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Eistico planiea el problema del conocimicnto v, asi, nos lleva a alpunas
BEaciones episiemoldgicas que sc hacen necesarias para establecer las bases

B que s apovala posibilidad de realizar afimaciones acerca del funcionamicnto
FRaniyacion y, cventalments, recomendacinones pars su cambio,

JVE ALEGRA PODER DECIRLE QUE USTED ESTA BIEN!

>

Wada cotidiana nos encontramos constantemente: haciendo diagndsticos de Tay
B siteaciones que cnfrentamos. Cada vez que necesitamos Wmar una decision;
ez que deseamos evaluar diferentes lineas posibles de accidn; cada vez que
05 coordinar DUESIras acCIonSs con Oiras personas; cada vez gue quersmos
pD&xblnh copsceucneias o reaccioncs motivadas por nuesiras elecciones;

_'_ % un diagndstico gue pretende evaluar, anticipar ¢ ponderar las altermativas

& 2n lodos los casos mencionados, d2 un esfoerso de conocimicnio, en que, 2
¥ 2 Ia informaciOn disponible o moediante la adguisicitn de nuevos antecedentes,
B eniConirar crterios que permitan hacer relevantes algunos elementos y dejar
somo ¢l trasfondo, como el medio de contrasie que hace gue los primeros s¢

]
o

Secto, el adolescents gue en una noche de msomnio se pregunta por sus
mmisdades de obtener ¢l si dela nifia de sus suefios; el matrimonio gue estudia su
"1 pueslo para decidir la compra de una tavadora; el empresanio gue pondera las
s consecuendcias de una campana pubbcitania v el mecdnico que trata de
ar Las causas de Ia falla de un antomévil, hacen diagndsticos gue -en lamedida
5 accrtados- conducirin a decisiones también adeouadas,

hmﬁs frecuente referencia de la palabra diagndstioo s de tipo médico. La
£2 un especialista es. hahitalmente, entendida como L solicitud por un diagnés-
beutorizado, con el consecuents iratamiento para ol mal detectado.

esta referencia, es posible extragr algunas consecuencias;
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El diagndstico es entendido como paric de una prictica profesional, en gue un
determinado especialista debe hacer uso de su conocimiento para interpretar los
sintomas del interesado,

Se espera que el especialista sea capar de referir las informaciones que le entrega
el chente -mds las que & mismo obiengy- aicﬁmulﬁdec:;mndmimmqmpﬂm
dé tal manera de reconocer I informacidn relevante ¥ descchar la no pertinents,

i. H diagnéstico ¢s considerado parte de un Process en que s¢ adoptardn medidas a
partir de esta primera fase diagndstica,

- El diagnéstico, por lo tanto, encocnira su sentido @0 su aplicabilidad prictics para
Ia solucion de un problema,

El problema, en general, es expermentado porel pacienie, queacude alespecialista
en pos de alguna solucidn,

L. Elcspecialista, conociendo el funcionamisnto del cuerpo humano, serd capaz de
interpretar las molestias del paciente como indicadares. como gias,

L. Entodoel procesn, el médico acita COMQUN «IBCeplor activos, vale decir, como
un observador que activamentc busca evidencias que k permitan afinar sy
diagndsticn, pero que no influye en Iy ohservado,

Al final del procesq, of profesional podrs decirle 2 su pacients cudl es su enfermedad,
Ias cansas de su mal e indicaris ol iratamicnto adecusdo,

Curiosamente, sicl diagndsticoes: «iMe alegra poder decide que usted estf sano como
un peral s, el pacients se queda con una sensacion miczela de alivio v desilusidn. Est
tltima indica que en la sitacidn social del proceso de diagnastico, se han desarrollado
CICIas expectativas que quodan en cierta medida defrandadas al no ser seguido el
diagndstico por ¢l tratamiznto comespondients.

En suma, el proceso de diasndstico es iniciadg por una consulta del inten=gado 3 un
especialista, se produce en una sinzcidn ﬂf-ciulenqmmde&muﬂanexmﬁmwe
espera que ol especialista sea capaz de interpretar la informaciin dentro del marco de
SUS conocimientaos ¥ de proponer soluciones al problema ast detectado.

CGran parie de lascaracteristicas reseiadas sonextendidas al diagndstico organizacional,
Laditiz:rmciacﬁnsisnemqmetmmmanmya ROES UNA persona, sin0un sistema social:
la organizacién. '

1.2 ELSISTEMA ORGANIZACIONAL

Las organizaciones pueden ser cntendidas como sistemas sociales que tenen Iz
particular caracteristica de condicionar la pertenencia. Enotras palabras Jas Organiza- -
CLONES 56 caracterizan pofgque;

.. Establecen condiciones que deben cumplir quienes deseen ingresar a ellas,

2




FINDAMESTS
OEL PIAGHOSTICT

Ponen condiciones gue deben ser satisfechas por odos los miembros, micntras
permanencan en ellas.

Las orzanizaciones constifiryen una forma de construccidn de sistema que surge
® partir de la coordinacidn de dos contingencias.

Co tingente es algo que & COMO £5, pero no tiene por qué serio, Bs decir, esalgo
0 maﬂﬂ pero tampoco irmpasible. Bl que en este momento usted csté leyendo
te pérrafo, por cjemplo, ¢s un hecho contngente: usted podria estar haciendo
g0 diferente.

Toda ver gue se relacionan dos sercs humanos se produce un acomodo entre dos
Bntingencias. Los sistemas sociales requieren de esta doble contingenicia para
bonstituirse, dado que 51 uno v otro de los participantes decide optar por alguna
Biternativa distinia a la de estar alli, no podrd producirse el sistema social,

B el caso de las organizaciones, esta doble contingencia se traduce cn la
fontingencia de los reglamentos ¥ normas, quc la organizacidn ha establecido para
Eeular los comportamicntos de los miembros, v en la contingencia de los
Somportamientos de los micmbros. Tanto las reglas como los comportammientos
Pucden ser diferentes 2 o ‘que son, pero cl hecho es que son como son. La
Brzanizacion que funciona en la practica es laque resulta del acomodo entre reglas
mmpﬂﬂa.mmnm ni las reglas se respetan comeo se hubiera descado, m los
miembros 58 COMPOrtan a su enicTo amaEno.

angueel estudio organizecional cormiensza alrededor de 1911 ylaconcepmalizaciim
dtémics delas organizaciones sélo data de ladécada del sesenta, hoy précticamente.
ados los enfoques de cstudio del fendmeno organizacional Teconecen ena raiz en
tmﬂa de sistemas.

A lo anterior hay que agregar que desde el comienzo mismo del Desamoilo
Depanizacional se utilizé un instrumental basade en la comprensién de las
B ranizacioncs como sistemas soctales ¥ de sus fendmenos como procesos que
curren en un contexto sisiémico complejo.

Bl Desarrollo Organizacional ha mantenido una estrecha vinculacidn con la teoria
e sistemas, de donde sc desprende gue ha ido experimentando cambios relacio-
Bados con la evelucitn de esta importante corfents tedrica. Cabe sefialar, sin
Embargo, que como s trata en el Desarrollo Organizacional de una derivacién
snictica de este marco conceptual tedrico, sus modificaciones han marchado ala
ga de los cambios e innovaciones de la teoria de sistemas.

Alog semejante ocurre con la discusidn epistemoldgica que, tenicndo un Tugar
Eeniral en la vanguardia de 1a claboracidn conceplual de s mis moderna teoria de
sternas, llegan sus ecos sumaments atenuades a los ofdos de los expertos ¥
gonsultores de Desarrolio Organizacional.
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pacidn spistemoldgica en ol quchacer cotidiane, En suconocida afirmacitn: «; Yo so
la epistemologfals. Bateson -ademds de remarcar la centralidad del observador an 5
conflguracidn de lo conocido- destacd gue 1a reflexidn episternoldgica resulta clay
pafa comprender adecuadamenie fas melaciones que estahlecemos con otras persona
¥ con 2l mundo.

A partir do] trabajo de Bateson se han desarrollado, por efemplo, métodas ¥ Eonica
dEEEI&piaf:Hﬂﬂiarsistémmaqmtﬂnmnen consideracidn las relaciones intrafamiliane.
ylag explicacionss que constrayen los micmbros del sistema familiarm de: extay

En la moderna teoria de sistemas de Niklas Luhmann se puede vincular el tema de las
ciencias naturales: la complefidad; con el de las ciencias humanas: el sentido. Log
sistemas sociales -y los de voncicncia- reducen compiejidad mediante el sentidn,

autorreferencia. Se ha transformado en una epistemologia que apunta a sf MISIa con
el misme instrymenial QU LS3 para ratar oros Sistemas, Seintroduce (o, para decirlo
con Spencer-Brown [1979], se re-introduce: [re-cotry]) ol siskema distincidn que
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mia v constituirse como objeto a serestudiado, asf como ambign, hacer reflexiones
2erca de Ja socicdad, desde dentro de la sociedad, vale decir, sin lenergue postiularuna
icidn privilegiada, externa, desde I cual sca posible describir los procesos sociales,
el caso del diagndstico organizacional, s trata de una evaluacion del quehacer
=\ I:Iha:hapurmhumam}s.E[pmhlmadﬂeslaﬂvaluamﬁnmalmmnqum

"T'-..- ta a tndo intento clentifico en ciencias sociales: ; Cémoevitar que interfieran los
Emicios y preferencias del ohservador con aguello que ohserva?

LAS GARANTIAS DEL METODO CIENTIFICO

= sespucsta no floi en el vient, como habria dicho Bob Dylan, sino que se ancla

Ememente enla tradicitn propia delasciencias y de suquehacer. Esta respuesta silida
rﬂémdnmmtlﬂm

oo tiene una importancia crucial en la ciencia, Gracias a él y a la fgurosidad
Bsm anlicacitn, es que se hace posible diferenciar o conocimiento cientifica de oros
RS e conocer.

mciodo que se ha definido como propio del pensamiento cientifico, dene como
.'.:- mento la racionalidad analftica. El problema de Ja complejidad del mundo y de
S Bmitaciones antropoldgicas paraabarcarla, se resuclve por medio de una raztn que
beapaz de dividir ¥ subdividir, para comprender y Tuego configurar lo asi conocido.
bmzdn analitica obtiens resultados -en ¢l pensamients formal, matemdtico; en fa
BlEca; on la economia; en la guerm; en la clencia- y por esto pasa a transformarse fa
"Enﬁiwnﬁnnthrazﬁaa La divisidn del trabajo, por cjemplo, puede ser levada
SrEmos que no se produccn espontdneaments, sino yue son resultado de 1a apli-
E3n 2 las tareas humanas de una «racionalidad cientificas, como lo intenta Taylor.

metodo, ademds, debe permitir gue el acto de conocer quede determinado por el
Ennunspaial'n'&s el conocer &5 un proceso interactivo éntre un sujcto que
’-- >y un abjelo que es conocido. En esta interaccicn es posible gque el sujeto vea lo
ere ver, es decin, que deje -conscients o inadvertidemente - que sus preferencias
i wsalteren las caracierisiicas del objeto conocide. Bl métododebe impediresta
Sferencia de 1o subjetivo en ¢l conocimiento.

= problemética es la que gueda asi planteada en que la accidn de conocer se
x mmumaamﬁnainqmmnhpﬂu%mma activamente y en 1a que al sujeto

" un papcl pasivo. El conocer se wansfomma, asf, enuna suerte de padecer enque

ECGn del sujeto se imita 3 dejars: impresionar por el objeto.

s el surmimiento de la teoria de sistemas, se produce un cambio en la aproximacicn
BESnocimento v, en consecuencia, en ¢l método clentifice,

Befecio, 1 teorks de sistemas tienc protensiones de universalidad v, con ellas, se ve
gacs a considerarse a si misma como parte de su objeto de estudio.
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umﬁamﬁsma&mmmdicasumbmﬁﬂmmnbjﬂnlammmdc
totalidades compiejas, quaddmmmmdidasmw;lnhajidnﬁymdﬂrm
Elnb:aﬂn-adurpasnmuparmupnsi:iﬁnmmlmﬁmmnﬁaﬂsismﬂm“yem
ﬂhaen-adnr,dclalm:ﬁuquaﬁlpmhkmaqmseplamcae.stidelaaunmafa‘tmia,Tuda
observacitn que ¢ observador haga o5 tambisn parie del sisterna e influye en ¢ El
u%ﬂxﬁnnpmﬂemmﬁinmmmmam

1.5 LA PORFIA DE LOS HECHOS, LA OBJETIVIDAD Y LOS MOLNOS
DE VIENTO

Se ha ransformads en un lugar comtin el defingr ¥ éntender- Ia objetividad como
adecuaci COfre una determinada aseveracitn v la realidad. Se dice gue una cierta
explicacidn cientifica e objetiva, por ciemplo, en 12 medida que $& poede demostrar
que en ells no ha enido influencia el sujen que conocs. Todo lo que ella afirma ha
resultado, por consiguient=, de Ia observacidn fria de Tas caracterfaticss del objeto.

Se ha llegado, en esta forma, 2 entender que en la clencia se explica Ia realidad yque.
esta explicacion resulta mejor que ofras, como por ejemplo {as del conocimiento
vulzar, porque ¢l método cient| Permile asegurar la objetividad, entendida como
reflejo fiel de 1a realidad.

marcan Goode y Hatt (1952-7), es un método de aproximacién al mundo empirico, os
decir, ﬂmundnmmqrﬁblcdemcﬂpﬁuhwci hombre a través de su experiencia,

e dice que los hechos son porfiados, gue se mesisten 4 la manipulacién v a los descos
de guienes los ohservan ¥ BN esta canucteristica de los hechos, s fundamenta Ia cxi-
gencia para I ciencia de ener un earicter empirico, vale decir, que sus afimacionss
sean comprobables 2 tavds de Ia experiencia,

En el origen mismo de Iz sociologia se encuentra que sus fundadores -Durkheim,
Comite- consideran necesario que para que &sta adiuiers ol status cieatifico, debe
adoptar como propio ol métode cientifico, que en la ¢poca es el positivista, El
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ositi s susticneque es imposible tener acceso al mundo real. Soloes posible basar

S Sonocimiento, por fo tanto, en o perceptible. en ¢l mundo sensible, aguel e
BSOS captar a través de nuestiros sentidos. Un hecho spositivos. por lo tanto, surge
= observacion, es obtenido mediante los semtidos.

S0 en csta perspectiva, el problema de Durkheim consiste en establecer L
Bncia de lo social basada cmpinicamente, s decir, cuyas afirmaciones ce hasen en

=05 inmediztos, empiticamente comprobables.

i T esta comrespondenicia entre fo afimado v 1y CXPEriCncia

- Embargu.,ﬂcrv&scst&::icamLaﬂpismmnlagiﬁsuhymmﬂlapﬂﬂlmgﬂﬁthista
% & 13 posicidn que actualmente prevalece entre los clentificos, supone a existencia de
= realidad o Ja que sélo podemos tener acoesa mediante nuestros sentidos. Esta
Beslura cpistermoldpics es valida, peri de ella ze -inhecesariamente- la
ahirms i&ndequ&lanchmpmmcﬁnda]amjeﬂvidm&unawncimuﬁms:hgm
=ediante mme;inrﬂpmximadﬁalaﬁaﬁdai

st idea de la necesidad de comprobar una afirmacicn clentifica medisnte 1a
SMOXIMACon a la realidad, constitnye un suptiesto innecesario. Sin embargo, cste
Spuesto se ha ransformado en el simbolo por el que quiebran lanzas los caballens de
& Ciencia, defendiendo o alzcando los molinos de viento de upa reatidad, de la cuzl
EMeMos una experiencia que s innegable. Lo que no siempre se considera, no
DSt mmepmhdmcﬂﬂ%qwcmﬂmaiamﬂiﬂadpamnumﬁmm

o la experiencia. Cualquier atxjo directo que lleve a la realidad sin pasar por la
- SSpenicncia estd velado para la ciencia,

1.5 SEAMOS OBJETIVOS: HABLEMOS DE LA (OBJETIVIDAD)

Desde 1a teoria de sistomas ¥, particularmente desde la biologia, se ofrece nna
sredefinicion del araétmucie_nﬁﬁmque—amquep;:mﬂwtharendmiﬂ centralicad de
= experiencis- ha provocado mids de algung imquichd.

;_f:_ia realidad externa como criteriode validacion delas explicaciones cientifi
Marurana, hay dos formas de valider una explicaciin cualguiera:

L Recurmiendo a ls realidad externa, independiente del observadar, de tal modo que
serd vilida una afirmacicn que logre demostrar que cs un reflejo ficl de esta
realidad. Este es el camino de Ja objetividad. :

Aceptando la centralidad del observador en la construccitn de lo observady, Esto
implica «poner 1a objetividad entre paréntesiss, que no 25 1o mismo gue subjet-
vidad, sino simplemnente desechar of argumento de la realidad extema, indepen-
diente del obwervador, cofmrcriteriode validacidn. Lavalidacisn se: hace entonces
haciendo referencia a la experiencia, Este e o camino de la (ohjetividad),
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Pcmesmnnsﬂmaunpmblmmadici{mal.qmcselpunmdcpmidadeh e
del propio pmfe.wMaunmuSmmbajmmiﬁn]ugia experimental Io levaron
constatar que es imposible -n el plano de Ia experiencia- distinguir enire flusidn '
percepcifin, '

Se hace necesario, porconsiguiente, redefinir los criterios de validacidin do las afin 4
clones clentificas, Estos cﬁmﬁmdabmhamcargudequcmqmm explicacslaex-
penienciay, ademds, deben permitr laacumulacidn cientifica s maves delacomunicabe
lidad del conocimiento y s rEplica por otros ohservadores cn o] dmbito de la ciencis

El eriterio propussio por Maturana COMSISEE on Cust operaciones que, S som
satisfechas cabalmente, permitirdn QU una explicacion pueda ser aceptada co
explicacion vilida en el dominio de las explicaciones cientificas,

i Descripcidn del fendémeno a explicar en términos de lo que el obscrvador debe
hacer pars terer la experiencia del fendmend que se guierc explicar.

i Hipétesis cxplicativa, que consiste en |3 PrUposicion de un mecanismo gue si e
hecho operar por el observador, Je DCMIilnd experimentar -en o dominio d
experiencias- ¢l fendmeno guc se quicre explicar,

iii. Deduccidn, a partic del operar del mecanismo penerativo o hipdtesis explicatives
de oas expericncias que deberfan surgir on- el dominio de expericncias del
ohservador y de las operaciones gue el observador deberia hacer PArE eXpPEns
mentarlas: «xi ocurme b, deberia ocurrir x on e ¥ cuales condicioncss.

iv. Larealizacion de estas experiencias, medianie Ja satisfaccidn de Jas OPeracIonss
deducidas en i,

Elecriterio de validacion 5T CAPUESTD, RO recurme 4 la realidad Objetiva, sino simplemens
te ala expericncia, al fendmeno, v no a la cosg o si.

El planteamicnto de Maturana constity

La {ohjetvidad) no debe ser comprendids comg adecuaciin al objeto, sino com

4ciGn 2 un conjunto de eriterios de validacisn #probados por la comunidad &
observadores, ]

Las explicaciones, por oira parte, no reemplazan las experiencias que explican. Un
y Otras tenen lugaren dominios fenoménicos distintos dadoque unaexplicacidness
reformulacion -en el dominio explicativo- de Ii expericncia,
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BiS= cencias sociales, el problema es -por una pane- conocide v -por la
anstas dificiles de ser abordadas,

an problema conocido porgue desde sumisma incorporacin al munds
 Eas maﬁmalm han debido enfrentarse: al problema de la paric-
shservadoren laconfiguracitn de loohservado porél Tantoel esfuerzo
mﬂ&MmmmmfmiamammMMa
'- nade construir las bases paraunaciencia «objctivas, conun obscrvador
Shew de la alta probabilidad de que sus propios valores y perspectivas
g en lo observado.

s, un probicma dificil, por cuanto el objeto de cstudio da ~también- una

Ci0n accrea de su experiencia y gue las explicaciones -y las explicaciones
iic explicaciones- constituyen también parte del objeto de estudio de las
pcias sociales. Este es el problema de 1a sdoble hermenduticas inherente al
o de 1o social, de que habla Giddens (1982),

. de estudio es un observador, gue observa sumumdo, gue observa 3 olros
gadores ¥ goe s¢ da explicaciones acerca de su cstar cn este mundo con otros

mmbargo, si se comprende la observacitn como una operacidn en que se aplican
gmeas de distincidn que permiten hacer surgir lo observado sobre el wasfondo de
momo ¥ s entiende gque ol observador peede ver con sus csgoemas de distincidn,
Emdri una nugva perspectiva para aproximarse al fendmeno.

mecto, la observacitn de la observacion permitind ver o gue los observadonss

vag 15 no pueden ver: sius esguemnas oo distneion, Pl::mmnpmtpmarﬁalgusm
=--. o por el observador de Tos sistemas observados: sus propios esquemas de

EL DIAGNOSTICO DE UNA ORGANIZACION

Fodemos, ahora, volver a planteamos el tema del diagndstico de las organizaciones.
= trata de un procescengue un determinado observador explicard las experiencias que
e do una organizacidn ¥ de su operar.

= su observar, un observador hace uso de sus esquemas de distinciden, gue ic permiten
@estacar algo con respecto 3 un rasfondo. Podemos distinguir, por cjemplo, una
TS0, UN Erupo o una multitud, segin cudl sea nuestroesguema de distincidn. Enuna
Hisma Persona, porotra parte, podemos distinguir un hombre, un médico, un padre,
un hijo, un esposo, uncomprador, de acuerdoa los csguemas de distincitn que usemos.

Pero en el diagnéstico organivacional no sélo podrin ser distinguidos diferentes
mveles. En efecto, cada vez gue sc observa una organizacidn @5 posible destacar sus
smicmbros, ¢ los subgrupos internos, o los subsistemas y departamentos, o ver a la
o ganizaciin diferencrindose y en relacion con su entomo, Ademds de esta distincidn
de niveles, es necesanio tener presente gue ¢l obscrvador puede presuntarss por los
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El diagnéstico organizacional comstituye una daseripeidn, una explicacidn hecha por
el observader, del operar denna Urganizacidn determinads, Esta explicacicon debe ser
caparde darcuenta adecusdaments d:lﬂpﬂmrdelanrgmtim:iﬁn,es{hcir,miﬁrqut
mmnbauvadmpuﬂdammsﬁgu—msuﬁmlﬁmdeﬂxpmma- ded foncionamieni

or. Estos otros fendmenos debersn ser observados para que o diagndstico
peeda servir como un instrumento valido e 1a COMUNIcacion cientifica ¥ Para que a
partir de &] se puagdy implementar un proceso de cambio ereantzaciopal

El diagnéstico de uRa organieacidn, por consiguiente, debe cumplir con los criterios
de validacidn de las explicaciones cientificas,

itica de: gue habla Giddens, Esto quiens decir, que las €xplicaciones que los
Propiosinvolucrados dan scerca de 1y organizacidn y desu estary actuarenslla, forman
panc importante del objeto de estudio.
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PREGUNTAS

ZComo puede definirse un diagnistico?

&Cudles son las curacterfsticas del diugndstico?

qué se refiers la doble contingencia orpanizacional?

ifnqaé&nmampnmkrﬂlmmaﬂamamh informacién?
il;h.né conscouencias tent csta relacitn para el diagndstico social?

ﬁﬂﬂmﬁﬁnwhmlnﬁi sujeto-objeto en el método cientifico clésico?
g{}ﬁmhﬂsmeﬂeﬂmﬂup{whm&m?

¢ Qut quiere decir que ¢l observador ocupe un lugar central en 1a leords?
&€ es un hecho social?

£Cudles son las proposiciones de Maturana respecto 3 i objetividad?

;'l:uﬂlea s0n las operaciones que conforman el eriterio de validacién de las
exphicacioncs clentificas, segin Materana ? ; Pueden sersatisfechas aisladaments?

LA qué se refiere Ja «doble hermenéuticas de que habla Giddens?
A qué se refiers el punto ciego del ohservador?

Discuta la conveniencia de que el diagndstios organizacional sea un co-diagnds-
e,




por dmem pricticaments cualquier hien &
gencralizar s motivacicn, 5 descir, traducir

por los rabajadores

Jl
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El sistema Organizacional, entonces, puede ofrecer un determinad salario gue se
mide enung moneda comiin- a cambio de rabajos enomements cspecificos, En otras

,Eﬂﬁ‘mmmmﬂim‘nysemiﬁaﬂmnhmcumpﬁrmh
dcmaudadnwun wMMMﬂ&mmmmmmgMGnmmﬁ;
&mmammmmmmmmm,mmmmmmgm
Zaciones, Planificarlas, terminarize ¥ volverlas a crear

Lo anterior nos remige en forma muy somera af interds cientificn por &l anglisje
Orgmizacional: s organizaciones constittyen parie fundamenia) de la vida hum_ﬂna_ -_

mis, constitayen parte de g, El andlisis organizacional deberd, por Consiguisnts.
ndicar el og laﬁinla:iﬁndaianrganimchﬁn,mmuﬂ:mh:iman los individuos y Jog
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pos, Y qué potencialidades pueden ser exploladas, asi como cudles son las
lades que enfrenta e sislema organizacional,

fero no ex éste el finico cambio que hard que una organizacion requiera de un
Shapnostco. La organizacion sc cocucnit: inserta en un medic en que hay otras
g ANZACONCS. CN QUE OCTEN procesos que la oblizan a adaptarse, en que se adoptan
isiones que podein afectarla, ele. Bsie enlomo estd en cambie constante v la
LA, com sistema vivo, cstd pormancotements adaptada a su entomo. No
“hay organizacion desadaptada, como nos ensefia la biologia moderna; pero ampoco
2 gjuﬁm €50 que toda organizacidn se encuentre en el dptima de adaplacion. Ta ley
bgue exige la mantencion de la adaplacion es wma ley que imponc requisitos minimos
T dl:btn sercumphidos v no s -come sc pensaba cn teorias evolucionistas anteriores
“‘Ix:rsoer Darwin)- un limite méxime. de donde se desprendedia que 1a existencia de
iCion -0 [a pura existéncia o sobrevivencia- seria un indice de adaptacion Gplima.

iz orgamizaciones estdn, entonces, sometids & cambio constante denvado de sus
smrocesos do adaptacion a las modificaciones del entomo., incluide el entorno intemo.
Lo innovacion es -desde esta perspectiva- la capacidad de que puede disponer un
:::.-..‘ a organizacional, para reaccionar 2 este cambio inevitable, pars dingidea, para
:mpudc OTICOtAr $Us Propios procesos adaptativos en un sentido deseado, La falta
ge capacidad de innovacién -indica Luhmann {1978)- ne quiere decir inmovilidad, no
symifica permanecer & una sinacion que se desea que se mantenga sin rodificacio-
s. Por el contrano; To que sigmifica es gue 5o ostd cambando, pero sin control, sin
-1" ocer ol desting hacia donde s cstd onentado. Se cstd navegandoa la deriva, sicndo
evado sdonde las olas ¥ el viento lo conduzcan:

a capacidad de desarroliar innovaciones exitosas, tanto en el producto o servicio
.pﬂ'ml]u om0 en la forma Ge pricducirlo, &5 crucial para 1a sahsd de las iirmas &
“industrias individuales. asf como para la sconomia comeo un tode, En la medads gque
“aurnenta la tasa de cambio de la tecnologia, gue se acelera el grado de la competengia
‘macional & intemacional v, en la medida que hay creciente presidn por mayor
productividad, las hirmas deben mejorar su capacidad para desarrollar, intmodicic ¥
comercializar pwcvos productos y proccsos.

‘Fl diagndstico organizacional resulta, atendidas cstas considerdciones, no sflo nece-
“sapjosino imprescindible, como una forma deconocer las diferentes fuerzas y procesos
agueesti sometidala orpanizacion v deser capaz de utilizartos en provechode losfines
aue ta oreamzacion haya definido para si

Sinembargo, el diagndsticoorganizacional noes sencillo. Las preguntas acercade qué
buscar, qué desceibr, com analizar resultan ceptrabes, Lawler, Nadler y Camman
(19800 dhoen gue para scr o), ona cvaluacidn organizacional debe ofrecer una
descripeion relativamente simple de realidades ‘organizacionales complejas. Tos
-evaluadores deben resaltar alpunos aspectos del funcionsmienio orsanizacional v
supiinie otros; deben enfatizar cierta informacion v olvidar o ignorar el reso. La
capacidad quetengacl evaluador para realizaresta tarea. manteniendo al mismo tiempo
unarepresentacion fiel del funcionamientoorgannacional, esel delermminante principal
dhe fa calckad de Tos resulizdos de la cvalvacikon.
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Resulta imposible lepar a sprebender en forma total o objewn que SC QUIETE CONDOLE.
Faraconocer es necesario achiar selecivamente cos lascamcteristicas de lo conocido,
Hay. por supuesto, diversas teorias acerca del conocimiento humano: desde las que
aceptan la existencia de una realidad sxlcmng, cognoscible, hasta quienes Ia niegan,

23 DIAGNOSTICO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Una de las aplicaciones mds difundidas del andlisis orpanizacional s 1a que-se refiere
al Desarrollo Organizacional, Seiramen esiscaso deun procesn de cambio planificado
dela OTEANIZACin, para el que es necesanio cn primer lugar- conocer La situscidn por
Ia que amaviess laempresa v -luego- evaluarlos resuliados de los cambigg propuetstos
e implementados, El anglisis tjuc se hace para evaluar 1a simacicn de: la empresa, sug
problemas, potencialidades y vias eventuales de desarrollo, es denominado diagnds-
Hoo organizacional,

Como deciamos anteriomente, Tas necesidades de diagnosticar, evaliuar, analizar v,
evenmalmente, iniciar un proceso de desarrollo en la organizacién, pueden tener
diversos origenss:

= El proceso natral de crecimicnto de la organimcicn que hace difici] continuar
von Ios mismos esquemas Urganizativos snteriopes, apropiados para una orzani-
Zacifn mds pequefia, referida 3 otrn mercado, con otra competencia ¥ TESPONsa-
tilidades diversas. Unacmpresa de softwar, porcjemplo, que comisnza como un
grupode amizgos y que, luego, hallegado 2 tener mds de quinienios empleados. No
% posible mantener ¢l mismo tipo de relacitn interng.
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ﬂ{gammclﬁahamdu sometida -0 1o serd en el fulro priximo- 2 cambios de
'ﬂ: grtancia. Eneste caso, e requicre del diapndstico comouna forma de condeer
8 2 quﬂesmcanﬂnmhanmdﬂmlusdjfcmﬂmmamsymhmas
# 2 orpanizacifn o prevenir -dentro de 1o posible- las transformaciones goe
adicran ser provocadas por los cambios que se implementardn. La innovacion,
8 semozamiento de viejas estractoras, la adecuscidn a las nucvas situaciones y
"-- i mniégam las demandas laborales. etc., enfrentan a la orpanizaciin al
deicamhmygmemnms:stermsqmdﬂmnmaburdadasmun
o prlor sislemdte o de Ta stheacidn actieal delanrgamm::m

Bl aumento de complejidad del entomo de la organizacion -politico, coondmico,
SO -demuﬂmmnmncmmpmdmtemiammphﬁdad de la propia
Copanizacitn. En efecto, la organizacidn, como sistema social, se eacuentra
“welacionada con su entoma en rminos de diferencias de complejidad. Luhmann
Sndica que la organizacidn siempre o menos compleja gue su entomo, pero debs
L maniener con €stc una cicra relacion, unz Clerla gradiente ée comnplejidad para
L actuar selectivamente con la complejidad del cntomo. Si la complejidad det
‘entomo aumenta (como por ejemplo, con un cambio poliico, tal como la
democratizacion de la sociedad; coondmico, tal como el aumento de la compe-
encia o ¢l comeria imernacional; social, tal como la generalizacion di fa
‘demanda laboral; u otros), la organteacidn se wverd obligada & anmentar
- correspondientemente su complejidad interna, incrementando a5t sucapacidad
* selectiva Los procesos racionalizadores ¥ los procesos democratizadones son
- procesos en los que la complejidad organizacional crece y s hace necesanio, por
j Yo tanio, el diagndstico, para conocer la nueva organizacidn. Al respecto, unerrer

- hastante difundido consiste en suponer que la organizacién no ha cambiado ¥

PERsar, por consiguiente, gue se la conoce. La organizacidn cambia permanct-

IEMEnte, ¢l CONZIUCNCia con los cambios de su entome. ¥ suponer gue noe lo ha

hecho equivale a caminar a ciegas, soponiendo que s¢ conocs ¢l caming,

La organizaciiin requiere conocer su propla cullura, 2 objeto de implementar -a
partir de ella- esquemas organizacionales de alla calidad y productividad que, al
mismo termpo, permitan que la organizacion mantenga su identidad vigente.

Laorganivacidndessameiorar suclima, aumentar la motivacion de sus migmbros,
hacer, en definitiva, m4s agradable el mabajo dentro de elia. Para esto, se hace
necesario conocer las aspiraciones y los problemas que los trabajadores ticnen,
para buscar una forma de superacifin de dificaitades y de generacion de esie nueva
clirma laboral mis prato.

= L organizacidn ha sido fundida con otra o ha sido comprada por ung nueva
empresa que desea implementar cn clla una forma de pestitn diferente a 1z
tradicional, Tambidn en esle caso e pecesita contar con un diagndstico acertado
de la disponibilidad de recursos con que la organizacidn cuenta y la viabilidad de
los cammbios intentados.

Enmd-:m los ejemplos sefialados, v en mochos otros, es necesano: scxamnas 1a
‘situacion, detectar Tas verdaderas causas de los problemas, evaluar la importancia &
“cada uha y encontraro seleccionar las soluciones adocuadas. Encadacaso ysegin sea
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Es dedestacar, en consecuencia, que el andlisis organizacional, sungue proceds porla
subdivisidn de 1z Ofgenizacion y sus problemas, relerins: en ltima instancia » la
globalidad del sistema, Est es una PETSpectiva intestadora que ne bt de ser ohvidads
st fo s gquiere incursr on distorsiones, en identificacion cuivocada de cansas, en
andlisis extremadamente supcriiciales.

2.4  PERSPECTIVAS DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

En términos generales, o Problema global es el de ta eficiencia organizacional. Bsty
Poede ser definidy de forma variada y medida por diversos indicadores. Hay alrunas
Perspectivas para enfiocar este problema:

Iau:ganjzauiée'n-Esiapcn,-pca:i.ivaE::tﬁinfﬂmén!aewdcteufm-:atmg—umsymnmrs =3
dindmicas, tendiendo 2 compremder 51 con éstay pucde facilitarse o difieultaree q)

Una quinta perspectivi es mdividual. Las personas que irabajan en anz organizaci
o Ias gue se relacionm con efla como clientes o provecdores, tieren desrundas 3
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a5 Iespecto a la organizacidn, su funciomamiento v sus reglas. La eficiencia
este sentido, el grado en que Ta orcanizacidn tene in impacto positivo #n e
st de las personas, tamtodentro como fucra de sus froateras,

istintas perspectivas que hemos resefiado son complementarias y muchas veces
geerponen. Bl estudiode 1a ospanizacidn no debe, en aengiin caso, perder de visia
s un estudio sisigmico, vale decir, gue estd tratando de conoccr un sistema com-
b mserto €n un entormeo societal. Cualquier andlisis de una parte del sistema ha de
gederar, necesariamente, Tas intervinculaciones entre esta parte v el sistema, asi
B0 también las relaciones ambientales de la organizacion.

fiaondstico organizacional e3 un estudio de la doble contingencia constitativa de
eanizacion. Se estudian, pod o tanto, los modos de relacion v se plantea la pre-
pwl:::.l.-ﬂu'a.w posialidades, que han sido redecidas on Js coordinacion actial de
&S CONONECRCias.

DIAGMOSTICO Y EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

]-r.:r MNadler v Carmman { 1980:3) dicen gue en 1a biisgueda de Ta eficiencia
: ranizacional se hace neccsano contar con fres tipos de hermamicntas:

Herramientas concephzales: Se sequiere contar com conceptos ¥ feorfas que per-
miitan entender eimo funcionan les organizaciones, com se da el comportamiento
dentro de ¢llas v gué diferencia a las organizaciones chcientes de las incficicntes
Técnicas y procesos de medicidn: Se necesita un instamental de medicidn que
ayode a Hd recoleccion de datos acerca del fancionamientn organi-acional. Es
diffenl -por no decir imposible- evahear ks efechvidad de una organizacion y em-
pezar 1a accidn para aumentar la efectividad sin disponer de datos acerca de las
pantas actiates de funcionamiento de la orpanizacion, de su desempedio, de s
fares v de S0 impacto sobre bos membros.

Tecnologias de cambio: Dado el conocimicoto acerca del funcionamicnte
neganizacional tedrico v los datos acerca de como estd funcionando una orzani-
sacion determinada, & raves de Tos instramentos de recodeccidn de Tamformas
ci0n pertimente, ¢s posible aplicar métodos v procesos especiiicos pard cambiar
pauatas de comportamiento mejorande asi fa eficiencia

Extos tres tipos de herramientas tienen la caracteriztica de no slo hacer una contribu-
CiGn por 51 mismas, s ademds ayvedar 3l desamollo de las otmas: El desarrotio de
‘Sherramicntas todricas ¥ conceptuates ayonda a recolectar 1a informacion ¥ a clabomir
tecnicas de recoleccidn v medida asi como de cambio organizacional. Las técnicas de
recoleccitn, 2 s ver, contribuirdin, con los datos conseauidos; a modificar T4 weoda v
# permitic el planteamiento del cambio v -fimalmenté- Tas ecnologiias de cambio de-
penden [uerlemente de las oftas dos ¥ -por lo mismo- requicren. cada vez, de concep-
tos mids adecuados ¥ medidas mas precisas.

El dizgnistico orgamzacional puade ser definido como el proceso de medicion Jde fa
efectividad de uma organizacion desde una perspectiva sistcmica. Lz efectvidad
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incluye tanto s capacidides de desernpefio de tarea {es decir, cudn bien csmaciurados
se encucniran los diversos componentes de la organizacién y céme funcionan en su
logro de tareas). como el impacto que tene el sistema crganizacional sobre sus
micmibros individoales.

También puede ser definido ol diagndstico oreanizacional como un procese de
cvaluacidn focalizado cn un conjunto de variables que Henen relevancia central pari
l.'-tcmnpreamiﬁn.pmdinr:’rﬂnymnh-::]dclmm;mnamienmcrganizacimal.ﬂﬂaewiua-
cidn se refiere a la organizacion como un todo v ha de considerar el rango completo de
variables. que comprenden e comporiamiento organizacional, Las O EATiFACIONes
prosentan caracterislicas sistérmicas, es decin, estdn compuoestas por elementos
interdependicntes que funcionan en relzcidn mutua en el contexte de UTE CREQTYHO COn
el que tenen transacciones repulares.

La organizacion como sisterma no puede ser estudiada en ol vacic, sino dentro el
contextode sy entornd v de los otros sistemas con Jos cuales interactia. Ademss de Esl,
¢l sistema ha de serconsiderado globalmente. Como las distinkss partes del sistema son
interdependicntes pordefinicion; ¢l vercualquicrparte aisladamentc puede llevar suma
vision limitada ¥ distorsionada de su funcionamiento, naturalera y cfectividad. En
particular, Ia visidn sisiémica implics que Las interacciones coe Tos clementos del
sistemna son frecucntemente méds importanies gue los elementos como simiple
surmnat, Asl, el sistema puede ser entendide viéndolo coma un todo, con lo gue s¢ ha
lkamad und perspectiva sintética en lngar de analitics Finalmente las orsanizaciones
COOK Sistemas complejos ¥ vivos cambian en g tempo v son caracterizadas comme
ciclos de eventos. Asi las organizacioncs necesitan ser comsideradas oo rErminos
dindmicos ¥ no eskitcos.

2.6 DIAGNOSTICO, CAMBIO, DETERMINACION ESTRUCTURAL Y
CO-DIAGNOSTICO

Las organizaciones son sislemas determinados estructoralmente. Eata CaTacteristica
gue ha sido puesta en evidencia a partir del rahajo de Luhsnamm y de la conceptualiza-
cidn de Maturana, ticne consecucncias de importancia para el diagndstico e intorven-
clidn en sistemas organizacionales,

Ladeterminacidn estroctural apunta s una condicicn de los sistemas que hace gue todos
lo que les ocurre se encuentre definido como posibitidad en 1a propia estnciura del
sistema. Esta determinacion estructural, que pudiera parccer dificil de comprender -
de aceptar-, puede quedar mucho més clar v nitidamenic perfiladd a través de un

51 un vaso de vidrio no templado e% somelido a un cambio brizsco de tempersiura, al
llenario con agua que hierve, probablemente se quebrard, Esta destruccin del vaso _
encucnira delerminads en 1 propis estmctura de éste v o en el agua o en el calor dé
£sla. Esto puede comprobarse al lenar con agua igualmente calicnte un rotipients
otre malerial o de vidrio templado. Los cjemplos peeden multiplicarse: vn pisot _
puede destrozar |a caparazéa de un caracol, pero o la de uma tortuga; un puntapié a us
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B chihuahua lendrd cfectos distintos al asestsdo 2 un dobermann; wn puents
fado para soportar cuatro toneladas se destruird si pasa por &l un camidn de doce
Bdas quepodria pasar sin ocasionar problemas posun peente disefigdo para pesos
sinte toneladas; una palabra hiriente puede hacer lorar a una persona sensible -o
Se cacuehtea en una situacidn emocional de gran sensibilidad-, v provocar risa o
B e Olra Persona -0 en la misma persona, en oo Moments emocional.

'_u los ejemplos mencionados, 1os cambuts expenmentados s¢ cneuenlran
madﬂscnhﬂmmeIm-am:masaimtadmgmmlmmjﬁmqmﬂlmn:—
arconellos, los aptvaron o -pars usar ba torminoloeia de Maturana- los gatillaron.,

et Loz organizaciones sistemas determinados estracturalmente, rada peede ocurmir-
sque no esié posibilitado por su cstmiciura. Podolamos también considorar uns
mplificacion cn ¢l dmbito orgamizacional: una misma cnsis coondmica conducrs
muchas empresas 4 la bancamols; ¢n lanlo olrds pOdRin manicnerse ¥ Olsas,
_' menie, iogracin incluso superar Ia crisig ohlemendo grandes ventajas de ella. No
fa sitnacicn econdmica externa, por lo tanto, Ia que determina la quiehra o el éxito
fas emgmm shmiawapiae.mu:nﬂtadaéﬁma

Sctcmminackon cstructaral no significa, sin cmbargo, gque las csioctumms de los
as sean estiticns, Porel comtrano, la estruciura de un sislema es cambiants: Todo
a organiracional 2 encoentra en un cambio estractural constante,

mpoco hay queentender la determinandn estroctural como indiferencia del srstema
gz 2l enlorng. Por el contrano, todo sislema S8 encuenira penmanefieinants
fapiado a su entomo v sus cambios determinades estrocturalmente son- activados
ados) por perturbaciones provenigates del entomo, Esto quuerns decr que un
a dado experimentard ciertos cambios de eslado 51 se encuenira én u ambiente
5. &1 SB éncuenira en uh entornn diferentes Los ambéentes, no obstante, no
germinan los cambios de estzdo del sistema, sine gue stlo activan -o gatillan-
ambios de estado determinados on la estnxctur del sistlema en eferencia.

Bl sistema organizacional, por consiguicnle, s¢ halla en un proceso-de modificacion
germanchle, cn adaptacin constante con su entomo, Hemos ya visto que de esta
Brnacidn se deriva -entre odmas- la necesidad de realizar diagndstieos organizacionales
S permatan condeer el estado actual del sisiema.

3 delerminacitn estructural constituye, por olra parte, Ia condicitn que permite gue
pw&atwundmgnﬁmandemmgammmfm Enefecto, Mamrana sefiala queun
~vador no puede determinar lo que ko pasa 4l sistema. No existe ¢l «iogue de
fidass en la observacidm, de tal modo. gue sdio s¢ pucde obscrvar Sslemas
E.-: picrminados cstmcturalmentc. En caso que no fuers ast, sigmicaria que la ohsarva-
citn estaria determinando, cambiando en forma determinante, al sistema observado y
—po o tanto- s6ko s& podiia conocer un soloohjeto: aqueel que quedara determinade por
‘el actode observar: El sujeto sdlo podria conecerse a sl mismo y estarfamos atrapados
e el solipsismo no por la dassora operacional del observar, sino por la maleabili-
“dad de 1o ohservado.

Ao antenior hay gue agregar que, si las orgamzaciones son sisiemas determinados
estructuralments, nibguna intervenciin extema poded determinar cambios en ellas.
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Los cambios en una organizacion sélo podrin ocurdr como cambios de cstado
determinados por la propia estructum de la orpanizacidn. Se hace conveniente -incluso
necesari(-, por lo tanio, ol conocer la situacion de una orgamzacion para intentar
gatillar en su estructura cambios que conduzcan a la organizacion en el sentido
deseado.Ung organizacion no puede ser cambiada, es la organizacion la que
cambia. El diagnistico de una organizacidin debers ser-por o tanto- hecho propio por
L2organizacion. Esta deberd asumirlo y aceptariocomo parte de su autorreNlexicn. S6lo
asl podrd tener efectos pricticos, en el sentido intentado, como motor ¥ Gmdn del
cambio organizacional

Una organizacifn cs un sistema social v, como tal, es un sistema sutopoiético de
decisiones. Esto quiere decir, que se irata de un Ssicma que produce en su operar los
elementos que lo forman. Una organizacidn estd constimida como wna ned de
decisiones que produce las decisiones que Ty constituyen,

Todo siseema social tene como momento de so autopoicsis -de s autogeneracitn- la
reflexitn acerca de s{mismo. Sélo a partir de fos clemenios propics dela organizacidn
podri la organizacidn cambiar, cvolucionar, transformarse o permanecer idéntica a i
misma. En otras palabras, un sistema autopoidtico determinado estrucinralments - :
coma las organizaciones- sélo puede considerar como elemento aquello que es
producido como elemento por el propio sistema: El cperpo humano, porejemplo, sélo
puede considerar como elementos acélulss humanas, producidas porel propio cuerpo,

51 las organizaciones son sistemas autopoifticos de decisionss, sélo considerardn.
como elementos las decisiones generadas én ¢l decidir organizacional, Mada, que no
sea lematizado en el decidir de la organizacitn, podrs partopar de este constanis
decidir, gue es Ta organizacidn.

De lo anterior se desprende una importante conclusion, de gran interds parael tema del
diagnistice. Una determinada evalsacion diagndstica de 2 situscicn del sisterna |
organizacional no tendrd efecto alguno sobre el devenir de I organizacion, a menos |
gues sca hecha pane del decidir organizacional, La organizacitn, por 1o tanto, tene que §
hacer suyo el diapnéstico y adoplar decisiones gue 1o consideren coma promnisa, para
que:este diagndstico impligue los cambios propuestos porél. Estaes una de las razones
por las coales el diagndstico organizacinnal debe ser siempre un autodiagnistco.

Sin embarga, hemos sefialado antediomente que toda observacitn -y ¢l diagnésticoeg
ung phservacido- ienc un punto cicgo, que ¢ define por bos esquernas de distincion
wsados par constiir lo observado. Bl shservador no pueds ver sus PLODIOS ESQUCTIAS
de distincidn, peroun ohservador de I ohservacion pruesthe ver los esguemas utilizadog
por ¢l otro observador.

En el caso del diagndstico organizacivonal, los propios miembros de la organizacion

esquemas de distineion compartidos, raadn por Ia cual construirdn LI
diagndstico que diffcilmente podrd ofrecer salidas originales, novedosas, alos probles
mas cofrentados por la organizacion. La forma de salir de esta Aporia consiss cf
convertir el antodiagndstico en un co-diagndstico en gque un observador exlerng
colabore con los observadores inlemos en la definicidn de ks problemiss v solucionss
gue s ofrecen a la organizacidn,
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malmente, ¢l postular que las organizaciones son sistemas autopoidticos
; mminwn[ﬂdtmmalus que no & puede cambiar en ¢l sentido intentado
= el exlenor, no quicn: decir que sean sistemas estiticos no afectados por su
iacidn con el entorno. Por el contranio, las organizaciones estin constantemente
miriendo perturbaciones en su refacidn con el ambiente, de tal modo gue cualguier
modificacién en el entomo gatillard cambivs determinados en fa estructura de Tas

Eanizaciones. Todo diagndstico, por consiguienie, o siempre una pertarbacién ¥
: m‘ﬁu‘ansfnrmmum laorganizacion_ Incluso un diagndstico fallido, hachnp:nr
Sgenies extemos a la organtzaciin, generard modificaciones, cambios de estadoon la
stnuctara organizacional, stlo que estos cambios estarin determinados por la estruc-
ilau:ganmﬁn} no porel diagedstico. El diagnistico, por consiguiente, debers
T un co-dhagndstico no para conseguir gue la organizacidn se vea afectada -que de
das maneras 1o S$erd-, sino para conscguir que los temas y conclusioncs del
nistico so Tansformen en premisas del decidir organizacional v, asi, gue vean

3 1;,&:.!3 su utifidad como elementos de orientacidn del devenir organizacional.

)] PREGUNTAS
{Cudl vs ¢l origen de la difusifn del sistema organizacional en la sociedad
contemmpordnea?
¢ Cudl es el interds gentifico por ¢l cstedio de las organizaciones?
;Por qué sc requiere diagnosticar una organizacin, 51 ha sido racionalmente
planificada v dirgida?
:Por gué se dice que una organtzaciin cstd en cambio constante?
i Cudl &5 la mzin de la selectvidad del diagndstico organtzacional 7
£ Engué forma se relacionael diagndsticocon los procesos propios del Desarrolio
Organtzacional?
{Enqué medida los procesos de erecimiento y decadencia organizacional requie-
ren del diagndstico de la organizacidn? ; Puede Ud. poner cjemplos?

£Cree Ud. que el desatio de la productividad puede ser encarado con ayuda det
diagndsbico?

;Cudles son las perspectivas del anilisis organizacional?

iCudles son las herramientas que s& requiere en ki bisqueda de Ia eficiencia
organiracional?

k. ;Cdmo pusde definirse ¢ diagnéstico organizacional?

iQué quere degir gue una organizacion sea uwn sistema detcrminado
estructuralmente?

. Un sistems sutopoiético ;es indiferente a su entgmo?
i Por gué se dice que ¢l diagnostico organizacional debe seér un co-diagnistico?
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51 DE LA ORGANIZACION AL CAOS Y DEL CAOS A LA ORGANIZACION

SRemos visto gue Ios sistemas organizacionales son creados en forma deliberads v que
= pretende -medianic su creacin- solucionar racionalments ¢l problema de adecuar
mmedios 3 fines,

Nada deberfa, en consecuencia, resaltar més ficil que realizar un diagndstico de un
| Sislema, como las organizacionss, que ha sido planeado v puesto en funcionarmiento
9e manera racional. Las organizaciones son T expresion del intema de COMSEFUIT un
- 2cuerdo mzonahle eatre los medios destinados al Iogro del objetivo.

| Sin embargo, al comenzar un diagnéstico, todo consultor se cafrenta al hecha

- ebrumador de que existen muschos mds datos gue losgues & puede procesaren cualquier

- periodo razonable de dempo, Como veremos mds adelante, el tempo del consuitor -

-especialments si &te es un académico- y o Gempo de sus contrapantes deniro de Iy

- orgamizacion o ¢l de quicnes lo han contratado, no es idéntico. La organizacidn -sus
Berentes- desea tener ol diagndstico con rapidez exirema, cspecialmente 58 de ¢ se
desprenden importantes decisiones. Elanalista, por su parte; descaria disponcr de un
tempo mds extenso, que be permitiera profundiizaren su conocimients de [ OrganieE-
cidn ¥ sus problemas.

En tfrminos concretos, e dilema se raduce en que no existe el Bempo necesario para
aharcar la enorme complejidad de la informacicn que podrda ser recolectada, La
Organizacitn, por consiguiente, deviens en la confusdn, en Ia profusidn de datos
pusibles, en el exceso de posibilidades de informacicn ¥ en la imcapacidad de
procesamicnto, andlists ¢ imerpretacidn de esta informacisn,

Ant&asmcaﬁticaailuaciﬁi:,mlﬁcsmsihtertam:kmﬂfcnfmna:;:hﬂivﬂ.ﬂmmﬂ:mﬂs
selectivamente. Nucstra selectividad no séilo hace relevanies ciertas caracterizticas de
Iummc:idn,dejandunmignnmdas.xinnqmm&ghicnmmiuureeimjtmmumidﬁ,
dcl:&manaraquulmﬂ;m:imquﬁmmﬁanmﬁnﬁ:tmnﬂmntﬁ @no en fa
construceiin del problema, como en la de sus solucicnes posiblis,

C!mtﬂu,ﬂﬂprmiu:eunam'ﬂﬁrgmimci:‘m, El caos s¢ ha logrado elahorar en
WErmimos de un ordenamicnto que ha surgido al seleceionar el analista, medianis sus
Propios criterios, los datos gue considerand en su dizgnistice y la forma en que los
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configurard, para encontrar el sentido de Ta organizaciin estudiada. Esto quiere decir,
que las elecciones que haga el consultor influirdn determinantemente en st diagnds-
tim.Lasuhxiuruasnumntu:chasalamr.ﬁnuquere!iqianmmadme:nqmel
investigadorconfigura st mundo, Estos modas pueden serconscientes o inconscientes
¥ pueden ser los puntos ciegos del consultor, en cuanto observador, ¢ pueden ser
perspectivas reconocidas, andamisies que se han demostradn como vilidos ytitiles en
la configuracitn de los distintos problémas organizacionales estudiados por €L

Loscniterios através deloscualeselinvestigadorconfigurasl ohjetoobservado, no son
hechos aislados ni al avar, Estos criiedos sélo pueden icner alguna utilidad si se
encuentran relacionados entre of en forma sistemdtica, de ta foma gue pucdan servic
COmO pardmetras con los coales conformar en forma significativa el sistema observa-
dix,

32 CRITERIOS Y MODELOS

Las perspectivas de que hace uso el analista pueden ser més o menos explicitas, mis
0 Menos precisas, més o menos generales, mds o menos congcientas, més o menos
elaboradas, mds o menos estructuradas, més o menos complejas, etc. Todas ellas, sin
embargo, cumplen Ia funcidn de ayedale 3 estructurar en forma significativa L
organizacion cstudiada, En alguna medida, of consulior desarmolla o visidn del
fancionamiento de la organizacién, de sus elementos centrales v de las formas de
mlaﬂié-nenkﬂmab:mmmEs:aimagen,ﬁ::ssufmicntcmenmdabnmda, conscien-
te, explicita, precisa y coherente, puede convertisse en un modelo 61l para el
diagnéstico organizacional Un modelo se encuenira formado por un conjunto de
variables y conceptos interrelacionados de tal Forma que permiten dar una explicacion
coherent del funcionamisnto organivacional. El models es una ahstraccion, de i
mancra que en & se dejun fuers de considerscion todos Tos ASPECTI0S CONCIEMNL, Propios
de una organizacion particular. El modelo constivye un marco conceptial que ticne
un valor ordenador, interpretstive, del funclonarmientn organizacional,

Los modelos de diagndstico son modelos de funcionamiento de las organizaciones,

permitir que se hagan notorias las eventuales fallas que pudicran cncontrarse
OrZanizaciones concretas.,

Desdecltipoideal de burocracia elaborado por Max Weber(1964), hasts los esq
mds actuales, wdos s modelos de andlisis organizacional sirven comn [erdmctroy
como guia para la comparacidn y estudio de organizaciones particulsresentre s o
PAIron Para COMPATAr estas CrEaniraciones concretas con ¢l modelo ahstracto.

En oo caso, desde que cn el Desarmoiln Organizacional s¢ ha impuesto

comprensidn de las organizaciones como sistemas, todos los modelos de andlis
organizacional tienen una formy sistémica,

A maddo de resumen, podemos sefialar que los modefos de anglisis argantracional:
L Son modelos de funcionamienin organizacional.
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fepresenian & las organizaciones como sistemas sociales o socip-téenions.

smstituyen una abstraceitn, no ecncontmindose. por comsiguients, mingyin equi-
HEfTe CONCIetn exacto.

on cxtremadamente selectivos, en &l sentido que no son consideradas tdas las
Wariabics del funcionamiento de una orgamzacion, sino sdlo fas que son cstimadas
SEicvanies,

Sirven como criterio orientador del andlisis.
Permiien lamar Is atencion sobre algunos procesos de I organizacion.

“omstiniven pardimesros del funcionamicnto eficiente de BNEOrEAnIZACIOn, farin
por la cual permiten detectar mal funcionamientos v fallas: ast como wmbién
polencialidacdes.

B Ofrecen uny explicacion, una interpretacion del devenir organizacional.

¢ Hacen explicitos las variables v supuesios considerados por el analista en su
- diagndstico.

For consiguiente, son prescindibles ¢ intercambiables, Un invesigador puede
escoger de entre diversos modelos cugl usar, odecidircomenzar sudiagnostico sin
pre-nociones acerca de las formas de organizacidn.

Debido a lo anterior, Tos modelos de anslisis orgamzacional permiten hacer
cxplicitas las perspectivas desde las cusles of observador construye ¢l ohjcto
esludiado.

scntaremos almunos modelos.

3.3 MODELO DE CONTINGENCIAS

Acaso ¢l modelo de angdlisis més conocido sea el slshorado por Lawrence v Lorsch
{1973a; 1973b) ¥ que tiene como base Ia teoria de contingencias de esiod mismos

SEL TS

Esta teoria es una de las varianics de aplicacion organizacional, hechas a fines de ka
devuda de los sesenta, de los conceplos v relaciones concepiuales provenientas de Ia
Teonia General de Sistemas y la cibernética.

