forma no especializada, los aspectos de laformacién del consuitorde D.O.
. Aunque haya profundizado menos en la teoria y en |a prdctica de las
materias bdsicas de la formacién del consultor de D.O., necesitard actuar mas
“en la |inea de frente”, representando un doble papel:

| — “Pernode unién’’ de D.O. — Favoreciendo el trabajo de los consul-
tores en las fases de pre-diagndstico, contacto, entrada, diagndstico, planea-
miento de acciones y acompainamiento-evaluacion,

- lntegmdor maltiple - asegurando la integracién de diversos tipos,
entre las variables técnicas y las variables humanas, entre las necesidades de .
los individuos, entre el funcionamiento interno del subsistema y sussuperficies
de contacto externas, entre jefes y subordinados, entre el subsistema en el
cual estd inscrito y los otros subsistemas interdependientes.

Como simil del ejecutivo como agente de Q.O , se tiene el del enfermero -
o hasta del médico clinico general, que es capaz de tomar ciertas decisiones
terapéuticas generales o que diagnostica ciertas disfunciones del organismo
que requieren |a atencion de un especialista.
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Dos temas dominan la ensefianza y préctica de la administracion.
Ellos son el Cambio Organizacional y el enfoque de contigencia
en la administracioén.

El primero trata de la adaptacién de la organizacion a las de-
mandas de cambio planteadas por el medio ambiente en el cual
opera. El segundo ¢s el creciente reconocimiento de que la correcta
solucién para los problemas administrativos depende de la situa-
cion. Por ejemplo, la estructura adecuada para una organizacion
es aquélla que le permite relacionarse con el medio ambiente de un
modo 6ptimo. ' '

Estos dos temas se unen en este libro para ayudar al gerente a
seleccionar la técnica de cambio organizacional mas apropiada -
para un problema o situacidén particular. Este capitulo se centrara
sobre la naturaleza del Cambio Organizacional y presentara las
técnicas relacionadas con él. Los capitulos subsiguientes propor-
cionardn detalles de estas técnicas.

Mucho se ha escrito sobre'el cambio en la historia de la humani-
dad. Un comentario generalizado del siglo Xix era que mientras
mas cambiaban las cosas, siempre permanecian iguales. Esto
puede haber sido cierto para aquel periodo.
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Sin embargo, para el siglo XX, seria mejor decir que mientras mas cam-
bian las cosas, se tornan mas diferentes. Un cambio importante ha sido la
tremenda transformacién que ha ocurrido en las organizaciones. Desde los
dias en que la fabrica textil y el ferrocarril significaban la magnitud de la or-
ganizacion y su elegancia estructural, hemos pasado a traves de una revolu-
ciébn organizacional sin paralelos en la historia. Ahora, las referencias a las
organizaciones en la sociedad generalmente incluyen algunos comentarios
sobre *‘las grandes corporaciones’, ‘‘grandes empresas publicas’ o ‘‘gran-
. des sindicatos’’,

Las organizaciones han crecido y han sido exitosas porque han aprendido
a relacionarse con su medio ambiente al realizar cambios organizacionales.
Para decirlo mas simplemente, se adaptan continuamente a las demandas
- planteadas por el medio ambiente en el que operan, Estas adaptaciones han.
consistido en dos tipos de acciones: 1) cambios en la composicidon de recur-
sOs que las organizaciones obtienen del medio ambiente y también cambios
en los productos, programas y servicios que ellas proporcionan al medio
ambiente y 2) cambios en su estructura interna, sus procesos, y la conducta
de sus miembros frente a las demandas del medio ambicnte.

Los ajustes o cambios han sido producto de la decision de los geren-
tes. Los origenes de tales acciones estan perdidos en la historia, pero durante
los pasados 75 afios, especialmente desde la Segunda Guerra Mundial, se han
desarrollado y expandido cierto numero de técnicas cespecificas. Pareciera
que ¢l cambio organizacional efectivo no se realiza a través de una scrie de
decisiones aisladas y sin coordinacion. Lo que parece necesitarse, en cam-
bio, es una serie de decisiones infegradas que representen una solucion co-
{e_cn'va para un problema organizacional.




ENFOQUE DE CONTINGENCIA
EN LA ADMINISTRACION

Mientras la teoria y practica cambian de una técnica para cl cambio orga-
nizacional a otra, podemos ver que el.concepto de cbmo llevar a cabo cl
cambio organizacional también cxperimenta cambios cn si mismo. Asi,
el cambio organizacional, al igual que muchos otros aspectos de la tcoria y
practica administrativas, parece estar sujeto a los caprichos y vaivencs dc la
moda, como lo estan el largo de las faldas y los estilos de peinados. Sin
. embargo, contrario a Jo que sucede con los peinados y ¢l largo de las faldas
pasan de moda, las viejas ideas sobre el cambio organizacional no son nece-
sariamente malas porque hayan sido sustituidas por otras nucvas. Tampo-
co, las ideas modernas son mejores quc las antiguas por el solo hecho de
estar vigentes.
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No obstante, es facil sentirse intrigado por los nuevos métodos de la
administracién. Generalmente, son publicados por los académicos como
consecuencia de su bisqueda por un nuevo conocimiento. Los nuevos méto-
dos, como los autos nuevos, resultan mas seductores a los gerentes que los
antiguos. Pero, por supuesto, debe recordarse que los académicos pueden
concentrarse en las nuevas ideas porque ellos no estan preocupados por los
problemas practicos de administrar una empresa. Los administradores

_ practicos también estan preocupados. No pueden ignorar los nuevos méto-
dos que surgen, pero tampoco pueden olvidar los antiguos. Los gerentes de-
ben preocuparse por las ideas antiguas y las nuevas. La razon es obvia: la
organizacibn no existe por el tnico propodsito de ensayar nuevas ideas. Exis-
te para realizar su misioén y alcanzar sus objetivos. Las ideas, ya sean anti-
guas o nuevas, deben utilizarse si benefician a la misidn y objetivos de¢ Ia
organizacion. Si una teoria o practica es mas apropiada que otras, la Iogica
sefiala su uso, esté o no de moda. Esto, en esencia constituye el enfoque de
contingencia del cambio organizacional.4
ET reconocimiento de que el enfoque deé contingencia era superior a las
simples soluciones universales para los problemas administrativos, sur-
gid de los estudios sobre liderazgo realizados por Fred Fiedler.s Anterior
a la publicacion de Fiedler, la mayoria de las investigaciones y recomen-
daciones afirmaban la superioridad de un estilo de liderazgo participa-
tivo u orientado a las personas. El liderazgo autoritario u orientado cn la
tarea se considerd inferior y como un vestigio de una época industrial mas
-primitiva. ~

Fiedler demostrd que el estilo de liderazgo efectivo o exitoso era uno
que complementara la situacion. La ‘‘situacion” consistia en tres facto-
res: relaciones lider-seguidores, el grado de estructura de la tarea y la po-
sicién de poder del lider. Para resumir los resultados de Fiedler, cuando
estas tres variables tenian valores altos o bajos, el liderazgo orientado a

_la‘tarea era mas efectivo. Cuando tenian valores intermedios o mezclados,
un estilo participativo resultaba mas apropiado. La investigacién con
grupos de trabajo, equipos atléticos, tripulacién de bombardcros, y
muchas otras formas de esfuerzo colectivo, parecen arrojar resultados con-
sistentes, aunque se dice que la teoria todavia tiene deficiencias para expli-
car el liderazgo.

Al seguir las publicaciones de Fiedler, los escritores comenzaron a
encontrar enfoques de contingencia en todas partes, tanto en los nuevos
estudios como en la reinterpretacién de estudios anteriores. Hoy es muy
claro que probablemente no haya una mejor forma que ésta para hacer
algo en el terreno de la administracién. Cuando el problema es de lide-
razgo, de estructura organizacional, de précticas de planeacidn, de técnicas
de control, o de cualquier otro tipo, generalmente una decision. Pasa lo
mismo con el cambio organizacional. Los gerentes que tienen que decidir
cdémo adaptar sus organizaciones, tiecnen una media docena de técnicas
para elegir.
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EJEMPLOS DE
CAMBIO ORGANIZACIONAL

Una de las indicaciones méis obvias de cuan bien se adaptan las organiza-
ciones a sus medios ambientes se encuentra en el directorio anual de Fortune
de las 500 corporaciones mas grandes. La lista de compafiias cambia todos
los afios, tanto en términos de ubicacién como de inclusion- exclusién, Aun-
‘que existen varias razones por las que una empresa aparece un aflo en la lista
Y no aparece en el siguiente, una lectura atenta de los nombres de l1a lista de
afios anteriores, pero que ya no aparecen, mostrara con certeza que algunas
empresas desaparecieron, al menos en parte, porque fueron incapaces de
adaptarse a los cambios ambientales, lo que las descoioc() cayendo en nive-
les mas bajos.

Una situacidn exitosa actual es la de Texas Instruments, Inc., (TI), quicn
ha pasado del lugar 133 en 1976 al 124 en 1977.6 Ha desarrollado un método
de administraciéon que da un matiz diferente y separado a las actividades
operacionales corrientes de las tareas innovativas. Este matiz se basa en pre-
supuestos operativos y estratégicos, separados, y en una estructura diferen-
ciada para esta percepcion ‘‘bimodal’’ de la organizacibn: un grupo de
administradores orientados a proyectos de innovacién y una jerarguia ope-
racional para el trabajo mas rutinario. Como consecuencia, la compaiflia
no s6lo fue capaz de sobrevivir sino también de prosperar en el dinimico ne-
gocio de la electronica. Una de las innovaciones més importantes ha sido
pasar de la manufactura de componentes electrénicos al mercado de consu-
midores, incluyendo calculadoras pequefias y relojes electrbnicos., Més
recientemente, ha comenzado a vender una serie de instrumentos para la en-
seflanza. Tres de ellos ensefian matematicas, ortografia, y como aprender a
leer el reloj. :

Tanto éxito ha tenido TI que no sblo se ha convertido en temida compe-
tencia para las firmas estadounidenses en la industria de la electrénica y en
los mercados de consumidores, sino que también mantiene preocupada a la
industria japonesa. Ha podido realizar esto porque ha usado el Ciclo de
control como técnica de cambio organizacional para detectar y resolver los
problemas y tomar ventaja de las oportunidades que encuentra en el medio
ambiente. TI también esta comprometida en un programa de ‘‘objetivos-
estrategia-tacticas’’ que es esencialmente una Administracibn por Objetivos
disfrazada. Finalmente, TI ha mantenido un largo programa de enrigqueci-
miento del trabajo, uno de los métodos de desarrollo organizacional.?

-Un ejemplo contrastante con el de TI lo constituye el comportamiento de
Non-Linear Systems, Inc., una pequefia fibrica de instrumentos técnicos.
Sin ninguna razén valedera, el presidente decidi6 reorganizar la empresa
conforme a algunas teorias modernas sobre la motivacién y dinamicas de
grupo. A quienes desempefiaban la funcidn de control y coordinacion se dio
el papcel de conscjeros de la organizaciéon. Los trabajadores debian sentirse
motivados en la libertad para ser creativos y productivos.
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Los informes iniciales parecian confirmar el valor de tales desarrollos. Pero
en posos afios, los resultados de las operaciones comenzaron a amenazar la
sobrevivencia de la empresa; finalmente, el presidente revirtio el disefio orga-
nizacional. Concedi6 que la compaiiia tendria que prestar mas atencion en su
medio ambiente y no adoptar ideas de administracion universales, csotéricas,
simplemente porque parecieran muy seductoras.®

General Electric y Westinghouse presentan un contraste todavia mas im-
pactante de las diferentes formas de adaptarse al medio ambiente, aun
cuando aparentemente existen tantas similitudes entre ambas compafiias.
Durante mucho tiempo han sido competidoras en el mercado de electrodo-
meésticos, de productos eléctricos industriales, y en el de equipos de servicios
publicos de electricidad, entre otros.

Pero las diferencias son verdaderamente absolutas. Como lo sefiald Busi-
ness Week, ‘‘General Electric esta creciendo rapidamente como resultado
de sus fuertes controles financieros y estrategias de comercializacibn. Wes-
tinghouse, que arrastra enormes pérdidas potenciales, estd quedando cada
vez mas relegada.’”® '

General Electric (GE) ha ¢stado actuando tan bien en algunos mercados,,
bienes de consumo y aeroespeciales, que Westinghouse ha tenido que abando-
narlos. Esta empresa tratd de recuperar su fortuna en otras areas: embotella-
mientos derefrescos, inmobiliarios, y servicios educacionales. Tal vez, debido a
que estos mercados estan poco relacionados con sus mercados principales, la
contribucién a las utilidades ha sido muy baja. El problema principal con ¢l
que ha estado luchando Westinghouse es, sin embargo, el de los contratos de¢
uranio. Estos contratos a largo plazo tienen una pérdida potencial igual al valor
contable de los activos de Westinghouse. Estas suertes difcrentes cntre las dos
compaiiias, parece ser consccucncia de los distintos enfoqucs cmplcados para
adaptar sus organizaciones ¢l medio ambiente,

GE tiene un complejo programa de desarrollo general en conjuncidn con
la delegacion de responsabilidad, lo que hace que los gerentes tengan pro-
fundo conocimiento dc los objetivos, politicas y procedimicntos organiza-
cionales. Este programa se complementa con el Ciclo de Control. La alta
gerencia, con la asistencia de expertos, prepara los planes. La c¢jecucion de
éstos se delega a los cuadros intermedios. La ejecucion y los resultados del
plan se controlan y evalian continuamente. Por e¢jemplo, cuando una nuc-
va aventura no resulta conforme a las expectativas, se cancela, sc suspende
o se vende, _ :

Westinghouse procede de otra mancra. En la medida ¢n que sc usa cl
Ciclo de control, la planeacidon ¢s una operacion de computacion quc csta a
cargo de los cuadros medios dc la gerencia. El ricsgo se desestima si un iner-
cado parece atractivo. Esto sucede con ¢l mercado del uranio y también con
el inmobiliario. No parece existir un control en la ¢jecucidn de los planes, y
los resultados se evaliian so6lo cuando las crisis o desastres son inminentes.
Por ejemplo, Westinghouse ignor6 el crecimiento de la gran cantidad de
vendedores en el mercado de clectrodomeésticos y tuvo que vender esta parte
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de su negocio cuando se tornd poco rentable. No parece existir un programa
completo de desarrollo general en Westinghouse comparable al que se lleva
a cabo en GE. Como lo sefiala Business Week, debido a estas diferencias
respecto al cambio organizacional entre las dos compaiiias. ‘‘GE crece
mientras Westinghouse retrocede.’’!0

.MODELOQO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

. - '+ . r - .
Es posible presentar un modelo simplificado de cambio organizacional, que
muestre los pasos basicos necesarios para adaptar la organizaciéon al medio
ambiente. La figura 1-1 describe los siguientes aspectos del proceso:

1 Elmedio ambiente consta dc un conjunto de oportunidades y problemas.
Estos impactan a la organizacion en forma de una serie de demandas.

2. La organizacion tiene algunos puntos fuertes y debilidades caracteristi-
cas. Todas estas caracteristicas determinan la capacidad de la organizacién
para proporcionar productos, programas y servicios al medio ambiente en el
que ésta inserta.

3 La capacidad o incapacidad de la organizacidon para responder a la
demanda con una oferta adecuada, puede verse, como indicacién de una
adaptacion buena, regular, o pobre, entre el medio ambiente y la organi-
zacion.

4 En la medida en que cxista una adaptacién inadecuada entre la orga-
nizacion y su medio ambiente, existe la necesidad de una definicién del
problema. .

5 La definicion del problema conduce a una serie de soluciones estraté-
gicas opcionales que especifican las formas en que la organizacion puede
buscar una mejor adaptacidn a su medio ambiente.

6 Una de las opciones se selecciona como la selucidn estratégica, la que
maximizard la adaptacién entre organizacion y medio ambiente.

7 La solucibén estratégica scleccionada se pone en efecucion.

8 EIl cambio organizacional propuesto por la solucidn estratégica debe
resultar en una mejor adaptacién entre organizacién y medio ambiente.

ILUSTRACION DEL MODELO

Este modelo de cambio organizacional puede ilustrarse con la anécdota rela-
tivamente simple de Emery Air Freight Corporation."! En el capitulo 2,
Luthans estudia criticamente el caso de Emery. Usaremos aqui la experien-
cia de la empresa de un modo no critico, porque el propésito perseguido es
solo ilustrar el modelo, méas que evaluar la eficiencia de la Modificacién de
la conducta organizacional. En realidad, tendriamos que complementar los
hechos conocidos para hacer (til el ejemplo a nuestros propositos.
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En términos de nuestro modelo, podemos describir el medio ambiente
como algo que presenta una oportunidad, mas que un problema. Existia
una demanda considerable por servicios de carga aérea. Emery Air Freight
era uno de los principales oferentes de este servicio en el mercado.

No obstante, su vicepresidente, Edward J. Feeney, percibia que la
compaiiia mostraba ciertas deficiencias con respecto al medio ambiente.
Por ejemplo, sus vendedores no estaban siendo entrenados adecuadamente

‘para tomar ventajas de la demanda. Los programas de computacién pare-
cian consistir en saturar a los vendedores de técnicas de ventas y confe-
rencias evangélicas de supervendedores. Su productividad en el campo
aparecia baja. _

La incapacidad para responder a la demanda era evidente también en
otros sectores de la compailia. Se¢ esperaba que el departamento de servicios
al cliente respondiera a las solicitudes de los clientes dentro de los 90 minu-
tos. El personal del departamento estimaba que lo hacia asi 90% del tiem-
po. Pero el objetivo se lograba s6lo en 30% del tiempo como comprobd una
auditoria de la operacién.

Igualmente, la operacién de envios en contenedores era aparentemente
efectiva. En este sentido, la compaiiia asumia que la consolidacién de pe-
queflos envios en contenedores Gnicos era la practica de 90% del tiempo.
Otra vez, el objetivo s6lo se alcanzaba en 45% del potencial..

Aqui entonces, habian tres instancias en que la compaiiia mostraba defi-
ciencias en la satisfaccién de la demanda de sus servicios:

1 Los vendedores no aprovechaban las ventajas de la oportunidad de
obtener una mayor participacioén en el mercado.

2 El personal de servicios no respondia eficientemente a las ‘‘demandas’’
de los clientes sobre informacidén acerca de sus pedidos.

3 El personal de envios no efectuaba los servicios de la compaiiia tan
eficientemente como lo permitia el medio ambiente.

