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Prologo

A comienzos de los aflos noventa, tanto en Suiza y Alemania, como en los pai-
ses de América Latina arranc6 una oleada de cambios organizacionales en las insti-
tuciones publicas y en las empresas privadas. Ademads, se abri6 el espacio para una
amplia discusién del buen gobiernoy hacia la bisqueda de una verdadera comple-
mentariedad entre los servicios de las organizaciones privadas y publicas, con fuerte
orientacion al cliente y tomando en cuenta las innovaciones siempre mds aceleradas
en la produccién y en el intercambio del conocimiento.

Al ser asesor de gestion de empresas y desarrollo organizacional, me involucré
—-como individuo y como director de una empresa de consultores— en algunos diag-
nésticos, estudios y —por consecuencia— en el acompafiamiento de procesos de cam-
bio profundo en organizaciones locales -municipios, cooperativas y asociaciones-,
en empresas privadas y en entidades publicas tan complejas como los ministerios de
la administracién.

Estoy sumamente agradecido a esas organizaciones y a sus representantes por
facilitar mis expediciones en los laberintos de su organizacién y por tener acceso alas
raices de su comportamiento y de sus deseos. No es necesario decir que debo dar las
gracias a las personas que me han hecho preguntas y me han obligado a afilar o revi-
sar mis argumentos. También quiero expresar que estas experiencias en asesoria or-
ganizacional han producido en mi una enorme admiracién hacia el coraje y la apor-
tacién constructiva de los representantes, sin considerar vano cualquier intento de
cambio.

Mi sincero agradecimiento se dirige a las colaboradoras y los colaboradores de
esas organizaciones por su franqueza, paciencia, hospitalidad y cordialidad, y por
compartir conmigo las luchas durante periodos de cambio fundamental. No puedo
nombrarlos a todos y todas por falta de espacio. Deseo agradecerles aqui el haberme
permitido aprovechar su experiencia y compartir sus viajes en el mundo de la incer-
tidumbre que significa cualquier cambio organizacional a fondo.
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Gracias a los intensos contactos personales, las diversas imagenes de las expe-
riencias en cambio organizacional que se habian formado dentro de mi, conserva-
ban mucha de su claridad original. Esto, como resultado, me facilité la tarea de escri-
bir y obtener la esencia de algunos conceptos précticos. Estoy convencido de que s6-
lo asi pude encontrar algunas de las pautas comparativas de las diversas experien-
cias, sin dejar de lado la consulta de la creciente bibliografia sobre el tema. Todo es-
to pondrd en claro, espero yo, que este libro debe ser visto como un ensayo de viajes
y como la visita a un taller de un asesor en desarrollo organizacional. Una visita de la
misma forma en la que se visitaria un taller artesanal donde los conceptos estin
puestos en practica y se transforman en algo tangible.

Adendum a la segunda edicion

Muchos/as lectores/as, que se ocupan del cambio en organizaciones publicas
y privadas, me han escrito, y s6lo he podido contestar pocas de sus preguntas. Du-
rante dos afos, este libro sirvié como base y caja de herramientas para varios semi-
narios-talleres, aunque algunas de las herramientas aqui presentadas debieron ser
adecuadas y afinadas por los participantes. El camino hacia el cambio es, en cada ca-
so diferente, tan diferente como es el deseo por el cambio o también son las relacio-
nes de poder en las organizaciones.

Con una ocupacién tan creativa con las herramientas aquf presentadas, uno
podria pensar en revisar el libro desde sus bases. Me he decidido a no hacerlo, por-
que creo que la adaptacién de los métodos y las herramientas siempre serd necesa-
ria. Sin embargo, sus bases se mantiene: una comprension sistémica de los cambios
organizacionales, la construccién de una visién y la orientacién hacia el producto, asi
como el cambio siguiendo el camino a través de una organizacién de transicién con
grupos de tarea y proyectos de cambio. Los complementos que he incluido en esta
segunda edicién buscan crear una mayor claridad sobre la aventura del cambio or-
ganizacional. Ejemplos de ello son el hilo rojo en el primer capitulo o, mds adelante,
complementos sobre los proyectos de cambio y su gestion.

Arthur Zimmermann
Marzo del 2000



1 Introduccion:
se hace camino al andar

Caminante, son tus huellas
el camino y nada maés
caminante, no hay camino,
se hace camino al andar.
Antonio Machado

1.1 El nexo con la préactica

Mucho se ha escrito sobre las organizaciones y su mejoramiento; gran nime-
ro de organizaciones se han lanzado -a veces perdiendo mucho- en confusas aven-
turas de reorganizacién, de reingenieria, de calidad total, de alianzas estratégicas
o con alguna férmula magica, con el afan de solucionar definitivamente el problema
organizacional con un corte preconfeccionado y replicado.