Desde la cibernética, Ashby (1958); con su famosa ley de variedad requerida flaw af
- reguisite variety), dejé cstablecido que las relaciones cntre el sistema ¥ &l entoemo e
SMCUCTUTEN caracienizadas por la diferencia entre las complefidades de uno v otro. Bl
sistemaes siempre menos complejodue su ambicnte ¥, para relacionanse conél deberd
actuar selectivamente: set capaz de reducir la complejidad del entomo mediante &l
expediente de hacerrelevantes stlo ciertos aspectos de éste. Un sistema pocacompie]o
sl podrd relationarse con un ambients poco complejo; en la medida que sumentz la
compiepidad del sisterna, aumentard también su capacidad para relacionarse cos
ambicntes alin mads complejos.
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La Teoria General de Sistemas dio gran imporiancia al proces de diferenciacidn,
entendido como elahoracidn de paries.

A partir de esie foeo de interds, resulta central Ia consideracidn de los mites que Ia
OgAnLraCidn tene con su ambisnge ¥ de las fonmas adopeadas por la organizacidn en
S relacidn con las distintas condicianes ambientales, La organizacién COnstnye o
sistema complejo, ubicads en yn entorne odavia mds complejo. La organizacion

andlisis de Lawrence v Lorsch: Ia diferenciaciin. El scgundn, igualmente importants
¥ complementario en el devenir de relaciones de la organizacian CON SU CRIOMOo, &5

En efectn, pars estos awtores, la diferenciacidn va Sstucinrindose en minos de la
especializacidn de subpartes organtzacionales dedicadas & dar cuenty de las diversas

Est: procesn es 1a integracion, que cs lo que impide gue a fuprrs cenirffugs de 1a
diferenciacidn termine por hacer que Ig Ofganizacion desaparescs, ge despedace en
mﬁlﬁphssub-{nrganimciﬂma, perdiendose asfla identidad del sistemaorganizacional
La integracitn se expresa en lus diversas formas asumidas por 12 organtzacion para
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34  MINTZBERG Y LA <ESTRUCTURA EN CINCO»

Desde 1979, Heary Mintrhery ha venidoelahorando un maodelo, cuyo puntode partida
s bastante parecudo al de Lawrence ¥ Lorsche El sefiala que loda actividad homana
wrcanizada implica dos reguerimientos centrales: la divisidn del trabajo entre varias
fareas que deben ser realizadas v la coordinacion entre estas tareas, pata levar a cabo
iz _Iabnr colectiva.

mtrhere ( 1979) plensa, comsistenternentecon una posturs semejantsala del enfogue
e conlingencias, que me oy und manern meior de disefiar organizaciones. La
estructura de una orpanizacion debe ser resultado de la seieccion de elementos, hecha
_ nicndo en consideracion 1z bisgueds de consistencia interna ¥ externa. En omas
' lmu., en el discio de Ja estructura'se ha de leneren cuents Gato ke annonia inlerma
H ]:ﬂ organizacion come fa situacion de la organizacidn en el entormo.

ste autor estiima gue puede dividirse una erganizacion en cinco parics esenciales:
1 cumbre estratégica;

W linea media:

i‘rx. niiclee operativoy;

V. estruchies técnica o fecnoesimictura; v

W utall de apoyo.

& Henry Mintzberg: The Stmctiring of Ovganizations. Prentice Hall, New York, 1975
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i En!amnbmmm@icamuhémlaaitagm.

il. Lalineamediacstd formada porlos gerentes. Se trata de mandos que se encucntran
enire 2 slia direceitn y el nivel operativo. Segin Mintzberg, & surgimiento de la.
linea media genera la divisidn del trabajo entre guienss administran el trabajoy
quienes lo realizan

iii. El niicleo operativo som los Operanas, quicnes sjecutan matesialmente el trahajo |
de: producir los productos v servicios de la Organizacion.

v. Lacstructura téchica o tecnoestructurs cstd constitaida por expertos dedicados a8
la estandarizacitn del wabajo. Estos expertos se ubican foera de Ja linea de
autoridad, en funciones de :

v. Fmalmente, Mintrberg agropaen la categoria staff de apoyo a tdas las nnidad es
que offecen servicios indirectos al resto de la organizacion: cafelerfs, assg
juniores, relaciones piblicas, asesorta legal, et

También pueden distinguirse cinco mecanismos coordinadores bisicos;

L. ajusie mutu;

ii. supecrvision directs;

1l estandarizacidn de procesos de trabajo:

iv. estandarizacidn de productos; ¥

v. estandarizacidn de destrezas v conocimicntos de los trabajadonss,

i Elajuste mutuo se refiere a las posibilidades de coordinacidn del trahajo basads
&0 la comunicacitn informal. En &1, ¢l control del trabajo se encients en ma
e los propios operarios. Puede ser, dice Mintzberg, algo propio de trabajos m
arimpjes,pt:mmmhiénpuadtpmﬂamtatmbajus de alta sofisticacitn goe recuie
de la coordinacidn informal de especialistas,

1. Lasepervisitn directa se refiers al conocido caso de un SUPETiOr Quc coording
trabajo de sus subordinados directos, asumiendo Ia responsabilidad porel cung
micnto de Ia tarea global,

i La estandarizacidn de procesos de tmabaje ocurre cuando s especifs C
programan los contenidos del tmabajo. Por epemple, el ubrero de una ling
mmmjammmbﬁamemrmedummm;ujmadm independientemenis
Lpo de producto que esté haciendo, tene uns especificacidn de su rabag
werminos de estandarizacidn de procesos.

v, La estandarizacién de productos, en cambio, requicrs de Ia especificacids
resultado del trabajo. A un profesor universitario, parejemplo, np s le diced
hacer su clase, sino simplements cudles son los contenidos que &1 debe rans

v. Laestandarizacidn de destreras y conocimientos de los rabajadores, se ref
una forma diferente de coordinacién. En ella no se intenta estandarizar el o
& ser realizado, sino las hahilidades y capacidades requeridas para ejecy



I ' un equipo
basarseen la preparacicn profesional previa de cada uno de sys

.  Estructury simple, basads en Ia Supervisidn directa, oq que Iz parte de mayor
IMponancia &s a combre estraldpi

o
i Burocracia mecﬁmca,cuyahamduencu&ﬂm o la estandarizacian de procesosde
rabajo. Enesta vonfiguracion teng un ol
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35 MODELO DE HAX Y MAJLUF

Aungue el trabajo de Hax y Majluf {1991) sc encuentra dirigido primordialmente a
elaborar un enfoges pragmético de: la gestidn esraégica, de & puede desprenderse un
modelo para el disefio oreanizacional gue tene una utibidad clara pam el diagndstics
y andlisis de organizaciones.

Ellos, de acuerds con Lawsence y Lorsch, sosticnen que no existe ung mejor forma |
de organizacion, vilids para todas las cireunstancias, La orgamizacion debe ser
disefiada para oblener cn la mejor forma posible sus obpetvos estratfgicos v, Cn ese |
sentida, 1 estructura debe sef una consecuencia de ly cetratesia, Se puede ver, a partir |
de cste enunciado fundante, que la posicién de Hax y Majlul ¢s eminentements
dindmica; la esiructura en esly perspectiva €5 una consecucncia, una resaliante de los
requenimicnios estralégicos de la organizacidn y noun punio de partida, un dao desde
cl cual deberiy partir cuakpuier intento: de definicidn de la cstrategia. Esta perspectivy
se ubica en las mds modemas orias organizacionales que conceden una impoTtancia
central 2 los aspectos culturales, nomativos y valtricos de ung organizacidn en la
configuracidn de lo que ésta podrd Hegar 4 ser v 2 hacer. De hecho, Hax v Majlef
ahirman que, enalguna medida, 1z cultura de una organizacidn condiciona sucstrategia
¥ €sia, a su vez, determina los elementos bdsicos de lz estruciura.

Ortro punito de encuentro con Lawrence y Lorsch es 1a consideracion que s¢ hace de los
procesos de diferenciacion ¢ integracion, como fendmenos centrales en la cont Bura-
cidn de un sistema organixacional

Hax ¥ Majluf, Ivego de una cuidadass revisian de Jas formas I uncionales, divisignales
y matriciales de organiracion, concluyen quc estos bpos no se dan nunca purns en la!
précica, dado gue constitiyen meras abstracciones de la siuacidn concrota, La
organtzaciones que de hecho operan, presentan formaciones hibridas, con ns forms.

inante ¢ incrustacionss de las otras: Ta mayoriade las organizaciones divisionales
por ejemplo, presentan especializaciones funcionabes a nivel da Ia corpoTacion; 128
mayoria de Ins organizaciones funcionales de gran tamadio, por otra parts, sencran
operaciongs subsidiarias independienies o divisionales, para dotar de antonomia &
CICrins segrmentos de sus negocios: asimismo, fas organivciones frecueniemenios
adoptan estructuras matriciales parciales, 2 obiets de vincular cicrtos productos cons
determinadas funciones relativas 2 ellos, 1

L. Definir uns estructurs organizacional bdsica, que representa la divisin princips
de les negocios en que se cncuentra la oreanizacidn, Bl orden peringuico revel: Iag
prioridades queasignan losejecativosa las setividadescentrales de T oreanizacion

#. Definicitn domllada de Ia cstructum organizacional. Se trats, en este paso, &
TEVESHT [ estructura organizacional hésica con wdos los detalles opcraciodales
especificos que hacen Ia organizaciden. ]

ii. Se completa el disefio organizacional con 1a especificacidn de un Ciério baland
cntre [ estructura Grganizacional y los procesos de gestion que la acompafias
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planificacidn, control de gestidin, comumicacidn e informacidn v 1os sistemas deo
gestién de recursos humanos y de recompensas.

¥ Majluf estiman que los roles principales que debe cumplir la estuciura
B2 AN TACHOT mndfﬁEﬁamnmdﬂmmﬁnmdepmmimmﬂpamflmaymmm

Apoye a la implementaciin de programas estratfgicos.

Facilitacién de la conducta normal de las acuvidades operacionales de la orga-
nizacitn,

“Los cambios intemos y externos requieren de continuns ajustes de la estructura, pero,
emids de esto, cs posibk: que la organizacion vaya perdiendo sus potencialidades y
“deha ser revisadaUna estruclura que envejece; por ejemplo, puede carscer de
. a:m::tem-: Mexibilided para responder adecuadaments anuevas demandas y exigencias
operacionales y eslratecas.

" Es posiblc detectar fos sintomas gue revelan nna estroctera inadscuada:

i Falta de oportunidades para el desarrollo giecutivo, Esto ocurre generalmente en
organizaciones oncntadas funcionalmente.

Escasez de ticmpe para ¢] pensamicnto estratégico. Se ocupa mucho tismpo en
temas operacionales, se adoptan demasiadas decisiones en ls cumbne o el personal
clave se encuentra con demandas excesivas de trabajo.

iii. Climadetrabajodemasiadoconflictivo. Bl sisterade recompensasy motivacional
dibe estar en armonia con la estructera. Un clima conflictive puede ser un
wndicador de Ja falta de e balance adecuado entre la estructura ¥ los procesos.

‘iv. Failta de definicidn en la plamincacidn de los negocios, olvido de memados
particulares, falta do ls adecuacidn necesaria para maximizar crecimisnio ¥
benelicros. Estos son clargs indicadores de que la estructura organizacional no
résponide & 1 nueva posicidn esraldpics de Ty empresa.

Falta deconrdinacion entre lasdivisiones. Estoindica una falla cn los mecanismos
e Ink=gracin.

. Duplicacién excesiva de funciones en distintas unidades de la organizacidn, No
hay una adecuada diferenciacidnontre unidades. Se hace necesario redafinirtareas
0 fusionar onadades,

vii. Excesiva dispersion de funcionss en una anidad de la organizacidn, Esta podria
estar indicando la necesidad de suhdividir la unidad, diferenciarta en subomdades
dedicadas a las distinias tareas.

viii. Bajo rendimiento de heneficios v bajas cxpectativas de retomos. En este caso se
requiere urpentements de una revision de lacstructura organizacional. Laempoesa
deberia replantearse 50 estrategia y adoptar una nucvacstructura, adecuada a esta
estrategia.

Entérminns generales, y dejando fuem deconnderacion gran pante del extenso irabajo
dc Hax y Majluf, se pucde indicar que esins auiones énfatizan especialments la
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necesidad de establecer concordancias entre Ia cubiura, la estrategia v Ia cstnictura de
toda organizacidn. Aunque los casos particulares pueden ser muy diversos ¥ no s&
prestan para la elaboracion de recetas, 1a coherencia entre Jos tres elemenios sefialados
cs una condicion sine gua mon de una organizacion efectiva,

La gestidn estratdpica debe buscar, ademds, un desarrollo permianente, loque implica
aprendizaje organizacional y capacitacion y desarrollo para los miembros de la orga-
nizacidn. La organizacion debe ser capaz de integrar & todos sus miembras v de lograr
impartirles una visién estraiégica compartidy que sc base en valores conscnsuales.

Para conseguir esio, se hace necesario compartir, geabar v difundir una visidn de la
firma, gue implica una definicitn de ohjetivos para Ia organizacién total. Esta visién
de la organizacion incluye la misidn, la segmentacion de sus negocios, Ta inlegracion
Rorizontal y vertical buscada, la filosofia corporativa, v oros temias estralégcos de
cardcter eritic. La plataforma estraidgica es el vehiculo gue permitisd comunicar los
programas de accidn que pudieran desprenderse de esta visidn organizacional.

Para que L vision de 1a organizacion pueda ser eftctivaments grabada en ésia, se
requiere de dos procesos complementarios.
L Adecuada utilizacién de los procesos administrativos: planificacion, control,
gestidn de recursas humanos, sistemas de informacitn ¥ comunicacidn. La
estructura organizacional deberellejar la vision de la orpanizacién en tSrminos de
las selecciones que han sido hechas pary definir las unidades, Ta asignacidn de
awtoridad ¥ responsabilidades. los mecanismos de coordinacitn, el

B Adecyads comprensitn y use de los procesos informales. Setrata de lasrelacioncs
con los Hideres naturales y el reconocimiento y desarrollo de los procesos politicos
de poder, asi como también de los mecanismos psicoldgicos que afectan el
comportamisntd, lakes como expectativas, cmpatia, ohediencia, ebe,

La cstrategia de la organizacidn debe apoyarse en 1a culturs de ésta. Esta cultura se
encuenirg centralments entreicjida con todo proceso organizacional v, por lo anto,,
influencia Jewrminantemente tiodos losclementos del marco de gestidn estratégica. La
cultora ofrece laidentidad dela organizacidn y garantiza la transmision de lascreencias |
compartidas por los miembros de la organizacidn a los nuevos panicipantes deella En |
la cultura descansan las fuerzas de la organizacin v, lambiénenella, s encueniran las
resistencias y lainereia necesarias para cvitar que la organizacitn se aparts bruscamen-
tc de su estado nomaal. '

Finalmenie, los miembros de la organizacién actiian como individuos o como ETUpOs..
Ellos reaccionan 3 los mecanismos formales ¢ informales que intentan influir en su
comportamiento. Como resultado de todo osto, se genera un clima que puede fvorecer
al logro de los objetivos particulares y 1os de 1a organizacitn, La gestion cstratégica
deberd crear bas condiciones para permitir una adecuada concordancia enire ambos
tipos de objetivos. Subyace a esta idea, la teorfa Y de Douglas Mc Gregor {1960).

El esquema que s¢ presenta a continuacion permite visualizar las elaciones entre o
diferentss clementos de la gestién estratSgica, Sive, ademds, como un cxoel e
madelo para el diagndstico de una orpaniracion.
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3.6 DO IT YOURSELF!... MODELO PARA ARMAR

Hemos visto tres madelos diferentes. Todos ellos tienen fa capacidad de servir para
oricotar el andlisis de organizaciones. Havan sido ono constroidos con el propdsito del
tiasndsticn, permiten destacar cieras variahles y relaciones endre vanabics, ofrecien-
do ast una vision simplificada del funcionsmiento organizacional. Tras cada mo de
cllos scencuentra una aproximacion tedricaque exphica el devenir delas orsanizaciones
cn lasociedad actual. Una caracteristica compartida portodos ellos es gue olorgan gran
importancia & los factores ambientales en Ia definicidn de los rasgos organizacionales.
Ha pasado ya el dempo en que los modelos de orzanizacion suponian un sistema
cerrado. vale decir, sc conceniraban en los fendmenos que tenfan Tugar al interior de
las organizacidn, descaidando las intervinculaciones de &ila con ol entomo, Esta
imnporiancia definitoria del contexto gueda evidenciada en el reconocimiento cxplicite
de la falta de definiciones que pretendan ser vilidas para cualquier circunstancia
simacional. S¢ it deun modelode contingencias, de la presentacitnde configuraciones
alternabivas o de un enfogue pragmatico, on todos ellos se busca offecer EECUICTTERS
fexibles de organizacidm, que pucden varar de acuerdo 2 Tas condiciones ambicntales
en gue se encuentren las diferentes organizaciones concretas.

Un modelo es un instrumento de gran utilidad en el diagnostico organizacional. Exte
midelo puede scr tomado de alguno de Tos que hemos presentado o de los miiliiples
madelos disponibles para los analistas organizacionales, tales come los de Pugh ¥:

Pheysey, de James v Jones, de Gibson, Ivancevich v Donnelly, de Likert, de Eiai::e i
Mouton, etc.

Sin embargo, un maodelo puede ser tanibign confeccionado por el propio consalion, 8
objeto de guiar su trabajo de andlisis evalustivo del devenir organizacional. En 18
¢laboracion del modelo, se debe cuidar hacer explicitas las variables relevantes v a8
relaciones entre éstas. Subyacenie a todo modelo hay vna teoria del funcionamieni
organizacional, que sc expresa en los conceplos escogidos ¥ sus relaciones. '

Acontingacion, ofrecemos un istadoamplio de conceptos entre los cuales To invitang
a escoger los gue cstime pertinentes y a confeccionar su propio modelo, Aungue
Tistado cs extenso, usted no necesita limitarse a €l 5i lo desca, puede agrerar omg
conccptos ¥ variables, que considere de importancia, El modelo que usted elahos
deberd ser lo suficientemente simple, como para permitir una ficil manipulacion ¥
hastante complejo. como pars ofrecer una adecuads comprension de un fenémeno &
suyo complejo: una orgamizacion o funcionamisnto.

Hemes agropado Tos conceplos on categorias s ampliss, que permiten ura vis
rapida ¥ global y que representan una forma posible de asrapacidn, de cons .
conceplual. En esa medida, también esas catcgorias pueden ser redefinidas por usts
st loestima pertinents, de acuerdo a otras formas de elabomacién de los CORICEHOR U

pCIspocvas deenfoque del fendmeno organizacional, Ahora, séloquedap
conceptos y reiterar la invitacion: ; Hidgalo usted mizmo!
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Crganizacion-ambiente

B2 organizacidn no pucde ser entendida en forma abstracta, prescindiendo de su

B, Las variables ambicntales Genen una importancia crucial en 1a constiwcion

i sistema organizacional; en las formas que pueden adoptar sus procesos de poder,

nurHCaciones, motvacion; ¢n ta melacion que la organizacién establece con sus
hens; edt sus posibilidades de desarrollo; en sus posibilidades de reclutamiento;

Beniro de esta categoria conceptual, hemos aprupado:

Historia de la organizacidn, su creacidn, momentos criticos, cambios y transfor-
maciones de imponancia, ele.

Relaciones entm la urganizacion y Ia socicdad, la insercidn de la organizacidn en
ks comunidad, la importancia para la comunidad del producio y olros apories que
la organizacidn pueda hacer, reputacidn de la organizacién en el contexto social,
presencia de la organiracitn en la comunidad, obras sociales de la organizacitn.

. Insercion ecoldgica de Ia organizacidn, efeclos coologicos de sus procesos,
pasibles dafios y contaminacin, prepcupacion ecoldgica de la organizacitn,
respuesta a las demandas ecolégicas del pobiemo v de ofros gripos, imagen de la
empresa en teminos de la ecologia

. Insercidn de Tos micmbros de la organizacidn cn la sociedad. contactos de fos
rabajadores en la comunidad, statuz de los miembros de la organizacidn en la
comunidad, ;s valorado en la comunidad €] penenecera Ia organizacion, como
en el caso de las grandes indusiras ubicadas en pequefios poblados?. ces
considerado negative cn la comunidad el pertenccer a la erganizacidn, comao en
el caso de algunas oroanizaciones altamente peligrosas o muy conlaminanics”

Il Cultura y culiura erganizacionad

Este es un tema que se ha puesto progresivamente en ¢l contro de Jos estudios sobre
organizacioncs. Las configuracioncs organizacionales s carmcierizan poruna idend-
dad que no puede quedar capturada en idrmings penéralizadores. Las particularidades
propias de cada orgamizacidn, las premisas del decidir organizacional, los modos
acostumbrados de conceptualizar el trabajo, la verdad, lo beno, et son caracieris-
licas centrales del quehacer organizacional y ko constituyen como un guchacer con
ideatidad propia, Tambicn ks cylivra de L sociedad en que estd inserta la crganizacidn
debe sor considerada, dado gue clla permitied, dificoltard o, incluso, Impedic modos
voncretos de relacidn organizacional. En esta medids, ol cstudio de la cultura yel de
las relaciones orpandracidn-ambiente 500 MUY CCICANOS:

En esta categoriz consideramos;

1. Mitos acerca del rabajo, definicidn de Lo que cs trabajo, definicidn de un buen o
un mal trahajador,
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i, Creencias acerca de las relaciones lahorales, cudles deherian ser ¥ cdles son las
relaciones de trabajo en esta organizacitn,

. Cresncias acerca de los plazos, como o fargo plaza,
iv. Héroes y villanos, personas que han marcado un estlo cn la organizacion.

v. Flérocs andmimos: ;Cosl es o] hombre-simbolo, ¢l esforrads, ol valiente, cn esta
organizacidn?

vi. Valores compartidos, sistema normativo, grado de consenso respecto a las
normas, caracterfoicas de la organizacion ideal.

vil. Estilo de vida inducido por la urganizacitn, contradicciones con &l estilo da vida
deseado v com ] estilo de vida propio de la sociedad,

. Estructura

Bajo este encabesado s¢ agnipan variables que habitualmente son entrezadas com
nftrmacitn por los departamentos de personal dé toda organizacion. Se tmty ded
variables que permiten visualizar el perfil de Lz orpanizacide.

L Descripeitin de los miembros de la orzanizacion, en trminos. de edad, sexo,|
cducacitn, antecedentes laborales, nivel v calidad de capacitacitn, lugar ded
residencia.

1. Descripeitn de Ls estroctura organizacional, orgamgrama, diagrama de la planta.
(fujo de rbajo), organivacion del trabajo, adecuscidn entre fuers de trahago
cantidad de trabajo.

i Tdentificacidn de departamentos ¥ grupas fommales de trabajo, mmafio v niimens
de: departamentos.

. Descripeide de subunidades; se rata de una orsanizacicn: Rmcional, divieonal.
mairicial, hibrida; mveles v pesos relatives de 1 ey y ¢l staff.

V. Comunicaciones

Comotodo sistema s0cial, una organizacion se constituyve mediants las comunicacios
nes. Es central diagnosticar el sistema comunicacional de la oTEAnizacion quc se
mudia,pumm:apmﬁrd::élpad:ﬁummmelnsmjpakspmbmmeémT a
problema de la organizacion es un problema de comunicicion ¥ puede ser detactada
a traves del sisteras de comunicaciones de la OrganFcion.

. Comunicaciones descendentes, drdenes, contacios entre supertones v suthording
dos, uso ycalidad de boletines, yso vealidsd de diadios yrevistas, usode renniones)
globales, uso de reuniones por deparamentos, uso de un sistema de Informacia i
comin paratodaslas personas, cntodoslos niveles, diferentias entre informaciones.
recibidas por distintos deparamentos: mantio de Ia informacién como pader,
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Comunicaciones ascendentes, procedimientos de conducto regular, procedimien-
o de guejas, procedimientos e sugerencias, filivaje en la informacian, blogueos
Beliberaiin 4l informacitn, aislamdento mformatvo del jofe.

‘Comunicaciones honzontalcs, entre pares, comunicacidnes propias del flujo de
Seibago, comunicaciones propias de los pedodos de descanso, comunicaciones
dranie el iransportes, surgnmento del Tomor,

Sistema de comunicaciones formal versus sistema informal de comumicacioness.
El umer: funciones y dishmciones.

L Sistemas v estilos de comumcacion externos. Grado de coherencia coire In
comunicacidn interna ¥ 1a externa.

Poder, autoridad y liderazgo

fpoder formal v el poder emergente o informal sen procesos centrales en el devenir
E foda organizacidn. Ambos son complementarios ¥ pueden generar conflictos.
pin :ﬁemmcwmhmuhmthgtnmnmuhfmtﬁ pueden seroombinados
cralments s inlenta posibilitar que quisnes sosienian posiciones de poder Tormal,
msican, ademds, cierta cuota de poder emergente o liderazao. Es asi como se hahla

_"I:demgu ejecufivo.

Definicidn de la linea de mando formal, mimero de subondinados, equilibrio del
organigrama en téeminos de autoridad. capacidad v dificultades de delegacidn.
Estifos e mundo; estilo de autondesd tipico de la organizacitn; cstilos de mando
personales de ejeculivos CORCreIng.

Aparicion del liderazeo; fucra de la linea y en oposicidn a ella: fuera de la linea,
perren apoyo a elly; dentro de 1a Tines,

v Criterios de surgbmiento del liderazgo: antistiedad, experiencia, carisma, otros.
Existencia de liderszgo ejecubve: ;sc permite?, ;2¢ incentiva?, [ sc logra?
Prestigio v status formal versus informal; simbolos de statns: incongruencias de
stamis,

Vil Orgamzacion mformal, jquign habla con gquien? ;Hay und sola organtzacion
informal globalizate o varios subgrupos aislados entre 517

VI, Confiicio

- El conflicto ¢s una dimensidn (e sicmpre puede presentarse en un sistema social.
- Inhmann sostiene qoe tras toda colaboracidn se encuenira subyvacents Ta positaldad
del conflicto. Se ha hablado de Tas disfonciones del conflicto, pero también sc han
- estdiado sus consecuencias funcionales, tales comocl alivio de tensiones, la cohesidn
interna de los grupos v se recomiendsa, por lo tanto, intentar la regntacicn del conflicto,
pard evitar su expeesidn vielenta. Es central, por consiguients; reconoces los conflickos
en Ingar de negaros o nteniar ocoltarlos, ya gee asi no podrin ser regulados v su
expresion pucde terminar por ser violenta.
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L Conflictos entre sindicato v direccion: teticas ¥ armas: formas habimales de
relacicn entee la direccicn v los sindicatos; histossa de los conflictos laborales,

4 Conflictos enire lnea v staff; relaciones entre linea v sealT: diferencias de pouderz
diferencias de experiencia; diferencias de capacitacidn téonica; diferencias de
estilo entre lnes v stafl.

i, Conflietos entre profesionales ¥ 0o professonales; diferencias de expericncias
diferencias de antigiiedad; diferencias en posibilidades de camera funcionaria
diferencias en emuneraciones: creacidn de EMupos Tepresentativos de uno y ol
SCCtor,

iv. Conflictos entre obreros y empleados: diferencias en ol tipo de trabajo; falta de
comprensicn de 1os tipos de tmbajo; desigualdades de remuneraciones.

v. Conflictos entre antiguos ¥ mucvos; diferencias educacionales: diferenciss i
experiencia; djiatm:imennpununidadcsdeaammns;dcﬂgua]mmem =
raciones; antigiedad versus mérito,

vi. Confliciosentre depantamentos; competencia y conflicto: flia decomprensicind
la actividad del otro departamento.

vii. Coallictos por desigualdades percibidas; conflictos por desigualdades de stams
conflictos par desigualdades de remuneraciones.

viil. Recummenciy -en cualguier tipo de conflicios- a hitsqueda de apovo ex
opinidn piblica, gobierno, partidos peliticos, otras organizacicnes, sic.

x. Conflictos interpersonales: contlictos SRl compaficros de un mismo grupo &
trabajo, por problemas derivados del trabajo: conflictos derivados de situacions
de Siress v emocionales.

% Conflictos intmpersonales; conflictos intrarroles: conMictos miemoles; conflics
derivados de incongniencias desLalus {una persona que tiene dos stans diferente
CR distintas situsciones sociales de la orpanizacion o fuera de ella); ensiones p
el status, derivadas de los derechos ¥ himitaciones é: las posiciones de status.

VIl. Descripcion, evaluacidn de cargos y desempenio

Las orgamizaciones tenen diferentss formas de dividir minuciosamente ol trabajo,
deeir, a nivel de los cargos ¥ paesios de trabajo, s& puede optar por diversos sisie
Una informacidn de gran importancia que: puede serobtenida en Tos deparfamentos
personal de lus organizaciones, os la que sc refiere alas caracteristicas de los man
de descripeitin de carpos. Las dnbiguas organizacionss burocritcas de £rin tama
contaban con extensos listados en que se describian innunerables cargos. Hoy eng
la endencia mondial es hacis vna disminucicn sigmificativa del ndmero de carpos vy
la enomme especificacidn de cada uno de ellos. i
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Descripoion de cargos; extension: especificidad; minuciosidad; mimero de cargos
Sistemas de cvaluacidn del desempeno; exisienies o mexasientas; deseados o no;
-acepiados o no.

Relaciones entre estractura de CArgos ¥ [emMUNCTacioncs.

. Sistema do recompensas yode sanciones; salaring y estructura de sueldos: des-
 ignaldades percibidas coma justas y adecuadas o Como injustas e inadecuadas.

Antiglicdad ¥ ménto como macanismas de ascenso.

i Evidencias matcrizles y simbdlicas de las diferencias entre DOSICIORSS ¥ CANZOS;
aceptadas y reconocidas comi vilidas o recharadas,

Wi Definicién del wabajo rolinario; neconocimiento del trahajo excepecional.
Priorizacion de fa rutina, de la excepeion o s¢ da cabida & ambas.

Vill. Motivacion

2 motivacién laboral constituye un tema central en ¢l diapndstico de cualquier
organizacitn. Las nrgammmm silo pueden pretemnler lograr sus objetivos si
vonsiguen el apoyo y compromiso cioctivo de sus micmbros cn ks hdsqueda de las
metasorganizacionales. Interesa, porconsiguiente, indagar acerca de lamotivacidn de
lustrabamdom}rmmbﬁn sohre los mecamsmos motivacionales utilizados por la
organizacion.

i Polfica d¢ administracitn de secursos humanos: prevalenciade lateorda X o la
tegria’Y de Me Giregor; politica oficial de relaciones hurmanas; politica prictica de
relaciones humanas,

i Preovupacitn -z nivel dela empresa- por el toma de la motivacion taboral, [ Qe
e ha hecho?

iii. Motivacicn laboral existents; grado en gue los mizmbros visualizan los fines de
la erganizacitng grade en g s¢ sicnicn mobvados por eslos hines.

iv. Agrado o desagrado con Jas condiciones [sicas del rabajo.
v. Agrado o desagrado con las condicioncs ccondmicas del trabajo.
Agrado o desagrado con las condiciones sociales y psivosociales del rabajo.

wii. Satisfaceitn-insatisfaceisn con el grado deinterts demostrady porlaorganizacién

rESPectn a sus mismbros.

wiii, Motivaciones hisicamente individualistas, gue pueden sor satisfochas en cual-

- guicr lugar de trabajo o que s encuentran relacionadas en alpuna forma con la
OFganizacion
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x. Mativacién por ¢l trabajo en sf o por los factores relacionados con €l peros
extrinsecos al trabajo.

X. Cima lgboral

Esta dimensitin s encuentsa ¢n estrecha relacidn con la motivacién, pero abarc

ademds otros aspectos, tales como la atmdsfera laboral que se crea entne los mismos

trahajadores.

L Ambient: detrabajo, sensacion de gue el ambiente detrzbajoes grato o gue geners
tensiones & incomodidades pasa los participantes,

i Relaciones informales de camaraderia o conflictivas,

iii. Reconocimiento social por el trabajo realizadn, sensacidn de periencncia a
organizacidn o falta de reconocimicnto ¢ indiferencia,

v Climalaboral en que reina el conformismo v b aceptacion apdtica dela normate
organizacional, 12 toma de posiciuncs activas y positivaments orientadas o o
actitud de critica negativa y rechazo a la organizacidn v sus politicas.

v. Rumores y comentarios negativos acerca de grupas ¢ personas dentro de
organizacidn. Sensacidn de seguridad y confianza en la organizacitn o sensacs
de faltz de apoyo de parte de los demds micmbens.

X Sindicatos
Los sindicatos constituyen un temaoblizgado en cualquicrandlisis de una Organizac
Ellos son una expresitn organizada de los miembros de la empress, que adoptan s
configuracidn como ung forma de canalizsr sus inguictpdes, de hacerse oin
defenderse frenie a eventuales amenazas v de nedvindicar sus aspiraciones,
i Existencia de sindicatos; une o més de uno,

i Surgimients de lideres y dirigentes, forma de seleccitn.

iii. Posiciones habituales del sindicaty, reivindicacionistz, confronlacion
volaborative,

iv. Imagen de Jos dirigentes, frente a la empresa y frents a Jos sindicados.,
v.  Urado de influenia del sindicato en las politicas y decisiones de la cpress
vi. Conflictos hacia el interior del sindicann,
vil. Problemas sindicales tipicos.
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Toma de decisiones

procesc de tona de decisiones es ¢l fendmend de mayor significacién dentro de un
iema organizacional, Porestarazdn, Luhmannestima gue las organizaciones deben
F vistas como un sistema formade por decisiones. La adecuada comprensidn del
pccso docisional on una organizacidn permiticd elaborar un diagndstico convenicnte
B 50 Jevenir COTNO STSiema.

Premisas de decizion, de dinde s¢ oblienen, guiéa las genera, cudles son las
decisiones fundamentales.

Participacidn, quiénes tienen soccso a la toma de decisiones, cudl es el grado de

su participacion (informativa, consaltyva, decisiva), cudn extensivo s el sistema
de participacion (hasta gqué niveles alcanzz),

Cangles de decisiGn, cufles son las cadenas de decisidn que se geperan.

._ Gradodeespecificidad delasdecisiones, cdmose vanespecificandolas dacisiones
globales.

Hastaqué nivel se adoptan decisiones, cudntos son los pasos intermedios que debe
scpwir una deeisidn antes de ser ejecutads, transformada en accidn cfectva,

. Reconocimienty dz la racionalidad del decidir, existencia de superposiciones,
doplicacidn de decisiones, drdencs y contradrdenes.

'L as anteriones categorias configuran una guta para laelaboracidn de su propio modelo.
HapretendenqerIatmq{mqmmrmdimu?asdecﬁmnhamm Es posibleque

-sean insuficientes y otras redundantes. Siéntase libre para utilizarias dejande de lado
alpunas ¥ agregande las gque considere gue faltan. Es, ademds, posible que usied
- descubra que los modelos mesultn diferentes cuando buscan solecionar distintos
- problemas. En este sentido, puede resultar més apropiadoe confeccionar el modelo
lcniendocn vistas una organizaciin concreta, Pudicra ser, también el caso de que usted
- desee hacer un modele general, adagptable a vanadas siwaciones. Es so decision..
- (Manos a la obra!

3.7 PREGUNTAS

a,  ;Cudleselrelacion entre lacomplejidad de Tos datos v 1z necesidad de los modelos
de diapnistico?

b Qv es un modelo de andlisis arganizacicnal?
¢. ;Porygut se dice que un modelo de diapnéstico es una abstraccion?

d. Cwiles son las wilidades gue ofreoe un modelo para ¢l diagndstce de una
OrEanizacion?

& 7Cusl s el vincolo existenic enire modelo v teorfa®
. gAquéserehion: ¢l conceplo de contingencia del modelo de Lawrence v Lorsch?
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&

&Cudles eree usted gue son las categorfas centmles, gue no deberfan faltar 2

¢ Cudles som os procesos organizacionales centrales considerados por ¢l modelos
de Lawrnence y Lorsch?

iCudles son las pantes esenciales de oda organrracidn, scgin el madelo de
Mintzherg?

¢ qué se refiers el concepto de eonfiguracidn slaborado por Mintberg?

Cudl es Ta relacitn entre culturs, estructury y csraegia en ¢l modelo de gesioR
estratémcs de Hax v Majlul?

£Cudles son los sintomas de una estrsctuns inadecuzdy, segin el planteamiento f'
Hax v Majluf?

{Cuidles son las dificultades que usied enfrans al construir su propio modelo? S

ningin modclo organizacional?
& udles son las categorias wio variables que usted agregaria al listado ofrecidg

¢Lree usted que siempre se fequiens de un modelo de andlisis o que hay casos @
que s puede prescindin de 817 ;Cudlles serfan ¢sos casos?
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=0 de Desamollo Orpamizacional comicnza antes del dizgndstico. Su punto de
B == produce en el momento en que el consultor es requerido por algtn
entante de la orgamizacion, que desea encontrar sofuciones para algin problema
B8 visualizado on ol sisterma organiracional, Esta demanda de asesora pucde
p=e medianieuna conversaciin informal o un llamado telef6nico, pero scconcreta
L de una entrevista inicial que peede culminar o no en la peticién formal de un
ecio de trabono, Tratremos de esbozar brevements algunas caracteristicas de los
gacios imciales entre el consultor v su eventual contratants,

;.'Ei. DIAGNOSTICO ES UNA INTERVENCION

Srimera entrevista entre el consultor ¥ su cliente tiene una importancia crucial Se
ﬁe]pnmer encuentro del asesor con la orgamzacitn y de su éxilo dependerd en
'__ medida la satisfaccion final dé ambas pares con los resultados gue puedan
'--‘--:-- con el proceso de ascsoria.

= COMVEMICTIE WRCT Presenie, que 28 muy posible que consullor ¥ chente engan
Eercos de referencia diferenies, que sus lenguajes sean distinlos, que sus expectativas

B 5= correspondan y que, en definitiva. se haga necesario poner en comiin los temas
e deherdn ser abordados, la forma en que 1o serdn y el alcance de los resultadng que

= posible obtener.

£% pecesana, por lo tanto, queen la entrevista quede muy en clarg cudl es Ta demanda,
e es lo que el cliente espera del trabajo de consaltoria. También debe establecerse
Boa mitider qué es To que ¢l consaltor puede ofrecer. El consultor debe dar a conocer

Bs ventajas y limitaciones de las posibles altemativas de intervencidn y, naturalmente,
“Este contacto inicial debe servir, cnconsecuencia, como una instancia de redefinicién
g 1a inguietud plameada por el cliente, en rminos de un problema factible de ser
rdado desde ong mtervencidn de Desarrollo (rfanrracional.

Molestias, sitnaciones poco claras, conflictos difusos, mal funcionamientos, constitu-

pen sintomas de problemas gue pueden ser redefinidos desde el punto de vista del
“1 esamolio Organizacional. Problemas tales como los de dificultades de comunica-
‘citm;, de cafdas on la productividad, de conflictos entre departamentos, de climalaboral,
» 500 caracleristicos de suaciones que pueden ser sigmificativaments mejoradas
20N UNA Intervencidn.

o7



CAFTULD 4

Cualquiera que sea el caso, se hace necesario definir adecnadamente el problema, cs
decir, darde el sentido propio de un problema que pueda ser resuelto, que tengs
soluciones posibles en los marcos del Desarrolle Organizacional. Paresio, screquiers
llegar con el consuliante a un acuerdo acerca de los Brminos de csa definicicn,

Ademas de lo anterior, es necesario dimensionar el problema, conocer sus alcances.
definir la situacitn cn que se encuentrs la organizacién, identificando sus potenciali
dades, sus dificultades, sus fortalezas, sus debilidades v las dreas criticas que deberds
ser enfrentadas en la bisqueda de solecitn,

En esta perspectiva surge la necesidad del diagnéstico organizacional como us
elemento clave en la determinacicn del cstado actual de la orpanizacién. En efecis
cualquiera que scala demanda del clente, sicmipre e necesario realizarun diagnis 3
coma el punto de partida que permitind licvar a cabo una intervencitn efectiva hasads
en la situacidn concreta de la organizacion, mis gue en apreciaciones que pudierd
eslar equivocadas por Ia escasa sistematicidad con gue han sido elaboradas,

Parte de fas conversaciones que tienen lugar en esta primera entrevista, por fo tant,
refier: al intento de llegar & un acuerdo respecto a la necesidad v condiciones de @
diagndatico a ser realizado en la organixacion como fase incial de cualquicr p OCES
de cambio organizacional

En estas conversaciones, el consultor debe hacer notir que un diagndstico es vas
instancia deintervencitn, razdn porlacoal, s nohay wna decisitn efectiva de introdus
cambios en la organizacidn, pucde resuitar més aconsejable na iniciar un process
diagndstico. En cfecto, éste podria gencrar una dindmica de expectativas que pudis
resultar poco manejable para gjecutivos desensos de mantencrun determinado e
e cosas.

Una organizacién es un sislema y un diagndstico constituye unz perurbacion 8
gatillard cambios estrocturales en esic sistema. Esto -en términos sistémicos- quie
decir que la organizacion se modificard al ser objeto del diagndstico. Su estruch
variardy, porlo mnto, a partir de ella serin posibles comporiamicntos gque antes no
posibles ¥ se impedindn otros, gue antes podian ser considerados como namrales

Uno de los cambios mas evidentes desatados por un diagndstico esel gue dice e i
con las expectativas de cambio. Este se refierc a que el hecho que la orpanizacién-
miembros- sea sometida a una investigacién evaluativa, hace que las difers
Personas pertenecientes a la organizacion se preparen parz cambios foturgs en

Segiin cudl sea su prediccitn respecto al sentido di estos cambios, sus actitnd o5
& 5e7 mds 0 menos favorables o incluse francaments contrarias 8 cstos
previsies. Ea general, sin embargo, mucstra la expericncia que fos miembrgs de
Organizacifn gue han sido sometidos a las entrevistas, encuestas y dems (enica
diagnésties, desamrellanexpectativas alaments positivas hacia los eventuaics can
que han de venar. Enefecio, dadogue seles ha solicitado su opinidn averca de unad
de uipicos relacionados con su wabajo, con ¢l clima Iaboral, con las comunicad
con su propia satisfaccidn, eec lasexpectativas que se plantean son las deesg
1a$ opiniones solicitadas serdn conssderadas en fa implementacién de cambi
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.,-_ demids, un proceso detoma deconcienaia, de visualizacitn de problemas que
B anics del diagndsteo- habian permanecido laicnies. Trabajadors gue nonca
B Becho notar su molestia con ¢l neido ambiental o las malas condiciones
=t de su trabajo, luego de ser consultados en el diagndstico, hacen manifiesta
sconformidad v, ademss, se dan cuenta que estos son problemas que pueden y
fan ser solucionados por la organizacite, Esto gensra un conjunto de expecta-
guc pueden vorse ficilments frustradas si & diagnéstico no siguen los cambios

paﬂe nodeja de ser indnico algoque se desprende de las mismas caracteristicas
ervar, Se trata de que muchas veces ] consultor hace un diagndstico para
ar qué hacer en el fuineo, obvadando gee el drpndsico s una accidn (o un
el 1:I:: clias). En otras palabras, micniras nos pregontamos gué hacer o cémo
=~ -.eﬂmnnﬁ'yaaﬂuﬂnduyhnﬂmﬂnquﬂelsismnmmgmimﬁmalmmﬁiﬂqm
io resultado de los diferentes patiflamientos que nuestro quehacer diapnistico
POCa con su impacto on la estructura del sistems organiacional.

Sesultado de Wodo estoes que la organizacidn diagnosticada no veelve a ser lamisma,
_'_"h: razones amtedichas, el consulior debe ser extremadamente claro y franco al
poner la necesidad de un diagnostico. Este sflo ¢s convemente si existe en la
gamizacion la voluntad de realizar las modificaciones que pudieran desprenderse del
@Endstico; si existe, cn Glimo Emino, el desso de conocer sitnaciones ¥ opinionss
& pudieran no resultar de todo el agrado de 12 ala perencia y autoridades de la
DRI s,

I‘

12 ;CON QUIEN TENGO EL GUSTO DE ESTAR HABLANDO?

3 estrecha relacion con el pumo anierior, se enceentra el tema de la contraparie
frganizacional del consulior, Es necesario que el asesor extemo logre determiinar, en
Bsias conversaciones iniciales, quicn es su contraparnte, cedl es ¢ nivel de decisiin de
Este v la evential conveniencia de recurmir a oros ejecutivos de la organizacin, con
mayor capacidad de decisain ,

fuchas veces loscontacios iniciales son ablertos por mandos medios o expertos de fos
gepartamentos de personal que, sensibilizados por sus conocimisntos del drea o porios
woblemas gue por su funcidn deben enfrentar, desean que la organizacion implemente
Slzunos cambios que consideran indispensables. Esie ipo de personas, sin embargo,
‘n0 siempre coenta con el respaldo necesario por parte de las astondades de la

prganizaciin. Incluso, es posible quesns lamados nosean siquiera atendides porla alta
| gerencia. (curre, lwmbiéa, en ocasionss, que estos funcionarios esperen eNcontrar en
* ke asesorfaextemna una ratificacidn parz sus recomendaciones e intereses, que los valide
|muammdadexmﬂnmpﬂmmmmcmwﬂunmﬁxmmnEﬂmaw
Creceptividad cn las autoridades de la orpanizacidn, que un mesmbro de aledn
departamento de£sta, aquien sc conode y al gue sc puede identificarcomo pertenccien-
12 3 algdin subprupo de elia;
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Aunque Ias conversacioncs se inicien con personas de niveles de decisidn limitados, S
s conveniente que las negociaciones que levardn a b realizacion del diagndstico, o
de la intervencitn organizacional, sean conducidas por algin representante de Ia
organizacitn que peeda efectivaments comprometer al sistema organizacional en una |
propuesta de cambig,

Ademds de lo anterior, &5 convenients gue el consulior logre determinar si esth.
participands inadvertidamenic en algin proceso de poder interno a la organizacidn, en.
goeadl selehaasignado mmlsinmmu{rmm_ﬂgﬁmﬂm[gﬁgmdgmm situaciin
“mis frecuente de 1o que sc podria suponer- no sglo reside en as posibles dificuliades!
qmtlumj“dﬂ{ﬁa@ﬁm ‘ﬁ3m1mﬂHMf$mcldﬁpmgiﬂdﬁl OrOTHOE
consultor,

Sin embarge, una ver que s ha llegado 3 un acuerdo v se ha firmado un contrato cos
un alto ejecutivo de la organivacion, siempre resulta conveniente que el irabajol
postenior-el diagndstico mismo- scaefectuado porel consultorexterno yeorlando cond
una conlraparte dentro de la organizacidn -un consullor interno- que pueds ayudar 2l
la realizacidn del trabajo de recoleccién de antecedentes, que pueda hacer apories
significativosen lainterpretacidn de losresultados yque permits facilitar la disposicion _
de los eventuales entrevistados a responder 4 lis demandas que hace de su tiempo el
consaltor,

4.3 EL CONTRAIO

Una vez establecido un vineulo al nivel de decision adecuadn, s have necesario legs
aunconirato-lanto psicoldgico, como formal- cn que se dejen enclarn las expectat
de ambas partes, las consccuencias y efecins esperados del dizgnistico v las condi-
ciones de trabajo y entrepa de los informes comzspondienies.

Debidoalaindoledel mabajo de diagndstico v, en general. ded Desarrollo Organizacional,
el contrato nunca puede ser estipulado con un muy elevado nivel de detalle. Hay una
cantidad de imponderables ¢ imprevisios que podrian alterar una programacitn muy
detallada y minuciosa. Por csta razén, resulta mucho mds adecusdo indicar oljetivos
globales y realizar un cronograma flexible, de comin acverdo con el representante de
la empresa '

Dado que ¢l disgnéstico consisie en un wabajo que requicre de la participacidn del
miiitiples otras persenas, no siempre resulla fcil anficipar las dificultades que puedes!
presentarse. Puede ocumir, por ejemplo, que resulte dificil obtener 1a Cooperacifn de
los entrevistados pars conseguir establecer prontamente el calendario e entrovictas
mds priximo ¥ conveniente, Pucde, también, suceder que la propla organizacion
atravicse pm*ptrindmpmﬁcula:mentemupmjm,mqmelﬁmpﬂmhagammy '
que Ia urgencia de las labores impidi a los funcionarios distracrse con algo ajeno a sus
obligaciones organiracicnales. Puede ser que temores de diverso origen leven a o
funcionarios a retrasar su participacién, mientras recogen la informacion que pued
anguilizarios. Peede haber resquemores hacia la organizacitn, que Devan a gue 1o -
miembmsde&sammaﬁntﬂnhmﬁnadnﬁamﬂ%mmamﬁdﬁqmdaaigu =
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B Ies parece vinculadi 2 los intercses dela organizacion. Todas estas simaciones
B similares, conspiran conlr ona programacion del tiempo demasiado sjustada.

=Spocto cabe sefialar que ol wabaio de diagndstico poede verse dificultada -o
50 inpedido- por factores progrios de 1a organizacicn que seencueniran del todo
&= del contool del consaleor, Bn una ocasién, por cjempic, habizmos planeadn
Eouar un conjunto de seminarios de diagnésticn que deberian involucrar 3 odo el
Sonal di vna emnpress. Se habia realizado <] primer seminario caando of sindicato
Bdici utilizar como herramienta de presién frente 4 Ta gerencia el T asistic a ningu-
Sctividad en que ésta estuviera interesada. Esto tive por consecuencia la suspen-
i de Ios seminatios..

fotra oportumidad, file necesanio postersar las entrevistas con Tos altos Ejeculivos
B2 empress filial de wna mansnacional, porgue ¢ produsjo una visita de inspec-
8 no programada, de representantes de la casa matriz. Duange aproximadaments
® semanas debicron [os 2los sjecutivos nacionales suspender todas sus acividades
en atender o sus hudspedes provenientes del exiranjero.

B atencidin a las consideraciones y ejemplos precedentes, salta a bz vista la necesidad
ique on el contrato psicolGzico pueda establecerse con claridad cudl os el arado de
Broriancia que la organizacion -sus altos directives, sus gjecutivos, las personas con
pder dentro de ella y eventualmente el resto de los miembros- asigna al trabajo de
esulionia o a sus resultados esperados. EJ conocimiento de esta condicidn permiticd
{conspltor evitarse equivocaciones que podrian implicar pénbudas de tiempo v la
encidn de resultados magros o insssfactorios para €l v 12 organizacion.

8 posible, en efecto, que en Ja urganizacion se otorgile ung Importandcia menor a la
foestizacion que se estd contratando. 57 esto es asi, es de csperar que se produzcsn
Enmerables retrasos dervados de la faita de tiempo que a los ejecutivos limitars so
BSpOsICiOn a dedicarse a entrevistas v trabajo conjunto con ¢l consultor, La agenda
i cstos ejecutivos se encuentr siempre soorecargads de compromisos v muchas
feces acontecimientos imprevistos 1os Tevardn 2 postergar las reunioncs qoe pedic-
= haberse programade dentmo de los marcos de Ta ascsoria

Embich ocurre frecuentemente que ¢l interés gue la organizacidn tiene en ol estdio,
s encucnira uniformemente distribuidn. Bn cste cas, es necesario que el consul-
o et al tanto de las diserepancias, para que pueda programar su trabajo atendicndo
bas posibles dificultades que se presentardn en sy cjecucion, Evidenternente, soio
adri ser realizadn el trabajo s existe imterés en los alios mandos de Ta LTEANIZACIORN,

=0 esle procesodi establecimiento de las condiciones del contrato, podrd el consiltor
=her 3 qué atenerse respecto a las posibilidades exisientes parague su trabago se Beve
etz pérmin, Es el momento, en consccuencia, en que el consultor debers decidir si
BoCepiar i misin 0 espersr otra ocasion, porgue las condiciones no s ENCBEnirEn

L i

s claro que el consultor Jarnis podrd tencr una visidn acabads de la organizacitn ni
= los diferentes obsticulos que podrin presentizsele en su diagndstico. Los contag-
s iniciales ¥ el contrto entre &l consaltor y represeniantes de la organizacion son
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msuficientes para que se pueda llegar 2 un conocimiento detallado de las actides
posicioncs de las personas relevanics de la organizacién frente a la consultorfa v soe
resultados posibles. Sinembareo, a pesarde la falta deuna informacidncompleta, tani
¢l consultor como el clieme deberdn Hegar a un acuerdo acerca de s realizar v trahaio
conjunto o no hacerlo. Este avucrdo podrd concretarse una vez que s& han explicitads
¢n lo posible las expectativas mutuas, las condicionas y ks imitaciones que tcndrd ests
trabajo futuro,

Resulta, por consiguiente, fundamental que 5¢ produrrs un nivel bdsico de comprens
sidn mutua, que tanio el consultor como &l consultante entiendan el lenguaje de st

Conlrapartcs respectivas, sus motivaciones y marcos de referencia. Es necesario ques :
li-:gueammmdnmwmaﬁﬂmquwmﬂﬁmﬂnmdmja 3
indispensable que ¢l cliente conozea los riesgos que pueden significar pars =
OTZANIZAciOn -y pars sus propios intereses demro de clla- 1o métodos ¥ téonicas qus
han de ser usados, como por ejemplo, saber que un dlagndstico es una intervenci ey

Ademds, es necesario que el consultante reconozca que el diagndsiico &5 uF
autodiagndstico y que s¢ reguiers su colaboracién y compromisd con cl trabajo y s
resultados. Es, adernds, un requisito ¢lico el compromiso de parte de la jerarquia &
utilizar ¢l diagndstico v la informaciéin reeogida en o sentido acordsdo con &
consultor. Ningfin consultor puede amiesgarse a colshomr con un [rOCEss Cuys
finalidad es poco clara o donde existe ] peligro de una wilizecidn frandulenta e
trabajo de asesoria.

En una ocasitn, por cjemplo, s& nos solicitd realizar un diagndstico por medic de :
demanda muy poco ¢lara, pero que consistia en entregar un informe gue dehi
perianecer seeTeto. A poco andar de la entrevista inicial pudimos descubrir gue Ta alt
gecencia tenfa un plan de cambio de la organizacitn que implicaba o despido de ol
nimera significativo de funcionarios. Como los motivos que subyacian a cste intent
eran de corte politico intemo, no podian ser reconocidos abicriaments, Se necesita Z,
entonces, de una justificacitn extema que podria ser este dlagndstico reservado. &
consultor no puede prestarse élicaments 3 este tipo de manipulaciones y debe cuids
M0 Cacr & «Irmpase que pudicran involucrarlo en siluaciones parecidas.

Los riesgos de una wilizacién inadecuada de los resultados da un diagndstico son
midltiples. Dado gue en la organizacidn hay intereses e pucden ser contradictonios
es posible que algunos grupos dentro de la organizacién dessen hacer uso del info
mm&mﬂmmﬁél-mwmanmmMm. s
wonsultor debe estar consciente de esto, para asf evitar ser involocrads cn siteaciones
que pudieran comprometero éticaments y perjudicar, ademds, enormements
prestgio.

44 ELPROYECTO

Una vez realizadas las primerss cntrevistas v aclaradns los distintos inlereses, X
pectativas y formas de definicién de los problemas en 1o que hemos lamado contrite
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pioeico, usaalmente el consultor debe poner por escrito los resultados de este

|m:‘:u:andf: laque e propone hacer en la organizacion, los plazos, los objet-
myia ulihidad de los resultacos esperados, Deben sefialarse, ademds, los
quc Heme este trabago.

'_ pvecto ceneralmente ha sido discutido en las entrevistas iniciales, de modo que
constiteye una rbdficacion por-escerito del acuerdo al que sc ha Negado eptre ef
gsultor v el cliente. Sin embargo, en algunas ocasiones las entrevistas iniciales no
-‘i- ser s0ostenidas con guienes adoptan la decision dltima respecto a la ejecucion
‘rabajo. En este caso, el proyecto debe ser evalusdo por la alla gerencia o el
m o de la organizacidn, que decidivdn sobre ks realizacion del diagndstico sten-
Enco 2 1o que se ofrece en el provecto. Por esta razdn, el provecto debe ser confec-
ado lenéndose presente que es necesario que conlenga todos los antecedentes
Boesarios para que s¢ pucda tomar la decision.

iOhjetivos. El proyecto consta de una primera parte en gue se presentan los objed-
. wos del diapnéstico. Es indispensable que en estos objetivos se muestre Ta impor-
tancia del diagnistico, en conexidn con los fines perscguidos por la orgamizs-
i Nosiempre &5 evidente para 1a alta jerarquia de una organizacién la necesidad
de diagnosticarla. Muchas veces se piensa que Ja etapa de diagndstico es prescin-
dible, porgue los efecutivos croen conocer la simacion del sistema orgamizacional.
Chiras veces, se suponeque la ejecucion del diagndstico debe ser somera y ripada,
pmqmmmmmmrmnia:mﬂmmmmqumdasymmﬁmmgemfpmeﬂm
en préctica a la brevedad. Por osta razdn, oy conveniente anbicparse 4 posibles
reparis en los sentidos indicados, dando los argumentos DOCCSATION PATs (ue e
reconores on ¢l diagndstico una herramienta de gran utilidad tanto para €l cono-
cimiento de la organuzacion pmpmdﬂﬁuﬁmqma,-elmnmmmnmqmém
creetener, puede no ser Ty exacto, por los puntos clegos de toda sutoobservacidn-,
como para la mejor deteceion de soheciones a ser ofrecidas v 1a implementaoidn
eficiente de éstas.

B necesario, ademds, definir con precision bos alcances del diagndstico intentado.
Debe guedar nitidamente expocsto o que 12 organizacion -sus cjeoubivis, Su per-
somal- puede esperar de este wabajo. La evaluaciin del trabajo realizade que se
hurd posteriormente lendrd en vistas estos objetives, de tal manera gue es indis-
pemsable que se expongan con tods cliandad, En este sentido, el consultor debe
tratar de generar expectativas acordes a los resultados que espera obtener ¥ evitas
erear falsas expectativas, en su afin por conseguir obtener el acuerdo v 1a decision
de lesvar a cabo el diagnéstico. En esta etapa es, por consiguients, necesana ana
gran honestdad del consultor consigo mismo -en ¢l senfdo de no creer goe poeds
hacer mds de lo que puede hacer- v con sus clientes, en el sentido de no ofrecerles
aloo distinto a lo que podrs entregaries definitivamente al culminar su rabajo..