Adbviértase que no hemos especificado ninguna fuerza organizacional en
Emery Air Freight Corporation. Esto no quiere decir que no tuviese ningu-
na. En realidad, la compaiiia fue y ¢s una empresa lider en el campo de los
servicios de carga aérea. Las fuentes sobre las que se basa este andlisis no
incluyen informaciobn sobre sus fortalezas. A juzgar por su actuacion,
Emery probablemente estaba haciendo muchas cosas correctamente. Si
nuestro analisis estuviese basado sobre un conocimiento intimo de la orga-
nizacion, una lista de puntos fuertes seria un tipo de informacién muy util y
necesaria y ayudaria matcrialmente a decidir cbmo realizar el cambio. Sin
embargo, podemos proceder sin esta informacién puesto que esto es sélo
una ilustracién de cambio organizacional.

Después de haber completado el examen del medio ambiente y de la orga-
nizacion, es tiempo ahora de procurar una definicién del problema. Pode-
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mos, por ejemplo, expresar una afirmacion gencral, como la siguiente: *‘La

* compaiiia es incapaz de aprovechar las ventajas que le ofrecen las oportuni-
dades de ventas del medio ambicnte econdmico y no ofrece sus servicios ¢n
forma cficiente para responder a la demanda existente.”’

Sin embargo, la delinicidon del problema debe proporcionar claves para
soluciones estratégicas, y esla definicidn es demasiado gencral para ayudar
en este aspecto. Es generalmente.necesario intentar aproximacionces sucesi-
vas mas espccificas cn la determinacion del problema, hasta lograr una quc
sugiera posibles resoluciones. La definicion no deberia reducirse a la reitera-
cion de los componentes separados y detallados del problema, como las tres
deficiencias o debilidades citadas anteriormente,

Después de algunos otros intentos, tendriamos que licgar a una definicion
del problema como la que siguec: “‘La compaiia c¢s incapaz de aprovechar
las ventajas de la demanda por sus servicios desde las perspectivas de uti-

" lidades de ventas y de costos de procesamiento, debido a-quc ¢l personal
encargado de las ventas, el procesamicnto de 6rdenes y del embarque no re-
ciben una adecuada retroalimentacion que les informe cuan bien o matl cs-
tan procediendo.”

Ahora tencmos una declaracidon mas atl porgque aisla una amcnaza co-
‘mun en las tres operaciones de nivel inferior: ignorancia de, o indiferencia
por niveles de actuacidén debidos a la falta de retroalimentacion. Mas ain, la
definicion del problema identifica una dcebilidad en la administracion para
la cual existen soluciones. La debilidad cs la falta de retroalimentacion de la
que depende el control. Dicho simplemente, si a usted no le interesa o no le
importa el desempefio de las actividades inferiores de la empresa, ¢s pro-
bable que nunca mcjore.

Ahora podemos proceder a claborar soluciones estrategicas optalivas
para ¢l probiema. Como cn cualquicr tipo de toma de decisionces, es posible
caer en lo que se llama “*satisfacer"” (Satisficing). Esta ¢s la tendencia de los
tomadores de decisiones dc aceptar la primera solucion razonablemente
atractiva o aparcntementc adecuada que sc'_produzcu para solucionar un
problema. Como consecuencia, nunca se encucntran las mejores solucioncs
porque la busqueda dc cllas finaliza en forma prematura. Propondremos
varias soluciones: '

Una opcion estandar es permanecer como estd. Esta cs la opcion a cam-
biar algo,-y ocasionalmente al menos; resulta ser una solucion razonable
al problema. En tales casos, ¢sta es la mcjor resolucidon debido a la ob-
via incapacidad de poner en practica otras, (por cjemplo, costos excesivos),
a causa de los grandes riesgos rclacionados con otras soluciones, o por la
extrema inseguridad respecto de los resultados que de éstas se pucedan obtener.

Una segunda posibilidad consiste cn aumentar la presion de la supervi-
sion sobre el personal para mejorar la actuacion. Esta tambicn cs una solu-
cion bastante cstandar, y pucde funcionar cuando el problema consiste en la
pereza y baja productividad del personal. La expectativa es que la exhorta-
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cion y la implicita amenaza del despido ante un bajo rendimiento, provoca-
ra un mejoramiento general.

Los incentivos monetarios para un rendimiento mas alto ¢s una lercera
opcidn que puede considerarse. Pagos cada vez mayores pucden hacersc
para los desempeiios que sc acergucn a los cstandares establecidos. Las co-
misiones que se paguen a los vendedores pueden ser un porcentaje cada vez
mayor a medida que aumente el volumen de ventas. A los empleados cncar-

. gados de procesar ias drdenes sc los puede incentivar con incrementos por
cada x por ciento de actuacion oportuna, sobre una linca de basc cstableci-
da; también a los empleados encargados del embarque se les puede motivar
con pagos mayores si trabajan a niveles supcriores a una linca de base, o si
sc acercan a los estandarcs establecidos. '

Una estrecha supervision seria una cuarta posibilidad a considerar como
solucion al problema. Lo que se espera ante esta solucion ¢s que, como ¢n
el caso del aumento de la presion de la supervision de la segunda opeion, ¢l
personal trabajara mejor si se sientc presionado, especialmente cuando
la persona que ¢jcrza la presion respire sobre sus cucellos y observe de cerca
su comportamicnto.

Una quinta postbilidad scria permitir a cada persona llevar un regm:o de
su propia actuacién cn el que constaria cl desempeiio real. El registro
proporcionaria una inmediata retroalimentacion sobre qué bien estd desem-
pefiandose un empleado con respecto a los estandares establecidos.

Finalmentc, una Gltima solucion podria scr instituir una practica de refor-
zamiento positivo por parte de los supervisores. El personal recibiria apro-
bacion de la supervision toda vez que actuara conforme a los procedimicn-
tos o estandarcs cstablecidos. No sc le castigaria si no lo hicicran.

No sc sabe si en Emery Air Freight Corporation se haya contemplado o
claborado algunas de estas opeionces gque acabamos de seialar, La probabili-
dad ¢s escasa, ya que el vicepresidente Feency ha asistido a un seminario
sobre Modificaciéon de la conducta organizacional, la aplicacion de Ia (coria
de B.F. Skinner dcl condicionamicnto opcrante, Esta tcoria sostiene que
para que las personas actucen en la forma descada, debe reforzarse su con-
ducta positivamente (recompensar) cada vez que la realicen. Feeney se ha
convertido en un devoto scguidor de esta tcoria.

No intentaremos realizar una cvaluacion de las diferentes opuoncs para
ver cual podria ser la mejor solucion cstratépgica para ¢l problema. No te-
nemos realmente informacion suficiente sobre la situacion para hacerlo.
Podemos sciialar los procedimicntos necesarios para cvaluar los posibles
cursos de accion. La técnica basica de cvaluacion es ¢l andlisis costo-
beneficio. Dado un objctivo o resultado descado, ¢l analisis debe mostrar
qué opcion proporcionara los costos mas bajos y los beneficios mas altos.

La evaluacion debe comenzar con un estudio de estas opciones para ver si
alguna de ellas resulta imposible de llevar a la praclica debido a clementos
incontrolables del medio ambicnte. Por cjemplo, cl personal en cucestion
podria cstar representado por un sindicato que sc opone tenazmenle al siste-
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ma de incentivos monetarios. En ese caso, la tercera solucidn estratégica de-
bera eliminarse de la lista de opciones por considerar.

Luego deben examinarse cuidadosamente las restantes opciones en térmi-
" nos de sus costos y beneficios, usando un criterio comin sicmpre que sca
posible, ganancias y costos en dolares, efectos motivacionales, y periodo de
pago, por ejemplo. Debe procurarse hacer una apreciaciéon sobre la proba-
bilidad de éxito de cada opcidn cuando se cjecute correctamente. Una op-
‘cibn con menores beneficios que otra puede seleccionarse si tienc una mas
alta probabilidad de éxito. :

Durante el analisis costo-beneficio, puede resultar claro que algunas op-
ciones aparezcan mas exactamente con cero ante otras, que buscan ¢l objcti-
vo del cambio organizacional. Finaimente, algunas opciones pueden ser

~ mas faciles de llevar a la practica que otras. Este es un tema que tratare-
mos mas ampliamente en una seccién posterior a este capitulo.

En resumen, entonces, las soluciones opcionales estratégicas deben com-
pararse y contrastarse en términos de costos y beneficios, posibilidad de lle-
varse a ejecucion, probabilidad de éxito, exactitud en la rcsolucion del
problema de lograr ¢l objetivo deseado, y la relativa viabilidad de la implan-
tacion. .

"~ Como ya lo sefialamos, los registros sobre los hechos en Emery Air
Freight no incluyen ninguna informacién sobre la consideracion de solu-
ciones estratégicas. Sabemos que el vicepresidente Feeney estaba convenci-

~do de que el reforzamiento positivo era el medio para salvar y mejorar su
compaiiia. Quizas no hubo una consideracidn sobre las soluciones estratégi-
cas. En todo caso, la soluciébn propuesta al problema fue el reforzamicnto
positivo, o en nuestros términos, la Modificacion de la conducta organiza-
cional. _

Tacticas especificas de aplicacion tiecnen quc incluirse para cada una de
las tres operaciones sefialadas para el mejoramiento. Con respecto al perso-
nal de ventas, las tacticas consistieron en convertir los programas de entre-
namiento en ventas del tipo convencional de seminario en un aprendizaje
programado. La nueva técnica proporcionaba a los vendcdores una cons-
tante retroalimentacion sobre su actividad, una especie de reforzamiento
positivo incorporado. El objetivo final del entrenamiento era hacer que cl
cliente respondiera al llamado del vendedor con una promesa de accién po-
sitiva que condujera a la contratacion de los servicios de Emery. Estas pro-
mesas eran autorreforzadoras, y ¢l gerente de ventas podia apoyar positiva-
mente al revisar la actuacién de su personal.

Para proporcionar las bases para un mejor desempefio en las operaciones
de servicios al cliente, los empleados llevaban *‘‘listas de verificacion’’
diarias en las que registraban los reclamos que se habian atendido dentro del
tiempo estandar, establecido en 90 minutos. La retroalimentacion directa
‘que surgia de la “‘lista de verificacién’’ cra reforzada mas ain por el recono-
cimiento y apreciacion del personal de supervision.
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Una tactica similar se empled con la operacidn del embarque de contene-
dores. Aqui también, una “lista de verificacibn’’ proporcionaba la retroali-
mentacion para el reforzamiento. Al contrario de lo que sucedibé con la
mayoria de las organizaciones que experimentaron cambios, el personal de
Emery Air Freight Corporation aparentemente no se resistid a observar va-
riaciones-en el comportamiento exigido por la implantacion de la Modifica-
cion de la conducta organizacional. Quizas este aspecto del cambio no se
" sefiald en la informaciéon que nos proporcionaron. La resistencia es muy
normal y es un elemento que debe esperarse que ocurra. Como ya lo expre-
samos, este tema lo trataremos con mas detalles posteriormente.

El resultado final de los cambios organizacionales ocurridos en Emery
fueron.mejoras significativas, las que condujeron a una mejor adaptacion
entre medio ambiente y organizacion. Por ejemplo, las ventas durantc los
primeros afios posteriorcs al cambio de los programas de entrenamicnto del
personal de ventas, y de la puesta en practica del reforzamiento positivo, los
resultados subieron a $79.8 millones de $62.4 millones, un aumento de
28%. En los afios anteriores, ¢l aumento en las ventas habia sido dec s6lo
11%. En las opcracionces de scrvicios al cliente, los reclamos atendidos cn cl
tiempo previsto pasaron de 30 a 95%. El porcentaje logrado —45%— c¢n
el cumplimiento del estandar establecido para las operaciones de embarque
en contenedores, también escaldé a 95%. Por todo esto, Emery Air Freight
Corporation parece haber obtenido una mejor adaptacién con su medio
ambiente como consecuencia del cambio organizacional.

Podriamos ilustrar el cambio organizacional con la implantacién de algu-
na de las otras técnicas en una situacion diferente y por una difcrente
compaifiia. Para reiterar ¢l punto del enfoquc de ¢ontingencia en la admi-
nistracion, la técnica que sc debe usar dependera de la situacion.

ANALISIS DEL MODELO

Observemos con mas detenimiento los componentes del modelo de cambio
organizacional. La intencion aqui es identificar las caracteristicas de los

mismos, que tanto la logica como la experiencia han demostrado que son
universales.

El medio ambiente

Tomemos el primer componente del modelo: el medio ambiente. De este
medio ambiente surgen las demandas externas que se plantean a la organiza-
cion. Estas demandas, en la mas amplia interpretacion del término, inclu-
yen oportunidades y problemas o limitaciones. Oportunidades: son aqucllos
eventos, tendencias, y posibles estados futuros que facilitan la realizacién
de la misién de la organizacion y que le permiten lograr sus objetivos. La
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oportunidad mas deseada, por supuesto, es la demanda por los productos,
programas y servicios de la organizacion. Limitaciones: incluycn proble-
mas, amenazas, y requisitos impucstos los que, contrariamente, pucden re-
tardar Ia realizacion de la misidon y objetivos organizacionales. Una recesion
econbmica, por ejemplo, csta considerada por lo general como una limita-
cion del medio ambiente. Las oportunidades y limitacioncs abundan en las
tres secciones principales del medio ambiente: social, politica y econdémica.

El medio ambiente social: Los acontecimientos y tendencias quce sc presen-
tan en el medio ambiente social puedeén tener impactos inmediatos o dilata-
dos sobre Ia organizacion. Los probables estados futuros, por supucsto,
ejerceran impactos futuros. El primer anuncio de una nucva (¢enica de
control de la natalidad, complctamente segura y a toda prucba, pucde ¢jer-
cer un efecto inmediato sobre los productores de téenicas inferiores de
control; una tendencia hacia la postergacion de la formacion de la familia
tendra diferentes implicaciones a corto y largo plazo sobre las industrias de
mucbles y articulos de pasatiempo; los cambios esperados en la composicion
de la edad de la poblacion, afectaran seriamente a todas las organizaciones ¢n
alguna fecha futura. Mas aun, lo que ahora constituye una oportunidad, tna-
fiana puede convertirse en un problema, especialmente si una organizacion
competidora aprovecha primero las ventajas.

En general, uno puede buscar una variedad de formas de cambio del me- .
dio ambiente social. El cambio en la poblacion es una de cllas. El centro de
la poblacidn se ha estado movilizando hacia el Oeste durante varias décadas,
y ahora parece desplazarse hacia ¢l Sur, Los grupos dc pcrsonas ancianas cs-
tan aumentando coma porcentaje de la poblacion total, y casi uno de cada
dos matrimonios contraidos termina cn divorcio. Las normas sociales tam-
bién estan cambiando. Estamos entrando ¢n una cra mas igualitaria en rcla-
ciones sociales. Edades mas tempranas para ¢l volo y para la ingestion de
bebidas alcoholicas, peinados no convencionales, inclinacién por la ma-
rihuana en vez del alcohol, y la preferencia por el rock en vez de la musica
clasica, son factores quc caracterizan cada vez mas a las personas jovences.
También los jovenes de hoy ticnen mas educacion que los ancianos, Los
hombres mayores corren para mantencrse atléticos y las mujeres maduras sc
estiran el cutis para estar a tono con las normas de belleza y salud impuestas
por los jovenes. La conscrvacion del ambiente, ¢l consumisimo, y ¢l control
de armas de fuego también sc originan ¢n el medio ambicnte social.!?

El medio ambiente politico Los fendmenos del medio ambiente social
pueden afectar directamente a la organizacion o pucden ser mediatizados
por el medio ambiente politico. Cambios en los cstilos de vida tendran un
impacto econdmico directo e inmediato sobre la organizacion cn términos
de las demandas por difcrentes tipos de productos. Por otro lado, la conser-
vacion, los estandares de los productos, cl control de armas de fucgo, son

L]
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los tipos de requerimientos sociales que son impuestos legislativamente a la
organizacién. ' :

La mayor parte, si no todas las demandas que sc originan en ¢l medio am-
bicnte politico probablemente ticnen algunos antecedentes sociales. Pero
también pueden ser cspontancas. Y, por supucsto, ¢l medio ambienic cco-
nomico puede presionar a los poderes politicos para quc claboren ieyes que
afecten los medios ambientes social y ccondmico.
~ Las demandas politicas mas comunes incluyen la regulacion dc salarios y
condiciones de trabajo (por ejemplo, las cxigencias del Occupational, Safety,
and Health Act), sindicatos, cstandares que deben reuinir los productos, y
contaminacién ambiental. La legislacion y la regulacion administrativa
definen la naturaleza y caracter de la organizacion, imponcn limitaciones a
la conducta de ias oficinas corporativas, y cstablecen estindares para la
contabilidad financiera. Los podercs fiscal y monctario del gobicrno fede-
ral, lo mas importante de todo, cjercen impactos sobre ¢! medio ambicnte
econdmico y en consecuencia sobre las organizaciones.

El medio ambicente econémico: El Producto Nacional Bruto (PNDB) ¢s ¢l
elemento central del ambiente econdmico para la mayoria de las organiza-
ciones, ya sean lucrativas o no, puesto que puede ¢jercer la mayor influencia
en los ingresos y en los gastos. Los subproductos del PNB incluyen ¢l ingre-
so personal disponible y cl estandar dc vida, niveles de precios, disponibili-
dad de capital, ctc. Hay aqui un cfecto contrario, también.

Los cambios en ¢l ambiente econémico son los que generalmente producen,
los efectos mas dramaticos y drasticos en la organizacion. La crisis de energé-
ticos, el deterioro del ddlar en los mercados monetarios internacionalcs, la
competencia interna ¢ iniernacional, son acontccimicntos y tendencias que in-
ciden cn ¢l cambio de las demandas quc se hacen a la organizacion en térmi-
nos de oportunidades y limitaciones, y a las cuales tiene que enfrentarse.

El subsector mas inmediato del medio ambicnte cconémico que afecta a
la organizacion es la industria en la que ¢sta opera. Los cambios ¢n la in-
dustria, en los precios, el tamafno de los mercados, la introduccion de
nuevos productos por la competencia, ¢ desarrollo de nucva tecnologia, un
subito excedente o cscascz en las materias primas, {usiones y adquisiciones
de los competidores, y una serie de transiciones, dejan poco cspacio para
que sobreviva y prospcre una organizacion si ¢s indiferente a tales cvenlos.