Es en ef provecto en gque se debe redefimir -en caso que sea necssanio- el problema
presentade por el cliente, en téminoes de un problema abordable y solucionable por
medio de herramientas de Desarrolio Organizacional. Al respecto, cabe haces notar
que -cormt se ba dicho anteriormente- el chiente puede debmor se problema
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en forma muoy uaga,ndmmaimﬁumnplja,uhmmpm&}mhmmasque S
desprenden de su propio planteamicnio ¥ que son impracticables o sumamente
m&mmmmm&iﬂmﬂﬂﬁahabuﬁﬂhmdnmm i
ﬁnhﬂgn,hmnmminqmﬂmmmwwmmwdm;mmqm spalde:

llegar siquicra a la elaboracitn del proyecto, porgue of trabajo deberia haberss
desestimado cn Iaﬁapadaiasmtmﬂﬁasinicialm.&camqmclm' 5
fﬂgﬂﬂjmmﬁl YA Qe &] pﬂ.‘:dﬂ ﬂbﬂﬂﬂrﬂﬂﬁ E.I.g'ﬂl'lfﬂ ﬂ.'E.PE::EIJS dal probles :-
presentado por la organizacidn, se hace necesario redefinido en los Seming

adecpados, para gue la contraparte organizacional scpa eéxaclaments a gué
alcnerse.

En esta parte de los objetivos es conveniente, adems, hacer notar &l interés do I
pmpiaﬂ{garﬁmciﬁnmeimmjuEﬂahasiduquém-pnrmﬂinmmejﬂmm
MmiiﬁmdnmmmsemmmﬁaamEMGwaﬁ_
Emﬂgu&ﬂmbfﬂﬁmﬁgaﬂinmﬂdiagnﬁ;ﬁimﬂﬁwiduyhdmnmﬂadﬂ'
organizacitn, Ademds, con clio S€ ©SPCTd CONSCENIr un cierto grado hdsico de
mmpmnimdelamganizaﬁﬁntme!kahajuasema}jzadﬂ,qmdmpués 2]
deknmmhmdﬂmiaaj&:miﬁnd&tmiﬂnnymhpmammim&
medidas recomendadas por dsie. '

Cabchwhimapié,pxmmpammqmddiﬁgn&sﬁmesﬁanpm L
antodiagndstico, que suExito dependers, on pran medida, dela paniicipaciin de o
miembros de la organizacitn v que sos resultados debersn volver a quiens
contribuyeron a penerarlos, como parte del fead back que hace del diagndstico s
proceso gue pudiers o no hacerse permanenic, pero que on todo caso debe e
asumido como peopio por los diferentes niveles jerdrquices ¥ subsistemas de B
organizacitn. Bs conveniente, por lo tanto, que se hagaexplicita esta condicitn =
los objetives del proyecto,

Metodologia. En el proyeeto debe hacerse constar cudl serd I mctodologia g
seguir. En esic acipite deberdn explicarss Jos diferentes procedimicntos: &
recoleccion de informacion que se wiilizarin, Tambign o5 necesario ndicar &
nimess de personas a ser entrevistado, la cantidad de cueshionarios que sa
aplicada, el tamafie y conformacifn de las muestras, en caso que comespo s
eic. Ademids s debe explicar en este punto ¢ andlisis yue se hard de los datos vl
elahoracidn posterior de ¢llos en el informe final, '

Es necesario indicar si el cuestionario serd aplicado al colective o 2 una m col
¥. en este fltimo caso, o6mo se obtendrd esta mucstra, Debe decires tmbidn o
cucstionario serd sometido & un pre-test y a cudnias personas.

Si s realizardn grupos de diagndsticoes mmportante explicar las caracteristicas
BS108 grupns, explicar en qué consiste estafécnk;a,fammpm&cicindalusg BL
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Eempo que se requerind contar con las personas involucradas, elc., a fin de que
peczanizacion poeda planificar la asistencia de sus miembros aesta actividad, sin
Erfenr con sus labores habituales

Sconveniente que la metodologia seaexplicada con detencidn, paraevitar malos
mendides. que pudicran provocar dificuliades en =l momento de la pucsta en
secncion de las diversas etapas del diagndstico. Es pesible. por gjemplo, que
Bumos cjecutivos vean COn temOor que Van a serentrevistados diversos miembros
i Ia organizacién. Pueden temer que aparezcan resultados que pudieran perju-
Braries en sus posiciones de avtoridad, pueden temer que se desaten expectativas
Eeontrolables o que los trabajadores tergiversen Ia informacion pars transformar
8 diagndstico en vna suente de plicgo de peticiones. También los grupos de
gndstico pucden suscilar reacciones de temor, Ya que pudiera DArecer fesgnsa
g un grupo de rabajadores se retina con el objeto de analizar problemas de la
pepanizacién. Todos estos temores, aungue enen su fundamento, pusden ser
pnimizados con ung adecuada explicacion ¢c s metpdologia. Evidentemente,
mocdos ellos dehen haber quedsdo sulficientemente superados en los contacios
“mcizlcs, pero odo debe ser nuevamente aclarado en ¢l proyecio, con una corta
Bescripeidn de las wSenicas que 52 usardn y sus alcances.

SCronogramay plazos. Es conveniente ofrecer en ¢ proyecto un plan de trabajo,
e seiigle 1os plazos dentro de los cuales serealizard el diagndstco v los de sus
“eversas etapas. Es recomendable utilizar agui tempos medidos cn scmanas y
“meses, dejdndose ademds la pecesaria flexihilidad para posibles cambios ¥
" posterpaciones no predecibles anticipadamente.

- Annquepara cfectos decleulo decosivs se considera horas de rabajo profiesional,
el cronoprama resulta mucho mads amstado 3 Ja prictica si se hace cn iénminos de
sernanas y meses v node dizs u horas. Una programacidn tan detallada como esia
filtima s&lo contribuira a ascpurar el fracaso en el cumplimiento y, con €L, a
“e=nsiones en ol equipo de trabajo v entre los consuliores y ¢l cliente.

- Laexperiencia noshademosiradoquelosclientes -aundue normalmente prescatan
dificultades para atender a los consuliores y posponen entrevistas o dilatan los

. plazos para hacer entrepa de Ia informacidn- tenden a ser muy cxigenles con el

“cumplimiento de los plaros programados e incluso se mucsiran muechas vaces
dvidos por ohtener informaciones previas a Ia entrega del informe final.

& Costos y forma de page. La forma habitsal de cobrar por ¢l irabajo consisic cn
- establecer un nimero de horas y un precio por hora, Schein (1988h), recomicnda
el cobro por dias, dejando los costos por hora sélo cuando se solicitan sus ScTvicios
por una fraccidin de dia Sin embargo, én nuesira experiencia comoconsulions ha
resulado muy adecuado el cdloulo por boras, debido aque asiresulia mas sencilla
Ia coordinacidn del trabajo de todo un equipo formade por varios profesionales,
que pudicran tener distintas dedicaciones o cstablecer diferenies precios por sus

SCTVICIOS.
Es necesario, ademds, establecer otros costos o pudivean ser de carpo de la

organizacién, tales como gastos de wraslado, de alojamiento y alimentacitn del
equipo consultor y, en el caso de grupos de diagndstico que se realicen fuera de las
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dependencias de la orpanizacidn, los costos del local en que s levardn a efecto,
cafs y alimentacitn y -51 &5 necesario- alojamiento, para todos los participantes
en el grupa,

También debe dejarse estipulado si otros costes, tales como los de reproduccidn
de materiales de apoyo, serin de coents de b oreanizacicn o 5 los asumird el
equip consulior.

Iafmruademgudsmabajudﬂhemhﬂuida,ckmmmdceﬁmmal endidos;
que pudicran gencrar dificultades por parte de los consultores o los clientes.
Gmﬂﬂhnmteﬁ&mﬁcimﬁifﬂ%iﬂpaguﬂfmﬂmrMydm
entregarse: el informe final.

e E[Fdlxl‘ consultor. Finalmente es fecesario indicar 2l PrOYecto g e
mdm“WLMWFWEMMMCMQM ] e B o
que pudieran ser dikes a quienes deberdn adoptar 1a decisidn respecto 3 sl
realizacidn del esmudio, En este punto debe quedar constancia de quién cs o
responsable del rabajo.

45 EJEMPLO DE PROYECTO DE DIAGNOSTICO

A continuacidn se presenta un modelo de proyecto de diagndstico que puede servie
Como guia

Proyecto de diagndsfico de clima laboral para COMIX S.A.
I Ohbistives

COMIX S.A,, en su constante preccupscion por los aspectos humanos, relacions
laborales y de productividad v satisfaccion de sus equipos de trabajo, ha solicitado &
colaboracitn de «Consullores Ascciadoss para la realizacidn i un diagndstico de g
clima laboral. Bl objetive perseguido por COMIX 5.4, &5 proyectarss hacia ¢f fumos
comauna empresa de altos niveles de productividad ¥y calidad ¥ con uh equipo laha
altammente motivado y con condicionss de rabajo adecuadas a un grupo tan calificas
comir ¢l que Ta forma,

Fara esto es fundamental la reslizacicn de un diagndstico gue permits conocer
sitacién actusl de motivacidn v clima laboral, asf como sus posibilidades g
superacion,
Elpmtepmmnmsidemiapmﬁcﬂpmﬁﬁnmlmdimﬂsmdtla =
comeo una forma de asepurar que se vean Tepresentados sus intereses v que queden 8

evidencialus debilidades y fortalezas conque se debe contaren el procesd de desarmoll
de la émpresa,

e

Esta etapa de diagnistico tiens como objetivos principales:
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Evaluar el clima Isboral de COMIX $.A., en términos de las opiniones de sus

trabajadoms.
Conocer lus principales fortaleras y debilidades de COMIX 8.A, en referencia a

Eomunicaciones, relacionss laborales, ambiente de trabajo, posibilidades de
desarolio laboral,

e

Metodologia
= cfectos del presente estdio s conlemplan procedimisntos distintos, pero
mplementarics dﬁmmﬂ}rdeanéﬁﬂs{khinfumm:jﬁn.

Entrevistas semi-estructuradas

S esia actividad secnirevistars a diez cjecutivos voinformantes calificados. con ara
puta que permita lo flexibilidad syfici 1
Biomaciin que dichas personas

Pe=guntas previamenie confeccivnadas, antes de conocer

= L2 empresa. La informacidn obtenida con este instrum

EEanas sucesivas y deberd ser puesta a prucha en cllas,

Seminarios de diagnéstico

- Se realizardn cineo seminarios, de un dis completo di duracidn, fuers de la empresa,
Cada uno de estos seminarios deberd contar con Ta asistencia de treinta personas. Se
S de gue todos lmmi:mhrm:ietamnprtmparﬁdpmm alguno deestos seminarios.
- Esta actividad tiene coma objetive el andlisis grupal de los problemas de la empresa
¥la generacidn de bases pama su supemcivn,

‘©.  Encuests universal

Este instrumento pernmitird obtener informacién cuantitativamente analézable acerca
de problemas percibidos por el colective de personas de la empresa, El instrumenta
CONSISE ¢ BN Cucstionario auto-sdministrado de un méximo de cincuenta preguntas,

Previamente a la administracidn universsl del cuestionario, ésio deberd sor probadaen
mnd mucstra de dier wabajadores distribuidos coma sigue: dos cjecutivos, s
empleados ¥ cinco ohreros,

d.  Andlisic de la informacidn

Reunida la informacién dalmmafmmmmanmdnnmmmmﬁadns,m procederd
4 5u andlisis. En esta etapa se deberd hager uso de ¢cnicas computacionales: que
permitan ls claboracitn estadistics de los datos para su andlisis posterior porel equipo
HS&BJI.EsﬂDm&nimﬁzq;aﬁmﬂtatlap& % integre al eyuipo ascsor un ICpreseniant:
de la empresa, para facilitar Ja interpretacidn de la informacién, con una perspectiva
complementaria, intema a Ty CIpress,
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e.  Confeccidn del informe diagndstico final

En esla clapa se elaborard of informe que serd entregado 2 la empresa v discutido con
SUS Cjecutivos en un seminario de dos horas de duracidn. Con este informe la empresa
estard en condiciones de conoger su sitmacion actual v constmuir sobre efla las hases de
un desamollo solidamente affanzado en sus potencialidades:

ll Cronograma vy piazos

I.a confeccitn de la pauta para las entrevistas semicstuciiradas se realizar dursnte
Ia primera semany, con posterioridad a la frma del contrato.

[-as enirevistas se llevards 3 cabo durante las wres dltimas semanas del primer mes.

Lz encuesta serd confeccionada durante fa cuarta semana del primer mes y Ja primera
semang del segundo mes. Este instrumento serd poesto a prucha durante 13 segnnda
serana del segundo mes, Laaplicacidn masiva de este cucstionario se realizard en el
ranscurso de la ereera semana del sesundo mes,

Los seminanios deberdn ser distribuidos en ¢ transcurso del sesundo y torcer mes.
Tdealmente, serfa conveniente organizaros de tal modo guc abarquen la ditima sema-
na del segundo mes v la primera del tercem.

La etapa de andlisis de la informacion comenzard una vez que se haya efectuado la
encuests universal ¥ se irin incorporando & dicho andliss los datos surgidos de los
scminarios grapales, conforme se vayan realizando,

Diuranie la (ltima semana del tercer mes se hard nina presentacidn preliminar de resul-
tados. Esta preseatacion serd oral con apoyo andiovisual,
El informe final s cotregard a fines de la primers quincena del cuarto mes.

D¢ este modo, ol presente diagmdstico se realizariz en tres meses v medio, a contar de
Ia fecha de aprobuacion de este provecto,

IV Diagrama de tiempos del provecto
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) jiis e '€.*§'1.?'i-" -s__i? 5. ¥ Ll-d's._;r‘.‘_:a_g?ﬂa;:i.l's._ in el s iy
i e la Sw mobsatran

| | I PR |
1 T T I T T
| | |

Ciondmasin Hniamsedy

roaha Mo

|
LA riracinn arcaeatn I
|

R ]
P el s

e e a4 e

ta e B T

we R Xt | g

" EIaTiECS i Eﬂ -' -
.'_I.-. l-i.n_.:| _—— .




L& DEREANDA

Costos y forma de pago
: . nplir con las exigencias del presente estudio se reqiliere de la siguiente
fad de horas-hombre ¥ de recursos adicionales.

UE Us$

Esionales (380 horas, a 2 LLE) 760 21510
siantes (120 hioras, 2. 0,5 UE) &0 LB
S80s de computacion 40 1132
s gencrales ¥ de admimistracion 100 2830
Evistos S0 1415
1.010 28585

Sosto total de cste proyecto, ea comsecuencia, ¢s de 1LOKD ULE. (U35 28.585),
scontados impuestos. La forma de pago serd de 50% a la firma del contrato v 509%
pel momenio de la aprobacion del informe final.

EqUipo consulior

l mabajo serd hecho por los siguientes profesionales: (Tista con tilos, grados ¥
'_-'-1-: I tﬂ:ﬂ;ﬂ,{].

|6 PREGUNTAS

£ Por qué se dice que el diagndstico es una intervencion?

i Por qué se hace neoessno Tedefinir el problema del cliente?

= ;Cuiles son las bases de estas redefiniciones?

i g@émmmlmﬂmﬂ:hﬁmdchn@mﬁaﬁﬁnmm
£s sometida a un diagndstico?

(Por gué es tan importante definir quitn &5 la contmparte organicacional del

consultor?

i Cudles son los peligros en que se involucra el consulior en un proceso de diag-
mdistico?

i Por qué sc habla de un «conizato psicoldgicos?

; Cudles son los obsticulos que deben superarse en los contactos iniciales?

i Porqué sc hace necesana la participacion de un consultor Intermo, Comno conir-
parte del consultor externo?
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i (Como se lega al proyecio de dingndstico?
k. ;Qué aspectos debe considerar el proyecto de diagnostico?
;e debe tenerse on cuenna al formmalar Jos objetivos ded provecto?
. 7 Come se caleulan los costos? (Cudl cree usted gue es el mejor métodn?
JC6mo puede explicarse 1a metodalogia que sa utilizard en el dizgndstica?
0. ;Puede usted elaborar un proyecio de diagndstica? Hagalo.




b difercntes modelos de andlisis permiten orentar I3 investigacidn cn téeminos de
meslcs serdn las varablesconsideradas relevantes paracl disgndsticode la

‘el modo en que estas distintas variables deberdn ser

85100 i Ios procesos organizacionales que resulie de utilidad en las proposiciones de
=mbic y desarrollo que pudicran derivarse,

e hace necesario ahora obtener Tos datos acercs de estas variahles. Es mdispensable
ecoger la informacidn pertinente de 12 mancra mds #decuada posible. Los métodos
fiés usados en esta tarea son la cntrevista v el cuestionaria.

5. LA OBSERVACION
L ohservacion, entendids en émincs Zendricos, tene una importancia cenmal en 1

configuracion del problema ohservado. Siempre estamos observando. Los seres
bumanos y los sistemas sociales son ohservadores ¥ -ademds- s antoobservan. Ly
observacitn implica una perspectiva v puede hacerse desde el interior de un grupo o
desde su exterior

En el primer capitulo hemos indicado que la observacién hage uso-de esguemas de
distincidn que le permiten configurar lo observado. El observador puede vercon ayuda
de estos esquemas de distineit, perono puede ver sus propios esquemas de distincidn.
- Estos, sin embargo, pueden aparceer evidentes para un ohservador de la ohservacian,

Los modelos de andlisis orzanizcional constituyen esguemas de distincidn ¥, BN
cuanto tales, permiten configurar La orgahizscién obscrvada, pero también ocoltan a
la observacidn sus propics supuestos v ¢l basamento sobie ¢l que se fundamenta fa
perspectiva ofrecida por ellos. '

Elﬂbsarvadm',purf.wmigﬁenm,sﬁhveinquapuedﬁvcrymjm]ﬂqucnﬁpm&:m.
A&Eﬂﬁsd&muﬁ’lnqu&mﬁuhaimlumdcma}'mimpamnﬁa—nupuﬂ:i'everqmm
pmdcverlqumpuﬁiévﬂuﬁnnmmlabfm,de:sdusuamja}ram:maewauiény
provisto de sus esquemas de distineion, ol ohservadar distingue con claridad su
panorama de observacidn. Nada parcce estar oculto, todo aparcce nitidamente
perfilado. Lnqmmnﬁ&mapadﬁmlmmlnnmﬂm;aciﬁn,quuniﬂqmmpm
W@mmﬁﬂtﬂmﬁﬁ&hﬂﬂiﬂﬁﬁn%mﬂ%ﬂg&

Al respecto, e5 necesario remarcar qne la antigua polémica subjetivismo-objetivismo
noves el tbpico de esta centralidad ded observador. Bn otras palabras, no se pretende con
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csta posicidn wrasladar el péndulo ds] ohietivismo al subjetivisma, ni se busea uns
vuﬂm&lmjﬂa.ﬂujemwhjmqm:danhﬂtgmdﬂsmhuhmwaﬁdﬂinﬂnpﬂ tanes
ﬁhnh%n%tmpﬁmymeﬂlaalnb&:rmﬁwmnﬁgmhﬂh&:mﬂnm -
momento cn que lo ohserva,

La observacitn, asf entendida, es ¢l acto ereador del conacimients y no una Eonics
enireotras, como podria ser la «ohservacitn participantes. Bsta (liima sf es una e
de recoleccitn de datos, que tiene la particularidad de que el investigador del
munduﬁ:mmeﬂﬁsﬁmaﬂhmmdo,pmndna-wmdcsnsmi&m%y Gitan
pm’l-ntanm.demimcﬂzaﬂﬂmnlmmmpmmmicnmdisﬁnﬂwmdcéﬂm.ma DTN
Tequiens dc pautas mineciosas que guien el proceso ¥ permitan evitar inmodug
inadvertidamente factores que inhiban Ia observacitn o la distorsionen, En todo case
mh%mmmmm@uﬂmmﬂlﬁmﬁDMﬁnma eI
ﬁuﬂd&ammnﬁd&gﬂa&i&ﬁ&aﬁamﬁd&mmﬁmé&nmymama g
particular de recoleccitn de informacidn,

Veremos a cominuacion algunas denicas.

2.2 LA ENTREVISTA

Elsta técnica consiste on una conversacidn que el investizgador sostiene con un micmE
de la organizacion que se protende diagnosticar, El ohjetivo de esta conversacion)

informacidn sobre una gran vardedad de temas.dela organizacién y 12 opins
el entrevistado acerca de estos temas, '

Umpaimaapmxhnanmaldiagn&mimnrganizmima]mpnﬂmahabi Alme
mediantc entrevistas a porsonas representativas de distintos sectores de la organd
dm.thinfmnajﬁnmgidammmwmﬁmmmam :
de la situacion por la que atraviesa el sistema organizacional
Una entrevisty bien conducida puede, Por consaguiente, aportar antecedentes de =
importancia para el diagnistico ¥ para orientar las fases sucesivas de Ssie. Espord
rﬂﬁnq&&:ﬁeﬁ&ﬂmmmaﬂmiﬁlﬁaiﬂscmaﬁdﬂm' T

t.  Es conveniente, en primer lugar, tener presentc que una entrevista es |
ﬂmvmﬁnygmmcﬂampmdudﬁladinﬁmbcamdemdamn pE:

d .".l .. - '. o
i |

N &
Ny

"M | N

ii. L&Fﬂhﬂiﬁﬂﬁlﬂ-ﬂ?ﬁﬁﬂm&.mﬂ&ﬂlﬂﬁﬁﬂﬂaﬂm?dmﬂtﬁﬁﬂdﬂm&ﬁ
consiguiente, de importancia decisiva en el decurso de la enmevisia v en
ressultados que se pueden esperar de Ssia,

iif. Iasexpmmﬂmqmaanmefmmimdmmnmclmﬁmdumgam
posibles resultados de la entrevista, van a influir determinantements en dgios
posible, por ejemplo, que el enirevistador cstime gue 1a entrevisty podrd apo
mucho o poco al caudal de informacién que ya ha recogido. Pudicra ser, pory
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-mmqmdmmammmqmiamuewﬂamuﬂpﬂ[mmMﬂmmcl
' contrario, que s6lo significa una pérdida de tempo. Dependicndo de estas
- expectativas, los comportamicntos reciprocos de los involucrados, van a variar
- afectando a5 1os resultados qoe serdn logrados efectivamente.

Las imdgenes que entrevistador y entrevistado se formen uno de olro Benen
. también efecios en lo que serd la enirevisia, Es muy distinto, por ejemplo, lo que
' se recogerd de la eatrevista 5§ ambos participantes se perciben mutuaments como
personas en las que se puede confiar, que si el ambicnte de la enirevista e de
desconfianza. El entrevistador, ademds, puede pensar gue el entrevistado es un
informants valioso o creer que no s¢ encuentra suficientemente capacitado para
entendery rsponderadecuadamente las propuntasque seledivijan. Elentrevistado,
- 3 suvez, pucde considerar goc el entrevistador s un «espias de la perencia. o una
persona que efcctivaments podrd conseguir gue se produzean cambios favorables
en I3 organizacion.

La dindrnica propia deconversagidn que caracteriza a la catrevists, implica que.es
posible que la comunicacion siga dermoteros no esperados por el entrevistador, §1
éste no es suficientements canteloso o no dene abselutamente claros los objetivos
perseguidos cnclla. Es poresto necesanio -incluso on los casos de entrevistas muy
ahiertas-conlarcon una panla minimaque permitallegara una semi-eslrucuracion
de la entrevista, En efecto, es posible, por ejemplo, que un entrevistado conduizca
la temitica de L entrevista a su siteacién personal en ks organizacion y dealli a sus
problemas familiarcs, erminando por exponer su propia visién de Ja vida y so
filosofia delvivir, Otro, puede invitar al entrevistador a intercambiar puntos de
vista, de tal modo que un entrevistador poco averado puede verse de pronto
enfrascado en vn intercambio de opinioncs en el que lo gue menos importa cs
recoger informacion del otro

i. Comoentodo instrumento da recoleccidn de datos gue busque obtener informa-
cifin de personas, o3 posible que ho se seleccione para ser enirevistada ala persona
m#s adecuada, En otras palabras, puede ocurir, por ciemplo, gue el indivaduo
entrevistado no se encuentre capacitado -0 én Ja posicién pertinente- para dar la
informacion que se solicita. Poede suceder, también, que el entrevistado no esié
dispesto acolaborar pordiversas razones, lalescomo 2mones, resentimiento para
com la organizacidn v, pof lo tanto, actitud de no colaboracidn con ella, etc. Todo
entrevistado cninegard una visidn personal v, porconsiguicnte, parcial delostemas
sobre los que sea consultada su opinidn. Sin embargo, es posible que algunos
entrevistadns hagan extrema esta parcialidad, Negando a distorsionar en tal forma
la presentacion de la informacién, que los datos aportados por elios resulten de
poca utilidad, cuando no absolutamente inservibles.

5.2.1 Condiciones de la enfrevisia

La entrevista consttuys un medio de gran eficacia en la obtencidn de informacion
acerca de los diferentes problemas y caracteristicas organizacionales. Sin embargo,
tiene ciertas condiciones que deben ser consideradas.
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v,

- Paraque loanterior pueda efictivamente QUi e5 indispensable gue el entrevis- ;

Fﬁnmmmiuqmlumﬁsmsedmarmlhenunmnbimmmﬂpiadn.ﬁias IR
condiciones materiales de ruido, aislamiento, tanguilidad, e, lo permiten, es SrERERaTET
prefenble que la enirevista sea Nevads 3 cabo en o mism lugar de trabajo del e
entrevistado. Con esto se conscguird evitar sacar de sy ambicnte habitual af R

Eﬂﬁ‘ﬁﬁﬁﬂd{nhq&miﬁfﬁq&céﬂ@m%ﬁméﬁtﬂmﬁdﬂyrﬂm veapermrhado
porfactores ajenos a laentrevista, Lacntrevisea gencracienta dosis de norviosismo
¥ preocupacidn en quiencs son sometidosa ella, razdn por la.cual g¢ debe tratar de
limitar, deniro de lo posible, los Factores perturbadores.

Eimn‘miﬁadmdcbemqmﬂcﬁmadchenm:m.ma cordial v exento de
mﬁmﬁucmgutqmdeﬁsEanqmpMmmM_
Sus PUBLDs de vists sin peligro. Para esto, tiste gran importancia la actited del
entrevistador; Este debe demostrar sy verdadera sinceridad y estar dispucsto g
escuchar a su interloculor sin pretender hacer Juicios sobre €l o sobre los
counciados que Este haga,

tador esté convencido de la impontancia de la entrevista y.que scpa positivamenie
que sus resultados no afectardn de ninguna manera negativa el entrevistado,
caso de haber dudas al respectn, el entravistador no po-:lr.i_mncrln sinceridad

vinculaciones. Si existicra alguna condicidn poco fransparente, el entrevistados
deberd dejarla absolutaments aclaradsa antes de iniciar el proceso de entrevistas
asf podrd estar seeuro en su irabajo v cstard en condiciones de transmitir 3 st
entrevistado su confianza v ser sincero con Sste ¥ Comsigo mismo.

Es convenicnte mostror al entrevistado una sctitud intercsada €1 SUS OPimiones
Admn&ni:mﬂmim&dmd&h&mmmmﬁadcqw;iamnﬂqm pued
hacersu mmﬁmumrmﬁmhnmnmquddﬁmmngidnmhmim o
en que el entevistads lo expone, es dexir, sin evaluarlo positiva o negativamens
suglin s aproxime o se aleje de las opiniones ¥ valores propios def entrevistados

El entrevistador dehe manifestar al entrevistado cudles son los objetivos de B
entrevista, exponer brevemenie, percon claridad, fos fines del estudio diapnds
Beoen quedsta se camarea, solicitindole -al mismo tempo- su colaboracion. Fsg
&5 ia condicion importante por cuanto el entrevisador e evaluar, a partir
clla, el grado de necesidad de sy participaciin y cstard dispuesio asi a prestar 5
colaboracifn. Es necesario gue of entrevistado visualice can mitidez &f Significag
de su eventual aporte y que se sienta con entera libertad para preguntar sohre I8
alcances del trabajo, hasta que todas sus didas hayan sido disipadas. '

Todo lo anterior debe cstar dinigido a conseguir gue ol emmevistado desamo
algin grade de interds por contestar las preguntas que le serdn diripidas,
CONVEMCNIE, &n consecuencia, que ol entrevisiado comprenda que sus opinion
serdn tomadss en consideracitn ¥ que el disgndstico urganizacional gue s o8
resslizanido contribuird a mejorar la situacin de La Orpanizacin.
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L Laentrevistadebe ser condicida enun lenguaje adecuado al nivel educacional del
cntrevistado. Lag preguntas deben serclaras en su formulacién y poco ambiguas,
salvorque se desee hacer de cllas intencionalmente una suerte de test provectiva,
s dectr, que sedesecque sca el entrevistado guicn ponga los Hmites y especifigue
una pregunta expresamente formulada en téminos ambiguos. En wdo caso,
. cualquiera que sea la intencidn que el entrevistador tenga al respecto, ol idioma
debe serclaroy compartido concl entrevistado. Es convenienie quecl entrevistado
sienta gue es capaz de entender ¥ responder lo que se Io cstd preguntando puesto
que, en easo contrano, desamolland actimades de defenss que sdlo pueden perfudicar
los resultados buscados.

2 Curso de la enfrevisia

2 entrevista debe ser planeada de tal manera que lias condiciones de relacidn
mnrevistador-entrevistado puedae esuablecerse adecuadaments al comienzo de 1a
tentrevista, Esto es lo goe en lenguaje téenico es conocido como ] rapport, El rapport
S puede consingirse a partr de ks cxplicacidn inicial que hace el entrevistador de los
S objetivos de la investigacion y de la imponancia que pasa £sta tiene la informacidn que
' pucda aportar el entrevistado. Debe afianzame, ademds, este rappor con las prepuntas
“iniciales, las que deben ser amplias y destinadas a involucrar al entrevistado perso-
- nalmente en el proceso. Algunos ciemplos de cstas preguntas son: ;cudl e 5u posicidn
' enestaorganizacion?: jcudnto tiempo Heva trabajando aqui?; ; ha tenido usted fempo
- de formarss ung openidn acerca de esta organizacion?, etc.

- Uina ver establecido el ambiente de confianza v calidez requerido para el desarrollo de
|z entrevista, es posible comenzar las preguntas destinadas a ohtener 12 informacion
pertinente. Es conveniente iniciar esta fase con preguntas generales y vagamente
formuladas. La idea subyacente a este tipo de formulsciones es equivalente a la de los
515 proyeetivos; en otras palabras, s2 espera conseguir con ellas que el entrevistado
no s vea dirgido por el tipo de pregunta sing que st vea obligado a especificar ¢
contenido de su respuesta de acuerdo a sus propias impresiones. Un entrevistador
avezado podrd conseguir, con esie tipo de preguntas vagas, gue sea el propio
entrevistado quien dinga ¢l interrogatorio.

Ejemplos de estas preguntas vagamente formuladas son: j cémo andan las cosasenesta
organizacidn?; ; qué cambios I gustaria ver enella?; ; cdmo piensa que esta organiza-
cidn podria ser més efectiva?; ; cémo deseribirfa el estilo de esta orpanizacion?; etc. Se
trata ¢con este tipo de pregunias de ayudar al enmrevistado g expresar cualquics
pensamiento que pueda tener acerca de Ta vida en la organizacién. Son preguntas que
no orientan la respuesta, de tal maners que el entrevistado no poded dejarse influenciar
poriogue & croe que pudiers serel interés del entrevistador. Es convenients recordar,
ademds, gue atin cuando sc supone que a estas alturas ya se ha establecido ol rapport,
€5 nccesario afianzarlo con preguntas que dejen un amplio margen de libertad al
cntrevistado para expresar sus opinionss y gue, ademds, impidan que entrevistados
timidos puedan tratar de responder de acuerdo a sus predicciones de lo esperado por
el cntrevistador. Entodocaso, lavaguedad de estetipo de preguniases intencional; han
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sido formuladss asi deliberadaments, a objeto de obtener uma especificacidn espontd-
nea de ellas por parle del entrevistado. En ninglin caso sc teats de proguntas gl
formuladas, o con un lenguaje poco clar o poco preciso, o que el entrevistado peeda
nex comprender.

Uina vez que se ha obtenido uns respuesta del entrevistado goe especifique los temi-
nos cn fos que se aplica la pregunta, se ha consegwido, ademds, conocer cudl es el dreg
que -a juicio del entrevistado- revisle mayor prioridad. Por ejemplo, ante 11 pregunta:
sedme andan Tas cosas en esta onranizacion?, una posible respuesta es: «Regular, las
COTRUNICACIONES 10 s0n muy bucnas v, asf, ts imposible que todo ande Uy biens, o
«mal. nuestros sueldos no son los que corresponden a una OTEANEzacHin como S5k,
0 «hien, hay un excelente clima de trabajo y mucho compaficrismo ¥ confianzas.
Como se puede ver, las tres respucstas son posibles pars una pregunts como Csta, sin
cmbargo, cada una de eflas apunta a vn dmbito diferente de lavida organizacional. B
altaments probable que el entrevistado responda s esta clase de preguneas configy-
rando ef dmbitn de §a pregunta v su respeesta de acoerdo a los problemas gue crea de
mEVOr imporancia ¥ urgencia.,

Posteriormente, se huce posible continuar la entrevista con preguntas mas especifi-
cas, que permitan 4l entrevistado exponer en detalle sus opiniones. Fstas preguntss
ny deben alterar el curso de pensamiento del entrevistado, sing =6lo aywdario a espe-
cificar Io que antes ha insinuado. Por ejemplo, el entrevistador puede decir: «Fsg
pafece inlercsante, ; por qué afirma usted que fas comupicaciones aqui no son bug-
nas T o u; Por qué cree nsted gue los speldos no corresponden a una organizscion
como Gt s w7 Oué es o gue lo hace pensar que el clima cs aqui Lan bucoo®s_ Se
irata. en todos cstos casos, de ayudar -con una escucha activa- 4] cnmevistadn 2 desa-
rrodlar su reflexitn y se puede continuar asf hasta que se haya agotado el cawdal de
pensEmIentos en esa direccitn, momento en el que s cofvenicnte dirtgr ums pregun-
ta ¢ oo sentido. Es posible detectar que el tema ha slcanzado s punto de agota-
micnto, incluso aunque ¢l entrevistado siga expresando opiniones, cuando Sms em-
piezan a lormarse repetitivas ¥ 1a informacion que aportan, redundante.

Entonces el entrevistador estd en condiciones de retomar su pauta o tratar de indagar
por alguna verticnte informativa que no s hava explorado ¥ que hava surgido en la
exposicion del tema snteriormente tratado. Las preguness que Hevan 2 este cambio
lemdtico pueden ser del orden siguiente: «Hace un momento, usted mencions el pro-
blema de las descripciones de cargos: | podria decirme algo més, al respecto™: o

«Prucmos ahors a otro tema; jqueé opinicn le merscen las descripciones de canmos en

esla organizacionTs.

El £xito de una entrevista se relaciona, de raneTa Y estrecha, con Ja habilidad del

errevistador para escochar adecuadamente. Esta capacidad puede ser desarrollada 5

S€ presta atencion a los siguientes faclores:

2 Muouvacion. El entrevistador debe estar genuinamente meotivad por la comversa-
cidn. Ella lc permitici recoger informacién centrsl para el mejor conocimients de
la wrganizacidn. Bl rapport se verd favorecido por fa miodivacidn gue el entrevis-
tador tenga. :

. -2 R"."-EF":ED- Eﬂ i "'
e .,..._."_-.
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ENTREVISTA Y
AT ARIC

ERCaion cspontE-
= SEEounlas mal
FEGES pueda

: ts. El entrevistador debe demostrar inlerés por las opinioncs de su entrevis-
3. Mo basta con goe el entrevistador esté motivade por la informacitn que
J.ﬁ:ibn' Es indispensable que. ademds, g2 interese por los puntos de vista
_ D spursumtﬁrlmﬂmr aungue le parerian contradictorios con los suyos
sSique fos térmi- I _'U*.s. En esta medida, es indispensable que ¢l cetrevistador reconozca sus
o] ey ol drea presilicios v trate de evitar que interfieran en el curso de Ia entrevisia.
' Iapmgamwﬂ
::R-sgular las
miy biens, o
e cumo sk,
e ¥ confianzas.
200 £5ta, sin
Eracional. B
PETE Eﬂﬂﬁg:u-
BOIe Crea de

E= Reznero. En relacion con lo anterior, vn valorde enonme importancia en fa cultu-
'-'laﬁnc-anmﬂcanamelmspemyéﬂeseexpremeuelﬂneﬁmn&]quﬂse
Emnchian las opiniones del entrevistado, aungue sean distingas a las del entrevis-

ador. El respeto se evidencia, tambicn, en la stencidn que se pone a lo que dice cl
Sentrevistado. Es conveniente evitar acciones gue reflejen desinterés o preccupa-
_ Ntn por asantos 4jenos a la entrevista. Un entrevistador que hojea papeles, que
S Ricza con su Apiz, que se examing ks ufias o gue ahoga un bostezo, pucds inco-
*modar al entrevistado y hacerle sentir que no sc e respeta

" Empatia. En las ciencias humanas se coenta con la posibilidad de hacer uso
B s -metodoldgico de 1_21 emipatia, de ponCTse ¢n el iuga.r_ del olro p-'dm,_dl:-sdt alli,
= - comprender de mejor forma sus opiniones. Es necesanio que cl catrevistado sien-
'_ : Pw "3 esta empatia en su entrevistador, porque lo hard sentirse comprendido ¥ en
p E o:éw cconfianzs. Una de las formas de demostrar Ta empatia és mediante &l contacio
i r-mszhaWMamhmmdmnmmymdhmmmmmm
AR AT ACTON :
B bueno’s. Se - Naturahidad. Todo 1o anterior ha de ser Tlievado a cabo en un marco de naturali-
stado a desa- dad. La cotrevista £5 una wierscoion € Ia que ambos interacipantes se enfrentan
00 el caudal de " cara a carg. Nostlo el entrevistador observa a su enfrevistado, sino que también
B una pregun- ‘ez observado por éste. La falta de natralidad, la carencia de sinceridad, son
e e agotn- factores g facilments se hacen potar v gue puaden perjudicar enormemenie &1
o ¢3tas em- cursode ia comevista, Nots conveniente demosirar Tnpaciencia, Iniemmpir con
nuevas preguntas el curso de pensamiento del entrevistado o mirar -con disimulo
o2in 8- el reloj.

Comprobacidn de lo escuchado. Bn ocasiones puede ser aconsejable realizar un
cort resumen de lo dicho por el enfrevistado, Este sumano sirve para poner a
prucha lo escuchado;, por lo que se le pide al entrevistade gue lo comobore: “A
ver si lo he entendidoe bien. Usted me difo que-en esta organizacidn no hay siste-
mas de recompensas reconocidos porguee 1o gue hay se aphican de forma miLy
-arbitraria. ; Bs ésta su opimidn?”, El resumen Sene la vilhdisd sdicional de demeos-
trar al entrevistado que se fe ha estado escuchando con atencidn y puede ualizas
S pama integrar temas expresados a lo largo de la entrevista. En todo casa, no es
eonveniente que el entrevistador se exceda o el uso del tempo hablando mis de
lo conveniente.

:Re.'spﬁau g la pausta de una entreévista, es aconsejable que ésta sea suficientements
amplia como para culbrr todas las drcas que sc consideran Importantes & seT evalius-

das. Sin embargo, no s ndispensable que todas ellas queden cubiertas oo una sola
entrevista. 5i el entrevistador se da coenta que su interlocutor tiene mucha informa-
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muﬁamdemmmgmﬁummnﬁvmmel mmw;mmm- '
s casmparativamente pobres, en un clima carente de cahidez.

Sin embargo, la flexibilidad necesaria en I administracién de la panta de entrevisty,
ne debe conducir a la falta de direccicn de Ja enmmevisla, En efecio, puede slceder -y
2 fmemdn ocie- que el entmevistador picnda le conduccidn del proceso en sy afén
por dejar que e entrevistado exponga con plena libertad sus opiniones. En esta sitg-
cidn, el entrevistado va haciendo quc la entrevissa Paulatinamente derive a temas
cada vez muds alejados de st pbjetivos. Drido QUC N2 EOErevista &5 Una Conversacion
eN'que 5e ratan asunumqm:afactauaiehtwmadﬁ}- en la cyal & solicitan sus apinio-
Ties, &5 posible que éste inadvertidamente se vy apreximando a considersciones de
indole puramente personal. No estd ausente de esta derivacicn el hecho de que la

COMeVIsta ene cierta similitud con 33 consyle ferapeutica. El entrevistado, entonces,

<o fos problemas organizacionales e han motivado Ja consnlts,

Uno de los problemas de mayor imporiancia de la entrevista comao nsmynento de
recoleceion de informacidn, os el Hempo que ocupa. Una entrevista demos APToXi-
madamente dos horas, Esto implics que tanto el entrevistador COMmo 31 interiociulor
Geberan dedicarse exchisi vamenic  conversar sobre los temas de la entrevista dupan.
te dos horas, dejando de lado otras actividades, Pars el entrevistado -habitusimenic
VA personz relevante deniro de I CIgARIZAcon, v, par lo tanto, carente de tiempo-
dos horas pueden ser dificiles de disponer. Bl entrevistador debe procurar gue el ¢li-

CIZanizaciin, puesto que es altamente profbable gue e cntrevistado hagy saber 3 s
colegas sumalestia por el ticmpo perdide.

A modode FESIIER, &8 convenicnte que la pauta de entrevista sea miancjada 4 discs
cidn por el entrevistador. Dehe buscarse I flexibilidad, PeTo mantenienss cf comls
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50 de La catrevista, de tal manera que los resultados de ésta sean acordes con
Shietivos persepuidos. En la medida de lo posible, es nocesario tratar de abarcar
Eaa emirevista todos los temas comsiderados en la pauta, pero dejando gue la
Meracion memtenga su fluider y permitiends, por consiguiente, que 2 entrevista-

= explaye en aguellos puntos que considere de mayor importanciz, en los que

2 mayor informacion o en Ios gue so sienta mds profundamente involaceado ¥

& por 1o tanto, mayor cantidad de opiniones le merecen, Cuslquiera que sea of

. sin embargo, la direccidn del proceso de entrevista no debe escaparse de las

#0s del entrevistador, quicn debe procurar evitar disgresiones muy exlcnsas, vol-

o la atencion del entrevistado a fos puntos de 1a pauta. El tiempa debe ser admi-
grado com habilidad, para no desperdiciario,

8 finalicar la entrevisty, of entrevistador puede volver en forma breve sobre aquelios
mas que no geedaron suficientemente claras o en los que cree guc todavia podria
sozerse mformacion adicional valiosa. Fs posible, ademds, revisar en forma rapida
& panitz de entrevisla a objeto de asegurase que todos los puntos de importancia han
o abordados v de ratar de obtener alguna opinidn sobre aquelios asuntos que ha-
S zido olvidados en el curso de fa conversacidn. El término de s entrovista debe, en
= medida de lo posible, dejar abierta la posibilidad de un nuevo cncuentro, en caso
e las necesidades del disgndstico asi 1o roquieran.
Mo debe perderse de vista gue 12 entrevista no silo cs una miry adecuada v utilieads
‘forma de sondear problemas, posibilidades v opiniones en la organizacion, sine que
- ademds sirve cormo un medio de establecer vineulos entre ¢l investigador v los micm-
Biros de la orpanizacidn. La confianza que se pusde Tograr a través. de la comversacids
- enire el entrevistador ¥ su interlocutor tiene gran importancia v constituye un resolta-
-0 no despreciable del esfuero nvertido en Ta entrevista,

‘5.3 EL CUESTIONARIO

Fl cuestionario es un instramento de recopilacidn masiva de informacioen. Acsso sea
sty su diferencia central con la entrevista: Ta entrevises se enciientra restringida auna
{0 escasas) personas v su logica es ma racionalidad interaccional, en que los presen-
s s¢ perciben muluamente € intercambian preguntas ¥ respuestas, Bl cuestionario.
cn cambio, consiste en tn conjunto de pregunias Impresas quc os admiristrado masi-
VAMETie a nimerosas personas, Inchuso en los casos en que ol cuestionario es Henade
porun encuestador, se pierde parte de I racionalidad interaccional, dado que Ta se-
cuencia de las preguntas se encuentma predeterminada ¥ no s deja influenciar ni
pucde suitir alreraciones como products de la dindmica de la interaceicn enme el
etcuestador v su interlocutor

Fl cuestionario debe ser elaborado euando ef proceso de diasndstico ha avanzado lo
suficiente como para que el investigador se encucntre en condiciones de constuir
preguntas que efectivamente puedan aporiarle informacidn v las cuales puedan ser
respondidas adecusdamente por los micmbros de la orzanizacion ¥ que ademis, re-
sulten significativas para éstos.
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Al respecto. cabe sefilar que aungue existe una cierts cantidad de cucstionarios
cstandarizados para la investigacion v medicion de distintos fenpdmenos
arganizacionales, tales como chime, caltura, liderazeo, COMIMCACIONSS, motivacion,
CAC., SICMPre &5 Recesario tener algdin grado de conocimiento de la organizacion anies
de optar por wno u otro de estos Instrumentos.

El cucstionario se construye teniendo en vista los objetivos del diagnéstico. Elin-
vestigador sabe exactamente cudles son los temas acerca de los cuales necesita ohble-
ner informacion v, teniéndolos o consideracidn, elabors su cuestionario, Es aconse-
jeble que -antes de formular fas preguntas del cucstionario- &l investigador haya
realizado algunas entrevistas. A partir de estas entrevistas serd posible elaborar pre-
guntas pertinemies 2 la situacidn de Ia organizacion v que resulten comprensibles v

sigmihicaivas para los miembros de ésta RNty na fiten
El lenguaje en que sc construyen los distintos fremes del cuestionario debe ser aproxi- bokars ventaja de Ia pres
made al lenguaie de la organizacion, Esta es otra importante razén por Ta cual es == inﬁltj:pur}m"' :
necesano confoccionar el cuestionaro una vez que s¢ ha avanzado en ¢l proceso de =z a 00 haya sido elase
diagndstico ¥ se han efectuado ya alzunas entrevistas. El cusstionario debe contener <3

preguntas que, en su forma v contenido, enfrenten al encuesiado con temas conoci- SV (UC e
das, acerca delos cuales &l puede opinar, Una precunts mal planteada.en su conteni- e
dar {norsc enticnde qué se guicre preguntar) o en su forma (g2 utilizan téminos rebus-
cados, confusos o que resultan ridiculos pars ¢l cocuestadn), peede conducir a que
todo el cuestionario sea contestado en forma superficial.

Fl problersa del lenguaje puede ser aminorade en ¢l caso en que s¢ haga uso de
encucstadores, que podein cxplicar preguntas poco claras. Existe, sin embargo, en
csic caso el peligro de gue distintos encuestadores den diferentes cxplicaciones a sos
encuestados. con lo qoe s2 termingrd por tener informaciones oo coinparables m
astmilables entre 51

5ino se wtilizan encuestadores. es decir, si se tratadeun cuestionano autoadministrade,
el problema del lenguaje es mucho mayor La experiencia aconsefa una solucidn
intermedia, que Consisie BN CONRCENIRAT CN UNa gran sala a los cocnestados v adminis-
trar en ese momento masivamente ¢l nstruments. Tsfe cs respondico personalments.
coma un cueslionario awtoadministrado, pero en la sala permancee un encuestador
que podrd resolver as dudas que podieran surgir en e momento de respondero. Esta
forma de admimistracion del coestionario tiene, ademsds. Ia ventaja de asegurar un |
nimero total de devolucion de los cuestionarios, cosa poco frecuentc para cuestiona-
NS autosdministrados,

Es necesanio, ademds. que la pregunta sea precisa no sélo por su lengusje, o los
IErmings en guc estd formulada, sino que mbién porso contenido, Una presunts
ambigua, que inquicre por mids de ua tema o 2 la coal no se sabe como responder, &5
mna preginga perdida. que pueds no ser respondida o serlo oo forma lambién ambi-
gua, conlo que coalquier conclusion que pueda desprenderse de ella, serd equivocada
¥ conducird necesanamente a errores.

Las preguntas, ademds, pueden variar de acuerdo a la forma que estructuran Las alier-
siativas de respucsia. Se habla de preguntas abiertas ciando s el encucstado gquicn
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ar la respuiesta, haciendo para eso el desarrollo de un tema. Ejemplos de
_oHE ahlet'tas:u.m i Cudles cree usted que son las causas de los problemas de
Sucacion de csta organizacion?; o joudles som, a su juicio, los principales pro-
d-:-:smnrg;nﬂzamén O jeimo croc usted que podria definirse el clima de
pzaniza ﬁn‘?'-u_:,:pjn:mcmusrﬂdd&iaﬁmm::uquc:scmahzanlnsgﬁtmen
’Hm ion?; etc.

§ precuntzs abicrias permiten ol cocucstadn estructurar Ts respucsts libremense.
gcilo, pucden obtenerse datos ¢ informacidn que ol investipador no ha anticipado.
P cjemplo, 52 hace posible recoger categorizaciones no esperadas. Este tpo de
CE pﬂrcnm:lgmmte tiene gran utilidad en cuestionarios acerca de temas s0-
-:; 05 majm iy s Hene 1dess preconcebidas. También e plilizsdo como una forma
Ealantear una tfemitica a la reflexitn del encuestads.

8 clara ventaja de Ja pregunta abierta radica en que el encuestado responderd sin
Ejarse influir por los coitenos del encuestador, suponiendo, clum estd, goe la pregun-
srria ™ hava sido clabomada en forma tendenciosa

d&s&mﬁgaquenmemrmumpfwﬂm abiertas radica en la dificultad del trabajo

mosterior con eflas. En efécto, i luego se yurere elaborar categor(as goe permitan fa

=1t ﬁ::am:m ¥ el resumen de numerosos cuestionarios, poede ser dificil encontrar

- minadores comunes que hagan posible esta labor. A esta dificultad, es pecesario

' Sgregar la derivada del iempo que se ocupa en la lectura v traspaso de la informacitn

& las categorias codificadas. Ex posible, ademds, que se pierda infornracidn en este

procesn de transformacidn de lo expresado libremente por el encaestado en calcgo-

Has generzics.

Las pregumias cerradas constinryen otr forma de estructaracién de las alternativas

“de respuesta. En ellas, of encuestado debe seleccionar su respuesta entre aliemalivas

previamente definidas por el investizgador. Ejemplos de pregunias comadas son:

L ;Usted piensa que los sueldos de esta organizacidn son mejores, iguales o infe-
riotes a los de ofras organizaciones similares?

i Cree usted gue sus compaiieros estin may motivados, regularments motivados
O muy poco motivados & mabsjar agul?

. Usted termina su trabajo cansado .

(} siempre

{)aveces

( }nunca

Este tipo de preguntas pucde utihzarse cuando las alternativas de nespuesta 500 cono-
cidas, cuendo las posibles respuestas son claras y e posible para el investigador
predecirlas, cuando el investigador desea acotar su indagacién a un rubeo determing-
do previaments, cig,

Lz ventaja de la pregunta cerrada se encuentrs en Ja enomme facilidad del trabajo de
codificacidn ¥ recuento de réspuestas. En cucstionarios de administracidn masiva, se
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Gcupa un dempo relalivamente corto on tener tha visidn global de Tos resultados
obtenidos. Adicionalmente a esto, sc simplifica la labor del encuestads, que solo debe
elegir entree las alternativas ofrecidas ¥ no debe elaborar personalmente so respuesia. |
Esto resulta de particular importancia en casos en gue los cucstionarios deben ser s
respondidos por personas con niveles bésicos de educacion. También cs necesaro
reclurir 4 preguntas cerradas cuando se requiers hacer muchas preguntas, lo que harfa _
recargar demasiad el cucstionario y dedicar un tiempo extremadamente lareo paras
responderlo, en caso de utilizar sdlo preguntas abiertas. Finalmente, Ta pregunta ceé-
mrada puede ser respondida con X, por bo que da la impresion de un mayor resguande
del anonimate, lo cual puede ser importante para encnestas que dirjan preguntas que
pudicran ser consideradas conflictivas o peligrosas por los encucstados.

La desventaja de la pregunta cemrada sc encuentra en que aporta s61o L informacios
que esti predeterminada, El encuestado se ve obligado a encasillarse dentro de T
categorias previamente definidas por e investigador v pudicra ser que ninguna de
ellas safisfaga plenamente su opinidn. Padiera ocursr, en conseciencia, que una pros
gunia cerrada entregara informacion distorsionads, debido a esta necesidad de los
encuestados de enmarcar su respuesta en categorias distingas a las gue ellos habrias
escogide en caso de haber tenido la oportunidad de hacerlo, Se pierde, ademss, B
espontaneidad de fa respuesta v ¢l cuestionario se hace més impensonal,

Es conveniente, en todo caso, tratar de solucionar &) problema sbriendo la pregus
cerrada con una categora, tal coma «otross, que permite que ¢l encosstadno amplie S
Tespuesla o fencre nUevas calegorias para responder UDa Progunia cuyvas Cateson:
precodilcadas no considery satisfactorias.
Un cuestionario puede contener tanto proguntas abiertas como cerradas. Fn todo cas
es aconsejablie en un diagndstico en gue se usen ofrgs métodos adicionales de e
leccidn de informacidn, tales comao eatrevislas ¥ grupos de diagndstico, hacer nsgy
CleSHONarios masives construidaos centralmente sobre Ta base de preguritas cerrad
dejander las proguntas abiertas reservadas para los escasos lomas en que se conss
mdispensable, dado que -por cjemplo- se estima necesario recoger en cllos it
cidn que ain no s ha obtenido o que se cocucntra dispersa en todo el co eriy
resulta dificil precodificarla. )

5.3.1 La prueba del cuesfionario

A pesar-de qee-el cuestionario debe ser construido una vez gue s& tene s
Informacion acerca de la organizacion, vale decir, cuando ¥a se ha avanzads
proceso de diagndstion, sicmpre es convenients poner a priueha ol cuestionar
Esta puesta a prucba consiste en aplicar ol cuestionario g un grpo reducido de
nas, 2 pbjeto de conocer si las preguntas estin sdecuadaments formuladas,
51 hos encucstados las comprenden en el sentido intentado.

Se debe seleccionar pars Ia procba del cuestionario a personas semejantes
serdn encuestadas, Como el nimero de individios en gue sc prueba el cuest i
pucde ser muy alto, es recomendable clogir personas del tipo que mayores prg
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Biencr con la respuesta; tales como personas de bajo mvel educacionsl o con
Bades de comprensidn,
B sirve eota prucha del cuestionario para saber si la informacitin recogida con
girs 12 utlidad goe se espera. En oiras palabras, al analizar Tas respuestas del
gz prueba, s fendrd uns visidn rpida que permitird descabrir si éstas cumplen
fjetivos en forma satisfactoria,
tlacion entre preguntiss abiertas v cermadas poded, ademds, ser evaluada on esta
Es posible, por ejemplo, que en clla se muestre que algunas preguntas cemmadas
Bnsideran todas las aitemativas neccsarias ¥ que sea necesario reformularkas. Poe-
DD OCUrTr gioe algina pregunta abierta poeds redefinirse como prepanta cs-
dador que Ias respuesias tienden a onenlarse en direcoones categonales claras.

4 PREGUNTAS

b ud quicre decir guc um observador o pucda ver lo que ao puede ver?

; Porqué se dice que la observacion, en tirmines senéricos, ¢ un acto creader de
COROCHIEETOT

i A qué soreficre la «observacion participantes 7

i Podria vsted definir 1o gee €2 una eatrevista? ; Cudl serfa sn definicitn?
£ Cudl es Ta uthdad de una entrevisea?

£ué importancia tenen las expectativas oo ¢l proceso de entrevista?

i (ug se entiende por rapport?

i Cudl cs la ntilidad de la pavta cn la entrevista?

;Cudles son los problemas que pueden presentarse en una situacion de cntrevis-
ta’

2 Cdme puede cvitar ¢f entrevistador gue una entrevista siga un derrolero inapro-
piada?

& [Qué es una pregunta abierta? [ Puede usted dar ejemplos?
3

Oné ge entiende por pregunta carrada? ; Podria usted dar ejemplos?

mL Qo ventajas ienen 18 prepintas abneriag?

L
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i Cudles son las desventagas de las presuntas cermadas?
i Para qué 2e pone a prucba un cuestionario?




prevista v el cucstionario son tionicas de gran wilizacitn en el diagndstico
Bracional Ambas permiten recoger informacitn de primera Mano a partir de
manics individuales. En el caso de la entrevista, esta informacitn serd funda.
amente cualitativa, en el cugstionario, en cambio, esta informacidn podrd ser
Bt 3da e incluso en algunos casos poded refierirse al wtal del colectivo laboral de
Beganizaciones diagnosticadas, con lo que se podrd realizar una suerte de trahajo
3l de ellas,

icnica de enorme utilidad en el disgnéstico organizacional es el diagnistico
al. Esie, como su nombre 1o indica, opia por recoger la informacion que generan

o5 Jdo integrantes de la organizacitn. En estos grupos, la informacién obtcnida
i cardcter cualitativo y se aprovechs en ellos la propia dindmics gnipal como
mento pencrador de informacitn valiosa.

LA ENTREVISTA GRUPAL

2 entrevista gropal consiste en CRPORET & un grupo de porsonas 3 una pauls de
frevista semi estructurada. Es una entrevists U Sigue un esquemas semeiante al de

BT vists mdiwiduzrl.Sincmha:l_‘gu,c!enh&ﬁsmdn‘me&unindiﬂdmsimmgmpu
E cinco o seis personias, seleceionadas por ser representalivas de algin segmento
Bportante de la organizacidn, como por ejemplo, mismbros de un departamento, o
fresentanies de los empleados, o mandos medios, o obreros, s,

& caracterfstica definitoria de la entrevista grupal es gue en ella las préguntas
B ymmmasqlucmseanmﬁmmandirigidmaunapmmapa:ﬁmﬁar,ﬁmqmm
snteacos al grupo, esperando que sea &ste el que reaccions 3 cllos.

e produce, en consecuencia, una dinmica grupal de respucsta, que permits obtener
sEspucstas disimiles, complementarias, al problema planteado. No sc trata de una
selacion de uno aunoentrevistador-entrevistado, sino douna conversacion entre varias
eTs0nas, en quc of cntrevistador es uns de ellas, cuya misidn s redoce 3 dirigir Ta
Entrevista conduciendo al prupo mediante wng pauta amplia,

En la entrevisia grupal s consigue -uns vez soperado el hielo inicial- quelos diversos
egranies del grupo potencien sus respuesias dehido a la misma dindmica de
discusidn que se genera. Hay, porlo tanto, un efecto sindrgicoque llevard a quela panta
Sea respondida en forma muy diverss a si se dividicran los miembros del ZMIpO v 5
‘condujers: con cada uno de ellos una misma catrevista individual, separadamente.
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El efecto sinérgico ocurme al escuchar todos los integrantes del arupo las respuestas
que los distintos participantes van elaborando: Tos cstimulos de respuesta son, por
comsiguients, miltiples. No s6lo se reaccions anic una pregunta, comoes el casode 1z
entrevista individual, sino que también se prodoce tna reaccitn ante T TespUCstas
cantm preguntas de los otros entrevistados. Ante ungs preginta vaa ST, PO Ejert-
plo: «; Cudles son los principales problemas de esta organivacion?: o e L opinida
les mercee esta empresals; o « Como andan las cosas en cste colegio’s es posibl
que: las primeras respucstas sean también vagas y amplias: «Hay muchos pridlemas,
de diversa indoles: 0 «ES ung empresa bugna, pero hay muchs pafio-que cortars: o
«No se podriz decir que “andan’, &ste o5 tn colegio muy dificii.. Paulatinamente, sin
eimbargo, estas respuestas van afindndose, debido a gue olros participantes se sienten
estimulados por fas opiniones vertidas por sus compeficres ¥ deciden inlervenir capes
cificando progresivamente los contenidos.

Es posible, ademds, que los paricipantes sientan que estén en condiciones de com
plementar la respuesta que se acaba de dar, o de aportar algtin ejemplo adecuado, o de
actarar algiin concepto que les parece todavia confuso. Todas estas inlervenciones
perimitivan obtener un resultado diferente al que podria haberse conscouido a través
de cnrevistas individuales.
Tambicn ¢l efecto sinérgico s produce en Tos casos en que hay discrepancias ente
los participantes. Lax diferencias de opinidn antc tna cierta (ematica conducirin &
und dindmica de discusion y de aclaracin, en que se potenciardn las capacidades f
grupales de respucsta. En-ese sentido, no hay intervenciones ingdtiles. Fn ung cntres
vista grupal todas las respuesias que se oftezcan lendrdn la virnd de aportar directss
menge informacite o contribuir @ generarls a raves de sucesivas aclaraciones del
Mismo o de olros participantes.
El clima de la enmevista grupal debe ser. por T tanto, permisivo. En ofras palabras,
entrevistador debe procurar que los integrantes del grupa sientan que todos sus apor
tes sewin de uiilidad para los objetivos perseguidos por el trabajo srupal. Es necesario
entonces, que el entrevistador geners este clima de aceptacion y que, ademds. bus
mantenerlo impidiendo que los cntrevistados se inhiban entre ellog,
Paru conseguir este clima hay algunas recomendaciones que el conductor del £Tupg
debe hacer al comenzar ef trabeajo:

i txda intervencidm e importante;
0. todos Genen algo que aportar, do modo que todos deben tener Ta aportiumdad de
EXPTESAT SUS Opirdones; '
il se debe evitar hacer alusiones personales descalificadoras, porque con ellas s
podria imhibir la participacidn de aleunas personas;

iv. enlo posible se debe tratar de plantear respuestas de fndole general, sin recumy
-salvo que sea imprescindible- a detalies.




EL RUPC DE
ElAGHOSECO

B o las respuestas.
B oono 25 el casode la
B ante Jas respucstas o
B COM0, POr ejer-
e 0o e opinidn
= Slesio T o5 posibis

‘Desarrolio de la enfrevista grupal

mErevisia grupal debe ser conducida por el entrevistador, que deberd desempefiar
. mjamﬂaiﬁﬂmtaiizadurdﬁmamm:quﬁnm En otras palabras, el
ador deberd indicar los temas sobre los gue necesitz obtener informacin,
pam-::lpm:uin de los integrantas, tratando que thdos tengan fa oporturdad de
a1 apone, omar notas de las opiniones ¥ rspusstas, hacer log cambios de
By muchos problermas, '_ mitas cuando sients que uns determinada emdtics ha quedado agotads. Bn todas
S PO (ue Corlars; o) Eactividades, 8l entrevistador debe tratar de no interferir con el curso de Ta dindmica
= Paiatinamentc, sin pal ni en el devenir de las opiniongs, No debe, por ejemplo, demostrar més interés
- g tes $C SICNten | B aporie de unos que por el de otros participantes.

Rden intervenin espe- J

Esnecto, o5 Impurlante emer presenie goe of rol del eatrevistador en una eatrevista
petiva o5 diverso al que tGene en una entrevista individual La dindmica de diada
g e [a entrevista individeal hace gue en ella la conversacidn siga un esgquama de
g clentrevistador pregonta y varecibiendo respuestas, & lasque debe nucvamen-
Eeccionar: Su mol, en consecuencia, tiene muche més protagonisme quecn el caso
I cotrevista grupal enquelaconversacitn tiene un cardcter muchomis colectivo.
ghe cvitar, por o tanto, confundir su rol transformando la entrevista gmpaim una
£ de difloges con Tos diferentes panticipantes. Para esto, debe limitar sus interven-

Eaxandu de penerar un clima libee, con participaciones espontineas de Jos

s integrantes def Frupo.

tales. En una entre- bprmer momento dela entrevista grupal debe destinarse a la cxplicacion, por paris

- mﬂm_fd“‘ﬁ—'tﬂ Benmevistador, de los objetivos del diagndstico, de la importancia que en €l tienc 1a

S aciaraciones del '_ sta que s¢ desca realizar, de las razones que se tuvieron para seleccionar a los
Beipanies del grapo, de log criteros utilizados para hacer dicha selecciin, cte.

% ascpurarse, ademds, que 1a entrevistaes confidencial, demodoquenada delogue
;:: diga serd transmitido por el ml:ewﬂadnramsmmmsd&lamg&mz&mﬁnquﬁ
; bieran tomar algin Gpd de represalias en contra de guienes hubicran expresado
' o ademds, busgque a1 opinitn considerada nepativernente. Sinembarpo, a diferencia de la entrevista
'3.“5 _' midual, en que el entmvastador puede garantiar el anonimato a su'enrevistado v
b8 cxmductor del grupo '['1.-..-. : mnﬁd::ntiajjd_ad diz ko ax!}rf_sadc:- porél, enla entre-.-Lst_a gn.]paj particifran
TIE: Enias personas de la misma organizacion, dque comparten wng histora comiin enel
gm0 logar de trabajo. Esto hace que exista la posibilidad en clla, de gue parte de lo
aversado alli se filtre alaorpanizacidn, con logue el entrevistador podriaserculpado
E no haber cumphido su compromiso respecto ol seoreio: La experencia hace
Eonsciable que esla sitwacion debe tematizarse en el grupo antes de comenzar la
gevista, En ofras palabras, el entrevistador debe mamifestar gue ¢ garantiza
antencr Ta confidencialidad de lo que alli se dipa, pero gue no poede garantizer goe
B integrante del gropo no va a transmitr lo ocurride. Sélo puede, por lo tanto,
snmendar que nada de {o gue aparczea en ¢l grupo sea divelgado y, ademds
eeomendar a los participantes hrmmarmcaulﬂammsmprmm g fim de evitar
epizales malos ratos [uturos que podran teper Tugar si no se respetars la
Benfidencialidad. a experiencia ha demastrado que esta aclaracion inicial sirve para
ppdicar los whrminos do b entmevists v disipa emores; hacendn aomentar laconfianza
&0 ol enwrevistador. Ademis de csto, v a contranio dé lo que pudicra suponcrses, esta
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tematizacién del pelipro de filtracitn inhercnte a la entrevista grupal, hace gue scests
mucho mds dispuesio a panticipar v que se piendan las inhibiciones. Aparenicments
¢l poder identificar Ia fuente de eventual filtracidn en ef propio grupo permits 3 los
participantes objetivizar su temor, dejéndolo de lado.

Adeinds, ¢s convenicntc que en este momento inicial de la entrevista, el entrevistador
sefiale las recomendaciones, indicadas anteriormente, respecto a fa importancia que
tcnen todas las intervenciones vy a la necesidad de permitic que todos tengan s
oportanidad de expresar sus opiniones sin inhibiciones,

Una ves hechas las aclaraciones y recomendaciones scfialadas, debe comenzarse
entrevista que -de acuerdo a la pauta de entrevista- se inicia con temas peneriles ¥
amplios, destinados 4 romper el higlo inicial v a poner en el wpete de discusicn &=
temética organizacional del diagndstico.

La entrevista grupal contingda, como sc ha dicha, como una conversacion fibme sobs n
temas diversos que vansiendo planteados porel entrevistzdor. El momento decada g
de los cambios de tema dehe ser detectado por el entrevistador, de acuerdo al grado i
infomacion que csid recihiends. Nomalmente, cada tema tiene su proceso d
evolucidn que va desde respuestas generales, pasando a especificaciones progresiva
en las que pued tomiinarse cun una casufstica de relativamente escasa imports CES
con mpeticioncs innecesarizs, on que &l entrevistador ya seha formadn una impresic
clara. En ese momento ¢5 ceando resulta apropiado realizar el cambio de PreguniE

Talcomoencl caso de laentrevista individual, el entrevistador debe tener la suficies
flexibilidad para profundizaren temasque parescan interesanies, o para derivare] fid
1'.]'::&Iﬂnﬁﬁhd&lucntre'l.-'f.ﬂahat:iaﬂ&{:ﬂ:mﬁm}cmﬂidﬁﬂdmsm'glmimﬁnmquw de
surgir en ¢l corso de la entrevista, En cste seaido, la entrevises grupal es mes
predecible gue la entrevista individual y se requicre, por o tanto mayvor flexibilic
aencidn y capacidad de conduccitn.

Lacntrevista prupal puede ser grabada, se puede incluirencllaauna PETSONE (U 2V
al entrevisiador tomando notas o pueds ser el propio entrevistador quicn hags
protocolo dela entrevista realizada. Todusestos sistemas tenen dificultades ¥ ventag
La grahadora permite gue todo Io que se dice ¢n la entrevista quede registrado, log
permite gran fidelidad en el trabajo pasteriorcon Ios datos. Sinembargo, puede penesg
cieTio recelo fnicial -el quesne obstanie, o5 superado pronio- ¥ la grahacidn puede 3
poco clara en los casos en que dos o mids personas pugnan por intervenir. La grabads
pOT OLrA parte, exige un tempo largo de procesamiento, ya gue la transcrpcitn de
vintas es un rabajo lento, tedioso v (e alto costo,

El incliir un ayudamc del entrevistador para que anole las respocsias que

aparciiendo en la entrevista, puede ser tambicn un factor distractor inicial. Tz
csla inhibicion inicial puede ser superada, sungue con menor facilidad (juc:
grahadora. Bl ayudante debe ser, en cualquivr caso, una persona sy bicn entrens

He tenide experiencizs descsperantes 4l ver gue el ayudante no loma nota de aspeg
verdaderamente centrales de una entrevists, mientms describe con Sran Minnciosy

inlervenciones obvias o faltas de intergs, '
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EL GRUPD DE
THASNDERCD

- 51 &l propio entrevistador decide lomar las notas gue le permmitivin hacer
ficolo de Ia entrevista una vez ¢sta haya conchuido, se minimiza el efecto
mador de la transeripeidn de las opiniones, pero esic procedimiento Gene
Fmconveniente de que el entrevistador deberd cstar atento tanto a Ta condeccion
sbEvisia como a la toma de notas fidedignas v dtiles, de 1al medo que es
gente probable que se distraiga incurriendo en errores. Por osta razén, acaso sea
o menos aconsejable; salvo para entrevistadores muy experimentados.

: EL GRUPO DE DISCUSION

RIDa dﬂﬂ%ﬂﬁﬂ%ﬂﬂﬁjﬁﬂha]ﬁmﬁﬂm gripal, pera an €l se intenia propo-

 iemidticas a la discusion en grmpo, en fugar de plantear preguntas sobre las
£ DECCSItan fespueslas.

prapo e discusidn habitualmente se compone de personas seleccionadas de diver-
Sectores Je 1a organizacion, a fin de facilitar Ta generacion Je puntos deo vista
ErEntes. Sus integrantes pueden ser elemidos, por ejemplo. de distintos departa-
s, o tratando que queden represcntados diferentes niveles, tales como emplea-
& v obreros, o jefes v subordinados, o buscando integrar las diversas perspectivas
i pudicnim aportar los gnipos profesionales distinlos gue existan en la organiza-

n. La composicidn del grupo de discusion dependerd fundamentalmente de la te-
BEcu gue e desen someter 8 discusion. Se trata de senerar el grugo a partic de temas
los que se supone que hay discrepanciag, intentando gue en ¢l grupo queden
fresentados los principales sectores de la organizacidn gue pudicran cstar
pelucrados en la discrepancia.

S una forma de evitar consecuencias negativas posteriores a la confrontacidn, es

mvenicnie hacer que quienes se enfrentan sean personas Tepresentativas de las dis-

s posiciones; pero que no estén directamente relacionadas en el trabajo. 5§ se

ntronta a saperiores v suborbimados, por cjemplo. se debe tratar que sean de depar-
|| entos diferentes.

& el grupo de discusion, la dinfmica tiende a ser confrontacional. Una vez roto el
#oio imicial, Ias personas buscan exponer sus puntos de vista tratando de hacer preva-
ecer las razones qee los fundamentan. Aungue los temas tratados peeden serconflic-
! fvos enla organizacion, la situacion artificialmente creada en el grupo facilita que los
Scmas sean enfrentados en forma no conflichva, sno como una discusién amistosa en
gUc IO & EOCUSnirs ansente &l humor

texdir caso, Ta labor del investigador tiene enorme importarciz cn la conduccidn de
Lestos grupos de discusion. Su rol pasa a ser el de moderador y debe procurar evitar ef
- surmmiento de discusiones violentas, soslayar o aminorsr sittaciones sin salida v
L evitar que. como producto del trabajo grapal. se generen rencores gue pudicrn Im-
- plicar conseciencias disfuncionales para la organizacicn y Tos micmbros de éstacn o
* trabajo orgamizacional fumno.




CAPMTILG &

Con el objeto de facilitar su labor moderadora, el conductor de un grapo de discusin = =l srupo de disciiie
debe establecer alpunas condicionies al comenzar el trabajo: 3o del sisiema. - =

141 Bl
i, Ladiseusion debe desarrollarse en un ambiente de cordialidad. Sc trata en ella de = calificada de conflia
exponer con claridad los puntos de vists, pero intentando encontrar soluciones ¥ emas de Lyhrinn s
no de aplastar la posicidn contraria. io Jel sistema orpant

i 3 : . ’ e = Enmnﬂ

ii. [Esimportante quc se mantcnga und actind de respelo bacia las persodias. Se deba ; R:mf'
evitar, eh consecuencia, hacer acusacioncs de indole personal o Imputacionss
gue impliquen a personas presentes o ausentes, en forma ofensiva.

fii. Es necesario escuchar las opiniones de Tog demds integrantes del grupo, sin inie
rumpirios, dejindolos desamollar sus sargumentos.

. La discusidn debe plantearse en términos racionales, como una confrontacicn
ideas, canalizando I expresion emocional por cavces caracterizados por el 8
pelo mumo ¥ la cormesia

v, La agresividiud debe ser evitada 55 una persona siente’ agresividad hacla ol
diche tratar de evitar expresarla, ntentands comprender qué es 1o que le ha pro
cado esta actiid emocional. En caso neccsario, puede cxpresar su incomods
sedialande los temias o las sinzaciones gue le molestan, Tatando de no pers
ZAF SH AETESION.

vi. Esimportante fener presente que gran parte de las fuentes de conflicto y deg
hucidn del mistmo escapan al control de los miembros del grupo, de tal
que éste 5610 £5 un instruments de bisqueda de posibles soluciones y de oo
cidn de nformacion, medn por la cual no Gene sentido transformario. em
arena de hucha ideoldgica.

vii. Madie debe sentirse amenazado ni cuestionado por lo que se peeda decim®
grupe. Todos los miembros de éste son personas seleccionadas como reps
tamtes de tendencias mis amplias que supucstimentc s¢ cnoucniran en ja o
zacion. La discusidn, por consiguiente, no tiene f objetivo de invalidur pos
nes personales; sino simplemente aportar algo de luz a problemas
supestamente o han producido en lx onganizacion, sin gue se enga dem
claridad respecto a ellos.

6.2.1 Utilidad del grupo de discusién

El srupo de discusién tiene gran utilidad como insumento de recoleccicn d8
mEcTon respecio a conflictos latentes o manifiestos gue sesospecha gue exizes
organizacion. Por su intermedio, se busca reconocer ¢l supecsto conflicto, S
los arpumentos esgrimidos por las partes, lo difandido qoe se encreentra, los
MIENENS O sectores de [ ovganizaciton involocados en €, efe.
Ademids de lo antenior, & tmavés de la disousidm gropal puede lograme dest
grado-de cmeoctonalidad gue tiene el conflicto, Ia posibilidad de Uevarlo a8
racional v de regulario, 257 como Tas vias de una evenmal solucidn. Como's
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Sacior de un grupo de dise

- FEpo de discusiin no-sGlo contnibeird al conocimiento de un determinado
B sislema, SN0 que permitind ademds explorar vias de salida para una sima-
: ihcada de confhictiva. Para utilizar la conceptualizacion de la moderna teorta
SBENCO Chcomtrar solis one Enes de ohmann, se podia decr gue @i srepo de disousion permite comoeet &
el sislema oTganizacional, es decir, cull esla estructura gue presenta la orga-
e | peen conflicto v, comstrwente, cudles son los posibles cambios de estado.
e ' SE_ 5 P dic oy L'umm::mﬁ-:arﬁn Ehamlucim diel confhicto,
== O Impditacios e
WO ofensiva, [ B deteceion v andlisis de los conflictos no s el finico uso que Genen los grapos
Sesrantes de] : fusion. Medisnte esta téenica se hace posible también recoger informacidn que
=t £Tupo, Sin in B sido explicitamente -o conscientemente- reconocida por el colectivo de per-
& que trabajan en la organizacidn. El efecto sinérgico 4 gue aludizmos antedor-
B e produce también en el pruapo de discusidn. En este tipo de grupos se geners
ilscusion en que los integrantes se estimulan unos @ olos, apareciendo Asi Argu-
8 cxplicativos que probablemente ro hubieran surgido dé no ser por la dindmi-
e aocividad bacia oimon & confrontacion propia de esta wécnica.
SSEEEGUE o3 o que e ha proves f sc aumenta la probabilidad de expresidn explicita de problemas, potencizlida-
BSRSE SXpresAT 51 incomodidas Llogros v dificultades del trabajo organizacional que hasta el momento Dam pie-
SSS Tatando de no personalic pecido solerrados a nivel subconsciente en &l colectivo laboral, En este sentido,
;  WEcnica permite sacar 4 la luz una seric de supuestos implicites gue afectan
Betes de conflicto v de Erminantements el devenir organizacional, PeFo sin ser reconocidos ahiertamente,
A Mgﬂlpﬂ.ﬂetsimm s mnduquem:r_sapmdﬂacmarwhr:eﬂm::itampmﬂs;qmmmjmlﬂ«_s-m
s 5ol iones v e acnlos 3 raziin, esta tiemica resulia de inestimable sywla para el proceso de disgndstico de
E=ndc trmsformaro en une Orpanizacion.

: . RO ing mﬂfﬁ'ﬂﬂtﬂmﬁn .
R Caracienizados por o] e

Riste, por otra parte, toda una gama de procesos v fendmenos organizacionales que
10 ue & poeda dicir - Reden ser diagnosticados con ayuda de bt de dismsmn En ::.1'&-:.11:-. el grpo de
ESeesonadas como b Eouson constitoye una instancia de trabajo entre miembros de diferemics seCinnes
S l‘:f“““'?' 2 12 organizacidn. Un observador puede, por lo tanto, hacer sus observaciones de los
B0 de invalidas i wodos oo yue se establecen las relaciones al inteor del sistema onganizacional. A
B i luz PmeEm]::;ﬂmnh Euvss de este medio es posible, por gjempio, detectar estrategias de p-mif:r,_um_d: Ia
B - ey 0 sfluencis, problemas de comunicacidn, carcteristicas de la cultur organizacional,
== demasiada Sincionamiento de esterectipos al interior de Ia organizacion, etc. Todos estos fend-
2 menos pueden ser observados en el funcionamiento del grepo de discusidn,
extrapolindose Ta hipttesis de que pudistan ser una expresidn de lo que ocurre en el
devenir cotidiang de la organizacidn.

= En una organizacion que investigamos hace algiin dempo, fue posible detectar que cn
B8 8 recoleceion de infor: los grupos de discasitn las personas adoptaban posiciones extremadamente defensi-
SSEpecha gie existen ep la was, haciéndose continua referencia a los puestos de autoridad formal que ocupaban
SRS contlicto, sus hases algunos de los integrantes. Posteriormente, foe diagnosticada en la organizacion la
SE S encuentrs, los dmmm_ enormé imiportancia de la estructurs formal ¥ el peligro que enirafiaba el saltarse
= posicioncs jerdrquicas. Fra una organizacion que basaba su funcionamiento en la
== .:!DE Phermthis obediencia rigida a la autoridad y donde resultaba una falta mayor el olvido de reglas
e Hova: i ubrir el formales de refacién entre jeramgufas diversas. Esta capscteristica organizacional s
o P 2un plane hizo evidente en la discusion grupal v no habia sido reconocida on ofras Scnicas de
L Como se puede recoleccion de informacidn gque habfan sido cmpleadas anteriormente. Sin embargo.
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£i control de la discusin, permitiendo 4ue x¢ aparie de los objetdvos inicialmens
buscados s6lo en los casos en que estd surgiends informacidn sdicional de CTa
valor y solamente en Ix medida que sca €] -l moderador quien manlenga el contrg
dela situacidn,

6.3 EL SEMINARIO DE DIAGNOSTICO

El seminaniode diagndstico, s diferencis de seminarios que pretenden fransmitir cos
temidos, se caracteriza por el rol Protagomeo que en &1 deben cesempediar los partis
pantes. S¢ trata de generar en &1 una situacidn facililadora del andlisis conjunto def
orgamizaciin con el objeto de propender al codiamdstico de ella ]
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. = 0% ItegTantes ¢ _ 1 mAYer ventaja del seminario de disgnésticn radigque precisarmiente en gue
=R ¥ se hiro posible o = e £ se posibilita en forma explicita el sutodiagnéstion de Ta OTZANIZACHON.
2 h BRERACION Gue Ay 10, los seminarios de disgnédstico permiien gue los miembros de la OTIamiza-
,_;1_ = pifa € retnan en un ambiente informal para analizar los problemas que 2 todos
= & evicerci TR 2 El :‘(:'Sll“.‘ad'l:ﬁ ﬁn_al serd la vision compartida por parte signiﬁm_liva de inte-
B e ermos de ik S de la organizacion averca del cstado de las cosss en la organizaciin. Es

. hmguﬂi?ac -~ =

= que gran parte de los resultados sea debido al exfuerzo de poner en comiin

Bondicnics 3 1os featl MiLas y comentarios de pasillo, de café. habituales en la organizacién. Parte

: -2 0y efice g eativa, tartﬂ'nén. resultard del andlisis de _ius problames I:rl'ga._ni;-'.acfi-:}rt:-l!l:ﬂ por

T Eoe e dsl e los propios afectados por ellos. Es posible, que T oportizmidad de reflexio-

et =0 geerca de cstos problemas amoje nuevas Tuces ¥ permita que surjan perspecti-
B vistas anteriormente.

Eminario de diagndslico puede ser una excelents forma de ratificar. validar v
8o prupo de discns '_'ma!gmmmulmdmweyaaahanﬂhmnighm;ﬂjmmmﬁcnimﬁse
S Erupo. Fl modes 8 DOr csto, se pueden presentar rﬂu:!uladm pre]imanﬂ._ms ¥ someterlos g considera-

T lim'a:a ‘_ solicitandn comentarios ¥ proposiciones de soluciones,
ESeR0m particular dc cve #ea subyscente 21 scminario de diagnistico es que en lz2 organizacion s en-
Sescaes utilidad pars of Stz difundida una enorme capacudad de awlorreflexion que no ha podido ser
sion demasiads rrollada ni aprovechada por la falta de oportunidades. Esta eran potenciafidad
TESGUEMOTES que sutorreflexion, entonces, se ha cstado expresando en forma asistemitica me-
s on Ly organiza- Ble comentarios -la mayor pante de Tus veoes negativos- de pasillo o café, ali-
SROn deberd mantener stando asf el caudal de rumores que sc diseminan por Ta arganizacion, Ei semi-
BSSeetivos inicialmenie o de diagnidstico se constitiye en una instancia sistematizadora de esiq
e adicional de gran Borreilexion organizacional, ofreciéndole un caes de expresion v canalizdndola
== manicneq ol conen] " mos positivis, s decir, permitiends que pueds llegar a scr escuchada por
B8 niveles de decision pertinentes. Con esto, se hace posible quitar el contenido
Biodestructivo a fa reflexién y utifizaria corio un excelente medic de informacion.
B0 mas negativo de 1a critica asislemstica habimal radica on sa desesperania, o el
Bber que nada de lo que se diga va a cambiar un cstado de cosas considerado
sqeivocado. El seminado de diagndstico puede ofrccer leginmidad a la critica,
B frecucniiy -y con sacer oficiales los conteridos del rumor, exponer a la Tuz fos resquemiores v las
e resliz- Sficuliades sentidas -y Tesentidas- por los miembreos de la orpanizacitn. Todo csto
B Bimern elevado de & realizado en un ambiente informal, permisivo, pero otientado al andlisis con To
=i T Sue las criticas pierden su cardcter negativo pary ransformarse en dizggndsticos de

: SSHUACIORES ¥ &N Proposiciones concretas de solucita.

B = Las personas de su . R - _ _ _ ,
SESCIOn, gue fes per- L n:::rnqn_muundclse:mnmpdedmgmmcﬂpqaadeﬁ:rdwmﬁa. i':.s.p-:mhh;,mqem—
9= mteresan para of pio, reumir en €l a todas las jelaturas, desde los mds altos niveles serenciales. hasta
SupeTvisores ¥ capataces; Lambién puede confurmarse pn scminario de dizgndstico
e Ay o odos los prafesionales de la orsanizacion: oma pesibilidad es invitar a participar
= Efmlw”f‘_“ “En un seminario de diagndstico a Tos cmpleados o 2 los obreros de la oreanizacion. Si
~=wEpeniar los partici- s necesidades del diagnostico v 12 fndole de los problemas previamente detectados
£ compunto de Ia fo hacen aconsejable, se pucde mevclar en un mismio seminario de diapndistico a
‘miembros de sectores diversos de Ja OrSaniyHCIon.
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6.3.1 Dasarrolio del seminario de diagnosfico alieTnativi consie
esi0 tiene ¢l ing E
Bt el desarrolio de un seminario ds disgnéstics se alterman Sndimioas grupales con semminamio se dis
trabajos de grupos v exposiciones plenarias, . Mmutuo, Ofra. altes
: : e I : : resultado de 12 pony
i.  Es aconsejable iniciar ¢l seminario de diagndstice con una breve charla B i pero que 5
Introductons on que se cxponen los objetives perseguidos, la importancia de Ja ' .

participacion de todos los intesrantes, el iempo gque estarin rennidos, of carfeter m =
informal del seminario, el compromise de 1a jerarquiz con hacer uso efective de decididn por ol e

los resultados para mejomar, en Ta medida de lo posible, a la organizacicn, etc. ;::u}'a I e
Esta charla introducioria no debe durar mas de veinge minutos. Bn clla debe T
quedaren claro, ademids, Ta forms operstonia que tendrd o] serminario; cn el senti- '
do de sefialarse 4 los participantes que -2 difctencia de atres seminarios 3 los
cuales puedan haber asistido- en &ste les comespondera en rol protagdnicn, cxtre-
madamente activo, cn que deberdn Apartar toda si cxperiencia en ka orngunizacin |
para contribuir 3 un diagndstico acertado que refleje ficlmente T situacion de a8
arganizacidn v cn el que tengan cabida las opiniones de quienes desarrollan sus
labores cotidianas en stz Bl seminario de diagndstico es, en CONSECOEnCIH,
aporiunidad de expresion de conocirmicntos, EXPErencias ¥ opiniones que no
debe ser desaprovechada. Se espera, por Io tanto, el miixime de participacion da
todos ¥ una disposicion colaboradora en esta tarea reflexiva,
. Una ver presentado ol seminrio ¥ sus objetivos, ez conveniente reshizar algung
dindmicy grupal que permita descongelar el ambiente, preparando el dnimo de
los participanies para el trabajo de equipos. Esta dindmica gencra an cliss rolae
jado y hace que los participantes pierdan el temor inicial » CXpresar Sus opinig
nies, Esta dindmica grupal tene gran Importancia, poc cuants. 4 partic de
comenyard efectivamente el seminario, Ella ex Ia que dy -en defimitiva- {a -
de 1o que serd el seminario. Hace algunos afios, este tipo de dindmicas era mug
poco frecuente y, por esta rasdn, genershan una situacion de descomiicrto entmg
los participantes, algunos de los cuales, incluse, manifestaban su incomodids d e
meomprension de Is finalidad v wilidad de 1 dindmics. Esto implicaba un s
fuerso adicional por parte del conductor del semiriazio gue debia tratar di logrs
1a integracion de toddos los participantes, Hoy en dia, en cambio, estas cindmics
grupales se han difundido v no encuentran resistencia. Por 2] contranio, exiss
bastante buena disposicién hacia elias ¥ los participantes las disfrutan disponics
dose activaments a su realizacién,
i Ladinfmica grapal rompe el hiclo inicial Y €rea en 108 participanics una actis
positiva hacia el irabajo en of seminario. Luego que fa dindmica grapal ha co
cluide, se divide of conjunto de participanics en peguefios grupos de cingo o g8
personas. Es posible distribuir 2 los individuos &n los Zrupos intencionalmens

us0 de informaciones previas de que disponga el conductor del seminario s
bién de la informacicn -fespectn a personalidades. doles de liderazgo, dispe
cidn a la participacion, ele.- que haya podido recoperse durante la dindrics. L
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alternativa consiste en dejar que los £TUPOS S& CONStityan espontineaments, pero
esto tene e nconvenients de que es altamente profxble que los intcgrantes del
scminano se distribuyan de aceerdo a su grado de amistad o de conocimiento
muteo. Otra ahemativa, es que los grupos de tmbajo queden formados como
resultado de Ia propia dindmaca gripal, en ciyvo caso se facilitary of trabajo pos-
terior, pero-gue tiene el inconveniente de que no pueden introducires en su con-
formacidn eriterios de seleccitn que pudicran interesarle al conductor, El modo
de seleccidn ¥ constitucion de los grupos de trabajo, en definitiva, debers ser
decidido por el conductor del seminario atendiendo a Tos mtereses def diagndst-
m}ralameziﬂrwoluci:&udﬂmbajugm{ml.

L ngmmsdemhajamimnﬁnnnimmeurmmadmmmw:ammﬂndu
reflexsén. Por ejemplo, se les pide quc traten de hacer un Bstade de los principa-
Ies problemas que tiene la organizacion. (Nra tarea puede comsistic en laborar
una caraclenzacion de la organizacion, que permmia conocerla en detalle, en pro-
fundidad y en poco tiempo. Otra misidn Para estos gripas puede ser la de tratar
deindimrmﬂcsﬂpummqumnﬁmmdﬁﬂantﬂawuaﬁMﬁnﬁiﬂﬂa
COMPArara com sus similares, sefialando cusles han sido los cnterios utilizados en
dicha comparacitn y las razones para escogerios, sl como para ubicar a la onr-
nizacidn en el lugar acondado. Hay miltiples tareas que s¢ pueden soficitar 4 los
grupos de trabajo en este primer momento de colaboracion, pero cualguicra que
ses €sta, 92 debe intentar que ses lo suficientermente general, como para que de
ahi poedan desprenderse taress futuras para el trabajo en fos prupos. El trabajo de
e5tos wmapos debe tener una duracion de una a dos horas,

Una vez finalivado & tabajo de los grupwos, se deben presentar las conclusiones
0 una sesidn plenaria. Bn ella, cada grupo plantes sus conclusiones a s conside.
racivn del resto, en asambled, por medio deun representante. B2 convenients guc

-

T Eupales con

i

S com una breve charla
Smeos I3 importanciy de la
st reunidos, el carficter
e Bacer uso efoctivo de
B 2 L2 organivacion, ctc.
S minutos. En elly debe
Bk SERInanio, en ol sedi-
B otros scminarios o los
SSm col protagénico, extre-
Semenciz en la orpanizacion

__ Eente Iy S’lﬂlﬂd[ﬁﬂ de Ja.
S e desamollan sis
S En COnSECUCNCIA, una
BN v opiniones que no
Bt e purcipacion e

A,
I

mvemente realizar alpuna
= Serparando el dnimeo de
BCE pencra un clima rola-
B 2 expresar sis opinio-

=Ranio 3 partir de ella
== —en defindtiva- la tondca

B G dindmicas era muy las conclusiones sean escritas en un papeligrafio -0 en una transparericia- ¥ que
e e deseonciento enpre seam, ransmitidas oralmente por los represcotantes de los grupos de trabajo. Se

Ssehen su incomodidad = rata de generar en esta instancia una dscusitn, que permits complementar Jas
B Bt implicaba on ex- conclusiones de cada grupo con aportes provenicntes de 0@os grupos. Es posi-

b debin tratar de Tograr hiﬂ,]:nxmapmqquﬂascmmhﬁimd&kmdivemmgupmmmjmﬁk:ms

Senbio. estas dindmicas entre si. En este caso, s¢ trata de elaborar un listado de conclusiones e Pepre-

For el contrario, existe auaune]ammiuianes&:mmemgmimmel@mmha}ﬂmaﬁzadnunalabnrd:

Bl e frizian disponicn- complementacion ¥ completacion que permita formarse un panorama global al
respecto,

PEhcIRanies Gna sctitnd ¥l Dado que el trabajo que se realizz en ¢l seminazio tene el canicter de up

mica grapal ha con- codiagndsticn, en que todos participan, ¢s convenicate que todos Tos miegranics
S Brupos de Ccinco o wis reciban el resnltado de su trabajo. Por esta razdn, sé recomienda distribuir foto-
pepes intencionalmente, copias de las principales conclusiones a todos Jos participantes; pueden ser, por
Semalidades status. roles ejemplo, forocopias de las transparencias utilizadas en las presentaciones o de
= cas0, pueds hacerse los resultados globales anctados en el papeldgrafo. Para las personas que han
S del seminario y tarn- trabajado en los grupos, esto pueds servirles como feed hack a2 au trabajo, ademds

= e Tiderargo, disposi-
Sesanie la dindmica, Una

que podrin contar, adicionalmente, con &l products del trabajo de todos los de-
mis. Esta distribucion de copias de los resuleados &8, por ofra parte, importante,
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por cusnto ofrece un estimulo al mabajo, que se ve cimo va quedandn traducido =mas gue deben ser gbe
cn resultados concretos, visibles v acumulables. SFIDO (e predan tepe
vil. Com todts bo anterion, se ha completado una mafima de trabajo, Después del al- vidad, Con este e
TRUCTZO, &5 conveniente iniciar ¢l trabajo con una sesién de alto dinarmismo, que: MENOHICO bastants s
permita motivar fa participacion. Para esto, resultan particularmenice Aconscia- S Enoshicn, quc —pas
biles los rabajos prupales confrontacionales, en gue se solicits a los participantes SHcipantes, que lo ke
polemizar en tomo a temas candentes v centrales de la onpanizacion. Un ejemplo s de 1 OfBHnizacicn
de este Uipo de tabajos confrontacionales se lama: «l 2 oreanizacion en ¢l han- & TR03 de una organay
quilloes y consiste en dividir 2 los asistentes al seminario en dos grupos, pidiéndo- = RI0U Ofras, quee Todos!
le 4 cada uno de cllos que pombre un representante, Liego, uno de los erupos : £ AN seminano dei
deberd actuar de «acusadors, por lo que se deberdn acumular ArgUmenios o o TepEscilames g
contrade I organizacidn. Ef otro sector actuard como edefensors, por Io cual st SRUPOTEAnie es que paces
MISiGn e85 imaginar argumentos 4 favor de la orzanizacién. Bl ¢jercicio consiste, OIS y los & e

posterionmente en el alegato de ambos representantes o «abogadoss de la defen-
sa ¥ 12 acusacidn. Otro ejercicio confrontacional consiste en discutir las ventijas

¥ desvientajas de alguna caracteristica de la organizacién. Otro ejemplo pucde ser 2 CONCLUSION
un role-playing, con los roles intercambiadas, entre pertonay pertenecientes & _

sectores distintos -y conflictivos- de la organizacion: un supervisor representa 2 SAENGSHC gripal tiese
st ohreTo ¥ un obrero representa a un supervisor, Ambos «acioress Son prepars BEOMACIon. A diferes
diws pur sus peopios compafienos. Los gjemplos sbundan, pero lo impartantc o %= los disgnosticos &
que con ellos se debe tratar de conseguir que las personas que asisten al semings Shvamente diferengs

o reflexionen respecto 3 sus propias opinicnes ¥ consideren las opinioncs com
trarias, en un clima plenc de hurmor que permite que puedan ser trtados in
ternas cnommemente conflictivos.

_' v Eil‘lﬁ%]m A 2 e i
STOR 'dEI m;pﬂr i :
80 habrian aparecide
wiji.EIuahajﬁgmmumvnmmg:upmgﬂ;ucﬁm,decﬁmﬂme]spmrmm ; e sinéraivo estd o
idea de dividi asi 2 Tos participantss al semimario consiste en permitit que s B en ol cauo o] commian
Lemgamn laﬂpmumdad d_epaﬁicipmy cxpmerﬁuswﬁa:imywntnsd&&iﬂa_ x ehid 2 gue en éi'
esquemna de Philips 66 ha demostrado ser muy prictico para cstos efectos ¥ pe 5105 trabajos son e
estam:rfmu:squese&tumaquahmgmpmnndma’mmmumﬁﬁ:kwiﬁusi &0 de 108 participanizsg
personas, Ahora, la tarea puede ser mds especifica, destinindose ef trabajo de B RUEY0 Aot st
£Tupos a temas particulares que hayan sargido en las sesiones anteriores. tals | e

comi: andlises de las comunicaciones. de las relaciones de autoridad, del olin S O Jas claras vents
de rabajo, de las condiciones fisicas de trabajo, eic. J » ll;:m‘macilﬂn, Fie) sl
ix. Finalmente, el trabiajo puede concluir con la elaborscion -por parte del corndg B gﬁp =
tor, e plenaric- de un listado de los principales problemas que han sorgido oo 2 lo expresado en
seminanio. Una ver heche este listado, con el consenso de los perticipantes o i Por ot o '
petto o la pertinencia de fos ftemes snotados en &, se solicita a los smpos o .l_irupﬁpue:dc .
reflexionen y propongan sohuciones viables para estos problemas. Ests solucs B = 1 ficrr
DCS S0N nuevamente presentadas en plenario, discutidas y complementadas o [
todos los asistentes, mEror hay gue “ETERE
El seminario puede continuear ¢f resto del dia y ol dia sipuiente; alternando ~come - ;f,,ﬁmh E]mﬂmd qg e
ha visto- dindmicas grupales con trabajos de claboracion v andlisis. Ta extensicn e erupoa S Favia
seminaniy de disgndstico dependerd —n parte- de Ia cantidad & impomancia de | - :

eacs de lo que ] @
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= va quedando tmdycas e deben ser shordados en €l y -también en parte- de la disponibitidad de
B gue pucdan tener los miembros de Ta organizacion para dedicar a este tipo de
d. Con este seminario de diagndstico, coma puede deducirse, se obtiens un

-:%“-Dtﬁﬁﬂfﬂdei T ; b
S e alto dinamismo, g Bstico bastante aproximado de [a organizaciin. Ademids de eslo, se tata de un
B Bt rmente uoncad ESENOSico, que -por la dindmica misma del seminario- es asumido por todos los
BRI 4 low Darticr g apanics, que lo hacen suyo. Por esta razon, &5 convenicnte que todos los micm-
B oeraniacion Un ciempll e la organizacion -de scr posible- participen en alguno de exlos seminarios. 5i
M2 Oreanizacion en o] he fain de una organizacidn muy grande o cn gue no es posible, por razones de
B en o 1008, pidicnd B0 0 iras, que todos fos |me:pbrmdclml¢:cﬁm1mumgania-n{nﬁunhim_1&
SESerD. uno de fos e 3 & un seminanio de diagndstico, o2 recomienda que al menos se realicen semina-
Sl arpumentos o 00 representanies de todos los sectores imponantes dentro de 1a organizacidn,
sdefonsoy -f’ﬂriﬂcmﬂ E Seportante es quc puedan verse n.:pmsmmd_m alli i-r_rs ::m:mum arupos, las diver
o i Bl efcrricio consice mioncs ¥ Jos diferentes intereses que pudieran cxistir en la organizacion.
iy ‘-ﬁndt:la defens
S==em discutir Tas veniziag
B Oro icmplo puede s CONCLUSION
SSSIIAS perienecientes _
S SBpeTViSOT represcnty Bagnistico grupal ticne una gran importancia como instrumento de recoleccon
BES sactoress son prepare mformacion. A diferencia de las técnicas goe buscan obtener informuacion de indi-
S pero 1o importange eg Bos, los diagndsticos hechos con grupos tienen un efectn sinéreico gue fos hace
S g dsision 4 seming. gativamente difcrentes.
T hﬁ“p’m‘]”’_ﬁ con-3 Sicclo sinengico aparece toda vez que, como producto de fa interaccidn entre los
= ser ratados inclus smbros del grupo, surgen informaciones -o formas de expresion de las mismias-
: 00 habrian aparecide en entrevistas individuales.
PSSR0 seis peroags. Lo fecto sinérgico estd presente, por lo tanto, en todos los grupos de diagndstico,
B U tndosy Baue en e caso del seminario de diagndstico puede pensarse que sea incluso ma-
= I_P!H:tnade vista. Bl i, dehido 2 que en £] hay trabajos en srupos ¢ ssis personas donde hay sinergia y
PESRESios ceclos y por 20 estos trabajos son expuestos en el plenario, discutides y complementados, por
s de scis o sicie besto de los participanies del seminario, con lo que s consigue un nUeVo sistema
—==usc el trabajo de los un nuevo efecto sindérgico.
SSONCS Anteriores, (aleg .
B wntoridad. del clirma spesar de las claras ventajas del uso de los srupos como elicaces téenicas de recolec-
: S0 de informaciin, no puede negarse que en ellos hay también algunas desventajas.
B ] : m;hla, por gjemplo;, que alaunas personas s¢ inhiban af estar en presencia de
e b .m’dil"-f s miembros de la empresa. Por una parte, existe el temor 2 gue la informacion
. ? strgido en gl irca de fo expresado en el grupo pueda filirarse 2 Tas instancias sjecutivas de fa
£s  PIHCipantes reg. seanizacion. Por otra parte, hay personas que s¢ atemorizan ante Ta presencia de

g o grupos ue Sros. El grupo pusds serun factor inhibidor para estas personas, que se sienten en-
T ;"-:.. J.:;::Liﬂmﬁumﬂ- _..__1 plas a una fm mmnw: 'L'-’] gl"-’l'Pﬂ-
. ok = lo anterior hay que agregar que en el grupo puede haber personas con dotes de
= RICTAZEO, O Personas & quienes les gusta Uevar la voz cantante, o quienes desean
- CO e “Emponer su voluntad, Bstas personas pueden inclinar las opiiones de todos os inte-
e i"aexm'.“m“ de] ‘grantes del grupo a su favor y, asi, levar a que el investigador se firme una impresién
sporance de jos ‘equivocada de Jo que £] gnipo opina:
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Apesarde las dificoltades sefialadas, un investisador adiestrado en el manejo de pruposs
puede minimizar los problemas, maximizando -al rismo Benmpo- S0 Ventajas.,

6.5 PREGUNTAS

;En gué consiste la entrevista grupal?

LA ue s refiere 1a «dindmica conversacionaks de 1a entrevists grapal’?
£Cudl e el rol gue le comesponde al entrevisiador ep una entrevista grupal?
¢ Por qué se dice gue el clima de la entrevista grupal debe ser permisivo?

Foudles son las recomendaciones gue dehe hacer el entrevistador al cormienze 1_'
1z entrevizta grupal? ; Cudl croc usted que es el sentido de dichas recomencdac
nes?
I, ;Porqué debe refenme el entrevistador a Tas Tirmiacones de la confidenciald :

dc la cotrevista srupal?
g Cudles son fos sistemas de consignacion de una eprevista grupal v cudles &8
sus condiciones?

L~ i

0. ;Ouées un gropo de discesion?

i e significa ser moderador de un srupo de discasidn?
Cugles son Jos pehigros de un grupo de discusion?

1 (Jué recomendaciones conviene 1eNer 6O cuenta en un grupo do discusiéng
S ex un seminaric-de diagntstion?

: Qué ventajes Hene ol seminario de diagndsticn?

iAqué se refiere el efecto sinérgico en los gnipos de diagnéstico?

i L

-

§ =t
R




"" 'I'Eflt:!ﬂ'lﬂﬂl::jnde g
senipo- sis ventajas,

=RCERA PARTE

= 5 enirevista yripal?
#5502 entrevista grupal?

= e de Ja confidenciall

B Es ornpa de discusicn?

J)IMENSIONES
Y)ELDIAGNOSTICO
DRGANIZACIONAL




g0 uno de los mds importantes temas en el devenir humano, personal y social,

gia'i tiempo. Las organizacioncs modernas se ven enfrentadas a una situacion
mbio constante y acelerado. Sus gjeculivos se quejan permancntemente de
de.nl:'mpﬂ ¥, cada ver, mds, se realizan mediciones del Exit organizacional
mnmd&ran el tiempo como un factor clave. Sc habla de -:!'ueﬁua, de
wnct vidad, de avances, de logros, de innovacion. de tecnologias que perniten
os de tiempo, elc. Todos estos conceplos lienen una raiz comin, todos ellos
enraizados co ol tiempo.

Foreanizacion actual buscs formas més eficlentes de ublizar el tiempo. Junto con

I, las jornadas laborales screducen y e empieza a gencrar preocupaciin pot el

5 del tiempo libre. El especticulo y la diversion se transforman cn negocios

Frativos ante la creciente demanda de personas-que desean Maximizar sus ralos
EOCTC.

2.1 ELTIEMPO PASA

% cin embargo, ¢l tiempo se hace eada ver mds escaso. La velocidad, la
f celeracidn de la vida moderna, afecta con cspecial £nfasis al hombee en su
L selacion con organizaciones. Estas son creadas con la finalidad de racionalizar, de
Cdividir ¢l irabajo, de aumentar la cficiencia ¥ se transforman asi cn grandes
‘mecanismos de coordingcion de las actividades de numerosas personas.

' El tiempo de que cada persona dispone se encucnira determinado por su vida, En
| ese sentido, disponede todo ol tiempo necesaric: 0o TCNC Mids Tl mendos Hempo que
-2l que vivird: Y, no obstante, parece hactrse escaso.

' Todos los seres humanos envejecemos al mismo ritnio. Hay una simultaneidad en
nuestro devenir. Nadie puede permaneccer em el pasado de ofras persomas o
adelantar si mitme vital, para ubicarss en so foturo, Y, 8 pesar de esto, nos cicsia
coordinar neestros ritmos ¥ demandas para establecer momentos compariidos.

Las organizaciones buscan, precisumente, coordinar actividades, establecer ritmos
de trabajo, delinir antelaciones, priofidades, secuencias, efc. La coordinacion de
actividades es una coordinacién del tiempo. Desde los estudios de tempos ¥
movimientos propios de la Esceela de Administracion Cientifics hasty npestros
dias, ¢] problema central de la investigacion y disefio organizacionales ha sido el
de conseguir mejorar la utilizacién colectiva del Hempo dGisponible para el trabajo.
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C CH 3 jeramms
coordinar actividades de diversas personas. La gran complejidad de 1a sociedad mo- - d:htama;,, =
dmnamndutﬁa!anccmidaddm,}ucsepmdnmanmumhm entre miltiples perso- j 2mpo dedicado a lag
nas. Estos encuentros deben ser coordinadis Para ser posibles v, entonces, surge e Benpado en tarcas proes
ﬁempoﬁmunﬁmmrquemmje@:rmaﬁdn,gmmo,amm,mmrﬁduv-pm BTS0N3S Qe Honey ma
supuesto- malgaseade, Podriamos, entonces, decir que ¢l problema del tiempo es un Seiren de Mayor escase
pmﬂmadthﬁiadﬂﬁxmT:sd&mﬂn!ajndumjaﬁmciﬁnqueeiﬁemwmmmd& .
raclo un recurso escaso, equivalente al dinero, como lo asevers Benjamin Franklin: SPETCICMENTE, enines
« TIMe s moneys. BEE con ¢l Lempo
Fero quien dice industrializacicn, dice expansicn del sistesng oganizacional, Con Ta = :._. ’ ==
Industrializacion se difunden las organizaciones en todos Tos dmbitos de la vids hu 35 Compromisos: poe
rnana, hasta que se llea a Ta ssociadad organizacionals actual. Esto guicre decir, que. S 10 por hkhes
cstos grandes apamtos coordinadores que son Tas OffamIZaciones, tratando de rlizer f i o ks
en Ta mejor -més racional- forma posible ef tiempe, ko han hecho escaso, Ef hembres : 3

modertio o un hombre organizacional ¥ &5 un hosmbre carente de dempo, Ve transcu-
rmir su iz en mitltiples contactos PHSAIEr0s CON OIras personas, reakrande numerosas

tareas, recibiendo o haciendo incontables Hamucdas tefefonicas, et Bl trubajo se ve EL TIEMPO CC i
acumulands, el Bempo va transcurriendo velozmente ¥ al finalizar &l dia. hay una | 3
cicrta cantidad de taregs atrasadas que deherdn ser postereadas, cuando su urgenciad o 35?““‘5- R
0o eXige que scan resueltas on el higar, durante las horas Jue supusstaments so SR ma! T
reservado para el descanso v la familia, wes cs el liempo de e
] '-'--r?i-b:.- 5
3 T DI s .
7.2 LA DISTRIBUCION ORGANIZACIONAL DEL TIEMPO Chbee
Peru este fendmeno no es uniforme. No todos los micmbros de la organizacién sufres _' -':_:l.l s
e [a misma medida de J2 falta de Bempo, Pars algunos, este problema es muches Bder pucds definrss g
TS, o Lanto pard otros se ha ransformado en un mal crimicn, gue puede Hevar o e poder sobee
-incTuso- a enfermedades psicosomations, ” RESCy
EBn efecto, la coordinacién racional de Jas sctividades organizacionales. ha definid = 3 'r" -3
di difercntes formas I distribucion del Hemnpo, senin cudles sean las actividades o = i

&5 pricasa coordinar, Las actividudes ms referidas 4 la ejecucion tienen sy tie et [ prodacks

han de ksborar estos trabajadores, Bl tiempo discrecional, &l Hempo del quc pueds
disponer voluntiriamente cste bipe de trabajadores es minimo, Todo ests controlados
previamente establecidi, Se pucde decir, sin gran EXAZEIACION, que estos rabajudores
1o tenen tempo propio. Sin cmbanzo, nomalmente sOTL estos trabajadorss quisne
N0 GEench qUejas respecto 3 carenciss de tempe. En otras palabras, AWNGUE No tien
tempo del que puedan dsposer, tampocn les falta o] Hempo para curmplir todays =
tareas v atender a sus demandas,

Las actividades relacionadas con Ia toma de decisiones, en camibio, suponen mave
flexibilidad de tiempo. En la medida que se asciende en la ferarquia, las personas 4
teniendo mayor disponibilidad sobre su tempa ¥ mayor capacidad de decision, B
hecho, como 1o ha demostrado Simon (March y Simon, 1980%, en Ta medid o e

112




CRAEROSTZO
DEL TEMPO

- Ilt ;E”EL‘”F e en bs jerarquia mayor Gempo sc dedics a Ta toma de decisiones y menos ala
e i 8 citn de tareas, cn wal, cuando se desciende jerimuicaments. dismimaye el
. 5 it o : ;_dﬂdmadnahadwdﬁnde:hciﬁumsyamnmﬂapwpnmkmﬂmmmelﬁempﬁ
ey PSCO en tareas propias de la ejecucion de tareas, Procisamente, sin embargo, las

W e nwyﬁ : s que tienen mayor libertad para decidir y programar su tempa son las que

£n de mayor escascz de empo.

S el lempo e conyide
=2 Benjamint Franklin preniemente, entonces, los problemas del ismpo se relacionan en las organizacio-
§ con ¢l tiempo de libre disposicidn. Los alios ciccutivos pucden -o, aca%0
=wiamos decir, deben- administrar su tiempo de tal manera de ser capaces de dar
enta adecuadamente de wdos los compromisos propios de su labor, Gran parte de
R0 COMPromisos, por ofra parte, son ambién fbremente asumidos por ellos y el
sultado -no por habimal menos sorprendenie- o5 que estos Sjecuivos terminan
i do mds compromiscs que los gue pueden cumplir, con lo que &l problema de
carencia de iempo s ransforma para ellos en una falla endémica,

EEnizcional, Con fa
B Embitos de s vida hy
ESto quiere decir, gue
; e m.l:ﬁiﬂdﬁ HEIEEHI
s=aersrazo, Bl hombme:
=S=tempo, Ve ransey.
= Salizando numergsas
= n‘ﬂtﬂj{j bl T

ERERFAT ] {Eﬂ, hﬂ.}' tng -
= =tando su irgencia

3 ELTIEMPO COMO SIMBOLO DE STATUS

& estas alturas, parece claro que ¢ tiempo se encuentra relacionado con la jerarquia

= SSpUcstamente se han rganizacional: mientras mds alto sea el puesto ocupado en la picimide jerimuica,
mayor es el tiempo de libre disposicidn, mayeres los compromisos y demandas sobre

Stz tiempo y, por consiguiente, mayor s la carencia de tiempo.
4 “EMFD _ poder, porotra parte, seencuentrareflejadocn la misma jeraryuia. Quienes sustentan
= ] cmﬁgmmalmdmmdeeﬂammnﬂﬂénqmmmaympmﬁrﬁmkﬁﬂdﬁ.
. — '_um,mﬂiﬂamfmam]aci&nmﬂ&podmyﬁmp&daﬁlmmquelmqmgum
-Ei -E:[iaamﬂs"l'mcbﬂ Semayor poder songuicnes mayores problemasenfrentan consu tiempo. Sincmbargo,

S e puede Tlevar

Ssonaies, ha definidg
5 actividades que

el poder puede definirse desde ef punto de vista del manejo de posibilidades; una
persona bene poder sobre otry cuande puede disponer sobre las posibilidades de ésta
dlima, lo que implica centralmente al tempo, Explicaremos brevemente asto.

El poder ocure en una situacion de doble contingencia. Esto quicre decir que Lene
lugar como producto de una relacidn en que ambos actores {Alter ¥ Egol tenen

e disponibilidad sobre aliemativas de scwién. Tanto uno como otro pusden actuar de
con Tas e formas diversas, pero, enfrentados a esta multiplicidad de posibilidades de m:s_:iiﬁn.
S0 del que puede memmaﬂ;mﬁvmmdadﬂqmnupmdenhwmmmﬂmeﬂm
a0 T controlado v tiermpo. La selectividad permite que se escoja una de entre todas las demds posihilida-
“p— trabajsdores: des, las que goedan suspendidas, como el trasfondo, el teldén que pemite destacar 12
sshardo; 5 quiienay alternativa escogida, La scleccitn es hecha en el tiempo, dado que éste es una de las
& arnoie no e dimensiones que la determinan. En efecto, sigwends a Luhmann, e] individuo debe
B Sumnlir todas sys aciuar selectivamente para relacionarse con otros (dimensidn social), ants una mult-
' tud de objetos (dimension real), en un iempo Emitado (dimensitn emporal).
5 Suponen mayor Sediceque hay poder cuando Ego logra transmitira Alter sus propias selecciones sobre
B85 nersonas van las posibilidades de Alter. En otras palabras, cuando Alter debe seleccionar deentre sus
B de decisidn, De alternativas aguella que es preferida por Ego. Lo g nos interess en oste momento, o5
B medida que se la dimensidn temporal, en la que Ego determina cudl debe serel uso que haga Alter de

113




CAPTRREG- 7

su bempo. Podemos decir, entonees, gue Ego tiene la capacidad de determinar el uso 7.4 TIEMPC
del Gempo de Alter y que esto constituye poder. i

Espoderoso, cnconsecuencia, quicn tiene disponibilidad sobre el tiempo de otros. Esto Lo anecrior e
quéda docomentado en la estructum jerdnquica de la organizacion: las personas de modo que séle
mayor poder son guienes coordinan, dismibuyen y controlan ¢l trabajo de quienes se <itn del tiemiped
ubican ¢n los niveles mds bajos de la jerarquia. Hemos visto que, ademis, los que de tiempo quee
CCUPAN puestos bajos son quicnes tienen menas tempo disponible. Los suhordinados ¥ a que los og
pueden también uilizar esta escascz de tiemp como recurso de poder. Ellos pueden BRSO FAZGR,
defenderse de las drdenes y del control por parte de sus superiores aduciendo carencia bido 3 que ol B
de tiempao para cumpli lo ordenado. Con esto, logran cierts awtonomia y ticmpo de - El socidlogo ¥
libre disposicién. En todocaso, podria definirse al poderoso como la persona que tisne Lo que nos i
disponibilidad sobre su propic Gempo y, ademds, sobre el tiempo de otros. e

Esta definicitin organizacional del poder, sinembargo, icne suscostos. Quien dispone sl por ejerpt
de su tiempo y del tempo de olros, s¢ cocucnita en I paraddjica situacidn de no modermidad,
quedarse con tiempo para si mismo. De ahi que sean precisamente las personas de }“;ﬁﬁ e
mayor nivel jendrquico las gue més sufren por la escasez del Gempo. De hecho, en la oian demostes
sociedad actual csto implica siress, El stress os una enfermedad modemna gue tiene s humsion
mucko gue ver con fa carencia de tempo ¥ con la ansiedad v angustia derivadas dela Bomas avanzates,
necesidad de contar con mids Gempo para poder responder adecuadaments 3 las i_ﬂmm
crecientcs demandas de atencién, provenientes de los diferentes dmbitos de Ia vida del = modelo ooods
hombre organizacional, = i: .
Perola definicifin organizacional del poder y surelacion con el tiempo se ha difundido | nosiderado
coormemente cn la sociedad actual, Es ¢n nuesim €poca -sis comienzos sc pueden o= una ideologia)
rastrear en la industrializacion- qoe el tempo se ha hocho escaso. Como todo factor :
escasa, st ha transformado en un preciado simbolo de status. No otorga status a guien

mis tiempo pesee, sino aquicn poseeun tiempa socialmente «més valiosos. Estoqueda

enevidencia, porejemplo, en los iempos e cspera: el poderoso puede hacerse csperar

En otras palabras, olorga un status cspecial el demostrar que ¢l Gempo propio es més

valiosoque el delosdemds. Hay estudios que demuestran Ja distribucitn de Jos termpos

de espera y su relacion con los status de guicnes csperan y de quienes son esperados,

Evidentemente, cstautilizacidn del dempocomo simbolo de status varfaculturalmen
En paises cn que se valora la eficiencia, por cjemplo, puede ser mal visto-que alguics
% haga esperar demasiado, porque demuestra un manejo poco adecusdo de su propia
tempo y el obligado desperdicio del tempo ¢el otro. Los tiempos de espera, o
consecuencia, serin menores. Enunasociedad. en cambio, enque sc valora la jerarquis
y la distancia social, serd mas probable que los iempos de espera se prolonguen v g
pasado largo tiempe. incluso se Te comunigec al gue espera que desgraciadamente o8
podrd ser recibido. Cualquicra que sea la cultera, sin embargo, para que el tiempo 528
utilizado como simbolo de stams basta con que sca el de menor stans el que de
esperar. De ahi que se haya acufiado la conocida frase: «La puntualidad es la coness
de los revess y acaso pudiéramoes simplemente decir: «wde los poderososs.