Acontecimientos, tendencias, y futuros estados posibles del medio ambicente,
entonces, constituyen una seric de desafios para la organizacion, Estas demandas
que se plantean a la organizacion, vistas como oportunidadcs y limitaciones,
exigen rcaccioncs que maximicen las ganancias y minimicen las pérdidas.

La estructura organizacional y sus debilidades
Para responder cfectivamente a los desafios de su medio ambiente, una or-

ganizacion necesita explotar sus fuerzas v si puede, sus debilidades. Para
hacerlo, debe conocer cudles son.
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Para ayudar a su identificacion, podemos definir a las fortalezas como
aquellos atributos organizacionales que le permiten desempefiarse bien y de-
bilidades como aquellos atributos que Ia obligan a desempefiarse pobremente.
Las fortalezas y debilidades organizacionales pueden ser comprendidas mejor
en el contexto de una breve revision de diseiio y control organizacional.

Escencialmente, existen dos fuerzas funcionando en cualquicr organiza-
cidn: burocratizacion c¢ innovacion, Ambas tiecnden a provocar cfectos
opuestos pero complementarios. La primera ticnde a mantener cstable a ta
organizacion; la altima, a hacerla flexible. Aunque complementarios, los
dos procesos se oponen en cicrto grado. Ambos estan disciiados para redu-
cir los efectos de da incertidumbre. La burocratizacion reduce la incerti-
dumbre en el ammbiente interno de la organizacion; y la innovacion reducc la
incertidumbre en el ambiente externo. Veamos cn qué forma.

Burocratizacion Burocratizacion significa establecer formas habituales
para realizar el trabajo de la organizacion.” La mision de’la organizacion
seflala en qué consiste este trabajo. El alcance y profundidad del trabajo lo
determinara la capacidad de la organizacién para alcanzar sus abjctivos ¢n
su interaccion con el medio ambiente, '

Después de su ingreso, los miembros de una organizaciéon descubren, si ¢s
que ya no lo saben, que existen cuatro funciones basicas que debe realizar
una organizacion, para ser una cntidad viable en su medio ambicnte. Dcbe
procurarse 1os recursos para sus aclividades, debe producir bicnes y scrvi-
cios; debe comercializar sus productos; y debe realizar una funcion dc fi-
nanzas y contabilidad de sus actividades.

Si cada uno trata de hacer todas las tareas, resultara el caos. Por lo tanto,
debe haber una division del trabajo con respecto a estas funciones. Micntras
avanzan cn su trabajo, los miembros de la organizacion aprenden a hacer
las cosas mejor. Sus habilidades mejoran; obtienen conocimiento adicional
sobre los procesos de transformacion comprendidos ¢n su trabajo, des-
cubren que algunas formas de hacer las cosas son mcjores que otras; cn-
cuentran quec cierta combinacion de recursos —trabajo, maquinaria, y
materiales— resulta en mayor eficiencia. Experimentan los beneficios de la
curva de aprendizaje © experiencia. Para decirlo simplemente, la productivi-
dad aumenta cuando aumenta la experiencia de una persona u organizacion
en la realizacion de un trabajo especifico. .

Lo que los.gerentes aprenden de la expericncia se estructura e¢n el diseiio
organizacional. La division del trabajo inicial se modifica y refina a medida
que los trabajadores y gerentes desempeiian sus papeles (rofes) especializa-
dos. A medida que aumenta la demanda y la produccién, se crean nucvos
puestos y posiciones adicionales, ¢ inclusive nuevas unidades organizaciona-
les. Estas nuevas unidades organizacionales y nucvos puecstos a su vez
pueden modificarse con una mayor expericncia. El personal también goza o
sufre las consecuencias de la expericncia. Sc los promueve, destituye, trans-
fieren, o se les concede aumentos con el paso del ticmpo.
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La experiencia también enseiia a los gerentes que algunas pautas de deci-
sibn son mejores que otras. Se clarifica la mision de la organizacion; cl
logro de los objetivos se hace mas realista con el tiempo; la repeticion de si-
tuaciones en las que hay que tomar decisiones sugicre la formulacion de
politicas especificas para facilitar la toma de decisiones operacionales; la ex-
periencia en el trabajo muestra que algunas técnicas o métodos de operacion
dan mejores resultados que otros, y €stos se convierten en procedimientos
estandares; la experiencia en el trabajo también resulta en la determinacion
de los estandares de produccion y de trabajo operacional, que sciiala al per-
sonal qué es lo que se espera de ellos ¢n la realizacion de sus tarcas; final-
mente, las normas-de la conducta individual ¢ interpersonal se desarrollan
en forma de *‘debe. . . ” y “‘no debe. . . ”’ Estas normas o reglas de decision
sc convierten, en efecto, en las costumbres de Ia sociedad organizacional.

La estructura de los puestos y las relaciones entre ellos, que resulta de la
division del trabajo y del desarrollo de la guias para la toma de decisiones o
las pautas normativas, influyen tanto en diferencias como en similitudes en
la conducta de los miembros de la organizacion.

La division del trabajo en una organizacion tiene ¢l efecto de diferenciar
el comportamiento de las personas. Esta es la consecuencia de la especializa-
cion. El trabajo de una persona es diferente del de otra. Por contraste, las
normas comunes de conducta representadas por las guias para la toma de
decisiones producen el efecto de hacer muy similares los comportamientos
del personal. Aunque cstos resultados diferentes parecen tener consccuen-
cias compensatorias, éstc no ¢s en realidad ¢l caso. El efecto en el diseiio
organizacional —Ia estructura del puesto y la pauta normativa— c¢s hacer la
conducta mas predecible.

Es razonable esperar que el comportamiento dc una persona cn la divi-
sidbn manufacturera esté oricntado hacia la produccion a bajos costos unita-
rios. Igualmente, se puede esperar que una persona de la division de
comercializacion se centre en el incremento del volumen de ventas o de la
utilidad de las mismas. Los objetivos, politicas, y procedimicntos también
provocan expectativas predecibles en el comportamiento. Si ¢s politica de la.
compaiiia ofrecer una garantia por seis meses en los articulos el¢ctricos, po-
demos esperar razonablemente que el personal afectado por las relaciones
con los clientes, cumplird con esta norma si algo no funciona bicn cn los
aparatos. -

El conjunto de pautas de comportamicnto que resultan del proceso de bu-
rocratizacion descrito anteriormente, bajo circunstancias normales, ticne
resultados predecibles: una disminucion ¢n ¢l costo unitario de la produc-
cion. Por ejemplo, en la funcién de produccion, el Boston Consulting
Group ha encontrado que, duplicando el volumen de produccion, con el
tiempo puede obtenersc una reduccion del costo por unidad de 20 a 30%.14

Existe otro resultado de la burocratizacion, mas sulit ¢ igualmente predic-
tible. En mayor o menor medida, el personal ticnde a internalizar las exigen-
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cias de su papel en el trabajo y las guias normativas para la toma dc decisiones.
Esto es, habituado a las exigencias de su trabajo y a las instrucciones rcievan-
tes para la toma de decisiones, ellos hacen lo que hacen, no s6lo porguc cn
un momento ¢stos parezcan ser la mejor forma de hacerio; pucden hacerlo
de esa manera porque siempre lo han hecho asi en el pasado. En clecto, los
medios se han convertido en fines.

Innovacidon Mientras tanto, ¢l medio ambiente ha estado llamando incesan-
temente a la pucrta de la organizacion. La demanda por los productos, progra-
mas, o scrvicios de la organizacion ha subido o bajado; nuevos competidores
han entrado y antiguos competidores han salido del 4rca industrial; grandes
avances se han logrado en tecnologia; la legislacion o una regulacion admi-
nistrativa han cambiado ¢l salario minimo, los cstandares de los produclos, o
las exigencias sobre seguridad en la fabrica; los cambios cn los estilos de vida
han complicado los problemas de reclutamicnto y motivacion de empleados en
la planta y en la oficina.

La organizacion no puede y no permancece completamente indiferente
a las demandas del medio ambicente. Responde, con innovacion, al mcnos a

_algunas de las decmandas quc se [¢ plantea. La innovacion ocurre cuando
una organizacion responde a una demanda ambicntal cambiando su estrue-
tura, proceso, o conducla organizacional (0 una combinacion de estos fac-
tores), para scr capaz de satisfacer la demanda que pereibe. Un cambio en la
estructura pucde comprender el establecimiento de una unidad de relaciones
industriales en el departamento de personal para tratar con ¢f nuevo sindica-
to recientemente reconocido; uin cambio en ¢l proceso de comunicacion
puede responder a demandas gubernamentales en el sentido de que {a orga-
nizacion produzea cierta inforimacion cada ties meses; un cambio en la con-
ducta puede ejemplificarse por un cambio en ¢} estilo de fiderazgo enuno o
varios gerentes, ¢l percibir modificacianes en fos estilos de vida de los
nuevos nicmbros reclutados por Ja organizacion. Una innovacion en uno de
estos factores puede exigir cambios en uno o en tos dos factores restantes.

La respuesta innovativa mas obvia oy la que se daa las luctuaciones en la
demanda del producto. La organizacion adguicre mas recursos cuando
quicre aumentar la olerla o disminuye su adquisicion si desca reducirla. Bs
tambicn probable que la organizacion responda o requerimicntos legales,
como ovitar fa diseriminacion en la contratacion de personal v camplir con
fas nuevas disposiciones de seguridad del producto. Estas clases de respuies-
tas pucden requerir varios grados de innovacion desde muy bajos hasta muy
altos.

Sin embargo, una organizacion puede Iracasar al responder a su medio
ambiente (con respecto a otros cambios no tan obvios en la demanda). Por
cjemplo, puede haber segmentos potenciales del mercado no explotados pa-
ta un producto que esperan rcconocimicuto en la forma de innovacion del
producto. O una empresa puede tener ta oportunidad de entrar en un mer-
cado cuando ol producto estd en su ctapa de erecimiento. Un fabricante do
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componentes electrdénicos tuvo la siguiente experiencia hace algunos afios: su
firma producia componentes para un fabricante de calculadoras. manuales
pero no pensé seriamente en la idea de producirlas en esa época. Cuando fi-
nalmente empezd a pensar en la posibilidad de iniciar la aventura, la empresa
decidio que no podria competir con las compaiiias que ya estaban opcrando
en el mercado.

Contribuciones de la burocratizacion e innovacion Tanto la- burocratiza-
cion como la innovacion contribuyen a las fortalezas y debilidades de una
organizacidon. No son buenas ni malas como tales, sino ¢n cuanto aumentan
o disminuycn las perspectivas de supervivencia y prosperidad de la organi-
~ zacion.

La burocratizacién contribuye a la fortaleza de la organizacion cn la mce-
dida en quec la estructura organizacional resultante refleja formas cficientes
y efectivas de cumplir su mision y lograr sus objetivos. Por ejemplo, una
compaiiia con una linea homogénea dc un solo producto pucde operar me-
jor bajo una division funcional del trabajo. Pero si una organizacion ticne
lineas multiples y heterogéncas de productos, funcionara mejor con una di-
vision del trabajo basada en los productos. Igualmente, una compaiiia que
tiene buenas politicas de servicios al cliente en un mercado existente de
compradores, debe funcionar bien como consecuencia. Por lo tanto, si una
organizacion ha aprendido las lecciones de sus experiencias podra plancar
una estructura eficicnte y efectiva’ para sus operacioncs.

Pero no toda organizacion aprende igualmente bien, y el fracaso da como
resultado debilidades o deficiencias organizacionales. Una empresa puede
tener una excesiva o inadecuada especializacion en la division del traba-
jo, sus procedimientos de produccion pueden ser ineficaces, su personal dc
ventas puede estar escasamente motivado, sus practicas dc contabilidad Li-
mitadas a registrar ingresos y egresos cuando también deberia practicar la
contabilidad de costos.

Del mismo modo, el proceso de innovacion tambien pucde contribuir a la
formacion de fortalezas y debilidades de la organizacibn. Las actividades
innovativas produciran fortalezas cuando estén fundadas en la exacta per-
cepcidn de acontecimientos, tendencias, y probables ocurrencias futuras cn
el medio ambiente, con la naturaleza de las respuestas acertadamente dirigi-
das a las capacidades de la organizacidon. Por ejemplo, una empresa puede
estar en un mercado muy scnsible a la introduccion de nuevos productos. Su
fuerza consiste ¢n que procura scr lider en la introduccion de nucvos pro-
ductos. Cuando no es lider, intenta entrar en ¢l mercado durante la ctapa de
crecimicnto del producto; cuando no puede hacerlo, sabiamente se absliene
de entrar ¢n ¢l mercado de ese producto. Otra compaiiia puede inclinarsc
por la tecnologia de la produccion porque los bajos margenes de ganancia
cn la industria exigen bajos costos unitarios. En consecucncia, la ecmpresa
puede cstar constantemente alerta a los nuevos desarrollos tecnologicos
para poder mantener costos bajos. Otra compaiia preferira la intcgracion
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horizontal, podra comprar exitosamente empresas que se encuentren en
problumas, inyectarlas con la cantidad correcta de capital y controlarlas
" para hacerlas mas productivas.

Si las actividades innovativas no se realizan apropiadamente pucdcen re-
sultar debilidades organizacionales. Pueden ser la consccuencia de la in-
tegracidn horizontal, como en el ejemplo precedente, pero con una incapa-
cidad por parte de la firma central de proporcionar el capital suficientc o de
“establecer controles adecuados en la firma subsidiaria. En rcalidad muchas
de las adquisiciones y fusiones de las dé¢cadas de los 60 y 70, quisicron scr
practicas innovativas, y terminaron como desastres o al menos como [raca-
sos, debido a una deficiente estructura organizacional.

Adaptacion medio ambiente-organizacion

Siempre que las oportunidades y problemas del medio ambiente estan yux-
tapuestos con las fortalezas y debilidades de la organizacion, podemos de-
terminar si cxistc una buena o mala adaplacion entre ¢l medio ambicnte y la
organizacion. Una buena adaptacion significa que la organizacion cs capaz
de satisfacer las demandas con una adecuada oferta de productos sin hacer
demasiados cambios en su estructura, procesos y comportamicentos. Asi, la
organizacion puede descubrir que la demanda por sus productos scra bas-
tante estable en el futuro cercano y que podra ofrecer la cantidad suficiente
a su participacion en el mercado para el periodo estimado, quizas cinco
afios. Por el contrario, existiria una adaptacion deficiente entre medio am-
biente y organizacion si el periodo estimado mostrara una subita disminu-
cion de la demanda en ¢l momento cn que la compania ¢sta construyendo
una nueva planta, '

Definicion del problema

Suponiendo que exista una pobre adaptacion entre medio ambicnte y orga-
nizacion, necesitamos definir ¢l problema y/0 la oportunidad que cnfrenta
la organizacion. La forma mas simple de hacerlo cs preparar la definicion
especificamente en terminos de la diferencia existente entre la demanda am-
biental y la capacidad de la organizacion para satisfacerla. Este punto de vista
es sostenible si el analisis ha demostrado que existe solo un drca de pobre
adaptacion, por ejemplo, una mayor demanda potencial del producto que
la capacidad dc oferta. Pecro, salvo que la organizacion sca demasiado pe-
queiia y controle continua y exactamente su medio ambicnte —una combi-
nacioén muy poco probable— no es posible obtener este resultado.

Mas bien, podemos asumir que, grande o-pequciia, ¢s dificil que la orga-
nizacién perciba todos los problemas y oportunidades que cxisten cn ¢l me-
dio ambiente en un momento dado. Puedc ignorar una limitaciéon o una
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oportunidad en un momento y ser confrontado a ella mas tarde, a veces con
dimensiones mas grandes y mas obvias. En rcalidad, cxisten razonces para
creer que las organizacionces fallan en pereibir muchos cambios en ¢l medio
ambiente, o si los perciben, no toman accién alguna, hasta quc ¢l impacto
acumulativo se torna considerable y el cambio se hace claramente més de-
seable que mantener el status quo.

En consecuencia, existe una probabilidad de que cuando los micmbros
—0 consultores— de la organizacion intentan resumir las causas de la defi-
ciente adaptacion entre el medio ambiente y la organizacion, cs probable
que confeccionen una lista de éstas, mas de una o quizis dos deficiencias
especificas en la adaptacidon medio ambientc-organizacion. Entonces sera
posible resumir las dificultades como errores en la burocratizacion o en la
innovacién, o en ambas. ’

Los errores en la burocratizacion tipicamente parecen scr deficiencias
mas que excesos. Por cjemplo, pucde no cxistir una estructura suficien-
te, mas que ser excesiva. Es mas probablc que ¢l caso se dé por la primera si-
tuacibn porque las organizaciones emplean gran parte de su existencia cn
crecer y expandirse mas que en reducirse o declinar, Normalmente, cl indice
de crecimiento es bajo el de declinacion es rapido. Durante ¢l crecimicnto s
posible que se insista en la expansion de las capacidadces de la oferta para sa-
tisfacer las demandas tan pronto como sca posible y de un modo informal,
~mas que con deliberacion y de un modo formal como corresponde. Puecde
ser mas cfectivo en el largo plazo realizar cambios formales en la estructura,
proceso y comportamiento, pero la demanda ¢s inmediata y a corto plazo.
En consecuencia, es facii esperar quc Ias respucstas cstén orientadas opera-
cionalmente, hacer mas de lo mismo tan rapido como sca posible, mas quc
al cambio organizacional, (rcorganiccmos primero la division de manufac-
tura antes de contratar nucvos cmpleados).

Asi, muchas organizacioncs ticnden a desarrollarse de un modo desorde-
nado, gencralmente rcalizando los cambios que son absolutamente necesa-
rios. Como ya lo scialamos, serd menos probable ¢l caso en que exista una
excesiva burocratizacion, por cjemplo, ¢l establecimicnto de una estructura
organizacional claborada ¢ innccesaria por ¢l momento, o ¢! establecimien-
to dc politicas y procedimicntos con grandes detalles para problcmas tri-
viales del momento. Sin embargo, a veces sucede asi.

Las insuficiencias y excesos tambicén puceden encontrarse en las practicas
innovativas de las organizacionces. La simple falla en percibir la necesidad
dec cambio es quizds correspondida con el fracaso de realizar ¢l cambio atn
cuando S¢ Teconozea Como necesario.