114




e izacion. Jas o

= S0 que, ademds, los o
. . 0 b]c\-l LDSSHbl'_‘I!ﬂ- ,..'..-
=2 de podes. Ellos puedes
SPERLES aducicndo carences

.- F] -|.| dd | dedﬂﬁ'lﬂnat‘{:[ _..

-- . eI uﬂbﬂjﬂ df: o

Tt auiohiomis ¥ Hem po

. 1 [0 Iﬂ maqm l.

PSEEmDG de olpog,

“‘?FE‘E-QH&:H i
SESSRLONICA SifNAcion de o

—SECnE lag personas g

== Bempo. De hecho, en
BSedad modema que s
- EEusa derivadas de

S mﬂdw a lag
SESImbitos de la vids ga

.'-.'\- e Piae ha difundia
" COMIchEos s oy e
._-.1 C{m todo i
M0 torga status g quicg

- ﬁm'ESH!lq T

-...‘p" '-\I =

S UEMPO propin cs mas
g dndeimﬁem
=SEIENES 50 esperados

=5 varfaculturalmen
=F ha Fmﬂ{!lﬁﬂjg i
'D'dﬂﬂ] a7 ‘ll1 :

L

€ prolonguen y
= ﬁmd’mleq o
== que el tiemnpo geg

£ TIEMPO Y CULTURA

fanterior estd muy relacionadn con un tema que ha side profusamente tratado, de
6o gue siélo nos limitaremos a indicar algunas carscteristicas. Se trata de fa rela-

del tiempo con Ta cultura. Mucho se ha hablade, por ejemplo; de los horizontes
Sempo que en lu cultura latinoamenicana Lievan & que s¢ postergien las decisiones
fque los compromisas tengsn plazos flexibles, Tambicn se sefiala que, porf esta
i raron, s latmosmericanos prefierca inversiones rentables & corto plazo, de-
2 gue el largo plazo puede diluirse en un «mafianas que puede no Hegar nunca,
sociclogo Vieente Spagnalo by Hamado la atencicn sobre este Pnto.

quE 0S interesa en esic punto, es destacar que la milizacion del Hempo puede tener
samerdos en i representacidn, en lugar de estarbasada én Ta necesidad onpanizcional.
. por cjemplo, ante el valor de la eficiencia v del trabajo como represcatativos de
dernidad. se produjo oo nuestro pais el sorprendente hecho del uso del tempo
Eficieniemnent » para dar la impresidn de cficiencia. Es el caso de ciecutivos que de-
R demostrar estar muy ocupados ¥ agobiados por el mbajo. Para esto, ocupaban
Eas horas en almersos de rabajo, con lo-gue su jomada laboral se extendia hasta
'~avan:—miaa.dr:mlnmmqu&pmh;mﬂegarﬂm}rmdaamsmgmsydemw
§ su trabajo excesivo. Esta forma de utilizacién del Gempo resultaba incoberente con
modelo occidental que e ol que se trataba de imitsr- en que la eficiencia sc define en
Bminos de la maxirnizacion del tiempo contratade. de tal maren que un ciecative que
Spicra de Bempo adicional a s jormada laboral para poder dar cuenta de si trahajo e
msidcrado incficlente. La eficicncia, entonces, mdds quse una caracterfstica del sistema,
e ideclogia, un discurso de buen tono, un simbolo de stams que debia represengar-
B con objetivos sociales, de apariencia. Bn Japén ocunre alpo semejante. Es mal visto
& un cmpleado legue muy temprano a su casa, lo que hace que sea costurmbre que
Ego del trabajo, se contine conversando enun café o un bac

caso taminén el stress v la carencia enfermiza de tiempo de los ejecutivos chilenos
Sie que ver con esta biisgueda de representacitn, de generar una imagen social,
sies que con necesidades derivadas del trabajo mismo. Por supuesto que ssie Gipo de
ECANIEMOS NG SOf nunca conscientes, de tal modo que o5 necesario preguntarse
ferca de las necesidades 2 gue responden nuestras actividades, con el objeto de
escubrir cusles de ellas son inevitables v cndles podrian haberse dejado de lado sin
Fndes inconvenientes ¥ -a veees- con endsmes ganancias de tempe.
e pregunia, porlo tanto, os: odmo me las ameplo para perderel tiempo? o cudles son Tos
=canismos di dessperdicio del iempo que 5C CnCUentran presenkss cn esta organizacion?
£ aliamente probable que en un examen acecioso guiado por las interrogumtes proce-
Eenics, sc descubran imterrinables retniones destinadas a decidi gue se deberdn hacer
s reuniones en Tas que sc adoptanin decisiones que implicarin nuevas reuriones...
i trata, por consiguiente, de los costos de haber incorporado la necesidad de Ia cfi-
Rencia a nivel ideoldgico, de discurso, pero sin que esta necesidad hays surgido de la
ropia caltura o de necesidades ongamizacionales. Es loque podriamos Hamar 1a dis-
Srepuncia entre ol nivel explicativo v el operacional. Mientras Ia eficiencia no ocumrs

115




CEPTIAG- 7

mmnmdemmmiunmlﬁmmamgmmmmm ¥ S¢ mantcnga come pate de
Lz explicaciin de 11 operacion. esta discrepancia conlinuard presentindose v manien-
dremos onganizaciones ineficientes que -gracias 4 sy ineficiencia- buscan explicacio-
nes de su operar en rminos ideoldgicos de eficiencia.

El Bempa sido pucde ser administrado eficientemente cuando se lo entiende comio un
TS ke debe ser utilizado en diferentes actividades, todas las coales Genen ders-
cho a una asignacidn proporcional de este recurso. El Gempo sdlo sc hace escaso
cuande se debe restar on alpunas actividades para asignarlo a otras. Si s distribuye,
en cambne, de tal manera que hava tiempo para el trabajo y tiempo para el descamso;
tempo para decidir ¥ tiempo para actuar; Bempo para planificary tempo para ejecu-
far; ete.. se podrd inleptsr sdministrario con criterios de productividiad, Se rata; en
resurmnen, de logrr pasar del uso extensivo del Sempa a vna uilizacidn intensiva de
L. Esto se encuentra anclado culturalmente, de tal modo que 2 hace necesario en-
contrar eriterios de ehciencis refendos o ba propia cultura ¥ no continuar importindo-
los, porgue el resultado es el ya conocide: la utilizacidn ineficiente del Hempo en
numbre de la eficiencia ¥, consecoentemenie, el siess.

1.5 LA DETERMINACION DEL USO DEL TIEMPO

La utilizacidn eficients del fiempo o5 probablemente una de las prmeras preocupacios
nes que orientaron ¢l estudio de las organizaciones v de su disefio, Comeo se ba visto, el

trabugir de Taylor (1911} intentd principalmente distribuir racionalmenie el trabajo-cotre
ejecutivos ¥ rabajadores v, laego, dividir &l trabajo de cstos dimos de tal maners gue
s¢ aprovechara én ka mejor forma posible ol tempo destinado a T Jabaor. Se trataba de
hacer estudscs de tempos ¥ movimisntos que permitieran Ta wiilizacion més racional
pusible del tempo, evitando su desperdicio con movimicntos indtiles. Los continnados
res de Taylor se dedicaron a desarrollar métodos cada ver mis sofisticados para optimizas
el tempo dedicado a Ta jecucion de tarcas ¥ asi se produjeron numerosos esmdiog
cenlraks en la relacion de tempos v movimientos:

1. Cronometraje global: éstos son estudios interesados en medir los tempos fisicos
que demoraban las diferentes tareas, buscando reducir los Gempos con resultas
dos cada vez mids eficientes, cn ténminos de 1a tarea global.

. Cronometrale analitico: estos estadios se ocupaban de subdividir los movinie
tos cO sus componentes, par determingr 1a necesidad de los movimientos. B
intentc, o cste caso, s de reducir los movimientos 1 aquéllos estrictameniey
indhspensables, eliminando todo movimento indtil, que provoca cansancio y pée
didas de tempo.

i Cromometraje sin crondmefro: estos estudios estabun didgidos a la claboracids
de tablas de dempos normales enlas diferentes labores. Con ellas, se eliminaba 13
necesidad del esmudio pontual de cads caso, porque se hacka posible rectrrir 3 88
norma. Las tablas de iempos normales permitian estandarizar los rendimicnios)
conseguir una utilizacion wniforme del tempo, 1o que facilitaba cl control
coordinacion v, en dltmo téeming, la mecanizaciiin del mabaio,
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DEL TIEWPO
BC mmanis 3 CEOMG parte d g fict mrqm!almﬂmmindﬂiﬂiﬂvmﬁgaﬁﬁnﬁﬂmfﬁhmmm
== = ﬂtﬂﬂdum:.rmmen-- '_ wmdioy racionalizacitn delos iempos ocupados cnlagiecucitn de actividades mds

- buscan explicacio ﬁmmmmahplamrmmfmymdemﬂmmdﬂﬁﬁ

: i vista: dﬁpu&memnumsmhlssmmmmuphmdaﬂmﬁmhmmdnpﬁmme
BSese o entivnde coimo un _=';.- zacitn del irabajo hemano. El ftme de trabajo fue quedando defimdo en
s Bas cuales ticnen dens: _ :ieumpusnmmﬂcbylasmﬂmﬁmmmﬁrpmndnmmhlasmm
'f'sﬁlusehmm ias condiciones y caracteristicas d¢ operacitn. Asi, paulatinaments hombre y
w0, 8 s distribuye, piquina fucron coordinando sus opersciones en tiempos compartidos. El ntma de
SEmpo pary el descanso: shajo del hombre quedsba condicionado por la velocidad requerida por la méguina
~ }'U'f!]IiPﬂpmc__ﬁu_ stz hahlasmaﬂuwzmnmdaa]usthdnmnhsmbiasdﬂhanmmﬂm

: ]dad Se rata, en. ¥ hmﬂerm,ﬂuabapcmpahamwmmmmﬂmmldasumﬁﬂm
i biz proclamado como uno dc los deseubrimicntos -y logros- més importantes de la
= coming A G A dministracidn Cientifica, la separacién cntre la direcciin y la ejecucidn. Antes de £l
B Mipedando “decia- el trabajoestabatotalmente en manos del trabajador. Este tenia losconocimien-
s ite del tempo cn mqml&mmmmundﬂ&pﬂrlamdmﬁn.pﬂrsusm
adernds. las herramicntas que le permitfan planificar el rabajo y era €l quen,
. 2n dcﬁmuva,d-ahiaa-dmmtmrsuue:mm,e;ecumﬁmluahapdﬁacwd{msupmpm
P ume y esfuerzo. La Administracién Cienlifica buscaba, cn primer irming, separar ¢l
i b pmpmda!aadmmmhdﬂnﬁhapm&omlﬂmwdeepmm{nhm
' sdmiristradores cientificos deberfan, por consiguiente, recopilar ¢l conocimiento que

TS preocupacio- estaba difundido entre Ios distintos trabajadores; sistematizario, buscando una utiliza-
Emm“m“ﬂ“:'ﬂ Gion racional de los esfuerzos y el tiempe; planificarlo, tratando de conseguir una

'_' FI1

mente ol rabajo entre ‘divisidn racional de las tareas en el tiempo; distibuirlo, intentando que cada hombre
B tal maners que ‘mviera Ja labor adecuada y controlar, finalmente. la cjecucidn de las tareas asignadas.
== abor. Se rataba de \Con esto, parte importants del trabajo quedaba fuera del control del trabajador. Siantes
: ,, 0 A racional “habia sido gestor, administrador y ejecutante de su labor, ahora s6lo podia ejecutara,
swesies. Los continuado- “dehiendo dejar en manos e los administradores la planificacitn, la administracién y
"'-' =005 para optinizar ¢l control de to ejecutado por &l

oS Sumerosos: estudios
Con los ritmos de trabajo nomalizadoes y 1a vinculacion de hombre ¥ méquina,
escapaba ghora el control del tiempo. El trabajador no $010 no podia determinar las
formas de ejecucidn dal trabajo o los movimientos regueridos para levardo a cabo, o
que adermids debia ajustar su propio riimo al sefalado por la miquing. 51 antes habla
perdido el control de-su jormada de trabajo, al venderda a su contmtante, gue podia
3r ks movimien- . pedirle que en ella realizars las Taborss que &sie requiriera, ahora perdia e control de
h ﬂm'ru*lamn:rﬁ El Ta distribucién minuciosa del tiempo laboral. Se acababa, entonces, ¢l tempo de libree
SRS esinictamente, disposicain.
DR CAnCAnCio v pe

.-. -. T ﬁm}mﬂ’simﬂ

= SEEPOS Con Tesulta-

Laos niveles ejecutivos, los propios de los administradores, cn cambio, no fueron
- _ racionalizados de csta misma forma. A ellos fes comespondia decadir, plamificar,
= 2 12 claboraciin distribuirtareas, controlar la ejecucion y, para todocsto, necesitaban de un tiempo mis
=== s eliminaba la flexible. Las recomendaciones para la administracidn del ticmpo cran saber delegar,
s aosible recumir a fa “evitar deplicacidn de funciones, planificar, administrar por objetivos, en definitiva,
o hmnldlm]e"ﬂ;ﬂli tratar de wtilizar en la forma mds racional posibie un tempo de libre disposicitn.
esha ¢l control, 1
0. Esta diferencia s ha mantenido hasta nuestros dias, con las consecuencias gue pueden
observarse, Los trabajadores no disponcn de ticmpo, pero’ Hencn pocas gueias por
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carencias de ticmpo. El stress de los wrabajadones, en general, no csté relecionado con bl Bt
Ia falta de tiempo, sino con la falta de sentido de un trabajo que no controlan ¥ quc se i
ha vuelio demasiado repetitive y mondtono para constituir desafio alguno. La bisque- m; e
da de soluciones, por lo tanto, va tras el enriquecimients de tareas (job enrickment), o g =

el entregar nucvos sentidos mediante una incorporacitn participativa a la delermina- ;]'"
cicn del trabajo o de sus condiciones (circulos de calidad, fuerzs de tarca, etc.). Sin R
embargo, no parece conveniente olvidar que la dimensiéa temporal constinrye i

de las tres dimensiones del sentido que sefiala Luhmann (Luhmann, 1984; Rodrigues v. Muy relaces
v Amold, 1991}y queacaso sea dilficil recuperar el septido cuando una de las dimensio- CIOn inverss %
nes escapa al control de las personas, Quizds serfa entonces recomendable explorar Ty ponsahihdades

pasibilidad de cnriguecer el rabajo tambicn en la dimensiéin temporal y no s8lo en la Tax asurms res
real (de res. cosa), que es Jo que sc ha hecho con el job enrichment o en la social, que Asendas de e
cs lo que se ha intentado mediante los circulos de calidad y otras formas participativas. o consae

Los adminisiradores y ejecutivos, por su parte, tienen tiempo del que deben disponer plancs ¥ peowe
acertadamente para cumplir con su cometido. $in embargo, las demandas por este “vi. Bscacacluir
Bempe son siempre mayores gue lo que este Gempo permite. Son estas personas cil avanraren s
(UICHCS MeconOcen mayores problemas de tempo. Su sress es ipicaments provocado aCimuiacide.
porlas miliiples tensiones entre demandas contradictorias y simultineas hechas sobre un desting com
el mismo tiempo. El trabajo se acunmala, los compromisos legan antes de o espersdo, Al -
los plazos siempre son demasiado estrechos y el gjecutivo sesiente aprisionado poruna . Falea, e og
redd invisible de laros que lo tran de todos los cosiados, amenavando con destruirlo, CRZOqRe S
dispersindole en las distintas direcciones. En este caso, el sentido muestra I impo- trabajo £n v
sibilidad de enfrentar, con un dempo Limitady (dimension temporal), actividades desorganizads
muiltipics {dimensitn real), relacionadas con innumerables personas y compromisos Los anteriores sea s
sociales (dimension social). Una vez més, la complefidad implica selectividad v, siel ‘pérdida de riempa.

Cjeculive o se encucnlr capacitado para actisr sclictivaments en las dimensiones

- ] -agenda de activided
real y social, tendri que pagarel precio en iéminos de la dimensidn emporal: el dempo

e posibilite aies i

viela y se evade como el apuaentre los dedos ante 1a mirada desesperada del ejecutivo requicren de una me
gue guisiera relenero y aprovecharlo de maners més conveniente, ‘mente orentads, 56
en 12 de un cpcarss
7.6 ELUSO DELTIEMPO Y SU DESPERDICIO e
En iérminos generales, sin cmbargo, el tempo pusde sermejor wilizado. Hay aleunos s alld de la v
factores que inciden en la pérdida de tempo ¥ que pueden ser corregidos. Entre éstos. 13 mayor parte &)
s¢ cncuentran los gue se relacionan con actividades indtiles v que podrfan ser dejadas solucionados mede
de lado $in que se produjera ningln inconveniente grave. A modo de ejemplos, \tial tiene la Carcten
podemos sefialar hgue I3 prosencia de

.. Excesode reoniones, muchas de las cuales pueden serevitadas. En elias, muchas
veees la caracieristics cs 1a incapacidad de adoplar decisiones, de tal manera que.
se prolongan inpecesariaments, ocupando tiempo v sin legar a solucitn algunz.

i, Exceso de trimites de Gpo administrativo, cuya finalidad no es clam, que sGlo
SITVCR: par: manterer ocupado a personal burocritico v que s¢ acumelan es
registros que nadic revisa ni lee ni -mucho menos- wtiliza para ningdn fin de
mediana importanca,
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Estruchura de delegacién neficiente, gue leva a que resulie difictl -cusando no

gx:aﬂlh!r: descargarse de taress que, estrictamente, deberian ser resueltas a ni-

inferiores. Esto puede estar relacionado con una estrucmia jerirquics oun

il die auluridad- extremadaments autoritaria To que genera mseguridades en

pﬁmnal de mandos medios que prefiere consultar dnfes que equivocarse en
Secisiones de menor imporancia.

_'!.? relacionado con lo anterior se encucntra lo que se ha denominado delepa-

30m Inversa y que consiste en guc un subordinado, en lugar de asumir sus res-

abilidades, prefiere edelcgariass en su jefe, solicitando gue sea éste guicn
asuma recibicnde, al mismo tempo, 1a carga de la decision,

 Agendas de actividades confusas, on que &5 posible gue s infroduzean factones

f o considerados y que conmbayen a dificultar-o retmasar- el cumplimienio de los
- planes y proyectos.

* Escasa claridad en metas, objctivos ¥ prioridades, lo gue conduce a que sea difi-

il avanzar en forma sistemidtica en alidn sentido, Asi, se pierde Ta posibilidad de

- acumulacion y solo se logra desperdiciar el iempo. en vna marcha a tientas, sin

R desting conncido.

i Falta de conocimiento claro ¥ nitido scerca de las verdadesas necesidades del
cargo que se desempeda, falta de una oricntacién en &1, yue permita organizar &l
trabajo en vistas 2l complinsento de una meta bien definida, en lugar de actuar
desorganizadamente en la tensidn de demandas contradictorias.

05 anteriores son slo algunos ejemplos de los miltiples factores que inciden en la
$erdida de tiempo. En términos globales, puede decirse gue cada cjecutivo tiere una
wzenda de actividades gue debe realizar En ella debe pormitirse cierta flexibilidad
' 2 posibilite atender oportunamente la solucion de Imprevistos que, por st urgencia,
Tequicren de una atencidn inmediata, Sin embaren, esta Mexibilidad debe estar clara-

mente orientada, 3 (i de evitar quc se transforme Ja actividad completa del ejecutivo

en fa de un em.a:gmﬁu de solucionar imprevistos, de «apagar incendioss, con o que
nerguedand empo -1 Animo- para emprender una actividad sistematica v acumulativa
que permita reconocer que la ofganizacion ticne una orienlacidn constante. que va
sy alld de la urpencia momentdnes.

La mayor parte de los problemas resefiados y otros de indole sermejamte pucden ser
solocionados mediante una mejor organizacion. La organizacion como sistema so-
il iene la caracteristica de poder ser creada v recreads racionaimente, de tal maners
que la presencia de estos factores de irracionalidad v -en definitiva- de Gesorgamiza-
eadn, demucstra una baja capacidad que puede ser subsanada,

Acasu lo mds impornante en ese sentido sea el fijar metas claras, con Un esquerma de
priogidades gue permita fa flexibilidad, o que indique cudl es la orientacion que se
desea segnnr. Unido a esto, se enceentra la necesidad de realizar una delegacion efec-
tiva, que permita -y obligue- a los subordinados a asimir sus responsabilidades, sa-
biendo que cuentan con of respaldo de sus superiores en las decisiones que adopten
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(Gnchuido, por supuesto, ¢l derecho a tomar decisiones equivocadas o consideradas
como tales por el superior que ha delegadal.

El ejecutivo debe watar, ademds, de ser & quien dinija el uso do su tempo ¥ de sus
prioridades, segiin su propia agenda: Esto quicrs decir gue debe evitar que su agenda
se cruee con -y quede subordinada a- Tas agendas de otras personas, que pueden tener
prioridades distintas y contradictorias. Si, por ejemplo, para un subordinado el
pmhifmaqmﬁlmﬁm&lamﬁxﬁnapﬁuﬁd&iﬂj&tﬁd&b&md&mﬂu&rnﬂim
la prioridad que esc problema tiene para 3i mismo, e lugar de asumir -junto con ¢l
subordinado- gue esa prioridad es la méxima y que, por lo tanto, deberd dejar todo de
Tado para buscarle una soluciin.

Peter Drucker (1967), Alec Mackenzie (1974), Ross Webber (1985), entre otros, han : :
disefiadoprogramas para facilitar la administracidn del iempo aejecutivos abromados El diapniaton
par demandas sicmpre crecientes frente a este escaso recurso, Todo c8tos progrmas i .
tienen como objetiva el lograr que &l ejecutivo tome congiencia de sus propios
mecanismos de utilizacidn ineficiente dil Uempo.
La elahoracién de listas de asuning que deben ser resuelios en una jurnada de rabajo,

pero con indicacién del grado de importancia y de urgencia que Estos lengan, &5 ina e T

forma de tomar conciencia de que es posible que el tempo-estd siendo desperdiciado e =
al realizar sélo Jo més urgente, pero no lo més importante. :+
Una recomendacion adicional puede ser la comfeccidn de horarios entativos, en que: seden prog
se distribuya ¢l Gempo ene las actividades importantes, las rutinarias ¥ las que giagnistico o=
requieran reflexidn, dejando cierto espacio, limitado pero ubicado fexiblemente, para. ponjunto de i
la resolucién de problemas imprevistos, cuya urgencia e imporancia amerie I e gucda por!
atencidn pronta ¢ inmediata. goe el avana

e p gl W
Es, también, conveniente reflexionar ante cada situacidn, i ésta requicre de nuestra s 5lima wonoi
atencién, vale decir, s noes posiblegue sea otro quien pueda o deba resolverla, Oeurre. EEEEERT
frecuentements, que la urgencia con goe se presentan los diferenies sucesos en la vida ; =
del ejecutivo no le permite tomarse los segundos necesarios para reflexionar acerca de.
la pertinencia de resolverlos personalmente. La dificuliad de delegacidn -y la conse-
cuente sobrecarga con trabajos innecesarios- cstd muchas veces relacionada con I
urgencia: el problema debe ser solucionada de inmediato, no parsce admitir dilacién
¥, por To tanto, s& opta por enfrentarto sin meditar sobre si podria ser delegado.

A modo de resamen, cabe sefialar que una de las méds importantes vias encaminadas
a una administracidn eficaz del dempo consiste en elaborar melas claras, objetivos
definidos, delimitar freas de competencia propia y de delegacidn. Se trata deevitar gue
las demandas provenientes do distinlos sectores: exterior de la organizacion, subor
dinados, supeniores, imprevistos, etc., hagan perder la onientacidn bisica del trabajo.
Si no s coenta con un nore claro v definido, si no sc tene, ademds, una brijuld
confiable que siempre -incluso en tempos de wrhulencia- sefiale hacia 32 norts, 58
corre el fesgode actuaren forma dispersa, no sistemética, como guiados POFuna Ve
&n un remoling de vientos huracanados, Las distintas demandas, en este idltimo casog
levardn al cjccutivo desorientado @ ocupar su Hempo en labores con dinsfeiones
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=== 550 de su tiempo y de sus
= 59e debe evitar que su agenda
S PRLEONAs, quc pucden iener

=L para un subordingdo o]
£ =3 mmevﬂwmﬂm
= S=gar de asumir -junto con el

Seiber (1985), entre otrns, han
SE=mpOasieculivos abrumados
'.“_ rl ._Fm,nﬂmpmm
S SenCEncia de sus propios

FSSESS QO CSt08 lengan, ¢ una
seess siendo desperdiciade

_,_'h'ﬂnm IeTatives, en que
B I rutinarias y las gue
: -. : ..-I. B mnmnmm
B8 & importancia amerie 1a

B = &t equicre di nuestra
@deba resolverla. Ocurre
SSEEDLs sucesos en 14 vida
05 par reflexionar acercs de
S &= delegacitn -y la conse-
S eces mlacionada con 1a
S S0 pasce admitit difacidn
-t.ﬂiﬁ' Wdﬂ!ﬂgado,
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Seesin. Se wrata deevitarque
F& B orpanizacicn, subor-
= ==cin bdsica del trabajo,
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B _h“’ﬂﬂﬂﬂ‘:mm
S - : wmmm
:L- 5 m&ﬁﬁﬂtﬁmm'

TS con direcciones

_.ﬁmﬁgmcmm“pmwymiamﬁ
cierta de no haber avanzado un dpice en ninguna direecidn reconocible. El trabajo, ea
estas condiciones no podrd ser acumulativo y e puede garantizar Ia frustracion e
aneficiencia.
El fiempa o5 wna invencitn, &5 una convencidn social, pero -comy dice Jorge Luis

Borges- es la sustancia de la que estamos hechos. Somos el tiempo ¥y somos en &
tiempo. Desperdiciarlo equivale 2 desperdiciar nuestra vida, pCrGH-OT (ira parte- S0l

podemos Vivir y entonces joomo podriamos hablar de desperdicio?

7.7 DIAGNOSTICANDO EL USO DEL TIEMPO

Eidiagnﬁsﬁmdmlumdelﬁempn;m&demrhmhﬂau‘avésds:distimmmediﬂs-

3 de cugl sca el tiempo que s desea disgnosticar. La adecuacidn de 12
distribucidn del dempo de los trabajadores y, en seneral, de wdos quicnes no tencn
tiempo del cual dehan disponer discrecionaiments, puede diagnosticarse mediante
sstudios de la racionalidad de las tarsas, adecuacitn de tempos y tanzas requeridas,
distribucitn Fsica de la planta, coordinacitn entre los trabajadores en la linea de
montaje, ticmpos y movimientos, etc. Este es un trabajo de ingenieria industnal que
biasca mejores formas de coordinar las labores de los ejecntantes de tareas cuyos
tiempos estin estandarizados o pueden serdo. Se pueden variar los cstindares, s¢

pueden

diferenics alternativas de uso. del tiempo, perd en definitiva el

disgnistico cstard referido a la furma escogida de racionalizacidn de un detcrminado
conjunto de labores. A pesar de lo sencillo gue todo esto pucda paracer, es mucho lo
que gueda por hacer. Hemos ya visto &l probicma del stress, a o gque hay qoc agnegar
gue el avance tecnoldgico estd conslamements demandando nucvas formas de
coordinacidnentre ritmos de trabajo cambiantes. Lacompra de unanueva maquina con
la Glma tecnologia incorporads, por ejemplo, pusde requerir de un nuevo diagndstico

de los tiempos de trabajo de toda una seccidn de la planta.

El diagndstico del iempo de los ejecutivos y, en general, de las personis cuyo tempd
es antoadministrado personalments, pucde serhecho de diversas formas. Unade elias,
s lautilizads por Heary Mintzberg en Estados Unidos y gueen Chile fusreplicada por
1uis Ened en 1982, cn una tesis de Magister en Clencias de Ta Ingeniceria dirigida por
Nicolds Majluf. Bl estudio reslizado consistid en permanecer durante varias jomadas
de trabajo acompafisndo a imporames gjeculivos de empresas y trmando noda
cuidadosamente de las distintas actividades que éstos realizaban a lo largo deellas. Esta
a5 una labor tediosa tanto para el investigador como para guien 25 objeto del estudio,
perouna vez vencida lainhibicidn inicial, puede desarrollarse sin prandes contratiem-
pos. En todo caso, los sesultados superan los costos, en ¢l sentido que gracias § esta
wienica de observacidn directa puede conseguinse un diagnésico suMaments precise
de 1 distribucidn del tiempo del ejecutive ohsarvado. Dificilmente podrd lograrse esta
precisitin consultando 2 estos mismos ejecutivos acerca de su administracion del
tiempo y la utilizacién de su jornada. Hay una enomme cantidad de detalles que ocopan
fierapo ¥ que son pasados por #lio en el rocuerdo: llamadas wlefricas di menor
importancia, interrupciones de la sectetania, pansas para fumarun cigarmilio pipmarun
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caft, e, Tndasestas actividades serdn olvidadasen caso de solicitarse alcjecudvo que
diga cn'qué ha'ocupado su dia laboral. Hay, ademds, otras actividades cuya prolonga-
citn durantc el dia pucde ser sobrecstimada o subestimada: Namadas personales,
Hamadas de trabajo, tempo dedicado al andlisis de sitiaciones coyontaraies, tempo
oCupado en reuniones, tempo dedicado a atender ¥ resolver consultas de 1os subor-
dinados, etc. Todas estas actividades quedardn estimadas en forma muy vagay grosera
enun porceniziegue pucde sermuy diferente al efectivamente utilizado. Laobservacicn
directa, en cambio, conduce a un registro de pran procisidn de las diferentes actividades
y los mesuliados logrados pueden ser sorprendentes incluso para el propio ciecutive
ofservado. En el estudio de Enei, por jemplo, pudo constatarse 1a enorme velocidad
de decision de alios cjecutivos exitosos, la impontancia de Ia red de contactos, lo
imitado -escaso- del tiempo dedicado a labores de escritorio, la alta demands del
teléfonne interrupeiones de todo tipo, 1a carcncia de reposo y tiempo para la reflexicn,
B,

Esta @cmica ticne, sin embargo, sus dificaliades:

1. Resulta, en primer Tugar, dificil conseguir que altos ejecutivos esién dispuestosa
dejarse acompafiar durante todo ¢ ¢z -y por varios dias- por un observador. Esta
compalifa forzada parece una intromisién en Ta vida privada, especialmente dado
el cast que esios altos ejecitivos cstin acostumbrados a trabajar en la soledad de
su escritonio y les resulta disnaptivo gue haya ofra personz cn la misma oficina,
anotando ciidadosamente todo 1o gue hacen.

Una vezque se ha consegunido la aceplacion del ejecutivo para dejarse observaren
sii trabajo cotidiano, se presenta ¢l problema de Ia inhibicitn inicial y la pérdida
de espontancidad. Durante algin tempo, al menos, el ejecutivo sc siente come
ubicado en el centro de un escaparate y tene dificultades purs actuar lihrements,
en su forma habitual. Es probable gue, en todo caso, el sjecutivo ne actuard como
cspontdneamente lo haria, al recthir diferentes noticias y dermandas por la via
welettnica o al entrevistarse con distintas personas en su oficing, Esta dificultad,
en 1pdo caso, no revisie gravedad, por cusnto ¢ ohjetivo de este estudio es
determinar el uso del iempo por parie del ejecutivo y registrar, porlo tanto, el fipo
de actividades realizadas v no los contenidos especificos tratados on cada una de
estas actividades, ai tampoeo el estilo de relaciones humanas y personales del
cjccutive,

i Orra dificulisd para ests trabajo de observacion dimeta es quepudicra ser el caso

que ¢l gjecutive chservado quisiers sostencr entrevistas confidenciales o hacer
lamadas telefiinicas personales, ¢n cuyo caso prohablemente tendria gue pediral

observador gue Jo dejara solo durante cf tiempo gue pensara dedicar a cstas.

actividades. Tampoco es ésta una zran dificuliad, porque como logue interesa es
la distribucidn del tiempo y no las temdticas especificas que son abordadas, basta
con solicitar al ejecutivo que sefiale si durante esta conversacidn a solas fuc
interrumpido por lamadas wlefdnicas o si realing alouna otra actividad quc deha
ser computada deniro del cdleulo del uso del dempa.
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THACNDEICD

DEL THEWPD
q'mu:imqun E;':u método pam_dh@mﬁwclmud&iﬁcmpnpmmde i:nttlsu:masmccmpan
=Soiva prolonga- Eargos en los cuales el dempo 1o se encuentra previaments coordinado ni asignado,
BRadas personales, onsist enpccﬁ.rhqqmﬂmdummatmﬁdﬁsmhiﬁcmﬁdesusmﬁviﬂadm

sturzies, tiempo “Este Mﬁwhmﬁkehmm;mmmmdﬂam
— 'dﬂ- los subor-

iﬁmdﬂiﬂbﬂ?ﬂdﬂrmhnﬁﬂmdﬂﬁjﬂcuﬁvﬂ.Sinmmtﬁthih&mtajaﬂc que:
By VA v prosery ‘Scconstituye en unanueva oblizgacidn ahsorbente de dempo, porlo guees probable que
B8 Laobservacion el ejecutivaolvide anotarenella sistemdticaments todas sus actividades, oquelo haga
SEntesactividades al final de Ia jomada, tmatando de recordar todo 1o hecho, pero -probablements-
S PRDI0 Clecutivo olvidando pane importante de ello,
&= contactos, lo Otro sistema utilizado en e diagniisticn del ﬁﬂmpﬂ,csmhmismralnsejmﬁvmhm
ais demanda del m&paumm}aquemlmpﬁhqngeasi@mmmﬂajmdem&wﬂmd&dhm
b para la reflexion, habimalmente al cumplimiento de distintas asctividades. Esta técnica tiens Ja gran
v veniags de su sencillez, Tarapider con que: puede ser realizada y 1o poco distractors que
puedde ser para ¢l ejecutivo entrevistado, Sin embargo, ticne el grave inconveniente de
ser muy poco confiable ¥ servir, por To tanto, sélo coma una esimacién MUy Eracsa
de-la distribucidn efectiva dal tiempo. De bécho, cusndo se ha podudo hacer una
COmparacitn ¢ntee -por ciemplo- esla estimacidn y Ia ohscrvacion directa de actvida.
des, 52 han encontrado enormes discrepancias derivadas de una multimd de pequelios
incidenites que no son considerados en ol Teporic del ejecutivo v que, no ohstanie,
oClpan tempos significativos,

Oro sistema de diagndstico del HEMPO COnsists on reumir 2 un grupo de cjcoutivos y
solicitarles que discutan acerea de sy manejo del tiempo y las dificuliades que cn 61 se
les presentan. Esta #ienica permite determinar s las estrategias de wilizacidn del
tiempo son uniformes, st hay una politica tespecto al lema en Iz ofganizacitn v sies
posible encontrar factores organizacionales que incidan en el malgasto de tiempo por
parte de: los miembros de s organizacion,

Finalmenie, otras tScnicas, mles como Ja entrevista a secretarias acerca de 1 distmbo-
cidin del tiempo de sus jefes o ol estudio deagendas, son wdavia MEN0S precisas vsolo
— SIVER COMO LN AproXimacin sin mayor utilidad, salvo el caso de ejecutivos
Saanic, el tipo extranrdinariamentc organizados, pero aun en este caso, s& prcrden todos los eventos
=B F3Ca tna e o planificades, todas as lamadas imprevistas ¥ gran parie de los sucesos habimales
pemsonales del que, precisamente por ser habituales, no quedan registrados en las agendas o no son
' estimados relevantes por 1as secretarips que deben hacer el reporte.
B ser o] case
s  hucr 7.8 PREGUNTAS
e nedic
sdicar @ esias A (Como se relacions la organizacidn con la escaser de tiemrs?
B b. {Cémo se distribuye ¢l tiempo en las oreanizacionss actzales?
e “ﬂdﬁ&fgi - §Cudl 05 12 relacitn entec toma de decisiones y tempo?
3 %] qm
ZCdmoserelaciona la distribucitn del iempocon la cstructura de autoridadde ung
organizacidn?
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CAPTERD 7

&L-6mo se relaciona el dempo con el stams? ; Podria usied dar un ejemplo?

i Qut se entiende con fa almiacidn de qoe «La puntualidad s la cortesfa de log
poderoscss? '
{Cree usted que el wwma de la eficiencia ha sido watado ideclégicamente? ;Por

Compare el cronometraje global con el cronometraje analitico.

£Qué s entiende por scronometraje sin crondmetros? ;Cud os su utilidad?
iCree usted que el strass seencuentra relacionado con el Bempo? ; Puede darusted
ejemplos personales o que conozea personalmente?

¢ C6mo serfa el stress de los ejecutivos? v zel de los obreros?

¢ Cudies son los factores que mayor incidencia ticnen en sus pérdidas de tempo?
{C0mo podria subsanarlos?

m. (Cudl es la wiilidad -en términos de ahorro de tiempo- de fijar metas claras?
$Como puede diagnosticarse ol uso del iempo?
Qg ventajas tiene hacer un diagndstico del uso del Gempo?

| EEEETEERTRIARE




s dar un ejemplo?

@ t-'i ﬁ N l Z A

bemia de lacultora orpanizacional ha cobradoimportancia en log ditimogs afins. Antes,
i una leoria organiracional que solo trataba de entender hos distinins procesns gue
pceden al imterior de las orzanizacionces, no habia lugar pamm la comprension de
Edmencs sistémicos globales, ni tampoco para buscar entender fendmenos gue
alipes enlnrﬁlﬂciﬁne.nue.e'ishmmmgmﬁmﬂnrmjymenm-ﬁtmadﬂamﬁnm
arecia propio de una sociologia ocupada con un enfogue comprensivo dela sociedad,
B s plrdidas de tiempo? gon énfasis en la historia y en la particularidad de sociedades. Bl toma organizacional,
0 5upmm era ohjeto de estadio de una sociologia especializads, cuyo enfoguc era
S tparcial y destinado a dar cucnia de lo caracieristic de un sistema -el organizacional-
E metas claras? s ua.mdialasmdadﬂsparumtams queera, por o kg, un fendmend universal
hfmnadaeﬂudmrm,pur]nmmmﬂ erade corte mas positivista o funcionalists, pero

$80 comprensive m fenomenoldgico.

‘Recidn ceando la teorfa de sistemas pudo redefinirse en minos de sistemalentomo,
Bmscando dar cuenta de sistemas autorreferentes, v pudo entender gue 1a organizacidn
'Es un SiSema Con CHICKTISECAs s gemeris, PO uha parte, ¥ se infendd dar una
explicacién fenomenoldgica de los procesos organivacionales, por la otra, pudo
slantearse el iema de la cultura como ur-asunto relevante en el estudio de las
orpamzaciones. Ademds de esto, los estudios comparados entre organizaciones de
“difererites socicdades, ¢l surgimicni del modelo japonds como ura forma de organi-
acion culmralmente basads, 1a plobalizacitn de la socedad mundial, la probferacion
de organizacionss multinacionales, eic., llevaron a la necesidad de entender las
‘peculiaridades de la cultura que determinaban diferencias fundameniales en el modo
de ser de las orpanizaciones.

81 CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

El concepto de cultura organizacional ha sido definido y utilizado de muy diversas
“maneras. Es probable que la defimicion mids mfluyenta s2a 1a de Edgar Schein, por ser
este autor el gue mayor difusién ha dado al concepto. Seedn Schen, Ia cultura de una
organizacidn se refiers a fas presunciones v creencias bdsicas gue comparten Jos
“miembros &euna organizacidn. Ellas operan en forma inconsciente, delfinen la vision
gae los miembros de la organizacidn tienen de 8sta v de sus relaciones con el entomo
y han sido aprendidas como respucstas a los problemas de subsistencia en el entomo
y 2 los propios de la integracidn interna de la organizacidn,

Hemos definido, en ¢l capitulo 2, ala organizacién como un sistems gutopindticn de
decisiones. Esto significa que los clementos que forman esie sisiema v Que se
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Iepridicen en esic sisteng, Produciendo as al sisterms Que bos prodoce, son decisiones, & 5 entomo. La socis
Exsta definicidn del sisterms OTganizacions] tiemdh:mascmmmumciaspsmm andlisis Waptada; esta adaptacasy
gpmﬁe}mmmndemjmthhmﬂ,ﬁgniﬁmmhmmmnhmﬂrmm T en ¢l mismo = T
coma el confunto de premisas bisicas sobre 2% que se construye ] decidiroraanizacional F==Dic, desaparece commed
Drado que 1 culiura de uns (NEAMZACIOn permancee invisible pary los miembros de Ia i Bk :
Ufgﬂmm&Lmim&,ﬁmmma]mumr&mmgjmdemmmmm = mﬂ'm =
mﬁcmrmmiﬂmm&mpﬂﬂm%u@mmmﬂﬁgmﬂmchmma- £ B i on LS.
DT QUi ~VEStO  fraves de effus ¥oon sy ayuda- ef mundo ApaTCees como si fuera de an v acitn, mm
cierto medo, sin que sex posible percibir que es la culmr, la gue lo estg hacicndo perfy- e fa racionalidad foe

Bvicnen, Parecis senes

m“mnﬁmmﬁmmhmdﬁmadﬁiﬂﬁmmm@mmmﬁ&w o= su!ugal-;:im'_ '
i3 ] 7 ifieT R, ."-.
constituyen of mcde

La cultura organizacionag Exirae parte importante de sos Premisas de la sociedad on

YUE I3 orgunizacitn se encuentr inses De esta maners, sé produce yna cohercncia mesultado e o
basica entre Ia organizacicn ¥ su entomo, Una organizaciin, CuYas premisas fueran = mmﬂcsr i
contradictorizy con las de la sociedad slobal, tendeia que hacerse um nicho, o busear SN 00 COnj RGeS
H A protecicins (Rodrignes, 1081 - 1982}, oinscrrarse en ung subcnlfura, que =SSP Y, en Gel st
perritieran subsistr Stido mnm}f =
= 0 : I =
Sin embargo, no todas las premizas de ly coftura organizacional provienen de fa so- =k :, e??dlﬂnﬁq;w
ciedad glohgl Mguumminmsd&ﬂe:[em:imamcmummmm Bi0ss, ineficicnes. noe
con el intento explicito de copjar mioddelos EXlranperos gue parecen MENTES que los e i
nacionales, olras veces en forma inconsciente, con valores ¥ mormas que vienen problema seme jants iy
solapadamente oculios an CRQUCMas Organizacionales importados, que parecen libres Bernizors lassocie s

de valores, universatmente vlidos ¥ que, no obstante, traen SUPUESs cullyrales ji B porarias alosd e

e

corporados. Estas premisas provenicntes del exterion, sin embares. mines son stide of ervor de anies
institucionalizadas en 15 cultura organizacional en I3 misma forma que twvisn en sy e oo 1o veia comoum
lugar de origen. Ellas sen ransformadas, adopradas, pere tambicn adapradas al modd ESta0e dejando de lades
de ser de s propia Crgamizaciin. Asi, resultan irreconocibles si se las mi con log BELAE D U s sy

» de su lugar de procedencia. By b e conss
Cualquiera que seq & origen de [as premisas de decisicn que conforman fa culturs de = :{m;a;il — -
unamganimd@n,sgllcgmamﬁuﬁrmpam integrante de Ia cultura organizacional e R “ =
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CrashOSTC0 DE LA
CUTURA OBZARITACITINAL

L)
tada; csta adaptacidn s una constanie: no exisie orgamzacion desadaplada,
B en el mismo momento de perder su adaptacidn, la orpanizacidn deja de ser
e, desaparece como sistema (Rodrigues, 19910,

sEsconpcimiento de esta estrecha vingulacidn enire sociedad y organizacion ha
#ado a que cn Latinpamérica sc hayan importado constantements modelos de
Beriacion, tratando de conseguir constriir organizeciones mis eficientes guiadas
racionalidad formal propia de las sociedades occidentales, de donde 1os modelos
peenen_ Parecia sencillo intentar esta copia de un modelo probadamente eficiente
B s lugar de origen- porque no s enlendia que tn modelo es ambién un producto
ral, que no peede ser trasladado sin tomar en consideracion las vanables cultupiics
; _mnsﬁm:,-'cn ¢l modelo, i tampoco las propias de la culturs on que este modelo
fherd adaptarse.

Rsulmdn cs conocidoe. Las orpanieaciones lainoamericanas sigiten modelos
anizacionales occidentales, perc en lugar de camclerizarse por la eficiencia,
'_ Eenlan uh conjunto de comportamicntos andmalos al modelo, contradictorios con
espinity y, on delintiva, son acusades de ineficientes, lentas, «sburocriticass (enel
ptido peyorativo del @nming), poco modemnas, etc. Como el modelo no pusde ser
pado, dado que ha demostrado su oficiencia en otras latitudes, se busca la fucnte del
as0 en ks propios fatinoamernicanas, qué son enlonces caracterizados comao
pjoss, incficientes, poco comprometidos, paicmalistas, eic.

L -

- La sociedad global constitoye el entomo al gue la organizacidn estd

i problema semejante ha tenido lugaralolargo de las varias décadasen que se intenta
modernizara lassociedadesJatinoamericanas, sacarlasde su sittacidn de subdesarmollo,
Bcorporarlas a los factones propios de la modernidad occidental. En este caso, se ha
Bmetulo ¢l ermor de no entender la cultura latnoamericana y de buscar cambiaria,
myue s la vela como un obsticulo al desamollo, sin s;qm-::m preacupanie por o gqus
S csmha dejando de lado: no s conocia, pere se crefa saber que era indtl, poco

decuada para un pais «modemoes. Pedro Morandé (1984} logrd dilycidar los comple-
s mecanismos de constitecion de la cultura latnoamenicana, dejando asien clarn 1o
Suivocado ¢ indtil de las teorias moderniradoras y de los intentos inspirados en ellas.
R lo anterior, hay que agrepar que los sistemas organizacionales constituyen el
gstrumento mediante el cual sc micrviene en la solucion de los probleras de 1a
gecicdad. Una sociedad es an sistema social extremadamente compleo, razin por la
— se hace impaosible intentar cn €1 un procesa de cambio planificado que no 1enga
gar mediante diversas -y maltiples- organizsciones dedicadas a estudiario, proponcr-
a-tpmimlu y. finalmente, implementarlo. El desconocimiento de esie hecho -de la
esidad de acCluar organizacionalmente frente a los problemas de la sociedad- v de
.ﬁifl;‘:rl:m.-idb en la racionalidad propa de la socicdad como sistema y 1a de las

ZanizACIONEs como sislema, ha introducido, por 1o @mo, neevas distorsiones a los
Tﬂmdﬁmmit:rmzamﬁn En efecto, en problema de la sociedal como el dela
_-. compraracion entre ella y otras- debe serenfrentado por algdn mecanismio fusnemente
eductor de lacomplejidad, como laidealogia, que permitaredefinido en términos mis
nm. ificos -como de subdesarmollo, porejemplo. $6lo asf este problema serd suficien-
= especifico como para desarmollar algin procese planificador que pueda
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CAPTILD 8

abordarlo. Sinembargo, todaviacsta definiciénes pocoespecifica; aobjeto deencargar sociedad, Aug

1a sohucidn del problema -ahora defimdo como de subdesammollo- a organizaciones, cs SON Organizacs

necesanioespecificarloartinmés. Secrean, porlotanto, orpaniraciones destinadas aests .

tarca reductora de complefidad. Ellas deberin cstudiar el subdesarmolto, detectar sus o, cones ‘

CaRas y proponer vias y mecanismos de salida, Estaes ung especificaciin tcnica quoe £ granmedi :

culmina en la generacidn de diversas organizaciones con tanzas miis especificas. Asf; mf’mh‘ _

al cabo del tiempo, % cuenta con nydltiples organizaciones dedicadas a Ia solucién de ‘propios delace

los conespondicntes problemas, cuya especificidad puede scr enfrentada orgamiza- :"hlf-“ i

clonalmente, Asi s va planificando y s vaejecutando 1a tan anhelada modemizacidn pardcularss de

planiticada urgmuz.amm_ -
S gue revaRs

Sin embargo, poca o ninguna atencidn se ha puesto en conocer aquello que s¢ desea mﬁu-:bulagfa -

cambiar. [.a vista ha estado clavada en el horzonite, en ol punto hacia donde se quiers: !

Hegar. No se ha mirado ¢l punto de partida, como § s¢ emicr convertirse en estamf:f

de zal (corno Ta mujer de Lot). Tampoco se ha reflexionado acerca de los medios, des

los InsIEmentos -Cn csle Case, Organizaciones- a traves de los cuales se buscard hacer.

el cambio. Es asf come s2 trata de hacer un camino sin conocerio ¥ sin saber tampoco:

las caracterfsticas del wehiculo utilizado. Se disponc de mapas. s¢ sabe cudles son log:

caminos recomidos por los paises que se quiere emular, Se copian sus vehiculos, pera

s& haven agui, sipuiendo modelos extemos, pero con materiales nacionales, sin saber

si &5 posibie construidos. En definitiva, el caming se poebla de indicadores, goe som

Tas sefiales neconocidas por las orpanizaciones y se va avanzando en forma panlating,

aciegas, con indicadores generados por las propias organizaciones ¢ ideoldgicaments’

validados... hasta que lega una nueva ideologia que edefine los indicadores, qus

replanica ol desting, gue ofrecs nuevos mapas_. todo de nuevo: Esa ha sido Ia histo

conocida de Ta planificaciin del desarrolla. . '

Comose puede ver, tanto los intentos modemizadores de la sociedad lan:rmmwx..m

como 12 bisgueda de penerar organizaciones més eficientes cn esta socedad,

P'E‘.Id.ldﬂ de vista la cultura de Iz socicdad y so estrecha relacion oot 12 m.nl‘n:zmde .

organizaciones. Los sisternas organizacionales que exisien en América Latina, y los

gue st ereen dentno de ella, stlo pueden sobrevivir si son coherentes con la colrs

Tatinpamericang, Bsto significa, que necesariamente ienen cOMo parte importantc de

sus premisas de decisidn, factores propios de la cultuea de 1 atinoaménca. Tanto sies

na grganizaciin transnacional, que instala una nueva filial en algin pais latincames

ricana, como si se rata de una organizacitn gubermamental creada para enfrentar al o

problema derivado de las necesidades del desarrollo o si estamos hablando de unss - 2 i
organizacitn pre-cxistemte, de tipo comencial o industrial, wdas eflas tenen incorpes usibics. Hoil
radas en su decidi premisas de decisitn provenientes de Ta cultura local. e “flam“-ﬂ -

Todo 1o anterior debe ser tomado en consideracidn si se quiere cstudiar la culne
organizacional de cualquier organizacin latinoamericana. Schein ha demostrad -3
cstar consciente de esto al sefialar que resulta diffeil -acaso imposible- cstudiar 8 .‘:_“1“1[3'33 _
cultura de una organizacion situada en una sociedad que oo sea la propia & - "“““_
investigador, si éste no s¢ hate as¢sOmr por experios procedentes de esa mise sxiern aﬁh-
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DHAGNCETIEC DE LA
CULTAIRA OREAMNTACKINAL

d. Aungue parczea de perogrullo decirlo: las organizaciones latinpamernicanas
mgmummnru:‘:; ante todo, latinoamericanas.

=_= conestonoestd tnda dicho: Por una parte, Iz cultoralainoamericana sigoc siendo
gran medida una incignita, a pesar del trabajo sefiero de Pedro Morandé (1984} Por
pmte la cultura de una organizacidn cs un amasijo en que sc integran elementos
05 de la cultura de 1a socicdad -en nuesiro caso, latinoamenicans- con los propios
’_kmmc-d::hs gue se han iratado de implementar en ella, mds Tos especificos y
mrculares de la historia de las contingencias por las gue ha ido derivando cada

ganizacidn concreta. De ahi que el estudio de la cultura de una organizacidn sea una
fea que revista dificultades v que debe ser enfrentada cuidadosamente, con una
meiodologia que posibilite el codiagndstico y en la cual se haga posible reconocer los
mportes diversos que se sincretizan cn la cultora organizacional estudisda.

Bado gue en cste hibro nos bemos centrado en el estudio de organizacionss que s
bncucniran -todas ellas- en el mismo contexio societal, en lo sucesivo nos imitaremos
1 1ema del diagndstico de la cultura organizacional y de Jas enicas utilizmdas en &l

DIFICULTADES DEL ESTUDIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

] cstudio de Ja cultura de una organizacitn reviste ciertas dificeltades, por cuanto cs
Smecesario develar aspectos no concientes, que no son vistos desde el interior de la
| erganizacidn debido a la caracteristica de transparencia propia de la coltura gue 1a hace
" mvisible para quienes se encusntran inmersos en ella: el pez no sabe gue estd mojado
¥ no tene conoepto para bimede. Por esia racdn, ona persona gue perensce a 1un
determinado sistema, no podrd ver ciertas caracteristicas de ese sistemi, & menos que
salga de €l y leego vuelva, para encontrar que o que aella le parecia nataral, no Jo es,
=ino siilo una forma posible -entre otras- de estructurar un sistema. Esta salida dela
| personano necesita seruma salida fisica Ella puedeobscrvar-desde su propia posicidn-
“oiros modos organizacionales extarnos y altemativos al propio. Ella también puede

hacer esta salida al ver reflejada su propia celiors en el espejo de un diagndstico hecho
| pOF Und persona exlema,

Pero, no es ficil sabir de un- determinado sistema v ver las propias caracteristicas
cultarales en se contingencia. La culiura Geade a parecer Ia dnica solucidn posible para
todosquienes han sido socializadosenella e inclusocoando es vistaen sucontingencia,
vale decir, incluso cuando se ha revelado que sflo es una de muchas wspuestas
posibles, tende a ser visia como 2 mejor solucion posible: Otras costumbres, olmas
culturas, $0n vistas como andmalas, extrafias, «poco natumaless, ndiculas, cle. EsWo
hace que sea dificil visualizarun cambio cultoral como posible v, coando se love como
Laculieraes tan evidente paraguienes han sido socializados en ella, gue por su masma
obviedad parece dnica 0, al menos, mejor, quécualquict alernativy. Pars un consuliorn
externo, por lo tanto, resulia extremadamente dificl mostrar lo que &5 proplamente
cultoral a los miembros de una organizacidn y, cuando lo consigue, deberd enfrentarse

129




CARTMILG: &

a innemerables actiludes defensivis, de partede estos micmbros, que ven en cualquisr publicado despugs
indicaciin una critica a su modo de ser. organizacional en s

Elestudio delaculturaorganizacional es, adems, dificil, porquc el ohservador extemo ;{aarm m. =
s encuenira tanbicn limitado por sus propios esquemas de distincién, muckos de los 1020, Postoriormenth
cuales ticnen cardcter culuml De ahi que el observador externo deba intentar Paragiaya, en cols
AsCs0rarse por observadores inlemos 3 a organizacitin, Hemos ya visto, que el Rehitivamenic e
diagndstico organizacional ¢s siempre un co-diagndstico. Es probable goe esta mbargn,'a i
necesidad sea mucho mds imperiosa en el caso del diagndstico de una culturs de cultomms oresnis
organizacional En €1, s hace necesario que micmbros del sistema organizacional seneralizan: el me
Hagmasacapmdawmmpiamlmyayudﬂnalcmmuﬂmamtﬁpm - dad sorprendentes. B
mmfmwunqwkpuedanpﬁmmﬁ{uﬂmyﬂmmMm. Por otra parte, Ia S Insercion en s
fmﬁ&lummmaimpwmmmﬁnkmmmimm, ciones, multiplicaes
Wi siquiera un observador interno allamente entrenado serd capaz de develarpor sizolo EnCOMPrEnsiones o

los principales factores que conforman Ta culturs de la organizacion a la que periencee: ' Ricando Pificyro {20
Por consigaiente, en el estudio de 1 cultura organivacional, se hace indispensable la - cidn deun mercados
colaboracitn entre consultorss intemos v extemos a la organizacitn, cn un trabajo s enlturales de las ong

mancomunado, en gque unos deben aportar claves interpretativas ¥ olrgs mostrar o Chile, el desafio b
contingente de las soluciones colmrales nrilizadas por la orpanizacién.