Por ejemplo, una compaiia pucde peraibir con el ticmpo que estd reci-
biendo menos pedidos de sus clientes pero mas grandes. Como resultado, la
tarca de-procesamicnto de papeles puede reducirse, pero la alta gerencia
puede no advertir ¢f hecho de que ahora hay mas tiempo libre en ¢l departa-
mento de procesamientos de pedidos. Ll personal del departamento, por
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contraste, si esta consciente del tiempo desocupado, y siguicndo la ley de
Parkinson, tarda mas en realizar la tarea para cubrir el tiempo. Después
de todo, ;quién quicre pérder su trabajo?

Aun cuando la alta gerencia advierta la disminucion de la carga dc traba-
jo en el departamento de procesamiento de Ordenes, puede sentirsc reacio a
actuar. Pueden haber cosas mas importantes que hacer, o quizas ¢l personal
- del departamento tenga varios afios de servicios e¢n la empresa y la gerencia
tema el impacto que provocaria en fa moral de los demas, decidir transfe-
rencias, degradacion, o despido del personal. ~

Con frecuencia, los excesos en la innovacion son las consccucncias del ac-
tuar prematuro, de un enfoque casual, y de imitacion. Por cjemplo, una
empresa desarrolla una politica informal de obtencion de dercchos esta-
dounidenses cn ¢l desarrollo de teecnologia extranjera. En un gran namero
de casos, es demasiado prematuro. Habiendo pagado cantidades importan-
tes por las licencias, a menudo la compaiiia es incapaz dc intcresar a las
empresas estadounidenses para la sublicencia de los adclantos tecnologicos.
Como resultado, su inversion permanece estable durante varios anos. Una
organizacion también puede realizar la innovacion en una forma casual.
Una empresa desarrolld nuevos productos principalmente en términos de
ios intereses del presidente quien logré sobresalir como dircctor de investi-
gacion y desarrollo. Debido a las considerables diferencias resultantes cn los
productos, no fue posible alcanzar economias dec cscala en las funciones de
produccion y comercializacion. La imitacion como exceso en la innovacion
se ilustra mejor con la adquisicion de computadoras por parte de las
companias comecrciales a fines de la década de los 50 y en la de los 60. Apar-
te dec las bondades dc las computadoras, muchas empresas las rentaban o
compraban porque estaba de moda haccerlo. Por lo gencral, sc colocaban en
las oficinas principales con la elegancia de los escaparates de las grandes
tiendas, y los presidentes de las compaiiias actuaban como si cllos fuescen jos
que las habian engendrado. Micentras tanto, los estudios demostraron que la
gran mayoria de las adquisiciones tuvieron resultados negativos en terminos
costo-beneficio en los primeros afios de su instalacion. Por ejemplo, una
compaiiia ordend una computadora, scleccionada principalmente sobre la
base de su pronta entrega, asi podia ingresar ¢n la lista de usuarios dc com-
putadoras dentro de su industria. La computadora resultd adecuada para
ciertas operaciones de procesamiento de dalos y no para otras, con un saldo
negativo desde ¢l punto de vista del analisis costo-bencficio. S6lo despucs de
cambiarla por un tipo diferente, mas acorde a las necesidades de la empresa,
la relacidn costo-beneficio s¢ hizo positiva. .

La presente discusion sobre la definicion del problema ha hecho hincapié
sobre los aspectos negativos de la adaptacion deficiente medio ambicnte-
organizacion. Esto es, sc ha insistido en la pobre adaptacion que la organi-
zacion ha realizado mediante la burocratizacion ¢ innovacion en su reaceion
al medio ambiente. Pero esta pobre adaptacion también puedc presagiar
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oportunidades y problemas. Los mercados pueden estar creciendo; la
tecnologia manufacturera puede estar mejorando; la economia puede estar
en crecimiento; los vendedores de la compaiiia pucden ser capaces de vender
a un ritmo més rapido del que se fabrican los productos; ¢l sindicato local
puede haber clegido un nuevo presidente que sca un mcjor negociador que
su antecesor; la lista puede continuar, Estas oportunidadcs se vuclven sighi-
ficativas principalmente, en cuanto la organizacidn tiene fortalezas concor-
" dantes que pueden emplearse para sacar provecho de las oportunidades.

Es posible también, por supuesto, reconocer oportunidades que son
correspondidas por debilidades organizacionales. Los mercados del produc-
to, por ejemplo, pueden estar cambiando y la organizacion de la comerciali-
zacion de la firma estar dirigida a vender, mas que a hacer investigacion de
mercado.

En lo posible, la definicion de problemas y oportunidades organizaciona-
les debe ser resumida en las categorias de burocratizacion e innovacibdn, La
primera incluird todas aquellas deficiencias en el proyecto organizacional
que inhibe a la organizaciéon para-llevar a cabo sus operaciones cn forma
efectiva. Esto incluiria cosas como papeles o trabajos mal definidos que
conducen a disputas de jurisdiccioncs, o que permiten que las tarcas queden
entre los distinlos puestos y permanczcan sin hacer, vagas politicas que ter-
minan en decisiones inconsistentes, podercs inadecuados de toma de deci-
siones en los niveles mas bajos, sistemas administrativos de informacion pa-
sados de moda que no reflejan con precision las operaciones actuales. Todo
esto contribuye a la incapacidad de la organizacion para responder ade-
cuadamente a las verdaderas demandas planteadas por ¢l medio ambiente.

lgualmente, las oportunidades de innovacion deberian ser agrupadas. Estas
podrian incluir estrategias para capturar mayores porciones de los crecien- .
tes mercados, un cambio en las regulaciones del gobierno ‘que favorezcan
los productos o servicios de la empresa, la posibilidad de integracién verti-
cal u horizontal, desarrollo de nucvas lineas de productos, y demas.

Cuando la definicion del problema/oportunidad se ha articulado con da-
tos que lo fundamentan (*‘La organizacion tienc una divisidén del trabajo
inadecuadamente especializada, en particular en la division de comercializa-
cibn, debido a la creciente demanda. . . *’ ““Existen oportunidades de creci-
miento en las ventas a través del desarrollo interno y de adquisicion en los
siguientes mercados. . . "), surge el problema de qué ¢s lo que hay que ha-
cer especificamente.

Solucion estratégica opcional

Las respuestas tentativas se agrupan en forma de soluciones estratégicas op-
cionales. Una de ellas siempre debe ser ‘‘permanccer como esta’. Tal
opcidn tiene un valor absoluto y comparativo. Al esbozar las futuras impli-
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caciones de no tratar de cambiar la adaptacion entrc medio ambiente y or-
ganizacion, la opcion de “‘permanecer como ¢sta’’ ayuda a demostrar las
ventajas comparativas de las demas. El valor absoluto de la opcion de
‘‘permanecer como esta’’ consiste en que sefiala las consccuencias de no
cambiar. En verdad, a veces esta opeion es sceleccionada finalmente cuando
otras resultan poco viables. ,
De la misma forma en que la definicion del problema/oportunidad es ge-
‘neralizada del modo mas conciso posible, las soluciones estratégicas op-
cionales también deben ser resumidas, con ejemplos especilicos. Asi, en vez
de decir que “‘el puesto de gerente de produccion debe ser despojado de la
responsabilidad del control de calidad, la actividad de control de calidad
debe informar directamente al vicepresidente de manufactura, y debe
constituirse un comité consistente en. . . para evaluar peridodicamente los
progresos rcalizados en ¢t control de calidad,” la solucion estratégica debe
" poner de relieve qué es fo que se quiere lograr y ¢como hacerlo: “‘La calidad
de los productos debe mejorarse estableciendo ¢l control de calidad con un
departamento que informe al vicepresidente de manufactura y crcando
un comité compuesto de. . . para cvaluar ¢l progreso en ¢l control de cali-
dad y hacer recomendaciones a. . . 7’ El scgundo c¢jemplo da la esencia de la
estrategia de un modo que no lo hace el primero.

Comunmente, las estrategias para cl cambio organizacional pucden ser
dirigidas al mcjoramicnto de la estructura organizacional (burocratizacion)
0 a cambiar las opcraciones o productos (innovacion) o ambos. El ¢jemplo
anterior es una combinacion de lo siguiente: la calidad del producto (inno-
vacion) se mejorara mediante un cambio e¢n las responsabilidades y cn las
relaciones de informacion (cstructura organizacional).

Puede existir un namero casi ilimitado de opciones que podrian claborar-
se para cada situacion imaginable, pero los posibles cambios pueden catego-
rizarsc como 1) los que comprenden cambios en relaciones existentes (la
transferencia de la funcion de control de calidad del gerente de produccion
al vicepresidente de manufactura como cn ¢l cjemplo anterior), 2) cl ugrega-
do de nuevos efementos (creacion de un comité, como cn el caso del ¢jemplo
expuesto) y 3) la eliminacion de un clemento existente (supresion de un
puesto, eliminacion de un producto antiguo). '

En este punto surge inevitablemente ¢l probicma de cuanto tiempo llevara
buscar las opciones. Probablemente es mucho mds que eso, en la medida en
que cl problema u oportunidad no ¢s tnico para la experiencia del que toma
las decisiones, y las soluciones convencionales seran las que se presentaran
primero. Mientras que no existe nada malo en usar soluciones convenciona-
les para los problemas convencionales, debe decirse algo también para in-
tentar ir mas alla de lo obvio toda vez que exista una razoén para pensar que
un esfuerzo adicional puede producir recompensas adicionales. La tenden-
cia a ‘‘satisfacer’” —adoptar fa primera solucién razonable y adecuada que
aparezca— probablemente dcba resistirse. No es que exista nada magico
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con respecto al numero 3, como se ejemplifica cn el nimero de solucioncs
estratégicas indicadas en la figura 1-1. A veces, una organizacion tiene sola-
mente un conjunto de opciones de ‘‘hacer-no hacer’’: realizar s6lo una cosa
quc esté abierta a ella 0 no hacer nada. En otros momentos, literalmente no
pueden existir limites al nimero de opciones que pueden desarrollarse.
No obstante, debe establecerse un limite, y en general debe hacerse en ter-
minos de un analisis costo-beneficio. Basicamente, la decision de terminar
“con la busqueda de opciones debe tomarse cuando las opciones adicionalces
no sugieren beneficios iguales al costo adicional de la busqueda. Por su-
puesto ‘que las presiones del tiempo tamblen pucden dictar el final del de-
sarrollo de opciones adicionales.

Eleccion de soluciones cstratégicas

Es muy facil decir que se debe seleccionar la solucidn estratégica opcional
que mejore la adaptacion entre organizacidbn y medio ambiente. Pero toda
organizacion sc enfrenta constantemente a una serie de limitaciones que
restringen lo que aparece como viable cn un momento dado. El mismo me-
dio ambiente puede ofrecer obstaculos. La demanda por los productos de la
compafia esta creciendo y la opcion obvia sera construir una nueva planta.
Pero las tasas de interés son altas y el promedio de precios de las accioncs ¢s
bajo, haciendo dificil tanto la financiacidon a través de creditos bancarios
como mediante la emision de acciones adicionales. Bajo tales condiciones,
la subcontratacion puede resultar mas viable que la cxpansmn dc instala-
ciones productivas.

Internamente también, pueden existir una variedad de limitaciones que
signifiquen problemas para la eleccion de una solucién estratégica opcional.
Una forma de reorganizacion puede prometer mas beneficios que otras, si
se ignoran los cambios c¢n el personal. Pero si es mas probablc que la “‘me-
jor’’ solucidn provoque mas antagonismos cntre cl personal que otras; esla
anticipacion puede sugerir una solucion que sea mas aceptable.

También surgen problemas al considerar las opciones en términos de la
relacién costo-beneficio a corto y largo plazo. A veces, una solucion puede
ofrecer una combinacion atractiva de costos y beneficios pero ser una com-
binacion muy poco seductora a largo plazo. Lo contrario tambi¢n puede
OCUrTir, _

Una forma dificil relacionada con la anterior surge cuando una solucion
aparcce como la ideal pero supone problemas reales en cl corto plazo que
impiden adoptar direclamente esta solucion ideal. Esta aparente imposibi-
lidad de adoptar una solucion ideal a veces, pucde vencerse si ¢s posible
elaborar uno 0 mas pasos provisorios que conduzcan al estado deseado. Su-
pongamos, por ejemplo, que un vicepresidente a pocos afios de su jubila-
cidn, no se ha actualizado en los cambios ocurridos en su especialidad. En
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circunstancias comunes, csa persona podria retirarse o transferirse a una
posicidbn de consultor para sacarlo del camino. Pero ¢l ¢s también un ac-
cionista importante y miembro del directorio. Sacarlo de su funcion, por lo
tanto, es dificil o imposible. La solucion ideal tendra que postergarse: Pero
si cs posible, por ejemplo, crear una posicion de asistente del vicepresidente
y cubrirla con una persona que tenga el conocimiento especializado mas la
capacidad de asumir la vicepresidencia cuando el titular se jubile. Las prin-
:cipales reorganizaciones de la empresa pueden ser mancjadas cn csta forma
también, puesto que una reestructuracion drastica no puede llevarsc a cabo
de la noche a la mafiana, sino quc necesitara de un periodo de transforma-
cion relativamente largo.

Cuando sea posible, deben usarse los denominadores comunes mediante
los cuales puedan compararse las opciones. Un denominador comun obvio
lo constituye ¢l dinero; otros incluyen ticmpo, distancia, y productividad.
Los beneficios monetarios proporcionan el modo mas facil de comparacion,
como lo muestra la tabla 1-1. Las opciones que se presentan son soluciones
¢ indican lo que debe hacerse ante una demanda creciente del producto,
cuando no se tiene demasiada capacidad ociosa para satlshccr toda la de-
manda. ’

Las condiciones ambientales (0 estados de la naturaleza, como sc los lla-
ma frecuentemente) pueden afcctar los beneficios. La condicion ambiental
supuesta en la tabla -1 es de cerfeza, es decir, la suposicidon de que ¢l estado
de la naturaleza no cambiara, que el aumento de la demanda ocurrird con
una probabilidad dc 1.0.

Si existe alguna posibilidad desconocida de que €l medio ambicnte cam-
biara, entonces, pueden existir dos o mas estados factibles de la naturaleza y
existiran beneficios opcionales para cada opcion estratégica, La tabla 1-2
muestra la rentabilidad bajo condicionces de incertidumbre.

En el caso en que sea posible sefialar probabilidades objctivas a los dife-
rentes estados de la naturaleza, los bencficios ocurren en condiciones de
riesgo. Es mas facil hacer una cleccion bajo condiciones de ricsgo debido a
lo que se llama valor esperado. Para cada opcion, se multiplica cada benefi-
cio por su probabilidad de ocurrencia. Los resultados se suman y cl total ¢s
el valor esperado. Ejemplo (las probabilidades son dadas en el calculo);

(1 000 000 x 0.6) + (500 000 x 0.3) + (250 000 x 0. l)
= valor esperado de $775 000

Tabla 1-1 Beneficios opcionales en condiciones de certeza

Opcibdn cstratégica Beneficio
Construccion de una nucva planta $1 000 000
Subcontratacion 750 000

No hacer nada 500 000
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En los beneficios que se danen la tabla 1-2, la primera opcion estratégica da
el valor esperado mas alto.

La condicion ambicental (inal bajo la cual debe tomarse una decision sc
llama conflicto. Esta condicion, generalmente s¢ relaciona con las cstrate-
gias dirigidas a los mercados de los productos, pero puede suceder en co-
nexidn con cualquier cambio organizacional contemplado en ¢l que se espera
una oposicién al cambio. En condiciones de conflicto, se puede esperar quc
da competencia u otro oponente tome alguna accidn para contrarrestar cl
cambio estratégico. Asi, si una compaiiia baja cl precio de su producto, un
competidor también podria bajar su precio y/o extender ¢l periodo de
garantia de su producto. Bajo condicioncs ambientales de certeza, parcce
deseable no sélo escoger la mejor solucidn estratégica opcional al problema,
sino también seleccionar una opcion contingente si ¢l estado de la- naturalce-
za dcbe cambiar.

Implantacion de la solucion

La rcalizacidn de un cambio organizacional, como la implantacion de c‘:ual-.'
quier decision que tenga implicacioncs complejas, debe ser programada.
El programa consistird en la lista de recursos quc seran necesarios para cfec-
tuar el cambio, un calendario de las fechas en que se realizara, la asignhacion
de responsabilidades a los miembros de la organizacion, las fechas cn quce sc
llevaran a cabo las diferentes actividades, y asuntos similares. Mucho de lo
que va en ¢l programa ya se conoce, puesto que ¢stos asuntos se han cstu-
diado durante la eleccion de la solucion estratégica.

El programa a su vez, se convertird en un presupuesto. Nucvamente cxis-
ten al menos buenas aproximaciones de los costos, las que se hicicron du-
rante la comparacion de las opciones, pero ahora las estimaciones dcben
hacerse con mas cuidado.

El mismo presupuesto constituird un estdndar quc servird como referen-
cia para una rcalizacion exitosa del cambio organizacional. También son
necesarios otros estandares. Por ¢jemplo, cl calendario puede ser muy im-

Tabla 1-2 Beneficios opcionales en condiciones de incertidumbre

Estados dc la naturaleza y
beneficios opcionalcs

Opcioncs
estratégicas A B C
Construccibn de una
nucva planta $1 000000, $500 000 $250 000
Subcontratacion 750 000 250 000 0

No hacer nada _ 500 000 0 . —250 000
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portante y una o mas fechas de vencimiento pueden seleccionarse como
indicadoras del progreso hacia la terminacion.

' Adaptacion mejorada entre medio ambiente y organizacion

Asi, con un programa, presupucsto, y fechas de vencimiento, se ha comple-
tado el trabajo de papeleo para cambiar la organizacion. Lamentablemente,
realizar el cambio organizacional no cs tan simple como ordenar y recibir
una nueva maquinaria o proyectar un edificio y crigirlo. Por ¢l contrario,
generalmente cs en cl cstado de implantacion del cambio organizacional en
donde pueden aparecer las mayores dilicultades, las quc pucden determinar
cuanto se logra de una mejor adaptacion entre medio ambiente y organiza-
cion, con la solucion estratégica. Vamos a ver ahora este (cma,

RESISTENCIA AL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

El problema de la adaptacion concierne al disefio organizacional. La res-
puesta puede encontrarse en una revision de la estructura y de los factores
que afectan el programa de cambio.

Estructura organizacional

En un momento dado, la estructura organizacional consistc cn una seric de
pucstos (rofes) y relaciones entre ¢stos. Los pucstos reflcjan la division dcl
trabajo, y la rclacion entre puestos refleja la coordinacion jerarguica, cl
conjunto de relaciones superior-subordinado que constituyen la cadena de
mando. Cualquier cambio en la organizacion ¢s probable que afecte a algu-
nos, si no a todos, los puestos y a las relaciones entre cllos. Existe, asi, la
probabilidad de que cualquier persona experimente algunas de las siguientes
consecuencias provocadas por el cambio organizacional: '

1 Ningln cambio en su posiciéon social
2 Un progreso en su posicion social
3 Una degradacion en su posicion social

Las expectativas de las personas sobre su posicion social son las quc pro-
bablemente afecten sus actitudes lrente al cambio organizacional. La expéc-
tativa de que la posicidn social no sera alterada, es probable que resulie en
una posicion neutral frente al cambio. No todos 10s pucstos y relaciones
entre ellos sufriran alteraciones ¢n un proceso de cambio. Por ¢jemplo, los
cambios en ¢l mercado pueden exigir cambios en el departamento de comer-
cializacion, pero sin alterar al personal quc lo integra,

v
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Aquellos que prevén un mejoramiento en su posicion, por supuesto, se-
ran entusiastas adeptos al cambio. Ya sca que éste implique mas poder, sa-
lario mas alto, promocién, una oficina mas amplia, mas subordinados, o lo
que fuera, pocas personas pucden resistir a csta tentacion. Ademas, puede
existir una gran ansicdad, frustracion, y otros sentimicntos y actiludes nega-
tivas hacia la situacion presente. Entounces, cualquier cambio puede apare-
cer deseable. .

Las expectativas de una rebaja o disminucion en la posicion social incvi-
tablemente provocara resistencia. Las personas quc sc sienten satisfechas en
sus puestos, se encuentran cn una alla posicidn en las operaciones actualcs,
y estan felices con el nivel de poder, posicion y salario, pucden considerar
perturbadora cualquier proposicion de cambio. Estas pcrsonas pucden pen-
sar que cualquier cambio sera para cmpeorar.

La resistencia en tales casos, puede entenderse desde una perspectiva de
costo/beneficio. Cualquiera que sea la posicion que ocupe una persona
dentro'de la organizacion, llegar a clia le ha significado una seric de costos.
Estos incluyen educacion, experiencia, competencia para obtener ¢l trabajo,
aprender las tarcas especificas necesarias para la actual ocupacion, desarrollar
una conducta habitual para la ¢jecucion de las tareas, y demdas. Estos costos
pueden considerarse como una inversion cn cl trabajo. Los beneficios son to-
dos aquellos que ¢l titular de la posicion considera como resultados descables
al ocupar ¢l pucsto: salario, prestigio, poder, scguridad, clc.

Con un cambio organizacional inminente, fas personas se pucden sentir
amenazadas en lo que ellas considcran gratificante cn sus trabajos. La in-
version de los empleados ¢n sus trabajos puede scr climinada si cllos son
despedidos, o degradados al ser transferidos. Concordantemente, los bene-
ficios pueden perderse o verse disminuidos. Esta no ¢s una pcrspcclwa agra-
dable. Es muy improbable que exista aceptacion.

Kurt Lewin ha sugerido que dondc las fuerzas favorables al cambio son
iguales a las que apoyan el status guo, es probable que exista, si no la estabi-
lidad, al menos una situacion de equilibrio, quizas muy dificil.'s Sin embar-
g0, cuando se ha claborado un plan—palja ¢l cambio ¢s claro quce las fucrzas
favorables han ganado sobre las fuerzas opuestas. Pero quizas, cl concepto
de ganar es inapropiado en cuestiones organizacionales. El ganar pucde re-
sultar una victoria excesivamente costosa si los perdedores sabotean ¢l plan
para cl cambio. )

Consccuentomente, una estrategia mas apropiada, opucsta a la de fortale-
cer las fuerzas favorables al cambio, scria debilitar y ganar a las fucrzas
contrarias cn la organizacion. Si esto fuese posible, entonces ¢s mas pro-
bable que la relacion entre proponentes y oponentes al cambio organiza-
cional, sea de cooperacion mas que de conflicto. ,

Puede resultar —““mas vale tarde quc nunca’’— preocuparse por la opo-
sicion al cambio organizacional, pero cs mejor mnas temprano que tarde. La
resistencia al cambio por parlc de algunas personas es normal, por lo tanto,
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debe esperarse y debe ser un rengidon permanente en la agenda. Es posible
vencer las fuentes obvias de resistencia. Si el puesto de una persona va a ser’
eliminado, o si se despediran empleados que no tengan las habilidades exigi-
das por los nuevos empleos, o si las personas tendran que ser transferidas a
otros departamentos, entonces, automaticamente debemos esperar la resis-
tencia. '

Pero la resistencia surgira en otros lugares no tan obvios. Esto se debe a
que todas las partes de la organizacion estan relacionadas cntre si; debido
a esta interdependencia, podemos esperar que un cambio intencional realiza-
do en una parte de la organizacion, probablemente provoque un cambio no
planeado en otra. Por ejemplo, si se discontiniia un producto o servicio, sa-
bemos que todo el personal directamente conectado con su produccion sc
verd afectado. Pero, ;qué pasara con el gerente del producto que pierde una
parte de su linea de productos o el comprador cn el departamento de compras
que adquiere las materias primas, o el empleado del departamento dc perso-
nal que maneja los registros de las personas que fabrican el producto? Ellos
también puedcen sulrir algunas consecuencias. )

La experiencia también juega una parte en la naturaleza y alcance de la
resistencia al cambio. Si anteriores programas de cambio s¢ han realizado
sin éxito y con resultados desmoralizantces, la probabilidad de la resistencia
serd mayor. Contrariamente, si las experiencias de cambio fucron alentado-
ras y clectivas, habra una predisposicion y entusiasmo.

{Como pucde generarse y estimularse ¢l apoyo al cambio? Una condicion
parece ser la necesidad de apoyo de la alta gerencia. El personal, general-
mente, busca fa legitimidad del cambio en la mas alta autoridad. El apoyo
abierto a la innovacion puede ser considerado peligroso si las altas jerar-
quias de gerentes, cspecialmente los ¢jecutivos con mayor antigiicdad en la
organizacion, no apoyan explicitamente ¢l cambio. Si ellos no lo hacen, ¢l
personal de niveles mas bajos, tendra temor de perder sus cmpleos, pucs
una exposicion prematura de su posicion puedce despertar la ira de sus supe-
riores. _

Asi, no sélo cs necesario que [z alta gerencia indique la necesidad del
cambio, sino también que debe ser lo méas candida posible sobre la inminen-
tc innovacion para generar un alto nivel de confianza y aceptacion. Pro-
bablemente, la forma mas segura de lograr cstos dos fines ¢s consiguiendo
lanto la cooperacion como la participacion del personal que resultard afee-
tado por las transformaciones. Existe cvidencia de que planificando las fu-
turas tareas mejoraran los propositos y la productividad.

La participacion puede iniciarse en los mas altos niveles y deslizarse hacia
los mis bajos de la jerarquia organizacional. Tal sistema refuerza la pereep-
cion del compromiso de la mas alta autoridad y realza la consistencia en la
toma de decisiones cruciales o importantes ¢n ¢l proceso de cambio. Es fun-
damental, por supuesto, para la alta gerencia, no anticiparse o tomar deci-
siones que deberian ser tomadas a niveles mas bajos. Asi, los cjecutivos de



Enfoque de conlingencia en la administracion 33

mayor antigilcdad pueden tomar las decisiones principales que son propias
de su jurisdiccion, lucgo invitar a la gerencia intermedia a conlinuar y
completar las decisiones, y asi por el estilo. '

Aunque ¢l propoésito de cambio debe estar manificsto cn los altos niveles
para lograr su €xito, no cs necesario para que el proceso participativo sc
deslice a lo largo de la jerarquia. Como cjemplo, algunos micmbros de nive-
les mas bajos en una organizacion licgaron a la conclusion de que la empre-
sa necesitaba un sistema de procesamicnto de datos mas amplio ¢ integrado
que ¢l que tenia hasta esc momento. La compaiia practico un estudio de la
administracion de abajo hacia arriba durantc varios aiios y asi, después de
informar sus conclusiones a las mas altas autoridades, el personal de los
niveles mas bajos sc constituyd como {uerza de trabajo y examind los re-
querimientos dci sistema de procesamicnto de datos de la organizacion. Sus
recomendaciones las presentaron a los jefes de departamento para su revi-
sion y luego a los jefes de division. Finalmente, el presidente y el directorio
aprobaron la solucion al problema de procesamiento de datos de la empresa.

Siempre que sca posible, deben llevarse a cabo actividadces participativas
en-pequenos grupos de pares. El contexto de un grupo proporciona oportu--
nidades para la interaccion y el intercambio de idcas cn forma oral. La co-
municacion oral proporciona mas flexibilidad para las ideas tentativas que
las comunicaciones cscritas, las que parccen adoptar un cstilo rigido inde-
pendicnte del que las eseribe. Bl aspecto igualitario del grupo tambicn facili-
ta la comunicacion puesto que es mias probable que las personas expresen
sus opiniones cn prescncia de sus compaicros y no ante sus superiores.

Factores que afectan el programa de cambio

Existen caracleristicas organizacionales que aparcntemente afectan ¢l indice
del programa de cambio, es decir, la crecacion de nucvos productos o servi-
cios. Estas caracteristicas son complcjidad, centralizacion, formalizacion,
estratificacion, volumen de produccion, eficicncia y moral. Ademas de cstas
caracleristicas internas de la organizacion, parece que la relacion entre la or-
ganizacién y su medio ambicntc ¢jerce un impacto sobre ¢l cambio organi-
zacional.'* Examinarcmos brevemente cada uno de estos factores.

La complejidad- se define como la variedad de ocupaciones y/o prole-
siones, especialmente aquellas que comprenden altos niveles de conocimicn-
to como la ingenicria, que s¢ encuentran cn una organizacion, Micntras ma-
yor sea la variedad o ntmero de ocupacioncs/profesiones, mayor serd la
complejidad, Esta esta directamente relacionada con el indice del programa
de cambio. Es decir, micntras mayor sca la complejidad, mayor scrd cl
indice de¢l programa de cambio. Presumiblemente, la variedad de conoci-
mientos que poscan los micmbros de la organizacion produce una varicdad
de puntos de vista sobre fo que la organizacion deberia hacer.
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El Lic. y M. A. Luis Castaneda Martinez ha ocupado
puestos ejecutivos durante 22 aios y ha sido director gene-
ral durante los altimos. 12 afos.

Siempre se ha preocupado por descubrir lo que hace ‘
triunfar a las personas y a las empresas, por ello ha dc.dlca-
do mucho de su tiempo al estudio del éxito y ha experimen-
tado muchas técnicas en su propia persona, en sus
empleados, en sus hijos y en sus amigos.

Los resultados de sus investigaciones los ha plasmado en
sus libros:

El Nifio Triunfador

Llegards a Donde Quieras

Tu Naciste para Triunfar

Cinda tu Salud (coautor)

Como Destruir una Empresa en |2 meses ...
o Antes.

* Los Pergaminos de la Excelenicia {coautor)
* Exitobernética
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Ha impartido muchas conferencias, cursos y seminarios
sobre temas de superacién y gerenciales.

Es cofundador del programa.de Empresarios Juveniles,
de Desarrollo Empresarial Mexicano, A.C. y es miembro
del Consejo de Administracion de esta asociacion.

,PREFACIO
A LA SEGUNDA EDICION

La excelencia, ese ideal de aquellos que buscan la supe-
racion en todos los 6rdenes de la vida, es el tema de este
libro, que ahora se presenta en su segunda edicion.

Excelencia en el Trabajo es el titulo de la obra y define
el objetivo que el autor tuvo al escribirlo. El trabajo es
esa actividad en la que pasamos la mayor parte de nuestra
vida util y que, por tanto, debe ser nuestra principal fuen-
te de superacion. Por desgracia, muchas personas ven el
trabajo como un castigo, como un mal necesario; por eso
fracasan en todos sus empleos.

Tener éxito en el trabajo no esta reservado para unas
cuantas personas con suerte. Es el resultado de un plan
de accidn perfectamente trazado que implica una serie de
cambios y sacrificios personales realizados a lo largo de
un periodo de tiempo.

Obtener el éxito no es facil, nunca lo ha sido, pues, co-
mo dice la maxima: ““Si las cosas que valen la pena fue-
ran féciles, cualquiera las haria’’; pero, por los beneficios
que se obtienen, bien valen la pena el sacrificio.

La persona que logra el éxito en sy empleo serd una per-
sona mas contenta, lo cudl se reflejara en su vida fami-
liar, en su vida afectiva, en su vida intelectual y en todos
los demas aspectos vitales. No estoy hablando solamente
del éxito econdémico, que por lo general va de la mano con
el progreso en el trabajo; hablo también del éxito que re-
presenta tener una mejor posicion dentro de la jerarquia
organizacional, tener una ocupacion mas satisfactoria y
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tener la oportunidad de dirigir personas, que €s uno de
los deseos ocultos de muchisimos empleados.

Este libro le presenta una estrategia completa para triun-
far en su empleo. Incluye las cualidades del triunfador apli-
cadas al trabajo; el desarrollo del ejecutivo, las técnicas
gerenciales y el liderazgo. . N

Aplicando este cimulo de estrategias, la persona con de-
seos de prosperar en su trabajo no tendrd mas remedio
que lograr sus metas, por ambiciosas que parezcan, por-
que dichas estrategias han sido ampliamente probadas por
el autor y por otras personas que han alcanzado el éxito
en su empleo.

Ahora que la industrializacién y desarrollo econémico
del pais esta al borde del despegue, es mas importante con-
tar con empleados deseosos de superarse para que ocupen
los puestos directivos —a todos los niveles— que segura-
mente se crearan en las empresas.

En su primera edicidn, este libro fue seriado en la revis-
ta Actividad Industrial, fue condensado en la revista Alto
Nivel y sus articulos fueron reproducidos en varios nume-
ros de la revista Emprendedores. Asi mismo, muchas em-
presas lo utilizaron en sus programas de capacitacion para
la Calidad Total.

Agradezco a Jorge Mejia Prieto €l permitirme utilizar
varios de los aforismos de su libro Los Aforismos de Oro,
publicado por Panorama Editorial, S.A.

PRIMERA PARTE
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AFORISMOS DE LA EXCELENCIA

Nuestra distancia al Cielo es proporcional a la magnitud del

amor que nos (engamos @ nosolros Mismos.
Emmanuel Swedenborg

Encuentre una mision para su vida y hallard el éxito y la fe-
licidad. .

William Walker
Si uno avanza confiado en la direccion de sus sueftos y trata
de vivir lu vida que ha imaginado, se topard con el éxito ines-

perado en cualquier momenio.
Henry David Thoreau

El hombre no revela mejor su propio cardcter que cuando des-

cribe el cardcter de otro. .
Juan Pablo Richter

Debo todos mis éxitos en la vida al hecho de haber llegado siem-

pre con un cuarto de hora de adelanio.
Horatio Nelson

Imita a los que tienen éxito y e convertirds en uno de ellos.
Jorge Goodman

No busques afuera tu motivacion, tienes la que requieres en el

corazon.
Luis Castaiieda

Presencia de dnimo y valor ante la adversidad, valen mds que

un ejército para conquistar el éxito.
: John Dryden

La fe en uno mismo es milagrosa cuando va acompafado por

la fe en el trabajo.
John Pierpont Morgan

El entusiasmo y la imaginacion positiva son el combustible de
la voluntad.
Paul C. Jagot
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Uno vale tanto como cree valer

B_e_ggn,gcer.g&alor gue uno tiene es el primer paso ha-

cia el éxito en todos los aspectos de la wda pero en el tra-
bajo es mas evidente. Por lo general somos como dia-
mantes en bruto. El valor esta alli implicitamente, pero es
necesario cortarlos y pulirlos para que aflore todo su va-
lor. Un diamante en bruto pudo haber permanecido in-
crustado en una roca cubierta por el fango y no por eso
tener menos valor que otro que estuvo en la superficie,
baiiado por el sol todos los dias hasta que alguien to des-
cubri6. De igual manera, una persona pudo haber tenido

un pasado nada recomendab!e y a pesar “de ello’ conscgunr
el éxito en su \gg_a_l_ a.

“Muchas personas nacen en cuna de plata; sin embargo,
nunca progresan porque no reconocen el valor que tienen
como seres humanos. Existen miles y miles de personas
que tuvieron todo a sus pies: dinero, los mejores colegios,
viajes, buena ropa y toda la diversidn que quisieron; pero
a pesar de ello, terminaron en la carcel 0 muertos por su
propia mano, o hundidos en las drogas o el alcohol.

Entonces podemos inferir que todo ser humano tieng ¢l
polencnal para superarse O para destrunrse, independien-
tememe ¢ del material de que haya estado hecha su cuna.

Cuando_reconocemos nuestro valor, aprendemas. a
querernos Podemos no estar conformes con lo que he-

o s

mos logrado pero nomrnos desprec:aremos porque

“sabemos que en nosotros mismos esta el poder cambiar
las cosas para llegar a ser lo que deseamos ser.
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Cuando tenemos autoestima lo proyectamos en todo lo
que hacemos. Denotamos seguridad en nosotros mismos,
tratamos de mejorar nuestra presencia, y nuestra perso-
nalidad parece irradiar confianza.

Una persona con autoestima no necesita usar ropa de
.primera clase, ni tener un automovil de lujo, ni colgarse
al cuello medio kilogramo de oro y joyas para sentirse se-
gura de si misma. Todo lo contrario, una persona que s¢
estnma proyecta seguridad con la expresion de su cara y_
con losmensajes no verbales que su cuerpo irradia a todo

-
aquel con quien interactua.
Las personas que dependen de artificios externos para

sentirse seguras, son seres acomplejados que creen que
sin las cosas materiales no son nadie.
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El rumbo de una persona no puede
manejarse por control remoto

-Solo uno determina lo gue quiere hacer con su vida.
Desde muy pequefos mostramos esa determinacion. Un
bebé que no quiere comer no va a comer por mas explica-
ciones que le demos. Y si por la fuerza introducimos la
comida en su boca, seguramente la echara fuera en la pri-

mera oportunidad que tenga.

Por desgracia, muchas personas pierden ef control de
sus. vidas muy Yemprany v sedejamr Hevar por-ta-corrente
sin importarles a donde vayan a parar.