Al respecto, Schein (1988a) dice que se hace necesaria |z participacion en el 5
diagndstico de una culters organizacional, de personas intermas a Ja organizacion, =5, por 1o tanto, sl
como ne forma de superar el «bigss subjetivo, es decir, el emor de introducir exphi- e multipliquen en §
caciones tefiidas por Ia subjetividad del investigador extemo, Aungue estamos de malerial acumuiade
am::dnmIamqidadmﬂwdjagnﬁstim,nmpaqumﬂpmh]mam}m COCHCnEra Eﬁm “Eﬁ o
en ¢l «biats subjetivo, gue -por una parte- podria ocurrir en voalquier investi gacion g ’mm{i!ci m{: =
S0CIAR y que -por otra parte- no tendria por gué ser superado con consultores internas, -__mh;mhm Iomics de i
¥a que para superario basta con que se cumplan las condiciones, sefizladas anterior '=E- O ol e
mente, del método cicntifico, vale decir, consguir generar explicaciones que puedan k. propias formell
ser validadas como explicaciones cientificas de la experiencia por 1a comunidad de et A
observadores cientificos, 3 5 i

84 DIFUSION DEL DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 85 UNAM

CULTURAS €
reconocers: almnos antecedentes en trabajos comparativos ransculurdes, tales Lz memdologia gus
m»mﬂlmdr:Ud:,r{I‘}SQ),Berger{lﬁﬁ?}.ﬂh&gglm{lﬁﬁﬁ}yuﬂm,é&umm{abmmﬁs- . fos: G
bien interesados &n comprender discios nrganimcimm&synﬁméﬂmmaf&cmdm}: - cﬂaﬂm =
por variables culturales, antes que en tener un concepto para 1a culrra propia de cada EE
organizacidn. Es asf como el estudio de culturas organizacionales se difunde racién en € :

El diagnistico de culturas organizacionales es sumamente rocicnte. Si bien pueds |

la década de los ochenta, luego del trabajo de Pettigrew, aparceido en diciembre de P o v coliny

1979. En nuestro pais, s¢ han efectuado relativaments pocos diagndsticos de culbura Eas fécnicas gue se =
organizacional; Juanita Anguita y Rogelio Diaz han diagnosticado algunas organiza. S=ben apuntar a I £
clones en este sentido y es posible que otros comsultores hayan Hevado a cabo tambicn BECERANG CONSE Fur

trabajos destinados al diagndstico cultural de Lag organizaciones, aunque no havan 501 en la entregs de i
antcrprotacin de i g
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S QUE Ve en cualg o Jespuds sus experiencias. En 1990 realizamos un disgndstico de culiums

cional en Goodyear Chile, un eguipo multidisciplinanio, en que partatipason

B el ohservador extes 2 Bozzo, Maria Elens Campusano, Luz Eugenda Mundaca, David Decker v

belissincion, muchos de Ei0 Reyes, psicSlogos; Marcelo Armold, antropdlogo v Dario Rodriguez, socid-
e Externo deba ineres  Posteriormente hicimos un diagndstico de cultora de 1a Administracién Poblica
Hemos ya vistn, que gy, en colaboraciin con Marcelo Amold y César Talavera, Fl tema. aungue

B Es prohable que ey WAMENTE MUeVO y A pesar de qoe revista dificultades especiales, comienya, sin
a1 . ateg de_ A culo i AT 0, FE.TPLL]:EMIHI’EE- ILa déi:ﬂl;,i.ﬂ 1'_54: I:I:IE. noventa fus SUTATIENTE Fiea En. mt“’jiﬁf—

| astem: organi ﬁ_”_; mituras orzanizacionales. En cfecto, las dernandas por este tipo de dingnstico se

BROTEX ) 3 internpate eralizan: el mundo se encuentra sometido & un cambio de proporciones v veloci-

sorprendentes. Para América Lating, esto ba significado gue ol desatio sea el de
ssercion en este mundo globalizado: nuevas inversiones, generacion de CTEANIZA-
pes, multiplicacion de empresas transnacionales con problemas de chogues @
Bnprensiones culturales miltiples, como los que indica &f eminente socidlogo
Sardo Pificyro (2001 ), demandas de mercados distantes, posibilidades de Ta crea-
ba.de un mercado regional, ete., implican |a necesidad de conoeer las caractaristicas
Soirales de las organizaciones a objeto de wtilizarlas de Ia mejor manera posible. Bn
lc. el desalio ba sido encarado fandamentalmente desde la perspectiva de la pro-
; Eectividad v, para cllo, se requiere estudiar Ia culnura orpanizacional, para conocer sus
% pardicipacion en of pencialidades v, eventuaimente, proponer una «cnltiera de calidad totals.
=== 2 la organizacin, 5, por bo tarto, altamente probable que estos disgndsticos de cultura organizacional
For de introducir expli- e multiphiquen en los afios venideros. Sobre ¢l toma hay, hasta el momento, escaso
L AEnque estamos de material acumulado, pero esta falencia estd siendo ripidamente superada con una
=SSN 0 S8 CRCUChIrs freciente ola de publicaciones en revistas especializadas. Las sntiguas tecnologias
=quier investigacidn el Desarrollo Organizacional han debido ser remosadas, v se les agresan téenicas
B-Conslin % internos, stidas del ambito de la psicologia climica, de la psicologia gropal, de Ta psicologia
=. sefialadas anterior- smropoligica. de la emogralia, de Ta sociologia. ete. Cada expertn en Desarollo
ESciones que puedan “rganizacional se ha L‘l‘;’l.i‘lﬁﬁﬂ'!l‘_l:l.-bdﬂ., POI Consigiients, en un mw:::_ugadn}' gue gepera
b9 1 comunidad de ssis peopias formas de E'li,'ﬁ'{]:l;n'llﬁ:l:lﬁ]l a un fendmeno de suyo complejo, pero- gue
prorece olrecer grandes oporfunidades de desarrollo.

esies. Por otra parte, i
e A Organizacional
L r-l df:ﬂm-mﬂ cole
.-: -l S T S
€ Bce indispensable s
—— i0n, en rabames
= Jfﬂtms mostrar i
ZAcicn,

GANIZACIONAL 8.5 UNA METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO DE

B S b o CULTURAS ORGANIZACIONALES

Esculiurales, tales e ; R -

= £5105 estaban mdbs La metodologia que presentaremos ba sido probada en la experiencia. Ticne, ca #65-

K805 cran afectados o generales, hastante afinidad con fantilizada por Schein { 1988a), pero se aparta
s propia de cada de ella en algunos puntos significativos. Sefialaremos estas discrepancias en fa medi-

S=difunde reciénen it (ue se vayan presentando los diversos pasosy iéenicas propuestas para e dizemds-

8 20 diciembre g ticn de una cultirs organizacional,

s Laas téemicas gue s¢ cmpleen para realizar un diagndstico de cultura orzanizacional

deben apunter a la facilitacion del codiagndstico, vale decir que a mavés de elias es

necesario conseguir la participacidn activa de los mismbros de la orpanicacion no

solo e Ja entrega de 1a mformacion relevante, sino que aderyds -y centralmente- en la

nterpotacatn & la informacion recogida.
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Schein propone, como método global, uia entrevista olinica ilerativa, que s traducs
en una serne de exploraciones conjuntas entre & consultor ¥ diversos informanies
micmos motvados: El enfoque clinico recomendado por Schein sc cenra en la
biisqueda deestoginformantes intemos, que deberdinconocerestacalinracrganmracional
«desde adentros por baber vivido en s orgamizacidn y que deberin eslar motvados
para obtener«ayudas o «claridad» respecto a los factores culurales de su organizacion.
Es, precisamenie este deseo de ayuda, 1o que hace al enfogoe clinico, en logar de
etnografico.

Nos parece, nochstante, queun enfoque centrado en lo clinico puedeencr dificaltades
¥ que, ademids, no s necesario. En efecto, si hien es clerto que se. reqummmnta:ccq
mformantes motivados, no es indispensable que la motvacidn sea o de solicitara;
para comprender los factores cultumles de la organizacién. En nuestra expenma.c
hemos encontrado numerosos Informantes deseosos de colaborar cn s Interpretacitn
de ks modos celturales de sus organizaciones v sin que esta disposicion favorable csif
fundsada en la necessdad de ayuda. Muchas veces la motivacidn s, sencillamente, de
tpo miclectzal; se desea participar e0 un ema novidoso. Ohras vaces, 1a motivaci®
sc produce en la discusién gropal, en 1s explicacion al consaltor de los sigmBicados i
determinadas actioades, comportamicntos ¥ sfmbolos propios de I organizacion
Finalmente, Ia motivacion puede no estar dingida especificamente al tema de 18
cultura, sino que basta con que fos informantes s¢ encoentren dispuestos a colaboras
activamenie en un proceso de diagndstico organizacional, En este caso, més que uns
mikivacion a «mcibir avudas, podriamos hablar de una «disposicion a ayudars &
investigadorcn su labor diagndsica,

Las dificultades de un enfoque clinico, por otra parte, se centran en el peligro de haces
derivar un cstudio de cultura en @rminos de Tos problemas personales e individuales
gue pudieran teper Jos informantes que désean ser ayudados para comprender 108
metivos de sus inconvenicates, dificultades o incomprensiones de glement
organizacionales. Llevanido las cosas a suextremo, se podria llegar a interpretar coms
caracterisgeas culturales algunos dessqustes de indole netaments personal v, lo que 58
es mds grave, olvidar, descuidar o dejar de lado factores realmente significativos, pes
que no sean considerados relevantes por estos informantes, Ademids de lo anterior, &
posible que €l mabdjo de micrprtaciin sca hoecho desde un pnsma demasis '
individual, con Io gue se pierde parte importante de la rigueza de on trabajo d
diggnésacn de culter ormamzacional,

Lamewdologia que aqud s propone es mals bien una metodologia escalonada, que s
de lo méds pencral y espontineo a lo més particular v dingmdo. Enlla se produce, pes
lox tanto, una especificacidn creciente de lemas y contenidos, & partir de los resoltags
delosinstimentos y procedimientos anteriores. En iémminos generales, estametodola

es la misma gue puede ser ulilizada en otro tipd de estudios dm;gnﬁstmsm
organizacidn. Lo que la particulariza como método para ol diagndstico de una culis
organizacional no ¢s este cscalonamicnto, sine las téenicas empleadas en cada e

v ¢l énfasiz en los factores culturales.

A continuaciin presentaremos los distintos pasos o etapas de esta metndolog
escalonada, en lo referido a un diagndstico de culmm organizacionsl:
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CEASNOSTICO DELA
CULTURE ORGAMIACIDNAL

1. Contactoinicial . Unprimer pasoen el proceso lo constitaye el comtagto imicial

en el que s debe llegar a determinar que bo qoe se necesita es hacer oo estudio de
la cultura de la organizacion. Es posible - pero nohabimal- que el representants de
la organizacifn que contrata os servicios de asesorfa, sea una persona informada
¥ solicite que se haga un diagndstico de cultura. Lo mds frecoente, sin embargo,
¢ que en la orgamzacin se haya presentado una situacidn -tal como alsdn
problema miemo, deseos de mejorar la productividad o las relaciones humanas,
implementacidn de algaiin cambio, ete.- gue Ia haga requerir de asesorfa extema,
En este Glimo caso, es el consultor quien al darse cucnta de las dimensiones,
contenido y caracteristicas de fa situacitn, descubre que o requerido cs un estudio
diagndstico de la culturs organizacional, En este contacto inicial, por lo tanio, ¢l
consulior deberd explicar a su contratante lanecesidad, utilidades v caracteristicas
del diagndstieo de la cultara, asi como la adecuacidn de este dpo de trabajo para
1oz requerimicntos de la organizacién. Se trata, en otras palabras. de redefinir la
demanda, especificindola como una temdtica abordable desde el estudio de Ia
culiur de la organizacidn.

Ademids do esta redefinicion dela demanda -propia de cualguier tipo de estudio,
pero mucho més necesaria en el caso de 1a cultura organizacional, debido a lo
desconocidos que todavia son esta clase de estudios- el consulior debe solicitar
toda la informacin impresa existente en la organizacidn -organigramas, slogans,
historias oficiales, credos, premios, definiciones de fechas importanies, cic.-
pucsto que constitnyen antelactos de la culturs organizacional, que podrin arrojar
mucha hux scenca de la misma.

Schein recomienda poncr especial éafasis cn las sorpresas que experiments el
investigador en cstos primesos momenios de su relacion com la cultura
orgamizacional. Nos parece que ésie o5 un método de grandes potencialidades
porguc el consltor tene sus propios esquemas de disincidn ¥ proviene -ademds-
de una cultura distinta, Una sorpresa tiene lugar cusndo el investigador tropicza
con algdn fentmeno, alpin rasgo o caracierfstica de la organizacitn, que Jo parece
chocante, andmalo, diferente a «1o normals, a la forma qoe para € cs habimal en
1as organizaciones gue le son conocidas. Es altamente probable, por ko tanto, que
Ias sorpresas ocurran ante factores cultarales propios de la organizacion. Eviden-
temenie, las sorpresas aludidas no s6lo tenen lugar durante Jos contactos iniciakes,
sing sigmpre, pere en la medida que el consultor va famikiasizdndose con la
ofganizacidn cs probable que los primeros factores gue le parocicron sorprenden-
tes, dejen de causarle 1a misma impresidn. Es probable, sin cmbargo, que siga
encontrando nuevos motivos de asombro, razdn por Ia cual la recomendacitn ha
de ser la de prestar atencidn a las sorpresas desde ol primer momento y mantcner
esta actited aenta dorante todo el proceso de diagnstico ¥ no, como pareciera
desprenderse del libro de Schein, stlo preocuparse de las sompresas en los
momentos iniciales. 5iasf se hiciera, s¢ perderfan importantes observaciones de
factores sorprendenics que se ubican 4 un nivel mas profundo ¥ que s2 ocultan a
la obscrvacion superficial del comienzo, tras 1a fachada de comportamientos
aparentemente habitoales. A modo de cjemplo, enuna oreanizacién era notorio el
nerviosismo de las personas entrevistadas. Sin embargo, como este fendmeno es
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acostumbrade en situaciones de entrevistas iniciales en que los interdocutores son
desconocidos entne s, este hacho, no parecia sorprendente, Pasado clern tiempo.
de trebajo, no ahstante, e pudo constatar que ¢ nerviosismo subsistia v que ora
una actitud vy difundida en la organizacidn, esto sfera un elemento asombroso.
gue necesitaba de wna explicacitn, que se enconted al descubrirse que cra una
culmera basada en el temor v 12 insepunidad.

#. Examen deartefactos culturales. Sc trata, en esta elapa, de realizar un estodio
di los diferentes escritos de Ja organizacion, tales como organigramas, declaracio-
nes publicas, diarios y revistas intemos, decdlogos, documentos de seguridad
industrial, historias oficiales, documentos de propaganda v publicidad interna ¥
externa, credos, csloganes, bases para otorgar premios (de produccién, pos
antigiicdad, etc. ), fechas memorables, reuniones fifadas cn fechas predetermina-
das. etc. Elestudio de estos documentos debe hacerse en 1z perspectiva de que 58
trata de productos culturales y gue en cllos se encuentra, por 1o tanto, impresa parte
de Iz cultera de la organizacidn, Nodebe perderse de vista, sinembargo, que o que
2 halla impreso en estos docomentos no es toda la cultars, sino stlo sus aspecios
oficiales, aquellos que son reconocidos como vilidos y convenientes por las
Instancias formales de la organizacitn, Muchas veces esta documentacidn repre-
senta los valores, normas e imagen organizacionales que son ofrecidos a 1os
micmbros de laorganizacidn como parte del esfucrzo de sus autoridades peara crear
cn ellos un sentido de pertenencia & wdentificacion con la organizacién v sus
ideales. Esto significa, que la cultura vivida, fa que se intenta descifrar, no ha
quedado captarada en estos documentos. Porests razin, os convenients hacer i1
cstudie de la informacidn de estos documentos teniendo presents su origen, s
cardcier y les objetivos buscados con su elaboracitn, Muchas veces, porejemplo;
puede: darse el caso en que sea recomendable una actitud erftica, que se pregunie
por los supuestos subyvacenics a la confeccidn de estos instramentos, 268 como po :
cudles sonlasintencioncs gue han guiado a sus autores, cudles son 1as falenciasque.
s desea SLIDETAT, cidles son 18s ravones por las cuales v ha creido necesars l.-
elaborarlos, eo.

Por supuesto, que los diferenics antefactos que pucden ser anafizados tienen
distintos orfgenes, responden 3 intenciones tambidn diversas ¥ sus objetivos)
también difieren entre si, de tal mancra que cada uno de ollos puede aportar
nformaciones de distinia calidad, que deben serinterpretadas en forma adecuads
al tipo de documento de gue se trate, '

Un organiprama pucde mostrar grados de concentracion, fomas de delegacidng
lineas de comunicaciones formalizadas, intentos racionalizadares, formas buscs
das de organizacitn del trabajo, distribucidn del poder, perfil de la distribucitn de
lahores ejecutoras y de decisitn, ete. Por s solo, no puede entregar informacidns
acerva o Lz cultura de una organizacitn determinada, pere puede servir como it
muy buen instrument para ejemplificar cicrtas caracteristicas culturales que
hayan side detectadys por ofros medios.

Losdecdlogos, diariosyrevistasintemes, declaraciones piblicas, credos, esloganss
historias oficizles y diversos documentos de propaganda y publicidad interna
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exlerms, Henen un claro objetivo socializador y de adoctrinamiento del personal,
asi comin de generacitn de una imggen corporativa tanto cn el interior de la craa-
mazaciin, cormd en su ambicnte extermo. Ellos expresan, por ko tanto, en forma
ahicris cudles son los valores, normas v supuestos ideales, que Ta jerarquia
organizacional quisiera divaigar e impuner satre sus propios subordinadoy ¥ on
2l mundo exterior. Representan Ia forma en gue la organizacitn quisiera ser vista.
En ellos, cs posible encontrar, por defecto. o que se supone que falta en la orga-
mizacadn, aquello qoe debe ser reforzado. Constituye un matenial suscoptible de
ser anahradn en gropos dediscusion v cn entrevistas grupales, con el objeto de
conocer I forma en que es acogido y cudles son los elementos culturales que son
afectados por este instramental oficial.

Los documentos de segundad industrial, las bases para otorzar premios diversos,
loz documentos de los departamentos de bienestar, et sirven para detectar los
chferentes srados de valoracidn & imporancia gue se les concede on 1a organiza-
c10om &l trabayo, al ser humano, a la familia, al cumplimecnto de 1as tareas. & la
permancncia ¢ la organizacitn. ctc. En este dpo de documentacion se pueden
TECOnorer Normas culturalés que efectivaments operan en el fuptionarmento
organizacional, aungue ellas lambaén Genen su ongen en la estructura formal de
Ia organizacidn v no han surgido del colectve Iaboral,

En algunas ocasiones -aundgue ef poco frecoente- a5 posible que en esta alapa
pledan recomene documentos ¥ csonios no oficales, gue han surmido csponta-
neamentc 3l margen de da estructura formal. En algunas organizaciones. por gjenm-
plo, circulan panfietos v hojas clandestinas con criticas a personas oa la forma en
gue se condocen 128 actividades en Ia organizacion. En éstos escrtos puede en-
contrarse informacion de interes respecto a los valores sustentados por el colec-
tiva laboral, su lenguaje v los temas de su preocupacidn

. Enirevistas a informantes calificados. Uina ver realizado el tabajo de examen

dhe los documentos y exloganes recibulios, o5 necesano Tevar 2 cabo ura sene de
enfrevistas 2 informantes calificados. La scleccifn para cscoger a los infoman-
tes debe ser hecha atendiendo a los criterios de representacion de los principales
grupos e pudieran ser estimados -por el consulton, atendiendo a su examen de -
s documentos, o por Ja contraparte organizacional del consultor- como rele-
VALESS POT SUS PUSICIONCS, S cstucluracion o por sus evenmiales aportes & fa

cuitura organizacional {sea porque constinnyen subculfuras o porgue tienen una
sigmiicacion cenlrad en Esla).

La enrevista diebe ser semiestuicturads v dingirse a la reconsamicion de la histo-
ria de la organizaciin, sus principales momentos e hites. al recuerdo de personas
notables -whiroes» ¥ wvillanoss- gque havan quedado grabados en 1a memona
arganizacional, sus bechos mds sobresalientes v sus carscteristicas contrales. So
debe matar, ademds, (e meconstnulr en conjunto con ¢l entrevistado los distintos
ambicntes sociales que se vivieron en la organizacidn como producto de Tas dife-
renles coyuniuras histoncas por las gue ha atmvessls Ta sociedad en que Js onza-
nicacion estd mmersa, com, por ejemplo, para £ caso chileno, ¢ pronuncia-
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subgrupos; cudles fueron -y son- Tas actitndes de dichos subprupos ante las sinia
ciones vividas: como sc fueton aghitinando ¥ cristalizando estas historias parg
configurar la identidad presente de la orsanizacian: e,

Otro: fipo de temas a ratar &n la entrevista, se relacions con preguntas directas
acerca de valores, creencias, DOMMAS v ofras promisas del decidir organizaciona
quepmdmashrpr:ﬁr:mesenluimgena;:lualdelammﬁmciﬁn.ﬁcmi daga-
Cidn corresponden preguntas tales como: ;oudles son los temas mds frecucnics
d:mm&mmiﬁnenmmmgmﬁmciﬁu?;;quéﬁgujﬁmpmumadwmkmtm'
cmmgmamén?;iquécmsl&demmmmmmw&mmdwﬁﬁ!a -
wratacién y el despido de personas?; ;qué piensa el resto de los mismbros de ese
Organizacion acerca de trabajar en ella?; ; cudin compartida es la filosofia de la
cRganizacion?; ; podria wsted acufiarun lema o eslogan que caracterizara o] sentie
dchmayuﬁadehsm:mbquammmgmﬁm&?,wﬂmmmdﬂm
ka orgamizacién con alglin animal®: [con cusl? ¥ ipor qué?, ;qué consejos le
darfa a un hijo recién contmutado en esty organizacion, para que le fuers bicn en
ella?; etc.

- Entrevistas gropales, En ellas, se trata de obtener informacidn adicional ¥ COIES
plementaria a la gue se haya recogido en las entrevistas individuales. Fn cag
sentico, las pragunitas que se puede hacer al grupo son semejanics a las indicadass
para la entrevista individual, pero, como se ha visto en el capitnlo ¥, 1a dindgmics’
Propia de la entrevista grupal conducied a resultados mmy diferentcs a los e
aquells, |

Adicionalmente, cs conveniente aprovechar1a instancia de entrevists grupal pan
obteper, de los miembros del arupe, nterpretaciones acerca de los primeras fac
tores o hechos que a la observacion del consultor hayan aparccido comea
indicadores de probables cuaracteristicas culturales. Los temas pucden ser presen
tados, entonces, bajo la forma de 14 solicimd dtﬂ}ﬂiﬂpmﬂﬂnipremhr[ﬁejm o]
cstilo de la organizacidn v clertos 0508, costumibres o simbolos Gue -por i Sep
habimales- han asombrado al investigador. La pregunta, entonces, podria ser
«Algo que no logro entender adecuadamente es ; por qué sc tene en esta o b
Zacidn lanpoco respeto por la experiencia®s. La forma punzante cn que ests
formulada esta pregunta podia suscitar actitudes defensivas, pero tambnén o
Pﬁﬁm‘hic e Eﬁ el EIUR S Pl":ﬂj]l?.-ﬂél uma discusitn qu::pud:r’.igmmrg ToeglEn:
iy Interesantes para el consultor, Permite, ademss, chservar al grupo cn accios
con 1o que es probable que surjan otros factores culturales caractoristicos Je]
orgamizacién.

El trabajo con tests proyectivos es de gran wiilidad en esta etapa, Se p il

tar, por cjempio, que el grupo elabore en conjunto una histosa, 4 partic del
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nes tales como las utilizadas en el TAT (Test de Apercepoidn Temética) de Mc
iz, Otra posibilidad es entregar al grupo ung gran hoja de papel ¥ lipices,
soliciténdole que dibuje una imMagen que represente en Ta forma mds fiel posible
lo que: T2 organizacién significa para ks integrantes del grupo. Una vez hecho el
dibiajo, se solicita a ko participantes cuue lo cxpliquen, interpretande cada une de
los simbolos uilizados.
En términos generales, Tas enrovistas renen ona importancia crucial en el diag-
néistico de la cultura orgamzacional, por cuanio a través de cllas se wata de supe-
rar desviaciones particolaristas que pudieran presentarse en enirevistas mdivi-
dnales. Ademnis. el solicitar -ya en esta claps- interpretaciones grupales ¥ apoyo
interpretative grupal para los primeros faclores de sorpresa encontrados por ¢
consiltor, hace que este diagndsticn nd teNga un cardcter «climoon., aunoue Em-

poco pueda hablarse de un enfoque wctmograficos, por cusnto la observacidn del
trabajo di los Fupos OCwTe 8N una sihiacion artificialmente creads ¥ mo en las
condiciones laborales habituales.

v, Hﬁmﬁn{m}dﬁﬂqmpﬂmmﬂmr,mnhparﬁuipmiﬁnﬂtm&m
nos. Una vez que se ha llegado a este pumto, se ha scunulade suficicnts infiorma-
cicn, que dehe ser discutids y pucsta en commiin, tanto &l intenor det equipo con-
sultor, come con los imformantes O consultores internos, que g hayan ofrecido a
colaborar en el proceso de diagnostico. El objetivi de estas reaniones &5 analizar
Ja informacién recogids, ohener METPERCONSS ¥ sugerencias de parte de los
consultores internos. Se busca comprobar, por gjemplo, si las imterpretaciones de
los grupos son consideradas atendibles y vilidas por los consaliores Nlemos y sl
ldechmﬁmmﬁmmkwhmmnﬁﬂnd&sﬂﬂa

cxpetiencia de los consultores Intemnos. Es convenicnte ener presente, que &3
posible gue en estos primeros momentos de colsboracién mterpretativa enime fos
consultores exiermos ¥ s Contrapartes Iniernas, no s& gre ul acuecrdo ficil,

Hemas ya visto gue 1a culiwra ticoe 1a caracieristica de ser transparente, vale
deir, invisible pard guien S¢ enCUSDITE MUNETSo en ellz. Como yn buen par de
anteoios, que no es visto por gquien los lleva puesios, pero que -no ohstante- Je
permiten 4 su poseedor ver a traves de ellos; la cultura no es visible para sus
gmdmﬂﬁ,pcmlﬂﬁh&ccqmﬁgmaralmmﬂmhamhamspam_

Por |3 razén anterior, ¢s probable goe ante las primeras demostraciones -y afir-
nwimqumkmmhmmmhag;mmmcMmmwm,
low consulloras Infermos FeacCionen Con SsOrpresa, dudas, molestia ¢ incredulidad.
Es posible qee piensen -y lo digan- gue los consultores externos no han side
capaces de descifrar -0 inchuso de entender- 1a colwra de la organizacion. El
didloge franco y abierto, sin embargo, puede contribuir cpormemente » hacer de
cstas FCURIOMES UNA instancia que permita un gran gvance en ¢l proceso de diag-
ndstico.

Vi, Mﬂﬁﬂﬂlﬂp&tﬁi&fﬂﬂkﬁpﬁhﬁpﬂhﬁ&ﬂﬂﬁuﬂmﬂk&. A partir del
mabajo cunjunto con los consullores ICTnOS. el equipo consultor eXtemo se en-
crentra en condiciones de elaborar sus hipélesis acerva de 1os fendmenos culba-
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Tales de la organizacicn, los principales ftemes que conforman dicha cultura y lag
fmmmcnqmmitcmesmrﬂmﬁunaq,aﬁmmnmmﬁmdcmd:la
cultura organizacional. Una cultara es un compleo, que abarca todos los :
de la vida en Ia organizacidn, de tal modo que no se puede protender llegar 2 deter-
minarta iolaimente. Bl diagnistico, en consocuencia. debe Hmitarse a exponer sGlo
los rasgos principales, aquellos que permiten identificar a Ta organizacicn, dife-
rencizndola de otras organizaciones similares. Dependiendo, ademds, de los ob
jetivos perseanidos con el diagndstico, se deberd matar de hacer relevantes 1
clementos culiurales que pudhieran ser de imporancia en el prisma de dichos
objetivos; s, por ejemplo, se hace un dagndstico de cullura orzanizacional poE;
Que 3¢ desea Implementar en la empress un programa que Heve al aumento de la
productividad, es necesario detectar los Remes -y 1s operatorda cultural- quie pree-
dan obstaculizar dicho proyecto v 108 que -cvenmalmente- pudicran ser felin s
ciados en fa implementacion exitosa del programa en referencia,

Los itemes cullurales v las hipdtesis elaboradas acerca de ellos y de sus Tormas
de relacicm, deberdn ser puestos a prueha en ¢l resto del trabajo dé diagndstico. 5
&l trabgjo ha sido hecho en forma concienzuda, no ohstante, o5 altamente p b=
ble que las hipdtesis sean comprobadas ¥ que ya no aparezean hechos muy dife-
rentes a log va cncontrados,

. Andlisis grupal de textos. Con las hipotesis elaboradas, se pueden seleccionas

fextos de histoniay faborales en gue sca posible detectar Ia presencia de clertos
rasgos culturales en 2l colectivo laboral, que permitan probar estas hipdesis
Estos textos pueden ser seleccionados de material disponible, pero normalments
resulta aconsejable adecusarios o confeceionar nueves textos de histories Tahars
les que respondan especificamente a los ftemes culiurales que supucstaments

prevalecen en la organizacion. Los texios en referencia pueden encontranse

precodificados To que facilita lsego ] trabajo del consullor en la sistematizacics
de Jos resulzados o sencillaments consistic en Ia presentacion de una situacion de
mabajo ficlicia, gue debe ser discutida por el grupo. A modo de ejemplo, presen—
Taresmoes:

a. Un texto precodificado.
En una organizacion habia tres jefes distintos:

A

Uno de ellos pensaba que tenfa gue preocuparse del bicnestar de sus subordings
des y assgurarles condiciones adecuadas a sus Familias: crefa que debia proteps

2 sus subordinados, pero exigia de ellos una absoluta lealiad vy sumision y ne
accptaba que se discuticran sus ordencs.

- Omro crefa gue su labor consistia en coordinar las labores de sus subordinados §

fratzha de exigirles s6lo 1o que exigis ol contrato. No se preocupaba por -

hiencstar de ses subordinados ni por las familias de éstos, pero rataba qus
todos recibieran un salatio adecuado. Intentaba ser o mis jusio v equitativ
con todos sus subordinados, pero no protegia a nadie que hubicra cometido uns
e voCaciin.
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- Oitro pensabi que 1o era conveniente cxigr ni controlar, sino que wataba de con-
seguir que los trabajadores se comprometieran con ¢l trabajo y asumieran cllos
sus responsahilidades laborales v familiares. Por lo misme, no creia gue su labor
fucra proteger a nadie,

(Con cudl de estos jefes le gustaria rabajar? A B C
;Con cuél de cstos jefes preferiria mabajar la
mayoria de los trabajadores de esta organizacion? A B B
JCudl de estos jefes represenis & la mayorfa
de los jefes dé esta organizacion? A B 5

Un texto de una situacién laboral fcticia, no precodificado.

En yna organizacion muy semejante a s, s¢ produjo una discysion entre los
jetes respecto a la mejor forma de relacionarse con Tos subordinados, Unos opi-
naban que Jos trabajadores eran como nifios, habia que ensefiarles su trabuo,
controlartos v protegerlos; & los trabajadones recibian un trato justo, responce-
sian con lealtad 3 s jefe v se podria consegoir gue hicieran su labor ¢n buena
forma. Orros crefan que kos abajadores 56lo estaban motivados por el sucldo, de
made que habiz que procurar buenos salarios ¥ oo eso s aseguraba un rendi-
micnto

s Cfmo cree wsted que puede motivanse 2 Tos mabajadores en esta organizacion
L4 forma de trabaio con estos textos consiste en solicitar que los miembros del
erupo de discusién contesten individualmente ¢l cusstionario o sc planteen la
problemdtics de los textos ¥ luego tengan una discusion acerca de los Mismns,
tratando de Hegar & un consenso. El investigador podrd feper una importantc
fuente de informacion al observar el mabajo grepal, ademds de los resultados
mismos de las preguntas hechas. Tsta clase de texios los hemos wilizado con
Maurcelo Amold, con resultados bastante satisfactorios.

viii. Preseptacion de resultados preliminares ante un comité interno. Con los an-

tecedentes recogidns en los grupos de discusion es ya posible contar con resulta-
dios preliminares que pueden ser presentados 2 Ta organizacion. Fis convenicnie,
por lo tanto, solicitar una reunidn con un comité intemo de la organizacida en
que estén representados sus mis altas autoridades y diversos jefes y asesores
internos relaciomados con el diagndstico o interesados en &1, Esta presentacidn
cumple con la funcidn de informar a la pante contratante del estado de avance c
Ia investigacién, lo que habilualmente es requerido por la propia onganizacion,
que quiere conocer con prontitud Jos resultados y saber i £si0s coinciden con sus
cxpectativas, Ademds de esto, esta reumdn tiene la fumcion de permitir que el
equipo de investgacion -al que se ha integrado & los consultores intermos- reciba
un foed back por su mabajo. En efecto, hasta este momento s ha conducido la
investigacion en el seno del equipo. Aungue ha habido un trabajo muy estrecho
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con los consultores inlemos -y aungue se han sostenido diversas entrevistas
grupales y se han realizado grupos de discusion en los que se ha podido recoger
informaciones ¥ apovo en la labor inlerpretativa, desde el interior de la organiza-
cidn-, todavia no se ha expuesto ¢ trabajo global a micmbros de la empresa. Es.
atemds, nmportante ¢l becho de que esta ver la mayorfa de los asistentes a Ja
Teunidn son personas que no han estade participando de las diversas etapas v
discuszones de trabajo del diagndstico. Asi serin sometidos por primera vez 3 fos
vesuiliados que configuran un diagndstico previo de la culum organizacional.
Esly reunion constimird, para ellos, su primg viste de Iz cultura organizacional
sl diagnosticada

Ez posible, pur consiguicnte, que sugjan isnumersbles proguntas v Gue sca nece-
sano desarroliar argumentos explicativos contundentes, que permitan solucionar
dudas. Las explicaciones deben hacer sentido como reformulaciones coherentes
¥ eonvincentes de la cxpeniencia de los miembros de este comilé gemeacial, LD
feed back -o retroalimentacidn- tiens una imporiancia crucial, por cusnto peomi-
tiré al squipo de investigacion conecer Ia mejor forma de presentar sus resulia-
dos, las dudas y obsticulos que es necesario resolfver: el lenguaje en que deben
ser escritos los infurmes v, ademds, las dodas v expectativas que deberin ser
salisfechas ¥ sobre las cuales es todavia necesano recopilar informacion adicio-
nal, porgue los datos disponibles hasta el momento son insuficientes. De esta |
manera s consigue inlegrar, dc algiuna forma. al comité directive dentro del §
equips nvestigador v conmribuir asf a que f diagndstico sea un co-dizgndstico’
per la pamncipacidn en €1 de todos 1os niveles de I organizacion.

ix. Elaboracion de coestionarios. Los resultados obtenidos hasta aqui permitinian
realizar un muy adecuado diagndstico de la calmea organtzacional. En ese sentiz
do, podriz procederse a 1a confeccidn del informe escrito final con los antecedens
tes disponibles. Sin embargn, no s& conote con cxactitud la distribocion, 1a di
sion. de los diversos ftemes culturales cn el colective laboral. Ademds de esti)
existe; en general, cote las personas pertenecientes a organizacionss, Una meion
disposacion, un mayor grado de confianza ¥ credibilidad, hacia los datos cuant-
tativos. Por las razones sefialadas, resulta conveniente construir cuestionarion
Con pregunias cerradas en que sca posible encoestar 3 ko el colectivo laboml e
& una rouestra sipnaficatvamente alta de éste. En estos cuestionanios no sc 42 --_
ya de indagar, de develar, de descubrir elementos culturales ocultos, subyacens
tes, desconocidos. Bste trabajo serfa imposible de ser llevado a cabo por medis
de un coestionario con preguntas comadas v es la razda por Ja cual Schein prefiss
e no haeer use de cste tdpo de instumentos en un diagndsiice: de culmng
organizacional. El objetivo persepuido, sin embargo, es el de conocer cudn ds
fimdidos s2 encuentran elementos culturales que va han sido detectados 2 travs
de los instrumentos anteriommente Tesefiados. Por este motivo es que discrep
mis de la posicidn de Schein v que afirmames Ta enorme utlidad de los cocsts
nanos cnesta etapa del diapndstico de una culturs organizacional. Los cuestion
Ti0s deben ser elaborados, como se hadicho, con preguntas cerradas del sipuies
tipo:
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método que hemos presentado tiene la dificultad de ser extremadamente laogo ¥
Beorbente de tiempo y dedicacidn. Ex posible, gin embargo, saltarse algunas etapas
8 =¢ desea hacer una version resamida del método. Esta decisidn deberd hacerse de
Bcuerdo a fas d.u;ptmlbfndadw de iempo v ala Liﬂ':"lfﬂt“;_]’l.ﬂ-'iﬂ de la organizacidn esm-
ks, Por ejemplo, si se trata de una organizacion pequeds, pucden dejarse de lado
mmhmanm ¥ reemplazar las entrevistas individuales por entrévistas armpales.

is. ¢5 posible cambiar cf sentido de Jos seminands de diagnostion, transfor-
olos en cortos grupos de discusidn.

hicn pucde aoorarse &] Bempo de diagndstion 5 a ciento nivel de avance se puedc
“constatar que s¢ Hene suficicnts conocimmento de ks cultura, Joque queda en evidencia
‘&l repetirse con frecuencia los datos v al no surgir nueva Informacidn. Organizaciones
milevas ¢35 positle gue no hayan tenido el tempo suficiente para cristalizar una cultuz
- prapia y, entonces, oo ellas sobo se destubrinin afshos ée una colfira ea formaciin.
“En onanizaciones antisuas es posible detectar [a presencia de factores culturales cusands
- historias, rosentimientos, lemores, valorss, ete. son eepetidos como vigentes y actuales por
fmmmﬁlamar&Wy@mmhmsmmnmmm
mornentos criticos de la historia organizacional en que tales msentimientos, andodotas,
Emoncs, cxpectativas y valores sursieron como respuesta organizacional a la cosis. A
ke de ejemplo, on las empresas del cobre, en gue han ranscurrido aproximadamente
treinta afios desde a nacionalizacion, trabajadores contratados con mocha posterioridad a
la macionalizacidn, comentan como sl ellos las hubieran vivido, anéedotas de La épocs de
la administraciin extranjera y sustentan valones fincados en esa époci.

La culizra puede scr detectada a traves de los medios mds diversos, todos ellos con
eierto grado de nsepuridad. Acaso por esta razdn sea aconsciable Jo que Schein Hama
striangulizacidne ¥ gue consiste en aproximarse desde diferentes perspectivas 4 Ja
cultiira, tratando de cnfrentar entre si los diferentes retazos de informacitn, para com-
probarios unes con OF0S ¥ para consegair que, o defimitiva, se conhgurs una pauta
reconocible v coherente en la que se puedan integrar estas iInformaciones.

8.7 PREGUNTAS

£ Cémo se pucde definir una culturs organeacional?

i Por qué se dice que el estadio de las culturas organizacionales es mociente?
7O importandia ha fenido £l «modelo japonéss en el estudio de las culturss
organizacionales?

i Por gué se dice que la cultura de una organizacion se constittye de premisas de
decisiin?

i Qué quicte dectr gque una cullum onganizacional sea «transparentes? | Puede
usied dar ejemplos?

£ ;Cué importancia tene entender Ta colmra latincarmericana para e esnadio de
culturss ongemizacionales?

a
b.

.
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For qué se insiste en que el diapndstico de una culfura organizacional ha de ser

siempre un o-diagndstico?

£Qué quiere decir Schein por «entrevista clinica iterativas? ; Por qué la propone

comQ metndologia?

¢ Cudlescl papelde las «sorpresass en ol diagndstico de pnacoltura organizacional ?

iPor qué se producen dichas sorpresas?

iFuede usted describir algiin aspecto cultural, de alguna organizacitn, que ko haya

llamade Ia atencidn? jCudl scria éste?

¢ Qué utilidad tiene, para ¢l diagndstico de una cultura organizacional, el examen e aniEaCion

de artefactos cullurales, tales como organigramas, historias oficiales, et ? th'__

£ Cudles el papel gue comesponde a los informanies extemos en ¢l disgndstico de ydelaapen

una cultura organizacional? No es o
. {Enqué consisten las hipétesis en el estudio de una cultura organizacional? m_

£Cree usted que &l tmbajo con textos pre-codificados os méds adecuado que el | COTING UL

trabajo con lextos sin procodificacién? ; Por qué? i
..-lﬂr.¢ . E' -:.. :\-j-

de la Teoriz e

| OO APOTies e

¢Cudles son Jas funciones que cumple 1a presintacin de resultados prelimingres |
ante un comité intermno? '

(Cémosentilizanioscuestionariosencl disgndsticode culturas organizacionales? | 05 SESETER
cidn Con S




- mgam'zm'ﬁmlhaﬁa
4z culturaorganizact

TELRES Drgﬂrﬁ?.ﬂiﬁﬁﬂ.thha .'

g ""Iisu' ].,E-EE oficiales, ew.?
- . e el diagnéstico de

s cultura organizacional?

Scadics o5 mis adecuado que el
st de resultados preliminares

= e Wﬂwﬂﬂw‘?

demmmgmﬂmmﬁnmm:hlmmmmﬁmumlmﬂmﬁdmenel
iy uurgmrmmr:m] Tanto es asi que muchas veces se confunde dizgndsihon
; jonal com disgndstico de clima organizacional. Se brata de un fema que s¢
e o fa década de los sesenta, junto con el surpinmiento del Diessrmollo Organizacionial
= aphmmde]amdesimﬂmdmd&mmﬂmﬁmcim

8 es raro que csto haya sido asi. El concepto de clima -incluso por su connotacion
m‘:—aﬂnn-sfénca permite ampliar las perspectivas de andlisis desde una visidn
= day reduccionista a una mds global, que sea capaz de integrar el ambiente
EnO una vanai:rlt: sistémmica v .que abarque fendmenos de suyo complejos desde uma
n también complega.

& relacion sistema-ambiente, propia de 1 teorfa de los sistemas ablerios provenients
a Teoria General de Sistemas, propuesta por vorn BertalanfTy (1984} v enriquecida
apnﬂesdc la cibemnética, ingresa con gran fuerza 4 la teoria organizacional en Jos

s sesenita. Esta proposicion -la de ver a los sistemas organizacionales en 5o refa-
Win con sy entomo ambiental- encucnira acogida en Una teora ¢0 OTZENiZAcINes
e buzcaba superar las comprensiones excesivamente mecanicistas de algunos en-
Sucs v reduccionistas de fos otros. Las perspectivas formalizantes de la BEscuela
Clisica, por otro lado, habian encontrslo acerbas criticas por parie de enfoques de
seie pricolgico-social, que tenian su origen en Ja Escuela de Relaciones Humanas.

aicoitt Parsons { 1966), por su parte, habia propucsto una teoria en que las organiza-
somes resultaban ser un subsisterna de 1a sociedad ¥ que hacia un Hamado de aten-
\ein sobre las complejas vinculaciones institicionales de las onganizaciones con la
| sociedad. Esta teors proponia, ademds, un caming gue permitiera integrar la perso-
" patidad. el sistema social organizacional v los niveles culiurales. Esta integracidn
podria producirse a través de los roles, Jos status ¥ las expectalivas, tomando ea con-
sideracitn las vrientaciones de la personahidad ¥ las orientaciones nommativas. Sin
S embrargo, Estatcunampmhjm‘ammamﬁcwmprmm?mgmmmrmmm
¢l desafio del momento teni un sentido eminentemente prictico ¥ resaitaba muy
' dificil para Tos investigadores de la época el realizar un csfuerzo de esa envergadurs.
thesmmzﬁm}afmqmm“nﬂmmmgmﬁxmvmmgmﬂm
. como en el caso del mebajo de Katz v Kahn (1977) v el de Buckley {1973).

En sintesis, el tema del clima organizacional surge en un momento &0 qoe 5¢ Sicnie
necesario dar cuenta de fendmenos globales que tienen bagar en organizaciones. des-
de una perspectiva holistica, pero que al mismo tempo sea lo suficientemente simple
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COMO para poder servit de onentacidn a trabajos pricticos de intervencidn en las
organizaciones, como lo desea el Desarrollo Organizacional.

9.1 EL CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Dado que el tema del clima organizacional se plantea desde s necesidad sentida de.

enfrentar los fendmenos organizacionales en su globalidad, fa definicidn del concep-
tode climna se compone de un grupo de variables que -en conjunto- oftecen una visidn
global de la onganizacion.

No es yna merd casualidad que el conceplo de clima organizacional se haya dedvado
del clima atmosférico. El clima de ung organizacion poede variar del mismo modo cn

gue se altera su simil amosférico. Bn efecto: (3) cn una observacidn de mayor perms-
ICNCia, se puede sosiener gue una grganizacion tiene un “mejor” chima que o, del

mmEmo modo que se puede afimar gue v cadad como Vicua Gene wn clima més |
cilido que ofra como Punts Arenas. (b) Tambien se pueden mﬁnnar:hf'm:mms&_

mediano alcance emporal. Asi como se puede decie que ¢ chims del verzmo es mejor
que 2 del invierno, tambicn hay organizacionss que (ienen periodos de “bonanza™ v
que pasan por otros mds dificiles. () Finalrente, hay una variacion diatia del clima.

Del misino modo guc on los informes del tiemponos enteramos de los cambios diarios S
experimentados por el clima atmosférico, en Jas organizaciones ocuren alzas v hajas |

repentinas de la “temperatiira social”, motivadas por diversas razones tales como Gespi-
dog, aumentos-de sueldo, mmoees y comidillos, ascensos, eic.

El concepto de clima remite 3 una sene de aspectos’ propios de la onganizacion. Se

tratd de un concepto multidimensional, # diferencia de otros que estin referidos a3

procesos especificos que tienen lugar en la orsanizacion, tales como €] poder, el
hderazeo, el conflicto o las comunicaciones.

Dibido a esta multidimensionalidad. se ha Hegado 3 sostener que ¢l clima de una |
organizacion consttuye Ia «poreonalidads de Sua debido a que, asi como las carac-3
teristicas persomales de un individuo configurim su persomalidad, el clima de vna

organizaciin s conforma a partir de una configuracion de caracteristicas de ésa

A pesar de csta globalidad del concepto de clima, ¥ a pesar de haber surgido a partic
de una comprension de la organizacidn como un sistema abieno, el clima de yna |
arganizacion es entendido habituaimente como medio intemo, vale decir, en & se
pURe aicNCion a variables ¥ factores intemos de la organizacidn y no a los factores del =

entomo en goe la orgamzacién se cncuenirs inmersa

Por otra parte, a pesar gue of estudio del clima organizacional se cneuentra enfocado
# la comprensidn de Lss variables ambientales internas que afectan ¢l comportarmien-

to de los individuos cn la organizacion, su aproximacion a estas variables es a travis

de las percepciones que los individuos tienen de ellas,
Las varizbles consideradas en el concepln de clima organizacional son;

L variables del ambiente fsico, fales como espacio fisico, condiciones de nuide
calor, contaminacidn, instalacioncs, maguinarias, elc.
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DLAGNOSICD DE
CEIMA DRGANTATINAL

- iables cstricturaics, tales como tamado de ia organizacion, cstmctirs formal,
estilo de direccidn, etc.

¢ wariables del ambiente social, mles como compaaemsm, confliclos entre perso-
b nias o entre deparmamentos, comunicaciones, eic.

* wariabics personales, tales como aptitdes, actiisdes, motivaciones, expectati-
Was, etc.

- wanables peopias del comportamiento organizacional, tales como productividad,
* auscntismo, molacion, satisfaceion laboral, lensiones y stress, eic.

ek estas variables configuran el clima deuna oreanizacion, a waves de la percep-

g dde ellas tenen log miembros de 1a misma

eoncepto de chima organizacional, en consecucncls, se refiere & las percepeiones
u.: ; por Tos miembyos de opa oroanizacién respecto al mabajo, al ambicnte
iCo en que éste se da, las relaciones interpessonales que tienen lugar en tomo a €l Y
:hversas regulaciones formales que afoctan 4 dicho trahago.

Como se puede ver; el conceptn habitual de clima dice referencia con variables

acionale p:mnw:dmdaspcrlasp:rccmbdulmmmnhm e Ja omrania-
n. Dada nuestra definicidn de la organizacion como un sistema autopoiético de

' ) S].Ul'll‘l‘-ﬂ T mlemmmd&]a{:rrgm;mmﬁn 1o constinyen los elementos del sistema

mEeanizacionsl, sino parle de su-smbiente; su ambiente nterno, Tl chima, en esta
& fﬂ:nvﬂ_hadﬁsﬁmmndldnmmucfcm:jmtﬂdcaprmmuu:bqunlmmmbnm

e T onmnizacion tienen de su experiencia en ¥ con el sistcma organizacional. Estas
‘apreciaciones constituyen una afirmacion evaluativa, una explicacida valorativa de
As experiencia organizacional de los miembros del sislema.

9.2 CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima orgamizacional implica una refersncia constante de los miembros respecto
si estar en la orgamizacion. El sistema orgamizacional, como sistema sutopdético de
decisiones, constitaye el tema de reflexidn sobre el que s¢ construye I delimicidn de
¢lima. En otras palabras, el clima puede constrairse como una autorreflexicn de Ta
organizacion accrea de su devenin La expenencia orgamzacional gue Genedn 108 iniem-
b &5 autoobservada por €stos, que la evaléan colectivamente. Esto ug‘:;l’m# ryeees e
chima organizacional es una autorreflexién de los miembros de la orzamizacion acer-
ca de su vinculacion entre &1 y con el sistema orpanizacional. Sin embargo, esto oo
hace que ¢! clima s necosariamente vna autormellexidn de la organizaciin como
sistema amtopoiftico de decisiones. Para gue lo sed, o5 necesanio gee ¢l lema del
clims sea tratado en el decidir organizacional. En efecto, en los casos en gue las
orgamizaciones ven afectado su decidir por el clima o en log casos en que se adopian
decisiones, motividas por ¢l clima o destinadus 3 provocar cambios en éste, el chima
ha pasado a constituirse en parte de la autorreflexion del sistema orgamizacional.
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Elchma orparzacional sc caracteriza por;

El clima dice referencia con la situacion en que tienc lugar el trabajo de Tz orga-
mizackon. Las vaniables que definen el clima son aspectos que guardan relacion
con el ambiente laboral.

El clima de una organizaciin ticne una cierla permancrcia, & pesar de experi-
mentar caminos por sieaciones coyuniuraies. Esto significa que se pueds contar
con ung cierta cstabilidad en el clima de ung crganizacidn, con cambios relativa-

menic graduales, pero esta estabilidad pucde sufrir perturbaciones de importan-
cia derivadas de decisiones gue afecten en forma relevante ¢l devenic:
organizacional, Una siwacién de conflicto no resuclto, por ejemplo, puede em-

pedrar el chma organizacional por un ﬁ:mpncmuparaﬁvmw:nte extenso,

- El clima organizacional tiens un fuerte impacto sobre Jos comportamientos de

lows miembros de la empresa. Un buen chima va a traer como consecuencia uns
mejor disposicion de los individuos a participar activa v eficienternente ¢n ¢l
desempefio de sus tareas. Tn climas malo, por Ot parte, hard exinen I'rI-I.II-Ii"a:-.
diffcil la conduccidn de lx organizacién v Ia coordinacidn de las lahores. '

iv. El clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacidn de los

micmbros de la organizacidn con ésta. Una organizaciin con un buen clims ticne
una alta probabilidad de conseuir on nivel ﬁigniﬁcathrﬂdnidmﬁﬁcacifmde ZIES
miembos, en {anto una organizacion cuyo clima sea deficiente no podrd esperar

unt alter grade de identificacidn . Las organizaciones que se quejan p}qu.l{:
irabajadores «no tienen la camiseta pucstas, normalments tienen un mity mak
clima organizacional.

El clima organizacional es afectado por los comportamientos v actitides de Tos
miembros de ba organizacidny, a se ver, afecta dichos comportamientos v actifo-
dﬂSEﬂﬂttﬂIﬂ]ﬂhraﬁ,unmﬂﬂﬂm;ﬂﬁdﬁwuimuﬂﬂuﬂad:auﬂgﬂﬂ 60
£8 Zrafy ¥ -sin darse cucenta- contribuair con su propio COMpOaniento a gue estes
clirna e agradable; en el caso contraro, a menudo sucede que persunas perte
necientcs a una organizaciin hacen amargas criticas al clima de sus organizacio
DCE, Sin percibir gue con sus acitudes negativas estin configurando cste clima de
insatisfacciin y descontento,

1. Elclima de una organizacion es afectado por diferentes varisbles estructurales,

tales como estile de direccion, politicas ¥ planes de gestidn, sistorss de contra-
tacidn ¥ despidos, eic. Estas variables. a 0 ver, pueden ser también afectadas
el clima. Por cjemplo, un estile de gestion muy burocritico ¥ antoritario, con
exceso de control ¥ falta de confianes en los subordinados puede Tlevar a us
clima laboral tenso, de desconfianza v con actitudes cscapistas ¢ imesponsables
de parte de bos subondinados, fo que conducin a un refoerzo del estilo control
dor, aulonitario y desconfiado de fa jerarquia burocrdtica de la organizacion....
Fiste ¢s un circulo vicioso del que resulta dificil salir, porgue el clima v ¢l estilo de
direccion se refuerzan mutuaments en una escalada que cucsta romper, por cuans
fcr para hacerlo seria necesario actusr on Un sentide inverso 4 lo gue cl sistema de
variables estilo de direceidn -clima organizacional pareceria requerir.




DEAZNOSTICD DEL
CLIMA ORGANTACKINAL

- El ausentismo y 1a rofacion excesiva pueden ser indicadones de un mal clima labo-
1l Algo semejante ocurre con [z insatisfaccitn laboral. Una CFEAnIZACIGN que ten-
82 Indices altos de ausentismo © una en que sus mismbros estin insatisfechos e,
con seguridad, una orgasizacin con un clima laboral desrnejorado. La forma de
sacar estos problemas, por o nto, puede ser dificil. dado que implica realizar
modificaiones en ¢l compleio de variables que configura & clima organizacional.
il En estrecha conexion con lo anterion, es necesarin setlar que ¢l cambio en ¢l
3 e clima organizacional s siempre posible, pero que se reguiers de cambios en mis
B srlevanie o devenis de una vanable pars que &l cambic sea duradero, es decir, PHIra COnSeguir que el
PO Seenpio, pueds s clima de la organizacitn se cstabilice en mna nueva configuracion. En otras pala-

BEnie Sxtern. ! brzs, aungue s relativamiente sencillo obtener cambios dramdticos ¥ notorios eo
el clima organizacional mediante politicas o decisiones efectistas, es dificil lo-
wrar que el clima no vuelva & su situacin anterior una ver que se han disipada los
efectos de las medidas adoptadas, Por ejemplo, en una organizacidn cuyo clima

—— i el se caracterizz por el descontento generalizado, &5 posible lograr una mejors im-
> _hm;al;::m.ﬂamenre : potamic, pero pasajera, mediante la promesa de un aumento de Temunemsciinas.
- s El cfecto de este anuncio, no obstante, pronto serd olvidado si no se levan a cabo

B Slemificacion de ko otros cambios que permitan Hevar a Ia onganizacion a o siaacidn, a o dife-

B85 S clims fHene rente configuracion det clime, Inclusno es frecnente o caso en que un anunicio de
B sent ficacion de sue mejoramientos de Ias remuncraciones, instalaciones fisicas, relaciones laborales,
BN B0 podrd esperar CIC.. provoca expectativis y mejorias en ef clima organizacional, para luego, ante
S gEeian porque sis la concrecion efectivade los cambios anunciados, volver a un clims organtracional
= Benen un muy sl quepmdempmrqueeiinimidehi:haqueImuambimanunciadmgmmmn

; 2 expertativas que no pudicron satisficer. Bn este caso s producen frustraciones,

B ¥ ot et desconfianza v una actitud desesperanzada ¥ altamente negativa hacia la organ-

Bessemieritor 3 1ctin. zachon, con ¢l corespondiente clima organizacional.
B e su orzanizacicn
RERNCIO @ Gue este
e 9.3 FORMAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

= qﬁi‘}jﬁ Existen diversas teorias que han tipificado los climas organizacionales que pueden
' producirse en diferenies configuraciones de las vanables que conforman el concepen.
sy Veremos la de Liker (1961, 1967).
-mﬂcﬁ;ﬁ: Eensis Likert sostiens que en Is percepcion del clirma de una organizacion mfluven
Etwen afectadas par variables tales comao la estruclura de a organizacion ¥ su administracion, las regias v
B ¥ autoritario. con qmmas,tamnmdfﬁacjsm‘ﬂc. Fistas m%ﬁaﬁh%ﬂ:&:md&va-
B o oo o i rdables mnmta'-.-lmmm. yen ¢]lm se incluyen Ias_mﬁ;vmmna;, las m:hmrjl‘m. la
B inresponsables COMUBMECACTOn, Eina!nme, Likert indica que las ‘l.?at‘mb!cs finales son dqn:n::hama%
8 ex1ilo controls. dehtdusmﬂemmysemﬁma{mrmuhmjmubmdmmiamgammm&n.&
% Drganizacicn ellas, se inchrven Ja productividad, las ganancias v las péedi:hmic-gradgspnﬂamga-
R — mizacitn. Estos tres tipos de mﬁshl:smﬂu?mmhw&ndﬂchm POT parte
BB por Cun. de fos miembros de MDA Organizaciin. Fammenwm;nnaqmqmﬁcuamdeia
baue ol sistemna de percepcidn del clinna, mids gue del clima en 8, por cosmto & sostiene que los compor-
e mrnmmsyamwdmdehspemmassmmmmﬂmm&chwsperwpmmdﬂa
' situacidn v no de una pretendida sitfgacion objetiva.
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Esta posicion sustentada por Likent ¢s consistents con ¢l tan conocide weorema de
Thomas: «Lo que los hombres definen como teal, se toma real en sus consecusn
ciase. También puede ser suscrita por una aproximaciin metodoldgica como la pro-
puesia en este libro, dado que es Ta experiencia de Tos micmbros die b organizaciin o
que resulta central en la determinacion de lo gue es & clims de una orpanizacion. No
ticne sentido, por o tanto, kablar de un lima organizacional si €ste mo ¢s estimado.
desdde Iz experiencia de los hombres que pertenecen a Ta onganizacion, los que con sus :
decisiones dan vida a la organizacidn. gee con sus seciones determinan un cierto.
chma y en sus experiencias, lo vivencian.
A partie de difercates configuracionss de variables, Liker ega a tipificar coatrotipos
de sistemnas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular. Estos son:

.- Sistema I: Autoritario. Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfianza.
Lis decisiones son adopiadas en la cumbre de Ta orzsnizacion v desde allf se |
difunden sigwiendo una lines altamente burocratizada de conducto rekular. Tos |
procesos de control se encuentran tambidn cenralizados v formalizados, Bl cli-
izt eTL st tipo de sistema orgamizacional es de desconfanis, temor @ inseeur-
dad generalizados:

ii. Sistema I1: Paternalista. En esta calegoria organizacional, Tas decisiones son |
también adoptadas en los escalones superiores de o onganizacion, También en
Sste sistama se centralize el controd, pero en & hiy una mayor delegacion que en
el caso del Sistema L El tipo de relaciones caracteristico de este sistoma o5
patemalista, con antoridades que lienen wdo i poder, pero conveden clertas faci
lidades 5 sus subordinados, enmarcadas dentro de Wmittes de relativa flexibilidad:
El clima de este tipa de sistema organizacional sc basa en relaciones de confianza
condescendiente desde la cumbre hacia s base v la dependencia desde Ia hase a
la ciispide jerdrquica. Para los subordinados, ] clima paneoe ser ostable v estrues
turado v sus necesidades sociales parecen estar cublertas, cn la medida que se
respete s rerlas del juego establecidas en la cumbre.

il Sistema HI: Consultivo. Fsie cs un sistema organizacional oo que existe un
mucho mayor grado de descenimalizacion v delegacisn de las decisiones. Seman-
tene un esquema jerirguico. pero Tas decisiones especificas son adoptadas por
escalones medios e infedores. También el control es delerado a escalones infes
nores. El clima de esta clase de organizaciones s de confianza y hay miveles
altos de respunsabilidad.