En las empresas es comun ver ese upo de personas. Son
empleados con muchos anos s de servicio qu__p_ermaneccn
en el mismo Queslc'i_o cuando mucho, habran cambiado
a pucslos laterales. Indudablemente son buenos emplea-
dos, hacen todo lo que s¢les dice y 10 hﬁccn ble;n _pero
no han sabido controlar sus destinos y quedan lanVl]I-
zados por temor a fracasar si, por ejemplo, deciden bus-
car otro empleo. Incluso, temen pedir aumentos de suel--
do por miedo a que los despidan.

La falia de autocontrol nos hace marionetas de otras
personas. Si nos dicen salta, saltamos. $i nos dicen silba,
silbamos. Pero esto seria lo menos grave. Muchas perso-
nas se inician en los vicios simplemente por no saber ne-
garse. THmiBien € presian a participar en actividades ile-
gales dentro de las empresas. Son la “‘carne de caion’’ de
personas sin_escripuls qug aprovechan Ia debilidad de ca-
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racter del individuo para hacerlo realizar cosas en su (a-
vor. .

’"Uno debe hacer las cosas porgue quicre hacerlas, por-
que ‘las considera buenas o necesarias para su progreso.
Cuando uno tiene que hacer las cosas sin quererlo pierde™
el autocontrol y queda a expensas de la direccion que el
viento tenga.

Las personas . sin autocontrol siempre culpan a la vida
por 1o que fes ocurre, y no se dan cuenta que al nacer reci-
bieron las llaves de un vehiculo para que ocuparan el
asiento del conductor, encendieran la maquina y se diri-
gieran a donde quisieran. Sin embargo, muchas han cedi-
do el asiento a otro para que condujera por ellas.

Cuando ejercemos el autocontrol, la toma de deci-
siones respecto de nuestra vida se hace mas facil y por lo
general, mas acertada, porque sabemos lo que queremos
en 1odo momento. A veces perimanecemos €n un empleo
que no nos satisface del todo, pero que nos conviene con-
Sel:va'r por razones valndas (,Pucde esto considerarse co-
mo una falta de autocontrol? La respuesta es no, porque
nosotros mismos hemos decidido permanecer alli, porque te-
nemos fines ulteriores que nos compensaran por el sacri-

ficio actual.
Slempre es posible cambiar de empleo si uno esta des-

contento con el que tiene actualmente; enitonces, no hay
razon para seguir sufriendo sntuacnones desmotivantes
cuando esta en nuestras manos dECldll‘ Io que queremos
hacer, a menos que, como dijimos antes, nuestra perma-
nencia en ese trabajo obedezca a fmes ulterlores Por
horano, le permite ir a la universidad. Entonces, si no se
encuentra a gusto en ese empleo, lo puede conservar por-
qug es un instrumento para lograr otro fin: terminar una
carrera universitaria y asi poder obtener un empleo que le
satisfaga y le haga triunfar en la vida.
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La disciplina es la evidencia

del caracter

La dlsc1plma es una de las cualldades mas.importantes
no tenga como sello a la disciplina.

En el trabajo, es uno de los principales atributos de
qunenes han ascendldo la p:ramlde organizacional. Un in-
mente respelado porque slempre pone el buen ejemplo a
su personal, por ello no debe extraitarnos que reciba fre-
cuentes promociones.

La autodisciplina es el Elgmento fundamental para
conseguir_las metas en la v1damp0rque conseguir lo que
uno se propone requiere de muchos sacrificios y toma
mucho tiempo, por ello solo con una gran dosis de dis-
ciplina autoimpuesta puede uno realizar todas las activi-
dades necesarias para el logro de nuestros objetivos.

Trabajar durante muchas horas seguidas cuando es ne-
cesario, estudiar después del trabajo, realizar un trabajo
que no nos gusta hacer pero que es preciso realizar y
viajar toda la noche para atender una cita importante al
dia siguiente, son ejemplos de actividades que requieren
de autodisciplina. .

Una persona disciplinada es siempre confiable. Sabe
uno que va a ser puntual en sus citas y que todo trabajo
que se le encomiende sera de primera calidad.

La puntualidad es una caracteristica muy evidente del
individuo que practica la autodisciplina, porque no im-
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porta el sacrificio que representa llegar a llempo a una
reunion, él esta dispuesto a hacerlo.

Pero ser disciplinado no significa ser sumiso en todo.
No quicre decir que hay que estar dispuesto a hacer todo
lo que se le ordene, aun cuando la orden vaya en contra
de sus principios. Una persona cqon disciplina siempre
tiene el poder de la discriminacion; es decir, sabe lo que
diferencia el bien del mal. Asi, si recibe una orden para
efectuar un trabajo que puede danar a la empresa, su
misma disciplina le hara desobedecer tal orden, porque es
una cualidad que se origina de adentro hacia afuera, o
sea, s€ €S dlSClplInadO con uno mlsmo antes de serlo con

los demas.”
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Sélo uno puedé motivarse
a si mismo

L.a motivacion es interior. Es una fuerza que puede
permanecer dormida por mucho tiempo, de hecho, pue-
de permanecer en estado inerte toda la vida de una perso-
na, sin aflorar nunca.

Si la motivacion fuera externa, todas las personas que
asistieran a un curso de superacion personal saldrian
igualinente molivadas, pero no es asi. Unas salen dis-
puestas a cambair su vida por complclo,_pcro al paso de
los dias el entusiasmo decrece y vuelven a su forma habi-
tual de vida. Otras, si modifican su vida y su progreso es
evidente. Otras, solo comentan que el tema fue muy inte-
resante pero ni siquiera piensan en poner en practica los

conceptos tratados.

Si una persona depende de qgue otras personas la *‘mo-

tiven’’ para actuar, seguramente. sera una perdedora toda
su vida porque no estd echando mano de su motivacion
interior, que es la unica fuerza motriz del éxito. Ejemplos
de esta clase de personas abundan en todo tipo de organi-
zaciones. Son gente que dice no hacer un mejor trabajo
porqgue no la motivan y por esa actitud continuamente es
despedida de varios empleos. Vive siempre a la espera de
ese gran motivador como sj se tratara de un mesias, pero
se puede quedar esperando porque nunca llegara, a me-
nos de que se de cuenta de que siempre ha estado dentro
de ella.
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El miedo, que también es interno, es un gran motiva-
dor, pero no hay algo peor que actuar por miedo porque
los resultados no siempre seran favorables. Cuando una
persona lraba_)a por temor a que la despidan, no puede
tener la concentracion necesaria, o no dara el paso adi-
cional para hacer un buen trabajo. Solo _ham lo necesario
para mantener ¢l empleo. -

El mejor motivador es el deseo. La necesidad casi com-
pulsiva de lograr el éxito en la vida. El querer ser todo lo
que uno es capaz de ser. El aspirar a ascender la montaiia

y plantar nuestra bandera en la cima. Esta es la inica for-

ma de motivacioén que cuenta.

Y esa motivacion existe dentro de nosotros. Es como
un resorte comprimido con toda su energia lista para ser
liberada y dispararnos como un proyectil hacia el triunfo.
Todo lo que tenemos que hacer es oprimir el boton. Pero;
como nos tiembla la mano para hacerlo. Muchos dicen,

mafiana, y maifiana, y manana y cuando s¢ dan cuenta, se -

les termino el tiempo., .

El mejor empleado que una empresa puede tener es el
que = sabe motivarse a si mismo. Es aquel que no esta a la
espera de la palmadita en la espalda para continuar ha-
c1endo un buen trabajo. Un empleado automotivado tra-
baja para si mismo y por lo tanto, él mismo debe darse la
palmada vy felicitarse por sus logros. ASI si su jefe no le

reconoce la calidad de su trabajo, no va a desammarse y
redumr su productwndad como” consecuenaa de ello

los puestos mas |mportantes de una organizacion. No es
Lasuahdad que a medldd qme un, empleado asciende la es-
the un buen trabajd anero porque se espera ql_xe
Sle_mpre haga bien las cosas, v segundo, porque su moti-
vacion interior sera mas grande, pues a medida que con-
seguimos triunfos se incrementa nuestro deseo de seguir

adelante para obtener mas.

5

El inmenso poder de la imaginacién

¢ Como seria ¢] mundo si el ser humano no tuviera el

R e

poder de lmagmar’? Elhhorpbre aun vwma en cavernas y
dependena de la caza para alimentarse. Pero afortunada-
mente fue dotado con ese don propio del ser humano: la

imaginacion.

Y asi el hombre descubrié el fuego e imagin6d como
emplearlo, y de alli surgieron miles de inventos y des-

cubrimientos que han llevado al hombre hasla la etapa de
Progreso en que se encuentra.

Napoleon Hill, famoso inspirador de hombres y muje-
S ————
res, expreso: *‘Lo que la mente del hombre pueda imagi-
nar, el hombre Buede real)zar”Y asi ha sido. El hombre
imagino pisar Ta superficie lunar y lo hizo.

Por desgracia, el hombre también imaginé desarrollar
un arma con un enorme poder destructivo y cred la bom-
ba atomica.

Todos poseemos ese enorme poder que es la base de la
motivacion, pues el imaginar lo que podemos ser es capaz
de movernos a la accion para convertir en realidad
nuestros deseos. Pero también puede detenérnos. Si ima-
ginamos que nos va a ir mal si_hacemos-alge, podemcs
ITEgar a senllr Ia angusllay la frus_[racmn como s| ya eslu-
realicemos eso que quiza valga mucho la pena, como de-
Jar un empleo Seguro para poner un negocio prop:~ Asi
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de grande es la fuerza de la imaginacion, que nos hace vi-
vir en nuestra mente una realidad que ain no existe. St en
nuestra mente nos vemos como triunfadores y todos los
dias alimentamos esa imagen, tendremos la motivacion
suficiente para hacer todo lo que sea necesario con el fin
de convertirnos en triunfadores. '

Cuando deseamos algo con todas nuestras fuerzas y
nos imaginamos que ya lo poseemos y disfrutamos inter-
namente la satisfaccion de tenerlo, surge en nuestro inte-

rior un estiriiulo que parece c;ond_uc;mqs al logro de_ese
des;_:_o. )

En el trabajo, la imaginacion desempefia un papel muy
importante. Un sistema para hacer mas efectivo un pro-
ceso de produccion; la idea para una nueva campana
publicitaria; la creacién de un nuevo producto, y una su-
gerencia para mejorar la productividad, son ejemplos del
uso del poder de la imaginacion.

Se dice que nuestro subconsciente ¢§ cOMQ una compu-
tadora y que el consueme €s elprOg_ramador Usando es-
ta analogia podemos decir cjue siempre tenemos la posibi-
lidad de programar a nuestro subconsciente para que rea-
lice las tareas que deseemos. El lenguaje de programa-
cion es precisamente nuestra lmagmamon y una vez debi-
damente programado nuestro subconsciente, éste nos va a
hacer actuar para hacer realidad lo que imaginamos. Co-
mo aficionado al tenis que soy, he puesto en practica lo
anterior con mucha frecuencia al imaginar en mi mente
golpes que nunca habia intentado en la cancha, y los re-
sultados me han dejado asombrado, pues pude realizar
esos golpes como si ya los hubiera practicado antes. Lo
mismo me ha ocurrido antes de dar un discurso. En mi
imaginacion me veo hablando con mucha seguridad y di-
ciendo lo que debo decir. Esto lo hago varios dias antes
dt'?l evento y cuando el dia llega, todo sale como o imagi-
ne.

20 .

Parece obvio que nuestro subconsciente se encarga de
toda.la parte motora de nuestro cuerpo, incluyendo los
movimientos de brazos y piernas, la expresion de nuestra
cara, nuestra postura y la seguridad de nuestra voz. Un
gran aliado sin duda en nuestra bisqueda del éxito.

" Muchos autores sugieren que si uno desea algo con
mucha fuerza puede conseguirlo mas facilmente si utiliza
una representacion visual de dicho deseo. Por ejemplo, si
usted desea poseer un automovil con ciertas caracteris-
ti.cas, puede recortar una foto de las que aparecen en re-
vistas y colocarla en un sitio que usted vea con cierta
frecuencia, digamos el espejo o el locker en la oficina. Si
Fodos los dias ve la foto del auto y se imagina en é|, mane-
jandolo y recorriendo sitios que desea visitar, y ademas se
repite a si mismo: ‘“Voy a tener un automoévil como ese’’,
va a lograr la motivacion suficiente para hacer lo que sea
necesario para conseguir hacer realidad su deseo.
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Cualquier lugar es el destino final
de una persona sin metas

Si pregunto a cien personas al azar cual es su meta en la
vida, lo mas seguro es que no encontrareé una respuesta
concreta. Muchas diran, triunfar. Pero no sabran definir
su triunfo.

Yo creo que no tener metas personales es uno de los

mas grandes fracasos de la humanidad. El mundo habria
llegado mucho mas lejos si Ta mayoria de sus pobladores
tuviera metas. \

Millones de personas viajan por la vida completamemc
a la deriva, a donde la corriente los arrastre, sin saber
donde van a parar. Todo porgue no han dedicado tiempo
a decidir su destino. Y esa semilla de triunfo que todos te-
nemos dentro permanece sin ser sembrada, y mucho me-
nos, regada y alimentada con el fertilizante del éxito.

Pero lo peor es que millones de seres humanos tampo-
co tienen metas a corto plazo. Viven a expensas de lo que
el dia siguiente les depare; y pasan los dias, las semanas,
los meses y los aios y no toman control de sus destinos, y
al final, cuando dificilmente pueden cambiar, se quejan
de su mala suerte y de la falta de oportunidades.

Sin duda muchas cosas nos ocurren, buenas y malas,
sin que nosotros las hayamos buscado conscientemente,
pero estoy convencido de que en general nosotros crea-
Mos nuestra propia suerte. Lo que pasa es que culpar a
suerig de nuestro fracaso es ‘muy comodo. ;Que haria-
mos si no existiera el concepto de suerte? Seguramente

12

inventariamos otra excusa igualmente util, porque para
€s0 somos demasiado creativos.

Que triste es escuchar a una persona decir: ‘*‘Mi meta es
amanecer manana, despueés, Dios dira’’. Toda una vida
desperdiciada. Todo un potencial de éxito tirado a la ba-
sura. Todo un talento que pudo contribuir al bienestar
del mundo, neutralizado por la complacencia de su pro-
pietario.

Y es taa facil fijarnos metas si hacemos uso de nuestra
imaginacion. ;Qué deseo lograr como conyuge, como
empleado, como padre de familia, como profesional, co-
mo ciudadano, como ser humano? Es una pregunta que
pocos se hacen alguna vez en la vida. Pero no basta con
hacerla y contestarla; debemos imaginar en nuestras
mentes las respuestas y vivir mentalmente las experiencias
de lograr los propositos, asi sabremos si en verdad estare-
mos a gusto con esas metas. Afortunadamente, podemos
cambiar el videocasete mental e imaginar las experiencias
que otras metas diferentes nos pueden producir, Este
proceso puede ayudarnos a eslablecer objetivos que ha-
gan uso de nuestro potencial,

Pero el proceso no termina alli; es preciso definir los
pasos que tenemos que dar para alcanzar las metas fija-
das y despues, volviendo a echar mano de la imaginacion
mediante la visualizacion mental, motivarnos lo suficien-
te para implementar cada paso que nos conduzca al desti-
no escogido.
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. Conécete a ti mismo

La madurez se alcanza cuando uno llega a conocerse a

—
si mismo, con todas sus cualidades y s y debilidades. Cuando
1no recor recoan;e fos er ermrcs ‘pasados.y presentes y ha apren-
dido de ellos.

Pero es tan dificil reconocer los propios errores. Por lo
general culpamos a otros o a las circunstancias por todo
lo que hemos hecho mal, como si fuéramos marionetas
del destino.

Nunca podremos cambiar y mucho menos triunfar, si
1o reconocemos que no somos perfectos y que los errores
los provocamos nosotros, unas veces por mexpenenc:a y
otras, por desidia o complaceneia.

Reconocer que somos culpables nos permite aprender,
porque aungue es una leccidén muy dura, el conocimiento
que se obtiene dura toda la vida y se puede usar una y
otra vez sin que se gaste.

Por lo'menos cada aiio debe uno hacer inventario de lo
que hizo bien y lo que hizo mal durante el aiio que termi-
na. Pero no basta con decir, ‘‘esto lo hice bien o mal’™s
no determinar por que fue hecho de esa manera, porque
son las causas las que hay que modificar para evitar su re-
currencia, en el caso de los errores. En el caso de los
aciertos, conocer las causas es importante para seguir ha-
ciendo bien las cosas, e incluso, mejorarlas.

En el trabajo, es de vital importancia examinar cuida-
dosamente la calidad de la actuacion de los individuos
para determinar el nivel de compensacion que se les otor-

4

gara al inicio del nuevo afo. Una persona de. éxito. debe
anucnparse a su Jele y efectuar dicho examen para que no
le caiga de sorpresa cuando él o ella te mencioneé sus
IMConoclendo sus.errores, el empleado pucde décira
su JeIe cuando salgan a relucir los desaciertos: “‘En efec-
(0, cometi un error en esto, pero agui esta lo que voy a
hacer para evitar cometerlo otra vez”’. Es obvio que esto
causara una grata impresion en el superior.

Lo ideal seria que uno evaluara su actuacion en todos
los aspectos de la vida, por lo menos cada mes. Asi
corregiriamos muchos defectos que pueden traer graves
consecuencias futuras. No hay razon para no hacerlo.
Podemos escribir en nuestra agenda: ‘‘autoexamen’’, en
las paginas correspondientes a los primeros dias de cada
mes, para acordarnos.
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Si no se prepara para triunfar,
preparese para fracasar

Un titulo universitario no es una garantia de éxito pe-
ro, cOmo ayuda, si no por otra cosa, si porque significod
un gran esfuerzo conseguirlo, y ¢l tnunfo esta hecho de
esfuerzos, siempre y cuando_éstos produzcan resullados
para que no sean esteriles.

“"Pero un titulo no vale por si mismo, lo importante son
los conocimientos que estan detras, por ello no es absolu-
tamente necesario ir a la universidad para obtener los
mismos resultados. Una persona con deseos de progreso
no tiene que verse limitada por el hecho de no haber podi-
do o guerido estudiar una carrera profesional, porque
siempre tiene la opcion de estudiar en las tardes, e inclu-
50, los fines de semana.

Hoy existen muchas instituciones que ofrecen diploma-
dos en una variedad de disciplinas, como marketing, fi-
nanzas, compras, personal, etc.; ademas, existen muchos
libros sobre todos los temas relacionados con organiza-
ciones, asi que no existe pretexto alguno para que una
persona no se prepare.

Claro esta que la preparacion requiere de disciplina pa-
ra aceptar el sacrificio que significa dedicar tiempo al es-
tudio y a la practica en vez de al descanso y al esparci-
miento. ;Pero quién dijo que triunfar es facil?

E! dominio de una actividad, cualquiera que sea, re-
quiere de incansables horas de estudio y practica. Un
pianista practica ocho horas diarias durante un mes para

dar un concierto de solo una hora de duracion. Un grupo de
ballet acuatico practica dos o tres horas diarias durante
varios meses para participar en una competencia en la
que se presentara durante ¢inco minutos.

Si un empleado sabe qué si aprende principios de con-
tabilidad puede aspirar a un mejor puesto y no s¢ toma ¢l
tiempo para asistir a un curso de no mas de un ines de du-
racion, es definitivamente un fracasado en poiencia. Y
digo en potencia porque mientras lenga vida tendra opor-
tunidad de cambiar su destino. .

Como me da gusto cuando me entero que uno de mis
empleados, por su cuenta y a su costo, se inscribe en al-
gun curso. Sé de inmedialo que esa persona liene descos
de triunfar, por lo que empiezo a interesarme en ella para
seguir de cerca su carrera en la empresa.
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El entusiasmo es contagioso pero no
hay epidemia

Ojala hubiera una epidemia de entusiasmo. El mundo
seria un mejor lugar para vivir; pero es tan dificil en-
contrar a una persona entusiasta, pero una persona que
no pierda el entusiasmo ni en los malos momentos.

Tener entusiasmo hasta en los malos momentos no sig--
ml"u,a perder el sentido de la realidad, porque en esos ca-
sos el entuslasmo consiste en_tener confianza en que lo
malo pasara y en_haLcr lo nencsano para que pase cuan-

IO antes,
—

Las cosas deben hacerse con entusiasmo porque asi se
encuentra.diversion hasta en los asuntos mas serios, y la
vida es tan corta que si no la disfrutamos estaremos per-
diendo la oportunidad de ser felices la mayor parte del
tiempo.

Cuando desco que un proyecto resulte lo mejor po-
sible, trato de asignarlo a un grupo de personas entusias-
tas, porque no solo lo haran bien y en tiempo, sino que
contribuiran con ideas que lo enriqueceran. Ademas, da
gusto verlos trabajar porque irradian confianza y una
gran seguridad en lo que hacen, y por si fuera poco, re-
quieren de minima supervision:

El entusiasmo puede ser adqumdo El pr:mer paso pa-
ra oblenerlo €s es'taf contento LODSIgO ‘mismo’ a pesar de
sus defectos porque sabe que nene todo para superarse
El' segundo paso consiste en tener metas meritorias. Esos
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dos ingredientes forman la receta del entusiasmo, el cual
brota como por arte de magia.
Es facil distinguir a una persona sin entusiasmo. Por lo

———— R ] T

gcnerar'_ s floja y pesimista. Siempre luce como s lr@_;g;_g
“bajas las pilas’’. Nada parece motivarla y no participa
eri ninguna actividad de grupo. Critica todo lo que la
empresa hace, pero no es capaz de sugerir mejores mane-
ras de hacer las cosas.

En cambio, una persona entusiasta siempre esta dis-
puesta a colaborar, y en vez de criticar, hace sugerencias
productivas. Parece estar cargada de una gran energia
porque es incansable, y por supuesto, contagia a los que
la rodean. Por eso, una persona entusiasta tiene uno de

& s ——

los principafes mgrealen es?ETTHerazgo ‘porque dificil-
merite encontrarémos a un lider que no posea esa cuali-
dad
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El principio de los principios

Es incalculable el valor de una persona integra, La in- -

tegridad es una de las cuatidades que mas se busca en un
empleado, porque tener confianza en una persona facilita
mucho la tarea de supervision.

Por desgracia, una mentira por pequefia que sea,

puede echar por tierra toda la confianza en alguien. La -

tegridad tiene que ser total; no se puede ser integro al
90%. Se es 0 no se es. Una persona integra jamas debe
decir mentiras. En esta premisa se basa la Lonllanza ab-
soluta.

Ser integro significa ser fiel a sus principios, en las
buenas y en las malas, a 1oda costa. Significa levantarse y
reclamar cuando un principio esta por ser pisoteado. Sig-
nifica decir, **me equivoque™, cueste lo que cueste.

Por ello es tan dificil poseer esta cualidad. Es tan con-
veniente decir mentiras piadosas con frecuencia, para sal-
var el empleo o para otros fines igualmente criticos.

No importa que tan habil para decir mentiras sca una
persona, tarde o temprano caera victima de su falsedad, y
cuando ésto ocurra, todas sus mentiras pasadas se
derrumbaran sobre clla aplastandola, porque la falta de
lmegr!_dqd lieva consigo la semilla de la autodestruccion.
Cada vez que se miente o se defrauda la confianza de al-
guien, esa semilla germina hasta dar origen a una plania
Mmuy parecida a la cizana, que no permitira el crecimiento
de la planta del éxito.

30

Pero lo anterior no significa que una persona sin in-
tegridad esté absolutamente destinada al fracaso, porque
la mentira es un habito y como 1al puede ser modificado
voluntariamente.

Lo peor de la falta de integridad es que nadie resulta
mas defraudado que quien miente, porque llega a Lreer

—— e ———

sus_propias_menliras. poiiéndose -en la_paosicion de
aquellos a quienes engana,

Integridad en el trabajo significa nunca mentir y nunca
defraudar la confianza que la empresa y sus funcionarios
han puesto en un empleado. Un empleado integro a toda
prueba es mas valioso que otro mas productive pero con
fallas en su integridad, porque la confianza es la base
sobre la que toda organizacién consiruye su €xito.
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Con persistencia no hay obstaculo
invencible

Muchas personas se han quedado en el camino que
conduce al éxito. Por desgracia ese camino esta lleno de
curvas, de subidas y bajadas y de trampas y obstaculos,
por lo que no es posible saber con precision a que distan-
cia se encuentra el éxito. Por ello es posible ver que
muchas personas abandonaron su busqueda cuando esta-
ban a unos cuantos pasos solamente. Es triste pero asi es.

Afortunadamente, el ser humano cuenta con una cuali-
dad muy valiosa que ha permitido a millones de personas
alcanzar su destino dorado. Esa cualidad es la persisten-
cia. '

Quien persiste llega a donde quiere. Tomas Edison fra-
casod cientos de veces antes de lograr obtener un modelo
operacional de su laAmpara incandescente. Y asi podemos
citar miles de ejemplos en todos los campos del saber.

El éxito no es presa facil. Es escurridizo y se mimetiza
con mucha frecuencia, por eso se requiere de un espiritu
indomable para alcanzarlo. La persistencia hace indo-
mable a cualquier espiritu y le suministra esa inmensa do-
sis de estamina que se necesita para recorrer el abrupto
camino hacia el triunfo.

Es increible el numero de proyectos meritorios que se
abandonan en las empresas porque a sus directivos les
falta persistencia. Y todas las grandes oportunidades de
hacer crecer a la compaiiia se desperdician por temor a
fracasar y perder el empleo. La persistencia significa ries-
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go en muchas ocasiones, pero quicn persisie conoce el ni-
vel de riesgo que esta presente en todo cometido, pero es-
ta dispuesto a aceptarlo porque sabe que al final triunfa-
ra para beneficio propio y de su empresa.

En los deportes es comun ver muchos ejempios de per-
sistencia. Todos hemos visto como un tenista como
Jimmy Connors, a pesar de su edad es capaz de vencer a un
contrincante mucho mas joven que ¢l. Observamos como
las piernas ya no le responden después de dos horas de
contienda, pero su tenacidad y desco de triunfo le hacen
sacar fuerzas de flaqueza y logra ganar ¢l jucgo. También
hemos visto en partidos de futbol americano como un
corredor de bola puede arrastar tres 0 mas contrincantes
mas pesados que &l y lograr la anotacion.
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Esos errores de juicio

Sacar conclusiones rapidas a partir de evidencia limita-
da o de opiniones de terceras personas provoca muchos
errores que pueden danar no solo a la persona que los co-
mete sino también a otras que pueden ser inocentes.

Los errores de juicio son muy comunes, pero una per-
sona de éxito no puede darse el lujo de cometerlos, ya que
perjudican mucho su imagen, pues uno de los atributos
que mas se busca en empleados y ejecutivos s su capaci-
dad de raciocinio.

lLa mayoria de las veces este tipo de errores se comete
por descuido y pereza, porque inCluso genle que catalo-
gamos como inteligente los comete, y a veces de gran
magnitud.

Usted puede evitar cometer estos errores si observa las
siguientes recomendaciones: '

Nunca suponga que las cosas y las situaciones tienen la
mn?ﬁﬁf a importancia para (0dos. Lo que es importante
para usted puede no serlo para sus compaieros de tra-
bajo, por dar un ejemplo.

No saque conclusiones de tipo general a partir de evi-
dencia limitada. Obtenga informacion completa antes
de juzgar.

No juzgue a otra persona sin antes conocerla bien, re-
cuerde que las apariencias enganan. Todos lenemos
momentos buenos y malos. No es justo que nos ‘‘eti-
queten’™ el dia que no estamos en nuestra mejor forma.

Siempre tome en cuenta las diferencias en tiempo. Lo

3

que ocurre en una epoca puede RO ocurrir en otra.
cuando ‘existen muchos factores de por medio. Un
ejemplo de este tipo de error es asegurar que estamos
enfermos de tos por causa de la contaminacion sin que
haya sido diagnosticado por un meédico, solamente
porque se dice que la contaminacion ocasiona males
respiralorios.

No aplique reglas generales a situaciones particulares,
No puede asegurar que a una persona I¢ gusta ver tole-
vision solo porque a la mayoria si le gusta.

Ninca haga comparaciones ( cuando las ¢ondiciones no
sea iguales. Seria un error suponer que ¢os libros sobre
él mismo tema, pero publuados por diferentes edito-
riales, deben costar lo mismo.

Cuando no_pueda_probar_algo, no_suponga que lo
opuesto es necesariamente 1o correcto. Si su radio no
enciende, no significa forzosamchlqc_ciue estc*dc‘suom-'"
puesto, pues es posnble _que este desmneuado

No asuma que si dos cosas .0 sityaciones son iguales en
algunos .aspectos, lo deben ser en todos. Si usled

compro un automovil y le resullo dcl‘cuuoso no sngm-

fica que todos los autos de esa merd y modelo lcng,an
defeuos

No Lonfun . Lo gue oc curre una

veZ NO liene que ocurrir n_q_c,c,sarlalllcjllﬁ_loslg ¢l mmpo
Si una persona mato a un perro por primera vez, N0 se
le puede llamar ““mata-perros’’, pues quiza nunca vuel-
va a hacerlo. '

No asuma que lo que escuchaen la radio o television, o

———— s

Iceen un periodico, es la verdad absoluta. Muchas ve-
¢85 s¢ da a conocer informacion qu'uurm esta debida-
mente comprobada o que corresponde a opiniones de
personas. Esto es valido también para los anuncios
de productos en la television. Muchas personas consi-
deran que un producto es bueno solo porque es anun-

ciado en ese medio de informacion,
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Antes de juzgar a tu hermano
camina en sus mocasines durante
dos semanas (Proverbio de los
indios Sioux)

La empaua es ese maravilloso atributo del ser humano

vista de otros. Nos motiva a sentir lo que otra persona
puede sentir bajo ciertas condiciones. Es el elemento vital
de las buenas relaciones humanas.

Si todos tuvieramos una dosis adecuada de empatia, no
existirian los conflictos humanos y el mundo seguiria
siendo un paraiso terrenal. Por desgracia, como todo lo
bueno, la empatia se da poco y por ello se hace mas va-
liosa, como un diamante.

Una persona con empatia es muy humana porque
siempre toma en consideracion a todas 1as personas que
pueden ser afectadas por una dccisi(')n o una accion que
ciente. Un ejecutwo que'posea esa cualidad no se va a
tentar el corazon para despedir a un mal empleado, a pe-
sar de que éste tenga diez de familia y esté hasta el cuello
en deudas. Mantenerlo en la empresa significaria falta de
integridad y autodisciplina, entre otras cosas.

Tener empatia no s1gmf|ca aprobar necesariamente los _
punios de vista de otras personas, sino tomarlos en con-

- ———

d
sideracion y. emenderlos solameme

36

‘Una persona que posee esta cualidad no juzga_ a las
personas como tales, sino solamente sus actos, por eso es
tan reconfortante serevaluado en el trabajo por un supe-
rior que posee empatia. Esl_q_gersona nos respetara como
seres humanos, entendera las razones de nuestras fallas
aunque no las apruebe y sl lo merecemos, nos dara otra
oportunidad.

Pero para tener empatia primero debemos querernos a
nosotros mismos para tener la capacidad de aceptarnos
COMO somos, con nuestros atributos y debilidades. Solo
asi podremos entender a otras personas y sus razones pa-
ra actuar de una u otra forma.

Nadie puede ser buen lider si no posee empatia, porque
el buen lider antepone las necesidades de sus seguidores a

" las propaas.
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La iniciativa, una rara cualidad

Qué dificil es encontrar personas con iniciativa, perso-
nas dispuesias a iniclar proyectos y a presentar que
ayuden a sus organizaciones a lograr mejores resultados.

La iniciativa es una cualidad sumamente valiosa, por-
que gracias a ella el mundo ha progresado tanto, en espe-
cial durante este siglo, pues ha sido desde que las organi-
zaciones dieron ‘mas libertad a sus empleados, que los
grandes descubrimientos e inventos han surgido. En
siglos pasados no existian lideres dispuestos a permitir
que sus seguidores tuvieran oporlumddd de presentar sus
ideas, y mucho menos, lmplememarlas

¢Existiria la computadora, como la conocemos hoy, si
no hubiera existido libertad intelectual y apoyo financiero
para los cientos de ingenieros y cientificos que no solo
han disenado tecnologias, sino que también han fundado
empresas para explotar sus inventos?

Muchas empresas han creado sistemas para motivar a
sus empleados a generar ideas de negocios, para ser
explotados internamente. Asi, personas con iniciativa
tienen oportunidad de ayudar a su compaiia a crear
centros adicionales de utilidades, y de paso, se ayudan a
si mismas, pues se vuelven mas valiosas, ademas, reciben
compensaciones importantes en dinero y reconocimiento,
y en muchos casos, la oportunidad de dirigir la unidad de
negocios que ellas idearon.,

Ahora bien, no es necesario ser muy creativo para te-

ner 1n1c1auva La m|c1anva DO_dJ'Ia ser defmlda como el

e e e ——

atributo gue motiva a una persond a hacer cosas que de-
b'éﬁd(_) conviene, hauer sin necesidad que se le pida ha-
cerla. Como se puede ver, aplicando ¢sti definicion; es
posible tener iniciativa todo el tiempo, pues siempre hay
cosas que uno puede hacer sin que nuestro jefe lo ordene.

Como regla general, se puede decir que un empleado
con iniciativa tiene mucho mas oportunidad de desarrollo
que el que solo se conforma con hacer lo que su jefe le or-

dena o lo que la descripcion de su puesto le indica.
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Quien da mas de lo'que se espera de

él, recibira mas de lo que espera
recibir

Este es uno de los mas importantes secretos de éxito
que yo he empleado con maravillosos resultados. Son tan
pocas las personas dispuestas a trabajar mas de lo que su
contrato estipula, que cuando encontramos a una dis-
puesta a hacerlo, de inmediato le tomamos un aprecio es-
pecial que con el tiempo significa promociones y mejores
sueldos para ella.

Es tan sencillo aplicar este secreto, que parece increible
que tan pocos lo hagan. Pero es la triste realidad. Solo
unos cuantos forman esta rara especie. Casi nadie quiere
hacer ese esfuerzo extra que significaria tanto para ¢l y
para la empresa, y asi vemos como personas de todos {os
departamentos y niveles salen corriendo at terminar el
horario habil a pesar de que lienen tareas que urge termi-
nar cuanto antes. Por eso, los proyectos se demoran,
muchas oportunidades de venta se pierden y los presu-
puestos no se logran. El resultado: la empresa sufre, pero
el empleado apatico también porque su carrera se ve inhi-
bida dentro de la organizacion.

Es increible que este tipo de empleados todavia tenga el
valor. de pedir aumentos de sueldo superiores a los pro-
medio, olvidando que la compensacién en el trabajo es_
directamente proporcionala la contribucion del emplea-
do al logro de resultados de la empresa. |
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Toda empresa requiere continuamente gue sus emplea-
dos produzcan mas de lo que se espera de ellos por
muchas razones: un producto que urge en el mercado,
por lo que es necesario que los empleados de la bodega
trabajen hasta entrada la noche para empacarlo: un clien-
te que requiere servicio para su equipo con urgencia, por
lo que el ingeniero tiene que viajar toda la noche en su
aulo para atender la llamada; el fin de mes esta proximo
y el presupuesto de ventas esta atin lejos de ser alcanzado,
por lo que el equipo de ventas tiene que salir de viaje a
conseguir pedidos, a pesar de que el viaje no estaba pre-
visto; es necesario enviar un reporte financiero a la
matriz el lunes siguiente, por lo que el contador debe tra-
bajar el fin de semana para prepararlo.

Pero el mérito no esta en efectuar ¢l trabajo que urge

si no en ofrecerse voluntariamenie a_hacerlo. Eso significa
¢aminar la milia extra. Eso significa decir, “‘en las buenas
y en las malas, cuentan conmigo’’. Yo puedo asegurar
que tarde o temprano, y mas temprano que tarde, ese es-
fuerzo adicional sera recompensado. Y ain si no lo
fuera, la satisfaccion de haber hecho el segundo esfuerzo
sera compensacion suficiente para una persona automoti-
vada.
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Su imagen dice mas que mil
palabras

El éxito tiene una apariencia exterior, por ello es facil
distinguir a un triunfador de un perdedor. Pero la apa-
riencia no la da la ropa o los adornos. La da la expresion
del rostro y lai postura del cuerpo. Uﬂ@_gersona de éxito

v e —

expresa su_actitud munfadora en sus ojos y en la bQga.

Su_mirada es sincera y la sonrisa le brota con facilidad.