. Sistema I'V: Participativo. Tisie sistema se caracieriza pongue ¢l proceso de toma
de decisiones no se encucnira centralizado, sino distribuido en diferentes Tugares
de ta organtzacion, Las comunicaciones son tanto verticales como hornzontales,
generdndose una participacion grupal. El clima de este tipo de organizaciin es de
confianza y se logran altos niveles de compromiso de los trabajadores con Ia
organizacion y sus objenves. Las relaciones entre la direccion y os trabajadores
somn buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de Ja orgenizacidn.

El irabajo de Likert ha tenido gran influenciz en el estudio de Tos clim 36
organizacionales. Incluso su cuestionario sigue teniendo bastante aplicacidn en traba-
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CAAGNUSHED DEL
CUMA DREARIZATIONAL
Ponocido teorema .

ben cus conscoieg ge constltoris, Interesante resulta ser que su definicidn de los diferentes sistemas
BiGeicy como Lo e i variables que influyen en el clima de una organizacion. han sido acogidas por
e L organizacion eraturs especializada. de tal manera que en pricticamente toda ella, se hace refe-
: L:lrgnlm?.a::mn - iia a factores tales como grado de participacion, formas de control, estilo de man-
10 4. potimal fformas de comunicacidn, mados de toma de decisiones, grado de centralizacion,

psom, lod que con s Sencia de confianza o desconfianza, existencia de la organizacion informal, ete.

T 'fl'l'.ﬂ‘_'l:l un '--r.

F. 3 PARTICIPACION Y CLIMA
:__ EICAr CIEATT) o
sselar. Estos son: Eenecto 3 la panticipacion ¥ su importancia cn ol establecmiento de vn chma
Pk hd&mﬁa. ra '-L ado, Mﬂd&dhmﬂdﬂdﬁﬂiﬂdlwmﬁﬂlﬂﬁiﬂs En los comienzos de la preocu-
¥m y desde alli o= ' por Ja investigacion del clima oroanizacional. se postulaba la participacidn
=0ct regular Los Do una forma de conscguir que los micmbros de ly orgamzacion se vintieran inke-
mdu;gl:'? 15 jados 2 los procesos de toma de decisiones de la misma, Coincide csta preocupa-
!:mnr & Insconee S0n, con el nlerds de algunos trabajos provenientes de la Escuela de Relaciones
Humanas, guc velan oo la participacion uma fortma dm.urr.h&gr.!irqu:hxh moemnbs die
B e cioncs st 2 orcanizacién pudicran aleanzar sus niveles de necesidades superiores, on ol esque-
' -Tamhir:n m: e escala de necesidades de Maslow:

P scion c;ueen' S8 efecto, Abraham Maslow, con su influvente escala de necesidades, habia indicado
ﬂiﬂ: Sislema e5 gue las necesidades supeniones s¢ planteaban on ¢l individeo Gna vez que éste voia
BEUCh cicrtas faci- srelativamente satisfechas sus necesidades fisiologicas v de seguridad.
fva flcxibilidad '
e de confiana
.‘_ esde 1a hase g
able 3 esimc-
Hmd.uh que %

s nocosdades qoe sepuian en 12 escala a las de sepuridad  eran las de pertensacia.
‘El saberse pertencciendo 4 un grepo, ol sentirse integmando una onganzacion, pidda
“ser altamente motivador para una persona que hubiera superado sus mquictades de
“secunidad. Bste sentimiento de pertenencia podria ser fomentado en una organizacion
g se preocupan de mantener informado 2 se personal de las decisiones adopladas
en efla. Asi cada mdividuo miembro de la organizacidn podria percibir que crs paric
3= qJ:: exisic un “del sistema v satisfacer de esta manera su necesidad de perienencia.

s _“": Rk Una vez razonablernente salisfechas Tas pecesidades de perlenencia, cormenzan a
“aparecer -sepiin Maslow- las necesidades do cstims ¥ swtocstima, La cstima v Ta
autoestima s encuentran relacionadas, porque Mead ha demestrado quc la persona
CONSMIVE 51 peroepeion de si misma 2 partir de Ia percepcion que tena de La aprecia-
cifin que fos demds hacen de si. Un mdividuo gue se vie recomxcdo ¥ estimado por
guienes lo rodean v son importantes para €L es probable gue desamrolle una imagen
favomble de 51 mismo. Estas necesidades de estinya y antoestima podrian ser desarmo-
Hadas por un sistema organizsconal que permitiera y fomentara el reconocimiento
del trabajo de sus miembros, Este reconocimicnto puede ser hecho parte de un sisle-
ma de recompensas ¥, también, parie de un estilo partcipativo consultivo, en gue
cady pemsona pueda senfic gue su aports es valioso para la organizacion @ Ia que
2 : pPeRenece.
b8 1oy climas Finalmente, el més alto nivel de necesidades considerado por Maslow: es el de
ECHTL O Irsba- autommealizacion. S6lo se presenta coando el individoo poeds ver medianamente sa-
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dsfechas sus necesidades de estima ¥ autocstima, La sntorrealizacion estd moy rela-
cwonada con I3 autodeterminacidn y la aptoexpresitn, vale decir, que la persona sientz
que cs clla fa gue determina sus actividades v gue en ellas puede expresarse.
creativamente. Esta necesidad supenor puede ser favorecida por un sistema
organizacional gue utihce of talento creativo de sus miembros, fomentando su partici-
pacion resolutiva en la toma de decisiones. Una persona gue participa en tal sisterna,
tendrd 1a opormunidad de contribuir a 13 adopeidn de las decisiones que afectarsin su
propio mbajo v, con eso; estard en cierta medida antodetcrmindndolo. Ademds, sn
creatividad scrd utilizada en su decidir, por lo gue también se estard expresando’
-autoexpresindose- en esta labor co-decisora.

El esquema de Maslow, en consecuencia, podria visualizarse de 14 siguicnte forma:

Necesidades (Maslow) y esquemas organizaciondles

MNecesidades MNivel de participacidn
Autormealizacion Participacidn resolutiva
Estima y autoestima Participacidn consultiva
Periencncia Participacién informativa
Scguridad Trabajo seguro y estable
Fisiologicas MNivel de salarios sceptable

152




CRAGHOSTIICO DR
CLA CRGARTACICHAL

5 2 adaptacion gue hemos hecho, también los niveles de participacidn pueden ser
Sstos come siguiendo un ordenamiento escalonade. tal como el escalonamianto st
erido por Maslow para la sparicién sucesiva de Jas necesidades. En olras palabras.
b primero que s plantearia & las personas serfa tener un nivel minimo, aceptable, de
Sweidos, que les permitiera asegurar la satisfaccidn de sos necesidades fisioldgicas.
Apenas esle nivel remuNeTAlive S& SNRCUENTA razonablemente satisfecho, aparece in-
mediatamente Ja necesidad de contar con seguridad laboral, que permita que Tas per-
puedan estar tranquilas respecto al futuro cercano. Una vez que el wabajo se
fa como estable, Ta persona descaria estar informada de o que ocorre en la
\orpanizacitn, sentirse -a través de 1a informacidn- come un miembro con derecho
seonio a ser considerado parte de ls organizacion. Esto peede ser ofrecido a traves de
i aslernada informecion, o participacidn informativa, pero-en los casos en que S5t
no se da- o5 posible que surja €l ramor como una manera informal que tene &l colec-
sivo Taboral de serifitse participando dé la informacidn organizacional.

La parficipacion consultiva corresponde # las necesidades de estima v antoestime y
stirgicd en sislemas organizacionales que entregan informacion adecuada a sus riem-

Rion esti muy rela-
se Ia porsona sicnte
E pricde expresarse:
S por un sistems
Entando su partici-
BSCion o tal sistema
Bes que alcotardn sy
Smdolo. Ademsds, su
= Esburd expresando

o

B

& siguicnte forma;

5‘. BT

g participacitn beos. Es posible que sea el sistema organizacional ¢l que -una vez gue ha entregado
3 informacion a sus miembros- desec oblener de ellos sugenencias que pudicran ser de
== - utilidad. Puede, también, ocumir que sea el colectivo laboral el que sienta la necesi-
=paciin resolutiva dad de realizar sugerencias y aportar sus opiniones acerca de tomas atingenies a su
S5 consultiva Tabor.
B La participacitn resolutiva tiene -a su vez- diversos grados, desde una participacion

minoritaria en la toma de decisiones, hasta Ia auwtogestion labomal, pasando por a
cogestidn y por diversos csquemas en que se considera la posibilidad de permitir que
Tos Tmiemibros de un sistema organizacional sean actores de su decidir. Este tipo de
participacion, en todo cas, lambién puede planiearse COMO una reivindicacion por
parte de los miembros de un sisterna organizacional, que quisicTan tener una ingeren-
cia mayor en la toma de decisiones o ser producto de fa definicitn misma del gstema,
on que se busca un mayor compromise, responsabilidad & involucramiento de los
miembros con fa organizecidn, sus taress y su desting.

En todos los esmdios acerca de Ja participacion hechos en esa primers: Epoca, sin
cmbsanzo, habia poco énfasis en la productividad. El interés se ponia fondamental-
mente en el individuo v en conseguir un clima laboral mds grato para &1, La motiva-
cidn subyvacenie a este tipo de propuestas cra tanto proveniente de la Escoela de
Relaciones Humanas, con st énfasis en los fendmenos de psicologia grupal, comao de
movimientos politicos que velan en la participacion una forma de superar [a dicoto-
mif capitalirabajo, Las experiencias participativas del ioundo, tales como la antogestidn
yugostava, los kibutz israclitas y las cooperativas de Mondragdn, oftectan moxdelos
de participacitin extremos, en tanto la cogestién de Alemania Federal constituia un
sxeelente elemplo de participacin resolutiva paritaria,

Con posteronidad a este enfusiasmo con los esquemas participativos, o temia se res-
tringié a circulos especializados, en tanto el interts por la productividad pasd a ocu-
par lugares mis centrales en la prevcupacitn de investigadores v empresarios. En
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csta ultima linea de pensamiento, Katz y Kabhn Negaron a reconocer que si bien los
esUCIas participativos podrisn sor altamente motivadores, habis tareas rulinenas
poco adecuadas para ellos, en las que habia resultado mucho mds productiva una
division del rabajo nutinaria, no participativa que permiticra obtener alios rendimien-
Lo, sungue ko5 rabajadores no encontraran, en el trabajo misme, feentcs de satisfac-
cién para sus necesidades supetores.
Peru Ia preocupacion por la productividad continug evolucionandn, hasts que el pe-
curse human pasd a ser considerado como un factor central. [ proliferacicn de:
modelos onganizacionales tendicnics 2 conseguir niveles de productividad mds altos,
sigmificd también el incremento del interds por esquemas de moivacian, de incenti-
vus, de internalizacin en los trabajadores de los valores de la orsanizacidn,

Asl, el terna de fa participacion v del clima voelven 2 estar e el tapete de la discusion
organizacional. Bl intends va no viene de [ psicobopfa m de grupos politicos, sine de.
14 ingenletia y de sectores empresaniales ¥ de asesores de organizaciones, Los cfron-
bos de calidad, las fuerzas de tres ¥ otros tantos ssquemas grupales de resolocion de
problemas y de generacifn de soluciones y sugerencias, aparscen como altermativas.
Interesanies a ser explomadas. Bl desalio del momento es ol de la productividad y scha
descubierto gue ¢l clima laboral pucdc contribuir eficazmente 2 esta tarca: un clima.
favorable permitird un compromiso estable de los trabajadores con su organizaciin v |
cion conscguir aumentar los niveles de productividad de S913. Ta participaciin, por sii
pare, puede tanto ayudar a ka peneracicn de este clima adecuado, cotno contribuir
directamente al incremento de productividad, a iravés de sugerencias, titiles. que pue-
den surgir en, por ejemplo, los circulos de calidad,

La partivipacion vuelve a serun tema de discusion. Sin embargo, la Gitima palabrang
esld dicha ¥ los eriterios para medir sy utilidad son ahors mucho més pragmiticos goes
lo que fueron en los eomienzos de fa discusidn. Parece, en wdo caso, que no &858
coavenicnic pensar en modelos universalmente vilidos, sing que scria aconsejable:
estudiar las conveniencias v los grados de una propuesta participativa, en Tos ma A
de cada organizicion concreta, los de su cultura oreanizacional v 1o dbe Ia cultars dé

lasociedad en que esta organizacion estd inmersa,

9.5 TECNICAS PARA EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Exisle upa cantidad sbundante de instromentos destinsdos 2 evatuar el clims
eZEmzACional.
Una medida ripida del clima de una organizacion pusde conseguinse 3 wavés de las
tasas de museatismo y rolacion. En efecto, una alta rtacidn y niveles elevados de
auseniismo son, con casi otal seguridad, indicadores de un mal clima. Sin cmbs o0
estos indicadores s6lo deben ser utilizados como uma primera aproximacion, come
instrementos que permitirin elaborar la hipdiesis de que o clima cn csa OIZanZACIOn
es defwiente, pero no deberian servir como base pars una conclusitn definitiva af
TESPECTD.
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DA SIS MOISTRIC CiEl
Cilba ORGANITACHINAL

§Shimia de una oreanizacion es un complejo en el que intervienen multiples varia-

ee tales como el contexto societal en gue s ubica la organizacidn, las condicio-
ke fisicas on gue se da el trabajo en la organizacion, la estrectura formal de 14
manizacion, los valores v mormas vigentes en el sistema organizacional, 1a estruc

gra informal que ha emergido en la organizacion, los grapos formailes e informales
e suhsisten en Ia organizacion, sus valores ¥ sus normas, las percepeiones que los
membros de los distintos grupos fenen entre si ¥ ool respecto a los micmbros de
garos sectores formales o grupos informales existentes, las definiciones oficiales y
asmmidas & Tas metas v de los rendimientos, los estitos de autondad y liderazgo,
. Toxdas estas variables han dé ser coasideradas desde una perspectiva globalizante
me se traduce en las percepciones que de Ja organizacion tienen los miembros, asi

', smo del significado gue para eilos tiene el trabajar en las condiciones gue la orga-

mizacion les ofrece.

Asi, 2 pesar de T enonme complejidad del concepto, ¢5 posible elaborar su diagnost-

g0 a partir de cuestionarios cstandarizados en gue se pregunta a los miembros dela

Droanizacion por sus pereepelones respecto a todas o algunas de las variables sefiala-

chias.

Likert ofrece um insmumental de inedicitn del clima organizacional que comsidera como

dirnensiones:

i Estilo de antoridad: forma en que se aplica el poder dentro de a organizaciin.

ii. Esquemas motivacionales: méiodos de motivacum ulifizados en {8 ongania-
T,

Hi. Comunicaciones: formas que adopta la comunicacidn en la organizacién v esti-
los comunicaciohales prefendos.

v.. Proceses de influencia: métodos utilizados cn la orzanizacion para obtener ad-
hesidn a las metas v objetivos de la organizacin.

¥. Procesos de foma de decisiones: forma del proceso decisional, crterios de per-
tmencia de las informaciones ubilizadas en €, entenos de decision v de-distnbu-
cidn de las tareas decisionales ¥ de gjecucion.

vi. Procesos de planificacitn: modos de determinacion de los objetives ¥ de Tos
pazos para lograriod.

vii. Procesos de control: formas en que el control se distribuye y se realiza en la

viii. (ihjetivos de rendimiento y perfeccionamiento: métodos wtlizados para defi-
niT estos objetivos ¥ grados de adecuacion percibidos entes los objetivos ast defi-
nidos ¥ lo deseado por los miembros de Ta organizacida.

Ot cuestionario may difundido e o de Litean v Stnnger. Este cucstionano mide

sels dimensioncs:

L Estructuraorganizacional: reglamentos, deberes ¥ normas qoe Ja organizacion
establece, segdn son percibidus por sus miermbros.

it
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il. Remuneraciones: nivel de aceptacidn de los sistermas de recompensas exis
tes ¥ reconocimiento de la relucicn eXistente entre tareq v FETRUNeracion,

ili. Responsabilidad: Zrado en qoe la orzanizacion as percibida como otoreands
responsabilidad y autonomia a sus rmiembras,

Iv. Riesgos ¥ toma de decisiones: arad en que las diferentes situaciones uha
offecen ka posibilidad de asumic resgos ¥ adoptar decisiones.

¥ Apeye: percepciones que tienen los miembros de la organizscion de sentines
apoyados par su gmipo de trabajo.

Asl como los dos cuestionarios sefialados, hay uns serde qgue explosan diversas de
mensianes de la relscicn ndividuo-oreanizacidn, Aparentemente, Jas dimension
més frecuentes son las que g refiern a:

L Estructura de la organizacin: mg!mnmﬁm,nmnasycﬂgemimnﬁ ablecide
por lacstructura formad de 1a OIEAmIZacion.

i Relaciones humanas: grado en que al intedor de Ty Organizacidn se establecs
vinculos de apoyo mutuo v solidaridad o COque ge producen difjoultades J T
das de rivalidades personales o enime STupC:

ii. Recompensas: sistemias de femaneraciones monetarias y de MECOMpensas
Hﬂﬂﬁp}qutlaﬂrgmi?aciﬁnﬂﬁ'ﬁcrasmnﬁﬁmbms. Las posibilidades de ¢ ;
mocion y cammera funcionariz, por clemplo, son variables importntcs en o8

v. Reconocimienty: grade en que fos superores evilltian ¢l trabajo realizado por
subordinados, Pucde encontrares referido al sistema de TECOMPENSsHs, Pery
refiers ademis al apoye que ¢l suhordinado encuentra on sus SUPEriores;

Y. M:Mmmhﬂ mcmbros de lamganimcmnmmibcnqu& ek
desempefiarse con un cierto nivel de responsabilidad individual en sus e
V08 Cargos. :
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MOTIVACION

- en que los miembros de la orgamizacion sienten gue la empress fija y comunics
es que incentivan a una mayor calidsd en el desempefio ¥ 1a produceita.

modvacin esmuybaje 123 4 § ‘La motivacién ¢s muy-alta

AMISTAD ¥ APOYO

Beado en que los miembros de 1a organizacién sienten que 1a amistad es una norma
glorada por ls empresa y que cxiste muna conlanza y apoyo

[ 2 3 45 Loamisidy el apoyo son
caracteristicas de la organi-
FACiHn : ==

No-existe refacion.
mistad Bl #payo

cuestionanios, también construidos en rminos de preguntas cerradas, solicitan

3 mmiuaqummiﬁestmmgudadammdmﬂ desacuerdo con’ una
“afirmacion.
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Veremos ejeanplos: - Es nocesario -on

acnerdo 3 totalnes
Responda si estd de acuerdo o endesacuendo con las siguienics afimmaciones aceres de) e, debido 2

C5ta Orgunizacion v sus trabsjadores: FeSpecto 4 5 pas
ruadarmenis oo

"0xra fonma de ow
v CASE nunca,

~Les jftji-& #L: esta e ' S . Ejemplo: responds
OrEAN-Acion fratan ‘casi siempre o
biern 4 sus subordinados

. La mayoria de los ¢ £l ¥ 1. Enesta u-
trabuadores de esta | cabo-cl rabeg
OTEHNIZACIGN, e e
La camiseta bien pucsta Caas

- Allos miembros de : _ e | : *“Ll"'i .
C3lE oreanizacion hora de lleg 1
shloles interesa el sucldo. (Casas

. Es agradable trabajar en f : ¢ | d 3. Lasrelacionss
i gripi de trabajo ' mos O priviles
3. Muchas personas que e
CONOGEEG Akl quisieran L jefanrse
cambiarse de organizacion oportunidilie
. En Ta gerencia w o que Casa 5

- PEHCREICG ERIsiC 1T ' s .
excefente clima de trabajo Ante un recis
Cas s

- No imparta sihage las cosas _ :
bien, porgue nadie me o f 8 Encstaong
FECOROCT mejore los me

H el [ o=
- En eslaoroanizaéion todos
eslamos informados de fos

obfetavos

9. Para sscar adelanie el
trabgio; las persunas de mi
seecion se wyudan tnas & ofras
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mecesario -en este tipo de coestionario, con alternativas que van de totalmente de
merdo 7 totalmente en desacverdo- tener especial Gandado en la redaceion de cada
g0 delidoa gue poede suceder gque los encuestados se sientan inclinados arcsponder

pec 1 41 estilne o/ no de acuerdo con el enunciado, antes que si éste refleja.o no ade-
Edamcnic lo guc oo en b orgsnizacion.

r= forma de levar a cabo cstas proguntas ox plantear aliemativas entre casi siempre
fs] nunca.

[hi. 'cr, SR _ 3
SaEie
& d
g d
b d
5 d
= d
b d
c a
© d

emplo: responda si las sitpaciones sefialadas en las sigwicnies almmaciones veumen
si siempre o casi nunca en esta organizacion.

y  En esta organizacidn se requiere realizar muchos tramites imitiles para levar a
cabo ol trabuajo.
Casi siempre ! 2 3 4 5 Casi nunca:
A Ja mavoria de los uncionaros empieza 2 trabajar media hiora después de la
hora de Hegada v s¢ propars pacs ivse ncchs hor antes e Td hors de salida
(Casi sicmpre 1 i 3 4 5 Clasi nunca
- Lasnelaciones de amistad con Jos jefes generlmente se ransfomman en favorits-
mos o privilegios en el trabago.
Casl sicmpre 1 s 3 & 5 Casi nunca
8. Las jefaturss dan hincamicntos generales purs realvar el trabapo, dando la
oporunidad de trabajar en forma independiente.
{Casi siemgre 1 2z 3 4 5 Casininca
Amte un reclamo def publico, 1os jefes apoyan a Tos foncionarios.
Cast siempre 1 2 3 4 3 Casi nunes
Enesta m_gﬂui?.acifni e paasible reslizer ] trabapo de una manem inmowvadora que
mejore los resultades obtenidos.
Cast slempre 1 2 3 4 5 Casinunca
En csta empresa b gente puede decir To gue piensa sin temorn, aungue e5té en
desacucrdo con los jefes.
Casi slempre 1 2 3 4 5 Casl nunca
Tenzo clares los objetivos, funciones ¥ tarcas de mi cango.
Casi siempre l 2 3 2t o Cast nunca
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2. M"j'—‘ffﬁWWHWWWr:ﬁﬁmuhﬁlamiﬂnmlmﬁmdmadﬂsasu Are
Casi siempre 1 2 3 g 5 Casi hunca

118 E'Tni?&]d::cmﬁiﬁuql.leha}-cnnﬁ:lcpmtanmnmﬂiﬂmﬂm]amaiimeiﬁndeimhaf
Casi siempre | 2 3 & 3. Casi nuncy

1. Enestaorganizacion las comunicaciones enire las diferentss dreas son expedi :-

Catigiompre 1 2 3 4 & e nupes

12, I aseleccion v contratacicn de personal esta mds influida porrelaciones de amists
que por conocimiento y habilidades del postulanse

CCasi siemypre I 2 3 4 3 Casinunca

13, Mi jefe al calificar a su personal es arhitranio & st
Casi siempre 1 2 3 4 3 Casi nunca

14. Enestaempresa los mmores son siemnpre mids crefhles que la informacion ofic; NE
Clasi sienpre 1 2 3 4 5 Casi mmca

15. Tengo suficiente avtoridad perd hacer Tas cosas de Jas cuales soy responsable.

Senalaremos un sjemiplo:
Respecto a las siguientes condiciones de la orzanizacian, indique cisdles son muy.
adas v cudles muy inadecuadag {mangue su opinido en [ eseala da 1 a7
Sueldo
Muy inadecuado 2345 67 Muy adecuadn

Estilo de administracion
Muy Inadecuado XA d 5ogoT Muy adecuado

Compafierismo
Muy inadecisdo L 30d5 &7 Muy adecuado
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108 2 80 cangn. Lios cuestionarios sefialados v muchos ofros pueden ser splicados indistintamente a
Cuabquier ipo de organizacion. Ademds de esto, existen cuestionanios especiticos,
‘lahorsdos para medir el clima de organizaciones particulares, tales come orgamirscin-
oS productivas. educacionales, de salnd, etc. Veremos alpuncs ejemplos de un
cuestionang onentxle a la medicidn del clima oreanizacional en establecimientos
educacionales.

Escalizacion del rabajo
R

Responda si estd de acverdo 0 en desactendo con que las Siguientes alirmaciones

e son expedilas. reflejan adecusdamente T simacion de este establecimicnto educacionsl.

; Trrtatniess - i ]"E:I-:l'.‘_i-ﬂ'mﬂﬂb Pmnahﬁemc '1'|:||:|:'5|1':|,|:_r_|-'|5|:_..!
_Ff demcnerdo | de acuendn | on desacaerds e diestisendo |
1. En esta Pscuels las actividades | a b ¢ d
eslin bien definsds

L Tt
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9.6 PROCEDIMIENTOS DELDIAGNOSTICO DECLIMA ORGANIZACIONAL

Hemos examinado con detencidn bos cuestionarios que se utilizan enel diagnésticodel
clima organizacional, debido a gue constiluyen el instrumento mas usado.

Sin embargo, la cxperiencia ha demostrado que s conveniente combinar los cuestio- |
narios con entrevistas individuales, entrevistas grupales y seminarios de diagndstico.

En efecto, dado que en cl diagndstico de clima organizscional se trata de evaluaron
fendmena complejo, con caracteristicas sistémicas, parces reeonable aproximarse a el
desde diferentes perspectivas.

¥l estudio del clima organizacionsl no tiene las complicaciones, ni se cspera de€lla
profundidad, de un diagndstico de la cultunr de J organizacién. Por esta razon, es
posible disminuic las entrovistas grupales, de tal menery que se cuide que en ellas’
gueden representados todos los sectores que pudieran tener climas diferentes.

El clima de una organizacién o una resultante sisimica -y por lo tanto sinérgica- de.
los climas particulares de los diferentes subsistemas que forman la organizacion. Fa '
oiras palabras, el clima de ung organizacidn cOmpuUEsta por Cinco departamentos Scri.
equivalente al clima de cads uno de fos cinco departamentos més la resultante de Ia’
interaccién cntre estos departamentos en ¢ devenir operacional de [2 organizacion. En
s4ta caracterfsrics interapccional infloven determinantements ks expectativas y este-
reotipos reciprocos que los departamentos tengan unos de otros, Es posible, por
ejemplo, que en una organizacion hayan refativamente buenos climas en cada uno de.
sus departamentos, pere que en conjunto haya tantas rivalidades ¥ problemas eotre.
departamentos, que ol hima organizacional conjunto sea deficiente, lo que raerd.
comscouendias de importancia para el logro del producto organizacional. Fate fenomenc:
~de buenos climas parciales y deficiente clima global- es relativamente frecuente en
nuestro pais v probablements también lo sea en todos los lugars en que el modeho
organizacional incentiva ~como una forma de aumentar la productividad- la compe-
tencia entre departamentos, con el resultade de un clima organizacional tenso, de
mucha desconfianca, en que se picrde de vista el objetivo organizacional y el espini
de equipo a nivel del sistema organizacional global.

Por esta razdn, cs conveniente realizar un estudio de clima que atienda a las diferencias
enire departamentos, 4 los climas parciales, ¥ que apunle, ademis, 8 develar el clima
de la organizacion como un todo. Con esto, S¢ CONSCEUIr lenes una imagen acertada
tanto de cada unu de los departamenios, como de la organizacion global, asi comao
tarmbién de los temas conflictivos, sobre los que habria que intervenic -parcial o
glohalmente- para provocar una mejoria en el clima organizacional.

9.7 PREGUNITAS
a jOué se enticnde por clima organizacional?

b, ;Cudndo v por qué aparece el tema del diagnistico de clima organizacional cn.cf
estodio de las orgamizaciones?!
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ANIZACIONAL 2. ;Cudlessonlasvariablesquese consideranenel conceptode climaorganizacional”
menel disgndstion del & Schale las caracteristicas mebs relevantes del clima de una organizscion.
. e. ;Como se relaciona el comportamiento individual con el clima de una orgamia-
Smonar los cuestio- cién?
05 de dhagnastico, : : 3 : 2
B Cndl es la relacitn entre ausentisme, rolacin y clima organizacional?
L8 mats de cvaluar g 5 : : -
bl aproximanse 3 61 ; Cudles son las variables causales reconocidas por Likerten el estudio del clima
organizacional?
& 1 se espera de 6l h.  ;Dué importancia tienen las percepciones de los individuos en 2 determinacicn
Pnr Esla Tazdh, o3 del chims de una organizacién?
H:HI dﬂﬁ LF;T;:EH ellas i ;Porqué-ycomo-se ha relacionade la participacion con el clima organizacional ?
“ tanio sinéeyica- de 3 ﬁﬁmﬁ}m relaciona el trabajo de Maslow con los diferentes sislemas de particl-
= organizacion. En )
_ ELATIMENtOs serd ko Ol es el interés gue despiertan los esquemas participativos en la actualidad?
B B resuftante de fa , . o=, o
sleorganizacion. En 1. ;Cidles son las dimensiones que mds frecueniemente miden los cuestionarios de
f expeclalivas v esie- diagndstico del clima organizacional?
= Es posible, por m. Podrizusted elaborar dos preguntas paraun cuestionario de clima. gue midicran

i cn cackiino de la variable recompensa? Hiigalo.
. 7Cudl es Ja utilidad de realizar entrevistas grupales en un diagnistico de clima?

1, ;Porqué se dice que el clima de una organizacion os una resultante sindrgica de
los climas parciales?
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‘inaorganizacién es un devenir. Los principales fendmenos gue tenen lugar dentrode
‘ella som de cardcter proceseal. Toda organizacidn es extremadaments dindmica; sus

slementos son decisiones y las decisiones son socesos atados al tiempo, G tal manera

T0e an o] mismo MOmento en que surgen comienzan a desvanecerse, para dejar paso
‘2 nuevas decisiones que, concctdndose con las decisiones precedentes, permiten la
&mﬂhmﬁmﬂﬂmwmﬂcﬂawwﬁmcmﬁmhqmmm
10 que dura la organizacién como sislema.

-ﬁaﬂlamgmmadeuncamhiﬁfnnmmme.amqmﬂmpmpthw
identificada como un sistema, dado gue es posible diferenciarla de todo -decisiones,
sccioncs, sislemas, personas, ic.- o no pereneciente.

' Por la raztn precedents, aungue los estudios diagntsticos de clima y cultura pueden

_ dejar 1a impresitn de que se trata de un sistema estable, 85 CONVETIENIE LEner [resente
que lo tni que se manticne constante 25 la identidad del sistema organizacional, su
caracter{stics aulopoistica, su «organizacitne, para usar la eeminologia de Maturana
{Manurana y Varela, 1984). Tanto ¢l clima coma la cultura organizacional son, por
consigwents, medidas de un devenir; son ellos mismos fendmenos cambiantes, que
tratan tke delimitar lo propio de la organizacidn frente alo que no penenece a ella y, por
I tanto, de caracterizar a la organizacidn en términos de su diferencia con respecto al
entormo.
El diagnéstico organizacional, en consecuencia, es un diagndstico de procesos.
Veremos ¢l estudio que puede hacerse de los procesos de poder y hderargo en
organizaciones, como un modelo de diversos estudios de procesos organizacionales.,

10.1 EL CONCEPTO DE PODER

Sobme ol concepto de poder hay una abundante bibliografia disponible, de 1l manera
que no nos detendremos demasiado en su tratamiento, dado que el lector intemzsado en
&l tema puede recurrir a la literatum especializada. En lo gue sigue, nos limitaremos 3
gxponer brevemente algunas consideraciones en lomdo al proceso de poder en las

El estudio del poder organizacional cs tan anfiguo como las investigaciones respecto
alas organizacioncs. De hecha, Max Weber, padn: del estudio organizacional es quien
también acunt la mis influyenitc conceptualizacion del poder. Poder, en su definicidn,
es la capacidad de consaguir que ora persona haga algo, aun en contra de su voluntad.

165




CAPTIULCAD

Aungue en la definicién precedente queda en claro que para quc lenga lugar &l odiep
se mecesitan al menos dos personas y que, 81 consecuencia, el poder es de natura =7
relacional, durante largo tiempo se tendi6 a weificar el concepto, déndole una Atcg
ria de objets independiente, como & filera una caracteristics que se podia pusest 0 08
Seh&lahmmmmadtqmmwm,dcmmﬁp:mﬂsn.mi
pidier filese una cosa que se podia adquinit y poseer -y también perder- o 04 Carac 2
cistica individual que, tal como el color de ojos o del pelo, podrian tener alguns
personas come parte de su ser individual.

T.a anterior cosificacion del concepto contribuyé también a que se perdiera de visa 8
enormemente vanshle, &l caricter de proceso gque tiene el poder, para entenderio en &
nmdcmmﬂmydemmmwﬁmdapmnmnmﬁ”

Fin 1a acmalidad, se ha recuperado In conceptualizacion del poder como un frnrmess
@Egﬂupmdemlugarmunarelmmmpujermimmeswa relacidn cntre
menos dos individuos, No puede pensarse que una persons aislada tenga poder cn S
soledad. Robinson Crusoe no-eca poderoso ni poco poderoso, 1.a categuria de pOGs
no o splicable para sa siwacidn. 1

Ademis se entiende ¢l poder en su forma de proceso, GO un fendmeno extremiads
mente dindmico, que recurre a fucntes diversas v que puede crecer o disminuir, seEis
varien las aliernativas de que pueden disponer las personas involucradas en 12 rels
cidn de poder.

En afecto, misnteas se penst que ol poder tenfa lugar comn una caracteristica de @
sislerma cerrado, se considend que ora una SEMa constante, vale decir, que en um
relacidn de poder, nlpﬂdencdism'huiamhtlmpa:ﬁmmsdamci&mfmna; L
@0, 51 uno de Ios dos ganaba poder, este misme pader cra perdido por la ofra park
Asi, ¢l poder existentc en el sistems lotal ce mantenta constante (Rodrigusz, 19913
Segiin Lohmann (1979), el poder es un medio seneralizado de comunicacion. Tien
fugar en una situacidn en que dos personas, gue disponen de diversas aliemativas &
mmmmmmmUnad&eumimanmm&raiamsupmpiuﬁrﬁmifm 8
l&sahﬂnaﬁvas:he:ﬁtaﬁiﬁmﬂpodﬂmmmﬂdiugmemhfmdammu HCACHn
hammzkpmbabkquelascgundapama;epﬁqmlapﬁml&impmgam.'
ciém paras sus propiss alternativas. Con un gjemplo, esta explicacion quedard m
clara: $i Ego tiene poder sobre Alter, podrd conscguir que Alter haga algo goe pues
hacer, pero que po haria 5 Ego no se lo ordenase. Alter, por ciemplo, Co un i e
determinado tiene distintas alternativas para ocupar su ternpo. Una de ellas, os
utva serie dee trimites buncarios pars Ego, pero esa altermnativa es poco probable ges
sea escogida voluntariamente por Alter. 51 Ego tiene poder sobiee Alter, sin embargs
podrd ordenarle que haga esos trimites para £l v, con esa onden, hard mucho oS
pmbabhqmﬂmmmmuﬂmmaﬁwdaeﬂummpnﬂbﬂﬂmksda ML

& partir de la definicidn anterior, se hace ficil entender que el poder crece, cn 12 modis
que aurnentan las altemarvas de gue Aller dispone. i Alter tiens imiiltipies allermating
dedWﬁ:,eipcﬂcrqu&Mﬂej&meEgadﬁﬁﬁmrmayMpﬂmﬁm&tﬁMqunf
seleccione la altemativa preferida por Bzo. S1Aller, en cambio, Tiene escasas alterms
vas, Fgo con un poder relativamente pequeio podrd obtener lo descado por
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di}ﬂtﬁirﬂaden : g Luhmann, ¢n las orgamzaciones ¢l poder s cjerce lanto para conscguir que 1as

_” T Bonas que pertenecen al sistema organizacional aporten su trabajo, como pars
” se pods tna catess Emer de ellas mveles de rendimicnio supeniores al mimmo, 5¢ habla de poder
4 pOsecT o @nizacional, para hacer referencia al poder que Ia organizacion cjerce al tatar de
=5 POdErosass, Com pseguir que los miembros de ella sc mantengan en las tarcas organizacionales
: €21 perder- o una caracs mplicndo sus obligaciones de acuerdo a los estdndares minimos exigidos. El poder
podian tener algy esonal, por su parte, es ¢l poder sjercido por la organtzacidn para lograr incentivar

ps miembroz a alcanzar niveles superores de rendimiento (Lubmann, 1979),

e

Hmfm;kei mbas ipos de poder se sustentan en los atractivos que ol sistema organizacional
B o st - " e ofmcer 2 sus miembros y ambos enen sus limitaciones. El poder oepanizacional
= tbasaen clamactivo gue la pericnencia a ls organmizacion pusde iBner pars guienas son

S pader como un fendmens g micmhbros. En la medida que la pertenencia al sistema organizacional puede ser

0 25 nna Telacion entre Badicionada y que la organizacidn es aractiva para sus miembros, el poder
EEESA0A tengrs poder en s Eeanizacional sc basa en Ia capecidad de despido. El imite de este tipo de poder se
0. La categoria de podes mcucniracn lacscaser de personal uilizable. Este poder, en consecuencia, es sensible

£ ias coyunturas del medio. En economias con aitas tasas de desempleo es diferenie &
= fendmeno cxtrem s : sitpacidn gue se vive en cconomizs con cCupacion plena

Swecer o disminuir, se

2l poder personal, pof su parte, dice referencia a los puestos y posiciones deseados
feniro de la organizacitn, al iatenio de los miembros de hacer carmem dentro de ella
] hmwdalp:derpemm! st cncucnir: eon la escaser de fos puesios deseados dentro

Eﬂ:ﬂ;:;tmm,adam el sistema y en el grado de deseahilidad de tales puestos.
2 m.ﬁﬂ;?[mlmma_ ;E _mnblﬁtﬁlpﬂdﬂrdeqmdmmnenlmmhnniummgmﬁca Imitaciones al campo
eriid, por la oma ] ‘de accitn de los superiores, En la terminologia de Hirschman (1970}, ¢si0s pueden
s (Rods e gplarentre «exits, surctino del sistema y «voices, hacer uso de la protesta, comoformas
o B L dc presidn ante los superiores.
- mﬂﬂiiﬁ:ﬂﬂ- -H?Ilt
Eeversas fd‘teruamr::lsﬁx ] Al respecto, gueda claro gue ¢l poder hace uso de foentes cuya wtilizacion real s trata
E F‘IIFIE seleccitn pars - de evitar. Si, por cjemplo, alguicn amenara a otro con la mueric para conseguir que
i de comumicacion- _ohedezea, lo que desea es la ohediencia del otro y no tensr que matarlo. 5i el ofro no
hm‘tﬁmgasuwbc -pbedace y &1 primero se ve obligado 4 hacer efectiva su amenaza, cs porgue oo tuvo
Cation quedard ms - Entonices, cuando se amenaza, por pancdu!usﬁu]:ﬂ'im_‘&ﬁ,cnneﬂ das{ﬂd_nn.ps}r
h&@:ﬂgﬂ que pueds - parte de los subordinados, con la renuncia, ni wnos ni otros quicren hacer electivas sus
Semplo, en un momento amenaras, Sino gue buscan presionar, para conseguir algo deseado. La apucsta en
® Una de cllas, os hacer juego, en eSE0S Cas0s, &5 que el amenazrado preferird evitar gue la amenaza se cumpla
=% poco probable que y,wmmgaumﬂharﬁhmmmhm&u%ﬁmﬂam_&sa&f@aamrm&m}‘m
M!ﬂr sin embargo, tendrd efecto v no habed poder. Ademds decsto, una ver que alguien ha sido despedido,
hajﬁmu.:hmm va no se podrd gjercer poder sobre €] con la amenaza del despido. Una vez que un
2 --- ides de accidin, subordinado ha renunciade, ya no podrd presionar con la amenaza de su renuncia. En

ercrece, 2n bz medida m‘FﬂMIMﬁMMﬁkpﬂdﬂ'handﬁjadndemﬂm?m

b= mitiples allemativas

P conseguir que Alter 102 CARACTERISTICAS DEL PODER EN LAS ORGANIZACIONES
LT e alternat
__'ymmmé!j En las organiziciones, el poder tene cienas camcterfsticss que comviens tener

presentes cuando se quens diagnostcarlo:
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i Elpﬂdu,dmmd:ela mgaﬂxmiﬁn,pmhexpcmnmmvmimmd:ﬁﬁdasdg

1. [Hjidﬂammﬁﬂr,dpﬂﬁmﬂmnmdinﬁmhm.ﬂpuﬁeﬁum
¥ reconstruye en fomma constante, do tal maner gue todos los intentos por
estructurarle depindolo establecido fjamente, el consiguen claborar cstruciras
formales que promto son superadas por los acontecimientos, Un organigrama, poe
iemplo, rara ver refleja en forma exacta las relacioncs de poder existentes en
organizacidn dada,

i ﬂmiwfuma],ddcgadnym%nﬁcia]n&n{gessﬂﬁpﬂneﬂd poder gue
tene lugar en la organizacion. Una porcica importante def poder de 1 organizas
cin, tene cardcter informal o es emergente, En efecio, los diferentes micmbs
de la organizacién participan en cl juego del poder en ella v buscan acrecentar =
poder, haciendo wso de diversos mecanismos. Es posible, porcjemplo, que algunas

_masaumemﬁnmpfﬂ:rgaciasalmm}nmmlammksmﬁm ntienen
deniro o fuera de la organizacidn. Otras, tratardn de adquirir poder emergente, en

iv. El liderazgo, como poder SNUTEENIE, se encuentra sicmpre presente oo tods
mgﬂmim:iﬁn.ﬁmm,smmhargn,mﬁmﬁmﬁmfmmmmimf al
La blisqueda, por parte de los ejecutivos, de compromiso v respaldo cn lae
subordinados, puede dar Tugar al liderazgo ejecutivo, pern csto no Sicpre Hons
éxito. El liderazgo, por esta rezdn, constituye mna fuente de poder adicional, que
mi:mdﬂt&mlmf&lm:ime.shum&nasaimmurdahurganira::idmpermp:e St
ser planificado. Por esta raxin, el diagndstico del poder eXisicnie en una organis
zacidn debe procurar ser tambidn un diagndstico del iderazgo, El liderazgo puedes
CONSISHren un importante fackor dentro de la organizacidny, muchas veces, pied -
oponerse al poder formal, Las organizaciones tratan habitualmente de conseguis
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»  El poder, dado su cardcier relacional, sdlo tiene efecio cuando el subordinado se

encuentra dispuestoa obedecer. Poresta razdn, Maturana dice que el poder es una

concesion del sometido, Es importante, en el esfuerzo de diagndstco de las

releciones de poder al interior de un sistema organizacional, conocer el grado de

! disposiciin gue los subordinados manifestan respecto a las cventuales demandas
: gue pudieran haceries los supedores.

s s
a-l B Lanes »e =

L Asi, los trabajadoes 5. Las fuentes de poder exisientes en una organizacidn son diversas. Bn el diagnds-
RS i Confederacion tico es necesario identificarlas, como una forma de emender Ja dindmica del
B0nes, [osemnosai ' procesn de poder que tiene lugar en la organizacidn. Es posible que estas fuentes

poder recurricndo a 8 se utificen combinadamente o en forma altemativa y es posible, ademds, que
diferemtes personas dentro de la organizacidn, hagan uso de distintas fuentes de
proder, para afianzar sus posicioncs, ci una lucha de poder que se caracterizard por

e ’Emﬂtm equilibrios inestables, El diagpndstco deberd detectar esia sitnacion de inestabilidad,

£= S los intentos’ pos cuando ella ocurra, evitando asi dar, cquivocadamente, carficter de permanenis 2
= 'iﬁr et CSlruciaess una situacion que puede ser momentdnea v variar poco despuds de haber sido
s OTEATI AT, r hecho el diagndstico.,

EPOCET existentes en pr
1 vii. Aungue ¢l poder tiene hugar en las relaciones sociales como producty de la
asignacitin de cierias capacidades de dominio e mfluencia a ciertas personas, este

e - el poder quel poder potencial silo s hard efectivo si estas personas esidn dispuestas 2 asurir ¢l
T _t_"_ Iam'g“’i"* rol de poder, actuando consistentementc en &1, Las organizaciones estén llenas de
e Eﬁm'mm'} personas que ocopan posicioncs formales de autoridad, o que gozan de gran
iy ﬂﬁﬂccnta:m_: ascendiente sobre otras, y gue no tenen mayor interSs en cicrcer est poder

TPl quealgunss concedido. Estas personas, por Lo Lanto, presentan un estilo Laissez-faire, que s

caracienza porsu prescindencia del poder; noentepan diroctivas, no dan Grdenes,
no buscan influiry, endefniiva, son los ant-jefes o los ant-lideres porexcelencia,
Un diagndstic del poder dibe preocuparse de detectar este cutilo de direccidn
cuando s2 presente, como una forma de evitsr el desperdicio de cste importante
TUULS0 Orgarizacional.

vill El poder que una pessona ¢jerce puede varar de acuendo a tres dimensiones

T 2EE
B prosente ¢n toda (Gordon: 269}

s del poder forma] . Nimers de personas sometidas al poder de csta persona, En una arganizacion, ¢l
==Y respaldo en Jog individuo que goza de poder pucde tener una gran cantidad de subordinados
g ﬂﬂa!":_]*lfm}tpl‘t ticna dispuestos a obedecerle o un nidmero muy limitado.
= R 1epemnal, !

Cich .wruqmﬂm Grado de influencia que ticne el poderuso sobre Ins demis. Puade darse ol caso
S=tcnic cn ung organ. UE LN persond (CNEa WA Srupo DUmeroso de personas sometidas a su poder, pero
25 Elliderazpo ppea quesumﬂmmsnhrepﬂmmmm&:cﬂlmseabuﬁ,mtanmmgrupcu
k. muchas reducide se deja influenciar fucrtements por sus 6r ;

2 T CUReE i . Ambitode influencia. Enuna orpanizacion, el poder deun jefe pucde restringirse

&S fincs v objetivas
= THSGS ¥ fonmag
SEmental tmio pars subordinados. El poder experio, por su parte, sc encuentra limitado al smbito de

al dmbito conwactual, de lo formalmente establecido, en tanto un lider informal
puede tener un dmbite raucho més amplio, sharcando aspecios personales de los

== COMG pary reco-

BSecal lozro do dichos competencia del experta ¥ no puede cxtenderse mis alld de &1,
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Estas tres dimensiones deben ser evaluadas en el diagndstico del poder qoe exisie en
la organizacidn, porque de ellas pucden desprenderse importantes consecuenciaz en el
use ¥ alcances de este poder.

10.3 DIAGNOSTICO DEL PODER Y EL LIDERAZGO
El poder cs evaluado s través de diferenics téenicas:

Una primera aproximacidn puede ser hecha mediante el examen del organiprama,
porcuantoesie rellejauna distribucion del poder formal de la organizacidn. Eneste
CXAMEN 85 Convenicnie iener presente que & poder es dindmico, de tal modo que
el mgmﬁgrﬁmﬂgdchﬂmmnﬁhmmmmcfemmMmmpﬂmimm

visidn amplia de un momento de 12 vida organizacional. Ademds de csto, el
argatigrama slo da indicaciones respecto a la distribucitn del poder formal, no

dimmdamwnaimesﬁhﬁylasihnnasdcsuejemlcin- '

El estudio del organigrama puede armojar sefiales imporantes respecto a bolsones
e poder, centralizacitn o grado de descentralizacidn, tanto a nivel de la organi-
zmﬁﬁngkhﬂ,maﬂv&ldtlmdis&mﬁs:hpmﬂm&nm&posible,pw'
ejemple, quenna determinada perencia engaunestilomds centralizador que otras,
dentro de una misma organizacion, y eso puede reflejarse en T forma como seha
constmido el organigrama.

En &l organigrama también pueden detectarse aparentes anomalias, que podian
estar indicando procesos de poder, tales como Ia ubicacitn a un mismo nivel, de
subsistemnas de diferente rango de poder. Asi, por ciemplo, pudiers darse un
Organigrama en que al nivel de las gerencias o subgerencias, se encucntra un
deparamento. Esto debe dar motivo para una indagacidn que permitadilucidar las
FAZONCS Dara esa aparents anomalfa:

Cierencia
|
aE=——= |
Subeerencia  Subgerencia  Subgersncia
do. i e =
Afimanzas - productién comertializacion
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El examen del organigrama, en todo caso, silo permite recomer miormacionss
parciales, que deberdn ser complemeniadas pos el investigador & traves de otros
meadios de recoleceitn de informacién.

Fl estadio dizgndstico del poder en Ta organizacion puede ser perfecaonado con
trabajos gropales, que permitan detectar los estilos de poder habituales en la o
ganizacicn. Algunos de estos trabajos grupales consisten en enfrentar al grupo 2
una tarea compleja, sin mayores instracciones, -solicitandok: que larespelva. La
forma que el grapo escoja come manera de estructuracion para cofrentar el pro-
blema, las dificultades que se presentan, of surgimiento de lideres. el respeto ala
jerarquia organizacional, etc., darin pistas de I cia enel andlisis del poder
y sus formas de ejercicio en la organizacion. Otro trabajo grupal de gran utilidad
consiste en solicitar al grupo que clabores ¢l sorganigrama efectivos de la organi-
zaciim, aquel gue estrociura en 1a préictica a la organtzacion. Eo un estadio reali-
rado, s¢ pudo comprobar, por gjemplo, que en la organizaciin que estaha siendo
cstudiada_ a pesar que el organigrama oficial era bastante elaborado, en la pricti-

€4 existia una gran centralizacidn y ninguns delegacidn. Bl organiarama que se
dibujé fue aproxirmadamente el que sigue:
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‘General era un ingeniery muy respetado, que habia Begado a transformarse g

Tambagn, ¢n ¢ste «organigrama efectivos pueden detectarse difercnci
imporiancia entre la autoridad oficial y el poder efectivo que tienen algus
personas dentro de la organizacion. Puede ocurrir, por ejemplo, gue alsy
personds icngan mucho mayor o menor poder que ¢ gque se desprende de 8
posiciones oficiales y eso queda claramente enevidencia en el dibujo que el gre
hace del worganigrama efectivos. '

Entrevistas individuales y prupalcs, mqmmmlmmalmmmmﬂmqm 21
decaracterirar ol estilode antoridad impuesto en la organizacion, las discs --—-r-'
~cuanda las hay- entre jefaturas. A modo de cjemplo, en una empresa diagnoss
cada, habia grandes problemas de coordinacidn. En ests organizacin, cl 2

?ﬂdadmmmhﬁomlamprmﬂﬁﬂmumhhudumﬁnmmuym
por su reconocida capacidad weniea, pero contaha con escasas simpatfas enree
personal. El Gerente Téenico, por su parte, era muy querido y establecia &
excelents relacidn con sus subordinados. La pente del dres wenica v la
producein se culpaban mutaamente por las dificuliades de coordinacion. Al cs
de poco andar, se descubnd que el problema ¢ra de comunicaciones diferenciz
de Ias drdenes provenicntes de Gerencia General: en la Gerencia de Producei
nﬂmmmumhanadimqumlmutabanada:mamdm&;pwﬁﬂ.
mayores explicaciones; en la Gerenciz Técnica, en cambio, las drdenes &
comunicadas ampliaments v ransmitidas al grupo, mtmﬁmbwwgcmm:m
toma de decisiones on ambas dreas era lambién discordante. Bl estilo de los &8
gerentes erd muy diverso: autontaro uno ¥ participativo el o, La cnons
diferencia de estilos en dos dreas que necesitaban coordinar pc:manmtmum&a
esfuerzis, provocaba grandes dilicultades que se traducian en incoherencia
mazlos entendidos y, en defindtiva, en la imposibilidad de vna n;:{:r[:nrdmm:m
TOES,
Las entrevistas individuales permiten, aderds, detcctar las dependencias g
cxisten entre los distintos micmbros de la organizacién, Para csto, cs importan
hacer preguntas del siguiente tenor:

&De gquitn -o quidnes- depends usted?
(Le crea problemias una doble dependencia?
i Exislen dependencias initiles o disfuncionales?
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_- n 1a entrevista grupal, cuando la orgamizaciin €5 relativamente pequefia, es
posible sobcitar al grupo gue dibuje socingramas, que muestren las formas enque

sz distnibuye el poder emergents vy lag lineas de relacidn gue ocumen eatse
departamentos o al interior de un departamento dado. También se puede enfrentar
al srupoauniestsemejanieal TAT( Thematical A perception Test)de MeClelland,

- enquese puede detectar la metivacién de poder delosejecutivos o mandos medios

{en un grupo formado por personas de esos niveles) v el grado de equilibrio que
esta motivacién Hene cn relacién con las motivaciones de logro y afiliacion.

Esposible, ademis, enfrentaral gropoauna tarea y-haciéndolo trabajar en pecera-
observar los diferentes roles de poder que van asumicndo sus miembrus, asi como’
los estilos de wiilizacidn del poder.

. Cucstonarios. Hay bastanies cuestionarios disponibles para el estudio del poder,

Estos cuestionandos mientan sefialar caertas carspcleristicss del poder gue se daen
la orgamzaciin, tales como ¢l estile acostumbrado entre los ejecutivos, si la

tiene un estilo que caracterice todas Jas relaciones de poder o s los
estilos de administracitn del poder son personales. Tambifa se muestra con estos
cuestionarios las actitudes gee los subordinados tienen frente 2 la autoridad. Enel
estudie del poder, ademis, interesa medir si la organizacidn tiene un estilo de
cotttel muy vertical o sise deja cierto grado de autonomia a los grupos de trabajo
para que realicen ellos mismos el control de sus actividades.

Alpunos ejemplos de preguntas de los cusstionarios son:

En esta organizacidn:
Se nos impone el control 123 4 567

b. Enesta organizaciin:

Se nos cxige actuar
scpin las normas

c. Encsta organizacion:

Laos jefcs son injustos 113 4.5 657
¥ arbilrarios
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Ohira forma habimal de estos coestinnarios gs:
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mitch de su trabajs

4. Alosjefiss los a b i

IHETCsa imponcy
21 vohintad

5. Los jefes no 2samen a b £
adeciradamentc s
responsabilidad

6. Agui hay personas & b o
que saben mEs gue

Fm_led'e*:

7. Los jeles dr: wsla a b &
mg@mza;ﬂm 5::.
HHEFSSAn Por s1
pe?_:snmi

8. Los jefes son respetados = b 2
pan Jos trabijadores.

9. MNunca he emterndido 2 iy G
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2, GO Bpo de cudsbonanos, planiea preguntas como las signicntes:

'El estilo de mande de esta organizaciin es:
my inadecuado | i S B muy adecuado

~ Lavelacitn entre jefes y subordinados es:
muy inadecuada 123 4. 5.6:7

- Lapreparacion de los jefes de esta organizacion cs:
muy inadccusds 1-23 4 53067 muy adecuada

La preocupaciin gue Bienen nuesinos jeles por sa personal es:
muy inadecusda 1 23 4567 muy-adecuzda

‘v, El diagnfsticv de hderazgo puede hacerse sigwendo la misma metodologfa
indicada, aunguc hay algunos cucstonanos especilicos para este proceso depoder
eMergents.