Pkl ————————

Siempre camina con el CUErpo erguudo y CON Paso seguro,
y todos sus movimientos expresan seguridad en si misma.
_ Una buena imagen es algo que todos pueden adoplar si

reconocen su propio valor, ya que saben que el empaque
de un producto es indicativo del valor de su contenido. Y
repito, no estoy hablando de 1a ropa, aunque es momento
de decir que esta si juega un papel importante, pero solo
es un complemento de la expresion facial y la postura. La
ropa debe ser de la mejor calidad que sea posible, simple-
mente porque dura mas y luce mejor, por €so es recomen-
dable que en vez de comprar varios trajes de mediana ca-
lidad, se adquieran dos-de muy buena calidad.

Asi mismo, la ropa debe estar acorde a las caracteristi-
cas fisicas del usuario para evilar que luzca ridiculo. Lo
mismo podemos decir del corte de cabello.

El calzado también debe ser de buena calidad, y es vital
que siempre esté aseado, porgue nada da peor impresion
Que traer el calzado sucio. ‘

Si por razones econdmicas no le es posible comprar un
‘"a)e de muy buena calidad, compre el mejor que le sea

-

posible pero asegurese de que siempre esté limpio y
planchado. '

No todos nacen con el don de la belleza fisica, pero aun
la fealdad mas notable puede suavizarse con el disfraz de
una sonrisa sincera. Una sonrisa agradable, nunca forza-
da, es uno de los magnetos mas poderosos para alraer
amigos y es la llave maestra para abrir muchas puertas
por las que hay que pasar en nuestra ruta del éxito.

Eso es todo lo que necesita para construir su imagen de
triunfador, pero no olvide que esa imagen debe ser con-
sistente, en las buenas y en las malas, porque un triunfa-
dor no pierde su imagen ni en los momentos mas_adversgs,
por el contrario, su imagen de confianza proyecla seguri-
dad a los demas y los tranquiliza. Por eso, la imagen es
uno de los atributos del buen lider.
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Vivimos en un mundo real

En el mundo de las organizaciones €l sentido de la rea-
lidad es algo muy apreciado en los empleados, pues
muchos errores importantes se cometen cuando €se senti-
do falla.

Tener sentido de la realidad significa ver las cosas tal
COmo son y no q lraves de un cristal de color de rosa. Es

aLepldl‘ que el mundo es 1mperfeclo como lo son todas las
personas. Es ser objetivo en todas las situaciones.

Por desgracia, siempre deseamos que las cosas sean co-
mo gueremos que sean, a lal grado que llegamos a con-
vencernos de que asi son. Esto nos ocasiona miles de
problemas porque nos ciega ante la realidad. Podemos
ser positivos 0 negativos a este respecto, porque también
tememos a cosas gue no debemos temer porque no hay
razon para hacerlo.

Por falta del sentido de la realidad muchos gerentes de-
Jan de hacer cosas que darian mas valor a su empresa,
porque tienen temores infundados que les hacen creer
que van a fracasar. Asi mismo, mantienen productos en
el mercado cuya venta es casi nula porque creen firme-
mente que es cuestion de tiempo para que se venda como
pan caliente, cuando es obvio que el mercado no lo acep-
tara. Ambos extremos son malos, 'sin duda.

Una persona con sentido de la realidad no es pesimista
COmMo mucha gente la califica porque dice las cosas como
SOn, pero que pueden no gustar a otros. Para empezar,
aplica esa cualidad a si mismo, por eso se fija metas que
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son perfectamente alcanzables y reconoce sus deficiencias
en toda su extension. Siempre esta en posicion de decir,
““hasta aqui se puede, proseguir significa desperdiciar re-
cursos’’. Por eso, una persona con esta cualidad es tan
valiosa para la empresa porque puede ahorrarle mucho
dinero con su objetividad.

El apasionamiento es el peor enemigo de la realidad
porque nos hace tomar deu_glpnes con el cbmzém yno
con la mente, Asi, por ejemplo, un gerente puede insistir
en mantener a una persona en alguna posicion para la
cual no esta capacitada, solo porque tiene algin upo de
relacion afectiva con ella.

Para evitar caer en la trampa de la irrealidad, debemos
preguntar cuando nos enfrentamos a alguna situacion:
(Es real o la estoy viendo como quisiera que fuera? ;Es-
toy decidiendo con la mente o con el corazén?
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No diga si cuando quiera decir no

Millones de pesonas se quedan en la linea de salida en
la carrera del éxito porque no saben hacer valer sus de-
rechos. No se dan cuenta de que han nacido con los mis-
mos derechos que el resto-de los pobladores del mundo,
pasados, presentes y futuros. Y pasan a través de su vida
aceptando que otros pisoteen esos derechos.

Por desgracia ese gran defecto se adquiere muy

gunta al maestro algo que no entendid por temor, a_qgg

sus companeros se burien de ¢l. Por supuesto, también.

permne que otros le jueguen bromas muy pesadas Todo
porque no tiene el valor de acusarlos Y asi transcurre su
vida, siéndo el juguete de muchos.

Levantarse y exigir ¢l respeto de sus derechos equivale a
ser asertivo. La asertividad es la cualidad que nos permite
decir nol—z;'l—(;que no nos gusla ‘Es lo que nos permne pe-
dir sin 1emmazo En OiTas pa"[‘T)ras eslo opueqto
dla timidez.” —

‘No puédd imaginarme a una persona triunfadora que
no posea este atributo. Forma parte integral del perfil del
eéxito y debe adquirirse si se quiere lograr la superacion.

La asertividad. ne debc confundlrscmn la agesnwdqd

rechos de los demas Una persona agreswa pasa ‘sobre los

—— e

dere_hos de otras personas.

. La'persona asertiva siempre busca tomar un papel acti-
Vo en su medio y nunca espera a que las cosas le pasen.

Trata siempre de actuar expresandose de una manera
consistente con sus sennmlenlos y deseos; es decnr no te-
mar a olros Lo mismo sabe demostmr €nojo que “una
sonrisa sincera. Puede ser agresiva, pero solo cuando ac-
tua en defensa propia.

La falta de asertividad tiene origenes psicologicos,
muchas veces causados por nuestros padres si nos
sobreprotegieron; con todo, podemos ser asertivos si nos
lo proponemos. E| primer paso es reconocer‘que la falta
de asertividad es un gran obstaculo en nuestra carrera en
la organizacion donde colaboramos porque “debido 2 ese
defecto, nos estancaremos en un puesto de poca impor-
tancia y remunecracion, y todas esas metas que nos hemos
fijado, seran s6lo buenos deseos que nunca se haran rea-
lidad.

El segundo paso_consiste_en delerminar _en_que si-
tuaciones _mostramos _falta_de_asertividad. Puede ser
cuando estamos en presencia de nuestro jefe 0 cuando
tenemos que pedir'algo a un subordinado o a'uncoléga, o
cuando es necesario Hamar la atencior a un empleddo
o cuando nos piden algoA que no deseamos dar

El tercer SO es racllcar C]] nueslra |ma mauon un
T ereer ' P :

comporlamlemo asertivo en las sHuauones que, ldenllfl— '

cer todos los dias, de preferencna antes de quedarnos dor-
midos, cuando el subconciente esté mas receptivo.

El cuarto paso _consiste en p_cl[l_c:_{[og en practica en la
realidad, tal y_como lo imaginamos en nuestra mente.
Por ejemplo, si una de las situaciones que le incomodan
es pedir informacion sobre alguna mercancia a los depen-
dientes, visite tiendas y pida informacion a varios em-
pleados hasta que deje de sentirse mal por hacerlo.

El quinia paso g5, siga los pasos anteriores tados. los

dias.
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Sume cada una de las cualidades del
“triunfador v obtendra. . .

Madurez emocional. A una persona se le puede califi-
car de entusiasta, de persistente, de integra, pero cqan_do
se le llama madura emocionalmente, sabtj:mos de inme-
diato que posee todas las cualidades propias del triunfa-
dor. o

Tener madurez emocional significa aceptarse a si mis-
mo; tolerar la frustracion que s¢ produce cuando las co-
sas no salen _€Omo uno qunere ver lag cOsas cOMO-SOn_y
fio como uno quiere que sean; ser confiable y predecible;
tener control absoluto de sus actos; ser fuerteen la adver-
sndad y man'le'nefvla seremdad en ias CrISIS, emre OIT?E_C_Q'
sas
" Una persona madura también posee una gran capaci-
.dad para aceptar la incertidumbre. De hecho, esta es una

de las mejores pruebas de madurez, pues es necesario _te-

ner gran confianza en si mismo y un ampho sentido de la
realidad, ‘para vivir "€l continuos “estados de incerli-
dumbye

' Existen muchas muestras de madurez. Una, que es CO-
mun en el trabajo, se da en aquellos jefes que no temen
que sus empleados hablen a solas con sus superiores, pues
lienen tanta seguridad en si mismos que saben que no les
puede afectar. Por olra parte, existen muchos jefes inse-
guros que tienen estrictamente prohibido que sus subor-
dinados hablen con los jefes de aquellos, porque sienten
que los van a acusar de algo o porque tratan de obtener
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sus puestos. El superior inmaduro_ es un mal delegador,
porque cree que si delega tareas técnicas, por ejemplo, el
subordmado va a aprenderlas, por lo que puede reempla-
zarlo en el futuro; Sé olvida de gile nadie’es indispénsable
€n ninguna organizacion.

Una persona madura siempre esta dispuesta a aceptar
su desconocimiento de muchas cosas, por lo que conti-

nuamente aprende. En cambio, una persona inmadura,
en especial si ocupa una posicion de alto nivel, dificil-

mente va a aceptar que no sabe algo. Como es obvio, esto
es muy peligroso para su organizacion.

Otra muestra de la madurez es la independencia_men-
tal. Una persona que posee esta cualidad no esta dlSpueS-
fa a aceptar puntos de vista solo porque es la opinion de
las mayorias. Para esta persona, lo que cuenta es la opi-
nion que tieng de si misma, mas que la opinion gue otros
tengan de ella. Asi, no se deja llevar por la lisonja aunque
esta sea sincera. Ademas una persona independiente sa-
be desligar a su mente de sus sentimientos, pero no por
€so deja de ser humana, pues también posee el don de la
empatia.

Una persona independiente tiene mucha capacidad pa-
ra tomar decisiones dificiles en la soledad de su oficina.
Una persona dependiente buscara siempre el apoyo de
sus jefes o subalternos cuando necesite tomar una deci-

sion importante, en especial si esta afecta la vida de per-
sonas.

49

A of O, focde erFar Jor ) f, 0@ er b lG AP,

1



20

En busca de una vida balanceada

La persona que trabaja, con mucha frecuencia se en-
cuentra en una encrucijada consistente en no saber cuan-
to dedicar a su trabajo y cuanto dedicar a otras activida-
des que son productivas en otros sentidos.

Hay empleados cuyo unico interés es el trabajo. Hay
otros, en cambio, qué $olo ven en su trabajo un medio de
supervivencia, Ambos_exiremos son malos. Quien solo
vive para trabajar, nunca podra disfrutar plenamente su
vida. Quien sélo usa su empleo para sobrevivir, no conta-
ra con los recursos para disfrutar cosas de la vida que s6-
lo se consiguen con dinero.

El objetivo de toda persona debe ser lograr un balance
adecuado entre trabajo y otras actividades, sean estas el
estudio, la diversion o la vida familiar. Pero no es facil
hacerlo. El trabajo exige mucho, en especial cuando se
ocupa alguna posicion ejecutiva. La vida familiar tam-
bién es exigente. Si agregamos que los vicios son conside-
rados como diversion por muchas personas, ¢l problema
s¢ vuelve mas complejo porque muchos vicios exigen
mucho tiempo que incluso roban del trabajo, de alli la
impuntualidad y el ausentismo, tan marcados en perso-
nas viciosas.

' Pero para lograr una vida feliz es absolutamente necesa-
rio buscar el equilibrio: trabajo suficiente para lograr las
metas materiales y de prestigio. Vida familiar en cantidad
gdecuada para enriquecer las relaciones y educar a los hi-
Jos. Estudio suficiente para alimentar el intelecto. Diver-

si(f)n, la necesaria para romper las tensiones y buscar el re-
lajamiento y salud del cuerpo. ‘

Pero no existe una férmula que nos permita determi-
nar las cantidades de cada actividad. Solo mediante la
prueba y _el error es posible encontrar el balance ade-
cuado. Se sabe que lo hemos logrado cuando estamos en
paz con nostros mismos. Claro esta que debe haber flexi-
bilidad. No puede ser rigido el equilibrio, porque habra
momentos en que es preciso dedicar mas tiempo a algo
durante algan periodo de tiempo. Por eso, cuando en la
empresa hay un proyecto especial, quiza sea necesario de-

dleil‘. mas horas al trabajo, pidiendoselas prestadas a otra
actividad.
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Esas piedras en el camino del éxito

Un mal habito puede hacernos fracasar en nuestro in-
tento por alcanzar nuestras metas. Existen habitos que
son fatales en una organizacion; la impuntualidad es un
ejemplo, asi como decir mentiras.

Afortunadamente, un gran niumero ‘de malos habitos
pueden modificarse con cierta facilidad si existe voluntad
de parte de la persona victima de ellos. La premisa para
lo anterior es que si uno hace algo y recibe una recompen-
sa por hacerlo, lo volvera a hacer. Pero si hace algo y re-
cibe un castigo, no estara motivado para hacerla otra vez.

Pero no solo la motivacion debe ser grande, sino que
ademas, debe significar un cambio de vida deseado; por
eso, antes de iniciar una modificacion de habitos debe
uno preguntarse: ;si modifico este habito, voy a modifi-
car mi vida en la direccién que yo deseo?

Muchas veces no nos damos cuenta de que tenemos un
habito perjudicial hasta que éste empieza a interferir en
nuestra vida. Por ejemplo, hay habitos que se hacen no-
tables hasta que uno ocupa una posicion de mayor nivel
en la empresa. Lo que pudo ser aceptable cuando uno
ocupaba una posicion inferior, se vuelve detestable en un
puesto de mayor nivel. El uso de palabras malsonantes
puede ser un buen ejemplo de lo anterior.,

A veces un habito puede tener una razon positiva, por

ejemplo, usted pudo haber empezado a beber porque la
nalpralezq de su trabajo se lo pedia en ciertas situaciones
sociales; sin embargo, su nuevo trabajo no incluye ese ti-
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po de situaciones; es decir, la razon para que usted beba
ha desaparecido, pero usted sigue haciéndolo porque ad-
quirié el habito, el cual se ha fortalecido con el tiempo.

Cuando uno modifica un mal habito se realza nuestra

fa, equwale a lograr una meta vahosa También fortalece
nuestra confianza en nuesira capacidad de disciplina. Y

aun mas, el logr‘o de esa meta nos prepara para lograr
otras mas dificiles.

Los cientificos del comportamiento han disenado meé-
todos para modificar habitos indeseables. Uno de estos
métodos, que puede ser empleado por cualquier persona

sin necesidad de recurrir a un profesional, es el sugerido =

por Herbert Fensterheim y Jean Baer en su libro “*Don’t
say Yes when you want to say No’’, publicado por Dell
Publishing:

e

. Identifique el habito que desca cambiar y también
las condiciones bajo las cuales ocurre el habito. La
idea es que al cambiar las condiciones es posible
recuperar el control y asi cambiar el habito en la

. direccion deseada.

2. Hagase el compromiso de cambiar. Imluso pro-
metaselo a alguien que se preocupa por usted y
por quien usted tiene respeto y/o afecto. El
compromiso debe ser muy especifico. En vez de
decir: *‘Prometo llegar temprano al trabajo” se
debe decir, por ejemplo: ‘‘Prometo llegar 10 mi-

/ nutos antes de la hora de entrada’.

3. Examine la situacion para ver si es posible hacer
mas dificil de efectuar el acto no deseado, y si es
factible hacer mas facil de realizar el acto deseado.
Por ejemplo, un fumador puede deshacerse de’to-
das las cajetillas de cigarros que tenga. De csta
manera, cuando sienta la necesidad de fumar,
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tendra /que tomarse la molestia de salir a comprar

cigarros o de pedir a alguien que le obsequie ui’:d' i

Descubra cuales son las consecuencias del hdbllo
no deséado que sirven para reforzarlo de inme-
diaio. El refuerzg .que ocurre durante, 0, irinive-
diatamentédespués de realizado el acto, es el (iue

cuenia. Por €s0, a un bebedor no_ie mm_orta’- Ia_ g

“cruda” “‘resaca’ ﬁorq; gugndo esta bt:bl
iibera ia - tensnon yfestaa es la consecuenc:&que_ac

taa como refuerzo mmediato Al eliminar de algu-

naTorma fos refuerzog., o,,suphcz;rdolos por casti-

gos, SPra faui enmmar el habito.
° f 7

Establezca &l habn,o deseado Es ,absomlamerﬁ’te‘_ e
necékatio deterfiiriar, ctal, gs el n,uevo compotia-

mieftdue-desea adayirir y !,qs refuerzos que lo
mol‘ivatén 'a efectuar. éf cambio, uds refuerzos de-
ben’satisfacernos rcalmente para que ‘funcionen.

Por ejémplo podemos usar. como. refuerzo la "

nompra dé algo que hemos deseado tener, 0 un
vnaJe o una comida,en un.sitio muy especial.
Ahora'bien, para que: ios refuerzos sean verdade-
ramente Otiles, es necesario observar los mgunen—
tes: (a) No pueden ocurrir antes de realizar el com-
portamiento deseado. Si se tuvo éxito, hay recom-
pensa si no, no la hay. (b) El refuerzo debe ocurrir
lo mas pronto que sea posible después de realizado
el comportamiento, para evitar la intrusion de

otroy" comportamlentos,rrrelcvames que se veran
bereficiados por el féfuerzo tardio. (c) Tenga un

sisternd de monit&ieo de sus éxitos. -Esto sera”
art tefuerzo adicional. Cada vez que efectue el acto”

deseado debe registrario en su memoria o prefe-

rentémente por éscrito. (d) A medida que logra’

€xitos en la modificacion de habitos indeseables,
haga mas dificil obtener las recompensas. Por
€IEPPIO, usted puede prometerse ilegar temprano
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por lo menos tres veces por semana. Coando lo
logre, su nnf‘vo proposuo puede ser, cualro veces
por semana, v asi consecutivamente. (e) El saber
que uno esta hacnendo algo por su propio bien de-
be actuar como refuerzo adicional.

Cualquiera r.iue sqa Ia 1écnica escogida, Io mas‘im-

portante para que funcione es desear, con Cuérpo
Lalma cambiar_ el ma! habno )