Veremos algnnos ejemplos:

1. ;Enqué medida el liderazgo se opone al poder formal?

Se opone No s opomis
fuertemente 223 d5080T ennada

2. Larelacién entre los jefes formales v lideres mformales es:
muy inadecuada 1523 & 56T muy adecoada
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10.4 OTROS PROCESOS

En la organizacitn ticncn lugar varios olros procesos, tleés como el de toma |
Todos ellos pucden =8

decisiones, las comunicaciones, el conflicto, el cambio, ctc.

diagnosticados siguiendo a.;:nmmnadam:enteu] mismo esquema resefiado de:

i. Entrcvistas individuales
1. Enmevistas grupales

i, Coestionarios

v, Seminarios de diagnéstico
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J4.1 Comuniccaciones

'-.--.; ninada informacitn, para observar los canales utilizados, los puntos en que s

getiene o € atascs, las posibles inlerferencias, las altieraciones que pueda sufnr, eic.
&demés de esto, el estudio de diagndstico de las comunicaciones debe considerar los
medios utilizados habitsalmente en la organizacidn, se debe hacer andlisis de Jos
\diarios, mevistas, circulares, holetines. etc., tanto cn Wmmings && sps contenidos, como
e su forma y ¢l grado de receptividad y acogida que encucntran.

1042 Toma de decisiones

" En este caso, ademds de lo sefialado, interesa ubicar el nivel en que se toman las

decisiones, Para esto, es convenicnte fijarse anto en 1o formalmente definido, como

| en la percepeidn que tienen los distintos agentes, acerca de su participacidn efectivacn
' el decidir de Is organizacion.

El mecanismo mds habitmal para diagnosticar loma de decisiones son las entrevislas,

" En ellas, so somete a los entrevistados a prepguntas concretas, en womo al decidir, a

decisiones que sc hayen adoptado Glimaments y a gué nivel lo han sido.

" En ¢l estudio de la toma de decisionss queda en claro ¢l funcivnamiento de la

organizacida ¥ también el estilo de lderargo utilizado por las altas jefaturas.

1043 Conflicio

Paracl estudiodiagndstico del conflicto, $e hace necesario realizar un andlisis histirico
de conflictos quehayan tenido lugaren la organizscidn, las formas de solucidn gue han
tenido, las paries ganadores o perdedoras, los costos que los conflictos han temido para
las partes involucridas, elc.

Ademds de csio, s neccsario detectar kos conflictos laentes gue pudieran estar
presentes cn la organizacitn y que no han sidoteconocidos. Las ensiones acumuladas
y las fuentes de estas tensiones también deben sor develadas y, de esta manera, ¢
gstudio dizgndstico del conflicto peede ser de gran utilidad para la organizacidn, al
permitidle prevenir sitiaciones de dificil resolucitn que pudicran presentarse en ¢l
futuro, Bl conflicto queda, en todo caso, normalmente diagnosticado en el estudio de

1044 Carnbio
El diagnéstico del cambio debe hacer cspecial hincapié en las potencialidades de
cambio prescnies con la organizacidn, as{ como también ¢n las resistencias peicologi-

cas y sociales al cambio. El diagnéstico del cambio organizacional tiene gran
importancia en el Desarrollo Organizacional. Una organizacitn modema, sometida 2
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las midftiples demandas de transformacion provenientes de un entorno e consting
mdificacion, debe contar con una adecuads capacidad de cambio, que debe traducing
tanto en sus esiructuras, como en las actimudes de sus micmbros.

El dragnostico de la capacidad de cambio de una organizacitn se encucntra sub I
vente & los diagndsticos de clima y de cultura, pero también puede hacerse en form
especific, oo cuyo caso el estudio debe concentrurse cn la disposician al cambio &8
los micmbros del sistema organizacional v en la capacidad de Tas estructuras pas
transformarse o en su flexibifidad para absorber formas muevas de relacion.

Existen diferentes modelos para reslizar un diagndstico del cambio y sus dificuliade
La utihdad del gue presentamos a contimaciin ha sido avalada por 1a lares experics
cia del destacado consultor v experto en comunicaciones Cristidn Calderdn. Ess
maxlelto, que permite detectar de manera ripida el punio de localizacién de los probl
mas, fue tomado en 1996 de una conferencia dé la American Society for Trainng an
Development dictada en Washirgton por Mary Lippit (socia de Gordon and Lipps
Consulting Process and Action). por el psicélogo cspecialista cn Desarg _
Organizacional Juan Edvardo Cortés, guien lo tradujo v adapts a nuestta A
g2ia. Posteniormente, el profesor Cristidn Calderon reformild e modelo para agres
le ¢l factor de comumicaciones en fa organizacidn como uno de los elementos
imporancia que miervienen determinanterente ca la implementacion del o aite
La profesors Soledad Quezada, especialisia en Gestion estratésica, introdujo alonns
modificaciones que permitieran observar tambign aspectos de gestion del cambias

En todo programa de cambio organizacional, participa un conjunto de factores ;-
deben Tuncionar coherentemente pars que el cambio se pueds imple 3
exilosamente. Estos factores son;

1 Visidn: B Ja gran aspiracion de lo que se quicre ser y alcanzar con el cambe
Responde 4 las signientes pregunias: ; Cudl es la razion de nuestma existcncia com
organizacién’;, ;Oué gueremos ser’; ; Addnde quercmos licgar?

Objetivos estratégices: Son pantas de sccidn a largo plazo. Permilen ofontar
aceifn teniéndolos como nore. Se podda decir que son como s cstrella pal
que gufa el camibno, Scfalan las actividades relevantes de la organizacitn, sus
nistrande direceién y sinergia al quehacer organizacional. Por 1o mismo, sirv
de indicadores para la asignacidn de recursos.

Estrategia: Fs ¢l modo de estructurar v planificar los esfuerzos tras 1a hisguas
de fng tﬁbjﬂti"-"ﬁﬁ ﬁtﬂﬂt&gjﬁ:ﬁ. Cirdena las actividades de cambio de Ta {7 :|1l'_-
citin teniendo en Vistas el lango plazo, La estrategia corporativa se pucde enms
der como un patnin de propsites ¥ politicas que definen la organizacicn ¥
campar de aocidn. En fa formulacion de Ja estrategia se han de considerar
factores Intemos ¥ externos de Ty organizacion.

Plan de Accidn: Ts I forma de estructusar las actividades en &1 mediano y cos
P.[ilﬂ'l- 3¢ imata de coordinar las acciones de los diferentes sectores de Ja o 1:|:
ci0n para que se inserien eén cl proyecto global. En el caso del camis
organizacional, el plan de accidn ha de disefiar los modos de implementace
que sean cobcrentes con la estrateyia y <l largo plazo.
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Comunicaciones: Las comunicaciones permiten generar ung base companmds
de conocimiento referida 4 1a organizacion v el cambio. La organizacidn es un
sisterna social formado por comumicaciones, lo gue leva a considerarias en cual-
guicr mntento de cambio.

Recursos: Toda actividad onramizacional implica el uso de recurses. El cambao
sigmifica alterar e] riomo habitual del movimmento organizacional y, de 25t miane-
ra, conduce & salir de la inercia. Coimo se sabe, S3car 4 Un S1shoms ge S0 inercia
requiere de una mayor mversidn de energria que la necesaria para mantenerio £
su estado inercial.

Competencias; Adiconalments a bos recursos, el cambio requicre de Ta movili-
acin de ciertas competencias que s¢ encuentran en la organizacién o gue han
de ser procuradas s se desea que <l cambio pucda logrmrse.

Incentivos: El cambio demanda un mayvor esfuerzo por parte de la organizacion
y-su15 miembros. Es necesario incentivar adecoadamente a fas personas, con el
objet de asegurar su COMpromiso.

‘Como se puede ver en el grifico de peig. 180 s los ocho componentes del modelo se

cocpentran considerados y marchan en armonia, se pucde csperargue ol éxito corone
el iIntento de cambio. Si no e asi, podrd haber diferentes modos de fracaso, segin
cuél de los componenies falke.

1

5i Ia visidn no se encuentra bien formulada y no es compartida por los micmbros
de la organizacitn, ésta seenconirard desorientada. El caming parece 0o tener
un desting clarey puede verse, inchiso, come contradictons con las aspiracioncs
globales de la organizacion.

Si los objetivos estratégicos no son claros o no se ve su coherencia con fa visiin
del carnbio v 1a de s organizacién, se producirin partidas en false del cambic.
Es posible que sc emprendan acciones inconducentes por falta de vn nore claro
v compartido. Las partidas falsas, a su ver, generan inseguridad v descomfianza
en la conduccin.

Si 1a estrategia no sc cncuentr: hien disefiada. ia confusién reinard ¢n Ja organi-
zacion. El intento de cambio serd visto corm el cansante de esta confusidn y, por
lo misme, la organizacidn tratard de volver al estado imcial rechazando el cam-
bio.

5i los planes de accién no s¢ encuentran bien definidos. se produce
descoordinaciin entre las acciones de los diferentes subsistemas yo departa-
mentos de la organizacion. Se piende de vista la globalidad organizacional y cada
departamento adquicre Un mmo propio.

51 las comumicaciones fallan_ no se consiguc entregar a Tos miembros de la orge-
nizacidn los elementos necesarios para que comprendan ol sentido cel cambio
intentado v, en consccucncia, s¢ genera desconfianza

Si loé recursos de que se dispone para Hevar al camibio adelante son insuficien-
tes, se sener frostrackin entre los inteprantes de la organizacion, especialments
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CAPHULG D

La parte normativa comprende todo lipo de normas, tanto las presmisas
indecidibles del decidir orgmnizacional {cultra), como las que s¢ suponen pro-
ducte de la decision. Las normas que no se han expresado formalmente v fas que
s lo son, tales como reglamentos y codigos, se encucnitan en este clemento
rormative. El proyecto ha de estar sustentado en Ta culturs organizacional venls
noTmativa

Lz teenwlogia es el conocimients aplicado. Se produce tambisn una lension ene.
e el proyecto y B tecnologfa, T que se resula en 12 gestion,

Todo o anterior conforma la identidad de |5 organizacion. A efla se le construye
vma imagen grifica v fisica (lopos, papelerda, colores institicionales, simbologias
uniformes, arquitectura, etc.): Fata identidad os 1a que provecea la imagen deg
cuerpo de la onganizacion o imagen corporativa, i
La organizacion se relaciona con los mercados, con sus piiblicos objetivos pars
satisfacer necesidades v demandas a través de sus productos, sus SErvicios v s
acciones especificas de relacidn entre T organizacion y sus diferentes priblice
estmatégicos (stakeholders), La relacion entre I organizacicn ¥ los mercados of
tarcs del marketing. Cuando el producto es 1a organizacitn misma, se habla de
markefing corporative, "
Com el objets de maximizar su relacitn con sus mercados v pablicos objetivis. 8
wgauim:i@ﬂwaambu]ahm&ﬂg;ﬂﬁndeﬁmsﬂmﬁydmanﬂm.&
adems las respuestas a su presencia en los mercados.

IIZACIONAL

En el entomo relevanie de la organizacitn sc poeden distinguir: la cultura plohs
&n quc estd inmersz. el Estado que establece regulaciones, otras CImpresas y il
TCNies grupos de presion que pudietsn apuntar significativamente al provecss
los valores de la onranizacidn. '

Una vez descrito of modelo, salta a la vista su operscionalidad para ol diagndsticod
la identidad organizacional, Se debe someter 2 SSCRILNG cada uno de los clemens
resciiados v también las relaciones que establecen entre cllos. En CONSECUency: -

L. Etm&dameilmwm,mesmdndﬂdmmmmﬂugmdudaexp]' HtacH
el momento organizacional que define los valores adecuados a cada una de.
etapas de desarrollo del provecto.

3¢ debe caracterizar el liderazgo, su estilo ¥ la coherencia con &l momes
organizacional: directive en los momentos iniciales, integrado en los ma rem
de desarrolle, relacional en los momentos de consolidacion y lejuno o buroos
m-mmﬁmmdummmwmf&[&mmmmde 4Tl
cion del proyecto. En el grifico siguicnte, elaboradn tambicn por el pmofs
Ca[danﬁma:wﬂemlami&ciﬁnmimﬁsthﬂnﬁmﬂmenﬁmde desamofiog
los estilos de liderargo apropiados a cada uno. J




saapdband
«FHEUDTHTIREIC) S200(0 A,
DL CALERO A DRy

cnanuns alezipoaad
9P CPISH gAY
EEMIDOENOS00 B AP Ry g

odurapy,

GEET TN MPLRETE Y SPISIL Ay

ferari R
ouElag

4 opizid g
‘ oy H

FETa H SfIeLsA
DoRRpesaiarn £

AT

!

LorMEEul

HapuLIo of 5w
DONCELICED (s, CIo)i s
[P BQUORL O}

QIR NULIO]3
:0pas0ad oaany

[ FREENTR |
12p opEsy




CAPTULGTE

3 thsmmmd&muﬁagnmﬁcarme&%dﬂmmn{cﬁmamgmi acionalja
Iamhﬂmciaqmd:hicmexiﬂtcnﬂ%e]pm}mnmganimdnmlﬂmm P
tencias de las personas. i

4 Respecto a la tecnologia, se ha de medir si cs la teenologia adecuada para &
desarrollo del provecto, si no estd sob -0 sobre- dimensionada,

e Fuhmfermaiﬂnnrmaﬁm,esﬁmdamema]weitifmdemlumdm'
cn [a organizacidn: ;Como se hacen i Ins cosar? Ts Decesario exs
ademds, la coherencia entre la notma expresada (reglamentos, deciilogos, slogan
eie) y la cultura, asi como 1a coherencia de |z norma eon el proyecto, Tambicn
debe determinar el grado de conciencia cxIstente on Lz Organizscion respecto
marco juridico dentro del que la organizacidn expresa su accidn: no es Jo o 5
una empresa pliblica que una privada, porque los espacios jusidicos en o
desempedian son distintos (papel de Ta Contraloria, por ejemplo).

10.5 PREGUNTAS

cPor que se dice que los principales fendmenos organizacionales som oro =t
¢Como podsia definirse el poder?

;Pnrqu&scpemahamelpnﬁtrmnmmahihumpﬂmmal?
5Qué quiere decir que el poder sea una «suma constantes?
i@iémﬁmmumm'pﬁwmal?mﬁdeuﬂﬂldﬁrﬂgﬁnej npk

¢Por qué se dice que el poder hace uso de fuentes cuyo uso efective se s
evitar? ; Poede usted dar ejemplos?

¢ Cudles son las caracteristicas del poder?

{Por qué se dice que el poder formal e silo una parte del poder que tiene T
en las organizaciones?

L jCudles son las dimensiones en que pusde variar & poder de una persona o
A ZAcIon?

I L&@Eahﬁdmdmmmadama@mmﬁﬁn?
g,Cfnmmadeumwc:ltrﬂmjugmpaienthﬁagmmmdc[poda'?

L Lﬁﬁﬂaitﬂi:a:laud]idaddel&mn[mciﬁndﬂhmga:ﬂgmcfmﬁvm -
grupa di diagndsticn?

. Puede usted construir algunas preguntas para on cucstionario acerea del o x
Trate: de elaborar al menos cinco. ]

n. 7Como se pueds diagnosticar ] proceso de toma de decisiones?

R L — T -

o
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"f"""' AITE to. ;Degpésinve el seguimiento de una informacion, e el dingnistico de las coma-
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: LﬂuﬂﬂsmnhmhjemwdemaamdindemlﬂimEIalﬂm:mmmgmﬁza-
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En ¢l presente libro hemos tratado de ofrecer una vision panordmica de los
principales emas del diagadstico organizacional, desde una perspectiva particu-
lar: aquella gue se desprende de la teoria de sistemas y que considera a las
organizaciones Como sistemas autopoidticos de decisiones.

i diagnéstico constituye una parte de granimportanciaen el proceso de consultoria
vy Desamollo. Organizacional. A partic de un disgndstico acertado podran
impiementarse cambios deseados en el sistema organizacional, podrin insinuarse
tendencias de desamelle, podrin hacerse proyecciones v planificaciones que
guarden relacidn con las posibilidades de la orgamzacidn. El diagndstico es una
etapa necesariade cualquier intervencidn en las organizaciones y su utiidad como
instrumente adecuado para el conocimiento de 1a organizacion ¥ para la planmifi-
cacitn racional de su devenir ha sido crecientemente reconocida por los hombres
de cmpresa de nuestro pafs v del munde. Es imporiante lener presente, sin
embargo, que es silo una etapa én Un proceso de mayor covergadura.

11.1 EL DIAGNOSTICO COMO PROCESO PERMANENTE

El diagndstico de una organizacién puede ofrecer una imagen de la situacion
caracteristica por la que atraviesa 21 sistema organizacional ¢ un mamento
determinado. Esta imagen e de gran ulilidad por cuanto permite contar con una
base sdlida para cualguier aceion gque se desee intentar.

Cada ver se hace mds necesario conocer los fundamentos, [as potencialidades, las
forealezas y debilidades de los sistemas orgamizacionales, a objeto de implementar,
a partir de este conocimiento, politicas efectivas. La accidn, Ia planificacian, sin
una evaluacion precisa previa de ks condiciones de inicio, van quedando progre-
sivamente 20 desuso, como parte de un pasado romdntico en gue todo podia
hacerse confiandoen la improvisacion y la buena suerte. Hoy las demandas porel
conocimicnio téenico hacen-esta planificacion clega cada vor menos convemente.
Lios rieszos de una opeidn semejante son conocidos, por lo gue se tmata de evitarlos
v se recurre a las tecnologias disponibles, para asegurar una mayor confiabilidad
en las bases para la accidn.

Sin embargo, los sistemas organizacionales s¢ camaclenizan por su dinamismo,
Hemaos ya visto, que la organizacion se encuentra en una relacion de acoplamiento
estmictural con su entoma. Hemas sefalado, ademds, que ¢l entomo socictal; en
gue fas organizaciones cstin inseras, ex extremadamente cambiante. Entre un
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CAMTLG T

mvento ¥ su wlilizacién comercial pasaban, hacia 1920, alrededor de 30 ARNOS;

- : como en fa
después de [943, este lapso se habia reducido a 9 afios y hoy en dia no alcanzan:

siesmpre Cslars pres

2 Lranscurrir tres afios, Este solo ejermplo muestra b aceleracian del cambio en el obsSeTVACIOn- ne S e

entorno de las organizaciones. No' parece necesario recordar las significativas 1o se puede ver,

transformacioncs que han fenido lugar en el mundo en Ta década de los noventa,

Las organizaciones, por lo tanto, mientras mantienen su relacion de acuplamicnte Stloel ohse e

estructural con su entorno, se modifican al mismo ritmo que éste, o puede ver. Ex Py
con una ohservacits

Low sistemas orgunizacionales se encucntran configurados por elementos pasaje- fa orpanizacidn. Des

ros -las decisiones., gue se van sucediendo z un ritmo vertiginoso. Nusvas? TAT 1N PrOCCS0 G Goe
decisiones van especificando, alterando, reestructurando lo decidido anterionne -5 b i disonie

te, de tal modo que es posible que en un lapso relativamente corto, 1a organizaciée - a-ml:uén] e:i'
haya cambiado significativamente lodos sus pardmetros caracleristicos, o Morh e
organizacional. Peese

Todo lo anterior conduce a la necesidad de entender gque el diagndstical como vilido, comses
organizacional. si ha de complir alguna finalidad, si ha de ser de sleuna utilids - ¥ coft esto, el diagntes
para la onentacion del decidir organizacional. ticne que tener también el cardcier 25tz aliemnaliva ~de o

de un proceso permancnte. ' - pietda la opornmadass

= . M : e - Tﬂtﬁlﬂ{ﬁ},ﬁa 2 =r - =
No puede entenderse el disgadstico como un momento del quehacer vrganizacio - -

nal en que se dejan estaticas por un largo perfoda las variables relevantes parz e Enloners, i
andlisis. Un diagndstico hecho desde esta perspectiva quedaria pronto obsolete autorreflexivo de
perdiend sy urilidad. Bs necesario, po lor bamto. incorporar ¢l diaghGstics, come 3 que &1 diaomis
un prowess evaluativo constante, al devenir oroanizacional. En-alguna [ommes : y
como lo hemos dicho. el disgndstico debe legar a formar parte del procese r .
autorreflexivo del sistema organizacional. Para csto, es fundamental -necesarig B que el diagnis
pero oo syficiente- que el diagndstico s incorpore como proceso evaluativeg evaluadon s o
conslante & la organizacion. Sin embargo, con esto no basta. | 5. que ol co-dinsese

por las instanssse

EHCHOT;

11.2 EL DIAGNOSTICO COMO CQ-DIAGNOSTICO

Dado que Ia organizacidn cs un sistesna suropoistico de decisiones. ninsts
fentimeno tendrd efecto algano en ella, si no es tematizado en el proceso
decision gue constituye al sislema organizacional como sistems clavsurs
operacionalmentc.

Poresta razin, si se quiers gue ¢l diagndstico organizacional tengaalpuna ik
£n [a onienlacion del devenir organizacional, es necesario e sea consideradog
<l decidir de la organizacidn. La suto-observacion de un sistema social =

MOmMento esencial de su autopoiesis y el disgndstico organizacional podria less «La consufiors
4 s¢T parte de esta autoobservacion, Para elio se requicre que of disgndstico seas avudan al chese
autodiagndstice y gue involucre las instancias de decision del siste : : ;
orsanizacional.

Pero, hemes visio gue en toda observacion -y también on la auloobservacion- & i

un puntocicgo. que estd determinade por los esquemas de observacion de que e boriado desde mms

que hacer use ¢l observador para poder Tlevar a cabo su trabajo de obsérvacion. Bl apenie de s ‘_ 3
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_-.--l.I.I Cr 11 Iz ﬂlﬂﬂﬂmmm He Pi.il.:':il"_":';&. -
Sicrpre cstaria presente cale punto ciego: &5
i eervaritn- o se ve b gue no se pueds ver ¥ B
0 se puede Ve,
Silo el ohservador de la ohservain d ot ohservadees
no pueds ver. Entonees, el aulodiagndstion OIganiZac
| con una ohservaciin extema, realizada porun observador proe
g orpanizacidn. De weta meanera, o autodiagndstico y el digs e
—an yn proceso de co-diagnostico et 13 orpanizacion. "
'Immiﬁlm:ﬁagnfaﬂmmmumﬂﬁainfhﬂrm a antnpoResis del sistom
o Ja medidz que sus resultados fueran aceptados como premusss ==
' orzanizaciondl. Pero, pard £30, 65 necesanio que este diagnisticn exIeme S
cmuﬁiﬂmmmﬁagmvmﬂﬂhﬁmiumganiam_mmjn IR
i, COM ﬁsln,eldiﬂgﬁfﬁﬂmtxtﬁmuﬁﬂmﬂbmﬂeuuﬂmﬂﬂﬂiagm'ﬁﬁcu. Sin ot cE
acts altemativa <de un diagndstico exCmo validado intermamenie- ¢s posibic gEeSE
pienda fa oportanidad que ofrove el co-diagndstico (realizado por consultores exiermas &
intemos de superar en parte, mediante el diflogo, los punios Ciegos de lavhservacin
Erntonces, pars que ¢l diagndstico organiracional llegue a tormar parte del process
angorreflexive del sistema organizacional e8 RECEsaTy:

= '.-. {‘_—1 ~ g .-

-.'-" mﬂm{? -_
Hevanics pars el
FpEenio obsoloiogs

0. (o L gue ¢ diagndstico se incorpore COMO PrUCCSD evaluative constante de 1a organt-
= #@i:;a formay i
e del procesas
roceso co-evalualivo, &0 gue participen tanto

fi. que el diagndstico sea un D
evaluadores cIEImos O HEmOs a la organiZacion. ¥

it que el co-diagndstica sci chnsiderado comio premisa del decidir organizacional
por las instaniias que adoptan decisiones en €l

pemtal -noccsaniay)
EREESD =V aluaiives

]

11.3 LA CONSULTORIA DE PROCESOS

i este encibezad, o8 posible agrupar diversas womicas utilizadas en Desarrollo
izacional ¥ que lienen en commin Ja co-participacién del investigador eXemo y
del comsnltos Inferno; como base para el Exitodel diagndstcny -postenormente- de i

— e
=)

s, NEnghn
= F‘I proceso des
i claosumdo

deuna utilidad : - :
S eonsidoiade on intervencidn y cambo propucsto
e social es un Laidea de la consultoria de procesos, COmo 1a definicidn de Schein lo mdica, os:

w05 o4 un conjumie de actividades del comsiiior Yue

e F?I* :;:':‘ ]h_"g‘*r o a consultoria de proce:
B el i ayudan al chisse a percibir. 4 comprender y 2 actuar sobie Jos Procesos que
izl curren on su ambientes (Schein, 1990:49).
o En otras palabras. s¢ supone que chas veces ¢l cliente no sabg cudles son SUS
e acion- hay Jificultades. cimo definirkas, oimu transfommarlas &0 Un problema gue pueda set
=0 d‘* qucticnc shordado desde uni perspeciva cientifica, como solicitar ayuda, gue puede csperar
ervacion. Es asi del agente de cambio extermo, cic. ;
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CAPRELT 1]

Hemos dado argumentos metodoldgicos paraexplicar el POT QU 5C hace necesario
el consultor intermno cn colaboracidn con el consultor extemo (punio citgo) |

interna permitirs lograr yn fmayor compromiso de la oreanizacicn con &l diagnds-
teo. Serd posible, por ciemplo. que se faciliten Jos CORLCIOS NCCesarios para T4s
entrevistas diagnésticas. A esig hay gue agregar, Que. siose desea hacer una
intervencidn, ¢ conveniente mantcner intermamen .
permancicia de los procesig Iniciades v que sea capar de estar permancntemente
evilvando sus Togros. '

Hemos visto, ademés, gue las OfFanizaciones constiluven sistermas aUOpOISiices
¥, B cuanto tales, solo podrin cambiar si g les gatillan cambios que =T
predeterminados en sus cstructuras, Momento a momento. Fste satillamicnta
Sequiercqueses  eficaz., implica fa necesidad de conocer 14 estructurs quie tiem
la organizacion en un momento dado, [as posibilidades abicrtas v las que s hs :
cerrado. Supone, ademds Ia CORCIEnCEa -por parte del consuftor degue &l nopned
cambiar # la organizacidn: ex la Organizacion la que cambia.

Esta torma de eonciencia condiics 4 1 necesidad de que Is organizacion reffox; 5
sobre sus procesgs + estfuchurax, de manera yue en ests reflexidn se abn
oportunidades v se produzean cambios que impliguen disposiciones al cambiol
decir, que se ofrezean nueyas IRTSPECTivas, que se visualicen rucVas posibilidads
que e lome conciencia de la contingencia

Tody organizacidn, como dice Schein, puede sumentar sy eficacia si apre
diagnosticar sus propias fuerzas v debilidades. Este agtor sefialy que nings
OTEARIZACION 25 porfecta, PoT lo que siempre existirin debilidades que podrins

A esto hay que agregar gque lds organizaciones fUE COnDCEmOos eskdin NN
#daptadas 4 su entomo, san aptas, pero que ne tieng sentido hablar de un §

Optime de adaptacion. En otras palabras, la adapiacion de una Organizacidg
ERIOING 25 una constante que se manticne mieniras la organizacicn exisie§
Conslante, sin embareo, no ha de ser entendida como caracteriétios de una relss
extdatica. Por ef CONITario, tanto [a Organiracion como <u CREOTOOD S& encuenin
an permanente cambio en que todo varia, Bajo la condicidn vinica de Ig IS
de 1a adapracion. Esto quiere decir, gue organizacion ¥ enlomno varian cohess
menle, en una danzs estructoral, para ulilizar términos de Humberto g
La organizacidn pucde cxpenimentar modificaciones CROMNES, que ng

tes, de tal manera que S mantenga la relscidn de adaptacidn, Asi, una organis
poded tener un cambio que, desde el punio de vista de ug ebscrvador, pus
definido como mejoria, sin perder su relacion de acoplamiento estruct

entommo.
La mejoria o empeoramiento 4ue puede sultir una organizacicn, en con ==
500 explicaciones que da un observador -que puede ser interno o exion
OTZ2NZECION- respectoa los cambios observados en la Organizaciin. Encis
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=20, eslos cambios ocurmen con mantencion de la adaptacidn y. por lotanto; no se
Eficren a una «mejors o «peors adaptacicn. La organizacitn -y su cotorno- se
entran en una wransformacidn permanente o la que se producen diferentes
nﬁgumcmn&.ﬂ de su refacion, dentro de los limites del acoplamiento estructural
sciproco. Algunas de estas configuraciones organizacidn/entomo pueden ser
: l nsideradas -por un observador interno o exilermo- mejones o méds favorables que
botras, pero todas ellas constituyen sdlo cstados posibles de un acoplamiento
sestructural que se mantiene mientras dure la operacidn autopoidtica de fa organi-
Sracion. Asi, en v zentido estrictd no puede hablarse de una mejor o peor
sadapracidn: el sistema organizacional o estd adaplado y funcionz onoloesti v deja
e OpErar COMmo organizacion.

Cuealguiera gue seael origen del disgndstco, de la observacion v, por o tante, de

By recomendaciones hechas al sistema orsanizacional, es el misimo sistomu-
<cliente quien debe adoptar las medidas aconsejadas, las nuevas decisiones que s¢
posibaliten mediante el proceso de consultoria gue hemos resciade, Dado que la
organizaciion puede ser entendida como un sistema autopoiético de decisiones.
nadie puede tomar una decision gue pertensce al sistema desde fuera de €.

Laconsultorfa de procesos, en suma, consisie en bas labores querealiza el conpsullor
para permitir que su cliente pueda trans{ormarse en un observador de los procesos
propros de la organizacion. Con esto, ademids, las distintas seluciones y sugeren-
cigs gue puedan surgin como resultado de la consultorfa de procesos, podrin sér
implementadas en la organizaciGn, vale decir, podrin pasar a ser pante del flujo de
decisiones que constititye a Ta organivacion como sistema aulopuadtioo de decisio-
nes. La consultoria de procesos, por Lo tanto, on [a fase de diagndstico implicaun
co-diagndstico,

11.4 INVESTIGACION-ACCION

Lina téemica carcana a la consulioria de procesos o3 1a que Kot Lewin denosiind
Investigacion-accion. Sc trata de una forma de identificacion v solucidn de
probiemas gue es hecha sistemdticamente por Ios mismos interesados.

Los pasos de la investizgacitn-accitn son los mismos de cualquier proceso de
intervencidn en una organizacidn oen un grupo humane. La investizacion- accidn
fue disefiada originalmente con el objeto de permifica gropos de personas enfrentar
auldnomamente sus problemas; buscando altemnativas de solucion gue sarjan del
propio grupo. Postcriormente. esta técnica ha sido ampliada para o] gso de
organizaciones poco formalizadas y para Ja creacion e implementacion de grupos
de avteayuda, que favorezcan Ta participacidn de diversos seotores soctalesen la
solucion de sus propios problemag, En sitmaciones en que se hace dificil recurrir
4 la ayuda extemna -estatal, por ejemplo- s presenta como una alternativiy viable
la organizacion de la poblacidn interesada en grupos gue, haciendo uso de la
téemca de Investigacitn-aceidn, pueden Uegar a generar seluciones. Se consizue,
con es5to, adomidy, que Ia poblacidn afectada por el problema se comprometa con
las tareas de resolucidn def problema. sin esperar pasivamente soluciones extemas.
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Debido a las caracteristicas de Ia Investivacidn-accidn, 4 pesar gue sus ctapas son
las mismas de los procesos de intervencidn, es posible que no lengan la secuend
acostumbrada y gque, por 1o mismo, resulten menos ordenadeos ¥ sistermdiicos ques
un proceso habiteal de intervencién organizacional. '

{5 pasos gue seindican acontinuacion, son una formea de prescniar secuencialments
UR proceso gue tene lugar, normalmente, en forma bastante poct ordenada.
investigacidn-aceidn tiende a serincompleta, desordenada, Heraliva ¥ con muihos
cabos suelios. Esto, por la dindmica misma, que trat de respetar la vida grupal §
la forma espontanea de la resolucidn de problemas. j

Presentados secuencialmente, los pasos son:

i. Recoleccion de datos: En csta f:ta.]:m., el grupo procura recoger 04,
sistematizar la informacién disponible, extrasr opiniones pertinentes al p
blema v a sus cventmuales soluciones, ete,

. Interpretacidn: Sc trata de comparar la situacién acteal con la desead
identificar los quiebres entn: «lo que es» y «lo que deberis sere, de acuerdod
2 informacion y datos recogidos. Fsla interpretacitn constimye un diag
lico de la situacidn problemdiica, desde la perspectiva de sus solucions
descadas.

Hi. Accion: Estaes una etapa de planificacion de los pasos gue deberian Seguin
para llevar li situacidn & una mejoria del estado de cosas,

iv. Evaluacidn: Esta etapa consiste en la repeticitn del diagnostico. fin &
detectarios nuevos problemas. de disgnosticar Ta sitiacidn actual_interm ctal
do cudles son ahora los quiebres v Jas diferencias entre lo deseaday lo lograd

Estos pasos tienen lugar cn el tiempo v constituyen un ciclo que se Tepite, des
modo que a cada evaluacidn sigee vna nueva accidn planificadora, una o
recoleccitn de antecedentes. un neevo diagnéstico ¥, asi sscesivaments, |
diagndsticn y Ia recoleceion de datos son cosas distintas, Asi, la recoleccidn
datos es la reunidn de hechos y opiniones, en tnto ¢l diagnéstico implica otorg
ue sentido. un peso; una priondad, hacer uny interpretacidn v establecer cies
relaciones entre los datos recopilados.

A comtinacidn, oftceemios una guia que pusde orientar un proccso co
investigacidn-aceion én un trabajo prupal gue puede ser llevado a cabo coom
orgamzacion. El grupo debe ser [ormado por cinco a seis miembros de
Orgamizacion gue deben reunirse para responder en forma erupal al Siguien
NS R

GUIA PARA LA INVESTIGACION-ACCION

L Recoleccién de datos: ;Codl s la informacion disponible cn &l g
respecio a la situacion actval de fa organizacién? ; Cudl os fa caracie
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central de esta onranisacion? j Cudles son los proncipales problemas por los que
atraviesa la organizacidn? ; Como afectan estos problemas a kos integrantes de
este prupa? ; Qué opimones ks merecen, a los inlegrantes del gropo, estos pro-
blemas?

Se mega a los miembiros del gropo tratar de no hacer evalnaciones, sino simple-
mente consiatar la presencia de hechos, informaciones ¥ opimiones. Esta etapa
debe scr cumplida en 30 minitaos,

Detliows: o

Interpretacion diagndstica grupal: ; Qué interpretacion puede darse a los datos
recogidos anteriormente? (Cudl es el sentido que estos datos tienen? ;Como
guisiera el grupo gue fueran las cosas en la organizacion? | Hay diferencias enire
Ia forma descada v la forma actual de nsercidn del grupo en la onganizacion?

Se soficita a los miembros del grupo concentrarse en COMPAraciones COMCTEtas,
gue puedan ser efectivamente abordadas desde o] trabajo gropal. Esta etapa debe
desarmollarse en unis hora de discusidn.

Interpretacién diagnéstica: =000 iy i e

Aceidn: [ Qué acciones concretas pueden ser desarmolladas para solucionar los
problemas disgnosticados? ; Coémeo podrian plamificanse estas acciones en el tigm
po? ;Cuadles serfan los primeros pasos”? ; Hay algo gue pueda hacer oste mismo
wrupe? JQueé debesfan hacer oras personas o grupos de la organizacion o exter-
mis & ella?

Seespera goe el grupo sea capaz de proponer soluciones viables, al alcance de
sus intearantss y que comience inmediatamente a ejecutar 1as acciones planifica-
das, en la medida de sus posibilidades. Bsta etapa debe durar una hora.

iv. Evaluaciin: ; En qué medida ha servido el rrabajo realizado, para compren-

der mejor los problemas de la ongamivacitn? ;5e han logrado elaborar solu-
ciones viables? [ Estd al alcance del grupo s accidn de mejoramiento pro-
puesta? ;Existe capacidad de planteamiento y resolucién de problemas 'ea
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el grupo? (Cudles son los obstéculos y dificultades que enconid el trabajo
grupal realizado? ; Cémo podrian superarse? ;Qué habriu que hacer en el
future? (Como se ven ahora los problemas de 1a organizacion?

Esta etapa debe penmitir generar un nuevo diagndstico « implementar solucios
nes fnuevas, que consideren el trabajo grupal va realizado. Para esta ctapa se
debe considerar una hora de trabajo.

Evaluacion:

crisis ag
Lainvestigacion-sccion puede constituir un muy adecuado método de trabajo DRI informscs
Organizaciones pequedias, en gue sc desee implementar soluciones compartidas 5 cn ¢l sens
en las coales resulie demasiado onerosa 1a contratacidn de un conseltor externa en Clv &
En este caso, Ia labor del consulior externo -ciando haya un consultor exte: 0 balance =
debe limitarse a dar a capacitacion inicial a la organizacion cn ol rabajo conjunti confizhi
para dejar luego gue sea la propia organizacion la que dirija su trabajo de
investigacion-aceion. El romces
oTganizacy

11.5 BALANCE SOCIAL

Elbalance social constituye una téenicade antoevaluacidn que se ha implementa
endiversas empresas y orgamizaciones, desde hace valargo tiempo. Muchas de i
organizaciones que pusieron en prictica este instrumento, lo han descontinuads
Otras, por ¢l contrario, mantienen su aplicacidn regular como parte del proces
permanente de reflexion que la organizacion hace de su devenir.

El objetivo del balance social es cntregar informacién relevante para la toma 8
decisiones. De acuerdo a Cereceda y Silva, el balance social permile mantener s
panorama general accrca del clima organizacional v sus varaciones, razin OF
cual puede ser de gran wiilidad en ¢l momento de decidir sobre cambios, sob
politicas de personal, sobre condiciones de trabajo, etc.

Como se trata de un instrumento de medicion del clima organizacional
informacién que enirega se refiere a las percepeiones que tienen los trabajados
TCSPecto a su situacidn de trabajo, 3 los cambios que se han llevado a cabo. 8
sitmacidn de la organizacidn como lugar de rabajo, ctc.

Deloantenior, sedesprende que como en coalquierinstrumento de medicidn de cla

1as variables a considerar pucden ser referidas coyunturalmente al problema de ingss
de la organizacidn: Sisc ha becho un cambio de tecnologizs de informacicn
convements introducir mediciones directamente relacionadas con este cambse

Sin embargo, como con el balance social se pretende tener una medicidn regs
del clima organizacional, ¢s necesario incluir en 6l un conjunto de variables
serin medidas permancntemente. 3
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Kipunos temas que seTepiten ailos balincessocies som Bt 73 8
chmnicion de cargos. sistemnas de evaluacion de carzos, mm
Earyers Funcionan, Sistemas g eronocimiento. fﬂmﬂdﬂi&tﬂﬂiWE!IM'
glcanzarlos. commumicacionts, conflictos, o do decisiones, aivel ¥ fiormveas O
narticipaciin, jofaturas, credibilidad, eic.
Adicion te, es posible incorporar & las vamiables del balance sorcial refendas

.o otras relacionadas conel impacto que clementas
5 la mganimﬂlﬁn-ﬁ&mdaw:imﬁﬁ fotorialaimponancia
que los cambios del entomo tisnen sobre ¢l clima organizacional. Decisionss
de los mercados; sitgaciones globales, como los efectos de B
crisis asidtica; cambios tecnoligicos, coma 12 extension de las tecnologias de la
informacién; compras, ventasy fusiones de SMprosas, ote. comincen & alteragiones

f = kil de trabeio s
SmcRones Compariids on el sensible mercurio Yoo e la teperatura del clima de Tas organizacioncs
E s comsulior sxiome en coyn cntome lepen lugar <ot eventos. Por esta razon, ui instrumento de
:Fm“lt_“f CXicT halance social adecuado, dehe contar con 1a pasibilidad de hacer un Fegistro
| Erbajo conjunts confiable de estos cambios.
dirma su rahzjo @
1 £ concepto de balance social ha sido elsborado con ¢l objen de gue las
tro regular e i armacion respeciod

+zaciones pedan conlar con uit regl
s relaciones laborales, equivalente a la que pnirega el balance econtmics. S¢
espera, Por conslguiente que ¢d nformacion cstd siempre dispomible y permita
4 Tos miembros de 12 organizacion, €0 general, ¥ 2 SUS ejecutivos, o particular,

hacer una suerte de cmonitore” del clima. A partir de €ste, 3¢ i orientar
fard e condiciones

sdecuadamente la politicade personaldela grgamizacion, sees
de dirigir los camblos, 5¢ conocerdn las demandas ¥ &€ buscars sansfacerias,
naciendo que ¢l uso di TeCursos Jestinados a Diencsiar, incentivos, Mmejoras die
BE= - nfracsirpctura, eic., pueda ST canalizado con conoclmiento aportuno de las
meante pars la toma &2 verdaderas necesidades ¥ aspiraciones del personal.
- ; : T:;;:“H ﬁ Fipalmenle, €& convenicnie lener presente que esta herramienia -coma -:::I;ﬂqui::;
B imbics B olra- pueds 5CT adecnadaments usada, aprovechando a,uimdn su potencial. 0 SeT
- S dejada de lado, com lo que £ convierte on informacion imitil. Bs mas frecuenic
de 1o que s¢ podria esperar. gue 1as oTEanizaciones acymulen informacion
valiosa -coma b que entrega el balance soeial-, sin procesaria ¥ sin hacer nso de

clia. Los escritorios de los agrentes del pasade ceciente, asi como los COMpULE
dores de los ejecutivos actuales serep

letan de informacion gueno consideran en
su decidir.

Hemos ya dicho gue el diagndstico €8 unaintervencion. El balance social mmbist
consiste cn una cvaluacion sistemdrica del clima oraanizacional. 51508 miembros
de: Ja oroanizacion perciben gue la informacion generada por este ipstrumentd Bo
i la toma de decisiones, pronto dejardn de cslimar al balance
valipso, conveniente © neccsario. 51 £5le desprestigho del
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El problema generado por la escasa o nula utilizacicn del balance social en el decidic s
orgamizacional, puede ser -incluso- mds grande. Por una parte, los miembros de Ja CUCSLIonS
organizacion recocntemente pienden conflanza en lodas las iniciativas de la jererquia fas grop
destinadiss 3 recoger sus opiniones, con lo cual se invalida Ta posibilidad de realizar del esfocm

cualquicr esfuerzo de diagndstico o evaluacién, Por otra parte, al no existir confianza
en los canales de recoleccidn de opinidn cxistentes, es posible gue vuelvan a emerger
los tradicionales aimores y mecanismos alternafivos de expresion, con Ta consabida
secucla de dificultades para ¢l clima laboral.

Por olrags
las divers
participas

conciend
En resumen, &l balance social puede scr un instrumento de informacién de mestima- cambia ¥
ble utilidad. Sin embargo, la informacion que entrega puede ser, también, desperdi- COMO PIo
clada. 31 se incorpora esta informacion al proceso de toma de decisiones, i se la hace: :
parte de la reflexividad organizacional, se cstard en posesion de informacion adecus Dehido &
da. constantemente actualizads, s podrd seguir -paso a paso- el devenir organizicional. termoec
¢ podri conocer por adelantade o hacer estimaciones centeras respecto al impactode que ol e
miedidas que se piense adoptar, ete. Lsta difus

DOg todos

8i la informacion no se utiliza, es preferible no recogerla. Esto, POr SIpesio; no = !
7 |1 e

depende del Instramento, sino de 1a decisin onzanizacional.

IHIETRO-.

hecho con
11.6 DESPUES DEL DIAGNOSTICO imﬂa}"_ =

a4 realizs
El presente libru ha estado coneentrado cn una de las efapas del proceso de interven Adcmis
160 en wms organizacion. Come se vioen el punto de investigacin-accitn, la ines seneraduss
vencidn organizacional debe continuar medianic ctapas de implementacitn de los 20 PO
cambios sugeridos por el diagnostico y complementarse con evaluscioncs permanes subsisican
tes, que constiluyen nuevos diagndsticos, Asi el diapndstico pusa a ser parte del s to de los

ceso de intervencion, pero este proceso se hace circular ¥ recursivo, de tal maners o 2 L difiee
el dhagnodstico puede convertirse en parte de 13 autorrefexion del sises T ;

5 = E '.:|- —
(AT zACIONA]. Ee

& cndremie
Hemos sefialado que el diagndstion es una intervencidn, de modo gque resilis cxte del didgs
madamente equivocado -y disruptivo- realizar un disgndstico v Juezo no cont Eniress ds
prontamente con las ctapas de implementacion y evaluacidn sisuicntes. Bl diasmouss la organts
coecha a andar una maquinaria que cucsta detener y puede ser inconvenients ratir o ha lczade
Un diagnéstico bien hecho puede ser una hemramienta de gran utilidad en mance i o P

INETESCR
de evitas
diarndsts

megqmtﬂmanimdajmmhﬁgm&mmqmm] ahom ..._-'_'
su tomma de decisiones con conocimiento exacto de las fortaleras v debilidades &8
sistema organizacional, asi como de fas posibles dificultades qué deberdn ser Freme

tadas en la bisqueda de implementacidn de los cambios v transformaciones ¢ e
dos. ! Finalmems
Una vez que el diagndstico ha sido entregado a la alta direecidn de la organizacidn. 8 g
conveniente difundir la informacion de esta etapa a todos los mismbros ds la ores 0

zacidn. Todos los integrantes de la organizacién han participado de algs de expeet
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maneraen las diversas instancias del trabajo de diagndstico, Todos han contestado
cuestionarios, han participado en grupos 0 seminarios, han sido objeto de entrevis-
tas grupales o individuales, ic. De alpuna manera, el diagndstico es el resuleado
del csfizerzo conjunto do todeos los individuos que conforman la organizacion.

Por otra parte, todos los micmbros de la organizacion, sc cncuentran afectados por
las diversas siluaciones por las gue atraviesa el sistema organizacionsl. Al
participar en ¢l diagnostico, ademés, es posible gue todos ellos hayan tomado
conciencia de sus problemas v dificuliades, asi como de las oportunidades de
cambio y mejoria en gran parte de las situaciones definidas -por clios mismos-
como problemédicas.

Debido 2 lo antenior. s¢ han generado expectalivas -y, 1al vez, eiperanzas y
temores- respecto 2 los resultados del diagndstico. Es por Tas mecones indicadas,
que el diagndstico debe ser conocido por todos los integrantes de la organizacion.
Fsta ditusion del diagndstico constituye el necesario feed back al trabajo realizado
por tedos los micmbros de la organizacion.

En consecuencia, después del diagndstico -y casi comp una efapa conclusiva del
mismio-, sus resultados han de ser comunicados a la organizaciin. Esto puede ser
hecho como parte del proceso de intervencidn v Bene Ta utilidad de demostrara los
integrantas de la organizacion la efectiva dispesicién de 1a alta direccidn de Csta
5 realizar cambios conducentes & uma solucidn de los problemas delectados.
Ademds de csto, Ta difusion del diagnéstico permite redefinir las expectativas
seneradas -que pucden sermuchas y diversas- cn términos de loque efectivaments
se puede lograr v, por lo tanto, de lo gue racionalmente o5 dable esperar. 5 todavia
subsisten lemores, por otra parte, serdn prontarmente disipados con el conocimien-
to de los resultados del diagndstico realizado.,

La difusion de los resultados del diagndstico pucde ser hecha de diferentes formas.
Es posible, por ciemplo. cfectuar distintos seminarios, con parlicipacitn de treinta
2 cuarchta personas, cuyo objetiva es dar a conocer las principsies conclusiones
del diagndstico y someterlas a diseosion y andlisis en grupes, Otra forma de
entregs de resultados puede hacerse mediante ¢l reparto 2 todes los miembros de
la organizacidn de un informe gue contenga las principales conclusiones a que st
ha Negado en ¢ diagndstico. En-este caso, es conveniente que hays un ndneno
reducido de volimenes que contengan tode el diagnostico; estos volidmenes deben
ser pucslos a disposicidn de todos Ios integrantes de la organizacidn que sc
interesen por lener una mavor informacion: Bs necesario hacer esta, con el objeto
de evitar malos entendidos v Ta sospecha -que pudiera generarse- de que en el
diagndstico pudicra haber informacidn reservada, gque se pretende ocultar al
colective de miembios de la organizacion.

Finalmente, una vez que el diagnéstico se ha difundido yse hanrecogido opiniones
ase han realizado andlisis de sus contenidos, csconveniente planificar e implementar
con prontitud las modificaciones recomendadas. El diagndstico genera un chma
de expectativas y una disposicién actitudinal que puede contribuir muy favorable-
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mente al Exito de las medidas implementadas, porque se las eatiende v se Tas ve
enmarcadas en un proceso cuyo sentido aparece claro. Desperdiciar esta oporta-
nidad puede llevar a que posteriormente, cuando se quieran implementar estas
medidas. no se les ves el sentido v no haya una dispasicidn muy favorable a ellas,
de modo gue laresistencia serd comparativamente mavor 4 la gue podrdn encontrar
si s0n pucstas en prictica inmediatamente despuds del diagndstico.

Este proceso de difusidn y andlisis de los resultados del diagndstico pucde
consiituirse -3 su ver- en una instancia de autoandlisis por parte de los difcrentes
sectores relevanies de la organizacidn. Bs probable, ademds. que surjan proposi-
clones de soluciona algunos delos problemas detectados en ol diagndstico. Lo mas
imporiante, sin embargo, es guc la participacion -de la totalidad o de parte
sigmificativa- de los miembros de la organizacion en el conocimiento, andlisis v
busqueda de soluciones de los problemas descabiertos en ¢l diagndstico, contri-
buye decisivamente a la aceptacion de la valides del diagndstico ¥ a que &ste sea
asumido como propio por los miembros de 1z orgsnizacidn. Es indudable que para
QUC €310 OCUITA &8 NECCSAans gue se venyan ciertas harreras de tipo cognitivo,

ideolbgico o emocional. El andlisis grupal de los datos resultantes del diagndstice

facilita la comprensién cognitive, entregaantecedentes que pueden hacer resvaluar
desposiciones ideoldgicas y genera condiciones de involucramiento personal gue
ayudan a superyr los obstaculos de indole cmocional. Ef estos encuentros, es
particularmente importante que los consultores esién dispucstos a escochar Jas
opiniones, interpretaciones y propucstas de solucién que hagan los participantes.
Esta actitud de apertura ticnc una serie de ventajas:

Los afectados por los problemas son quienss probablemente mas CONOCET ¥ IS
han reflexionade acerca de ellos. Bs esencial no desperdiciar osta fuente de ideas.
L as soluciones ofrecidas por log participantes frecuentemente Henden a SEE

mucho mds sencillas y de menor costo que Io que podra imaginar 1a Alta
Direccidn.

Con esta participaciin scliva cn la generacién de propuestas de solucitn, se
produce un mayor grado de compromise de los miembros de Ja crganizacidn
Este compromiso serd de indudable valoren el momento de iniciar los cambios
que s& decida hacer, como continuacién del proceso intciado con la etapa de
dizgmastico.

iv. Las posibles resistencias personales al cambio, aludidas anteriormente, s
mis ficilmente vencidas si las personas han contado con la opertunidad &8
participar en cl andlisis de los datos y en instancias de proposicidn de los pasos
& Segmir.

Todo lo anterior contribuye a que el diagndsticn se asuma como propio, come
autodiagnostico, y 4 que s genere un sentimiento de responsabilidad compars
tida en las subsccucntes acciones de reforma. Como se ha insistido anterion
mente, 55310 un diagndstico asumido por la organiracion va a tener efectos o8
su devenir.
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‘El hecho de que la presentacidn de los resultados del estadic diagndstico ¥ su
“consecuente andlisis se haga on uns situacidn grupal, Gene tambidn ventajas sobre
‘] estudio individual que pudiera hacerse. si se entregara una copia del informe
final 4 cada fencionario o se dejara una copiadel trabajo a disposicion de quicnes
8¢ IMeTCSAran:

i. Ladiscusidn grupal ofrece uma mayor probabilidad de que aparezcan temas
miés amplios y variados, Las expenencias personales de los partcipantes
pueden ser evocadas enriqueciende asi la comprension de los datos estadisi-
Cos.

Lacomversacion grupal gue se produce motivada por los datos, permite que los
participantes tomen concicncia de la realidad de b informacion contenida en
el informe, de lo difundides que son los problemas detectados y del interés de
la organizacion v sus autoridades en resolverlos.

i1, Las posibles soluciones propuestas y las decisiones que s¢ pudicran adoplar,
contardn con la presién grupal comoun importante apoyo, que hard mas dificil
la oposicién de barreras psicologicas o la pérdida de compromiso posterior.

Dada la importanicia que ticnen la jerarguia v las relaciones de poder en una
organizacidn, es fundamental conseguir el respaldo v, aun mds, el compromiso de
quiencs adoptan las decisiones relevantes en los distintos niveles jerirquicos. Esta
quisre decir que, aumkpee ¢f apoyo £ interds de fa Alta Direccidn es indispensable,
no hasta s6lo con cs0. La expenencia demuesira gue el jefe direcio es quien tiene
mayor infleencia sobre sus subordinados; si éste no estd comprometido con el
diagndstico mi interesado en participar en s andlisis o en implementar medidas
tendientes a solucionar alguno de los problemas detectados, hay una elevada
probabilidad de que ese departamento o seccidn s¢ margime del proceso. Los
mandos medios constituyen puntos aodales en ls comunicscion organizacional ¥
-por esa misma razon- debe prestarse especial atencidn a las medidas tendicntes
a oblener sU Compronmiso,

Son particularmente importantes, ademds, los estilos de mando ejercidos en Ia
organizacion. Es frecuente observar que tods Ia organizacion se encuenira carac-
terizada por un estilo de mando muy definido y si. como sucle oourmr, este estilo
no puarda coberencia con los cambios deseados (por ejemplo: se pide particips-
cidn, perode manera autoritaria), os muy dificil que la transformacitn poeda tener
efectivamente lugar. Las caracteristicas personales de los jefes pueden lambign
influir determinantemente en el modo en que sus subordinados van a participar del
proceso. En este caso, s¢ podria dar la compleja sitnacién en que en una misma
organizacién haya distintos departamentos con conocimientos diferentes de los
resultados del diagndstico v, por consiguiente, con actitudes también diversas
respecto a los cambios que se pretende implementar. Es evidente gue el mmor sc
nutre de situaciones como Ssia v o5 lambién clam que una organizaciin en gue algo
semejante ocurra’ serd muy dificil de conducir coherenlemente ea direcoidn auna
meta determinada.
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CAPERLG: 11

Porlus consideraciones anteriores, es conveniente hacerunadifusion amplia de fos
restltados del diagndstico. Es aconsciable, ademds, involucrar al mEyor nlimers
posible de personas en los grupos de andlisis o en el dcceso individual 4 los datos,
£0 Cas0 que sC ople por csta alternativa, Bs necesario tener en consideracion la
estructurs jerdrquica, i cstilo de autoridad provaleciente v las opiniones de las
jefaturas, con el objeto de conseguir que ¢l dizgndstico.sca una herramienta que
priste [2 ulilidad parala gque fue solicitado.

Eldiagndstico de organizaciones constituye una aproximacion invesligativaa ung
de los lenomenos sociales de mayor importancia en nuestra Epoiza. Las posibilida-
des de intervencion abiertas desde &1 permilinin construir organizacioncs mas
humanas, en las que cada persona encuenirta un espacio para desarrollarse con
plenitmd. 1.os conocimientos acumulados por las ciencias del hombre pueden ser
puestos al servicio de este objetive, El desafio de la productividad sslo pucde
asurmirse desde una perspectiva que considere las necesidades de Ta porsona
humana ¥ no solamente las de un sistema productive impersonal altamente
tecnificado, Esta dltima consideracion no s6lo tiene un fundamento EHeo; de syl
Imporiante, sino gue ademds se ha demostrado que sdlo pucden conseguir altos ¥
sostenidos miveles de productividad aguellas orgamizaciones en que log seres
humaos Genen oportunidades de expresion ¥ desarralio

realizacion de diagnoésticos de aspectos claves de los sistermas organizacionales.
Esperamos haber contribuido al conocimiento de estos métodos y haber mostrada
panic de su importancia. El disgndstico organizacional se ha profesionalizade
erecientemente, de tal modo que los cspecialistas encuentran diz a diz nueves
tenicas a su disposicitn. La necesidad de estar al tanto de cstas nUevas téenicas.
¥ metodes lleva a que los experios ¥ consultores se encusniren constanteme
probando en sus labores estas diferentes tecnologias. Esta obra n pretende, por
consiguienti, haber agotado latemiitica, ni tampoco ser un 1exto paraespecialistas
sino sdlo constitiir una aproximacién al tema parz profesionales v alumnoss
interesados en &L f
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CURMCLUSION

11.7 PREGUNTAS

8

b,

JOndl es la importancia del diagnidstico en an’ proceso de Desarrolio
Organicacional ?

£ Por qué se afrma que el diagndstioo organtzaciondl constluye un procesao
permancnie?

+ Por qué se dice que un diagndstico puede quedar ripidamente obseleto?
;Cuél es la impormancia del co-diagndstico?

i Cudles son las consecuencias, para la intervencidn, de entender a las
OTFANIZACIONES COMmd Sisternas aulapoielicos de decisiones?

(Como puede consepmrie que los resnltados de un diagndstico éngan
efectos -co ¢ seotido intentado- cn un sistema organizacional?

iCudles son las condiciones requenidas para que ¢l diagndstico llegue 2
formar parte del proceso de autorreflexion del sistema organizacional?

$Cémo podria definirse consultoria de procesos?

(En gué séntido puede hablarse de amejorias 0 sempeoramientos de un
sistoma orgamiFacional?

206 s Investigacion-aceion?
i Cudles son las etapas de una Investigacitn-gocdn?

£ Cudl cs la diferencia entre recoleccion de datos e miterpretacion diagnostica
de los mismos, en un proceso de Investigacidn-accidn?

. (Qué etapas vienen después del diagnostico?

i Qnd sentido tiene entregar el diagndstico realizado en una organizacion a
todos los membros de ésta?
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