Muiltiples traducciones con sus recetas de como disefiar y después cambiar la
organizacién, nos inundan dia a dia, haciendo, cada vez, mds dificil separar el grano
de la paja. Este es un libro diferente. Espero que sea leido como una visita al taller de
un asesor que trabaja en el desarrollo organizacional, donde encontramos modelos,
experiencia profesional y cajas de herramientas, y también encontramos lo incom-
pleto en proceso.

Este libro no es un tratado que deba leerse rigurosamente desde el principio
hasta el final. Al contrario, si un lector prefiere hojearlo y saltar de un capitulo a otro
para seleccionar lo que crea interesante, habré acertado en el propdésito. Este hecho
tiene mucho que ver con el objeto mismo del libro: en el momento en que crea con-
veniente puede empezar con el tema (o el proceso) que haya elegido.

Empecemos por el contenido. De una manera concisa y sin perder profundi-
dad, espero desarrollar, paso a paso, una visién clara y concreta del cambio organiza-
cional, centrdndome en el concepto dindmico de organizaciones y en sus relaciones
de cooperacién. También quiero enfocar el cambio organizacional y el asesoramien-
to (interno o externo) que acompafa a un proceso de cambio. El uso de gréficos, es-
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quemas y modelos servird para resumir, aclarar y dar sentido a los conceptos y herra-
mientas que, de otra manera, quedarian en un nivel abstracto y poco accesible.

Ellibro tiene sus raices en la experiencia viva con cambios organizacionales en
varios paises, en distintos ambientes culturales. No hay recetas. Sin embargo, hay al-
gunas précticas probadas que merecen nuestra atencién porque nos hacen com-
prender las pautas y las dindmicas del cambio. El libro no pretende abarcar todos los
aspectos del cambio organizacional. Fue escrito con modestia para facilitar la intro-
duccién y la reflexién, basada en casos concretos. Las caracteristicas de cada caso
concreto de cambio organizacional necesitan que adaptemos los modelos y las he-
rramientas al ambiente especifico. La réplica mecénica no nos permitird avanzar. Las
herramientas presentadas podrian inducir a un activismo ciego. Este hecho seria
contrario a uno de mis propdsitos, el de invitar al lector a que actiie con precaucién
y se pregunte qué es adecuado, Gtil y aceptable en su situacién. Espero que utilice al-
guna de las herramientas, y que no la deje de lado si no funcione al primer intento.
No juegue todo a una carta; procure adaptar la herramienta a las necesidades de la
situacién y pruébela una y otra vez.

Todos somos, en potencia, agentes de cambio en nuestras propias organiza-
ciones de trabajo, como miembros de organizaciones familiares y de una variedad de
organizaciones con las cuales estamos vinculados como ciudadana y ciudadano. El
cambio estd en nuestras manos y, ademads, vivimos tiempos dificiles con cambios
fundamentales de las pautas organizacionales, tanto en la familia y en la empresa
privada, como en la administracién publica. Habiendo experimentado el cambio a
fondo en nosotros mismos, asumimos que somos capaces de producir cambios pro-
fundos en los sistemas que nos rodean.

Por otra parte, estoy consciente del dilema entre el cambio a fondo y la muer-
te lenta: desempenar el papel de la victima impotente, del observador pasivo y cini-
co, o del impulsor creativo bajo la incertidumbre. Para quienes quieren aceptar el re-
to del cambio, los conceptos y herramientas del libro proporcionaran una gama mas
amplia de opciones.

En este libro se conjugan diferentes experiencias concretas del desarrollo or-
ganizacional, razén por la cual, he prescindido de agregar citas y referencias. Sin em-
bargo, al final del texto he incluido una bibliografia seleccionada. Espero que el libro
sea util, no solamente como introduccién al tema, sino también, para lograr el inte-
rés perenne por este apasionante campo y para facilitar la implementacién de cam-
bios a fondo y tangibles.
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Gestion del Cambio organizacional

1.2 Arqueologia organizacional: un repaso a la historia

Cada época crea una modalidad organizacional que responde a las necesida-
des percibidas del entorno. En el pasado, en muchos paises, la burocracia fue -tanto
en empresas privadas, como en la administraciéon publica— la norma maés eficiente
implementada como reacciéon contra la dominacién personal, el nepotismo y la
crueldad, asi como también, contra los juicios caprichosos de los regimenes aristo-
créticos. En algunas regiones del mundo, la burocracia nacié de la voluntad de explo-
tar, administrar y controlar a otras sociedades, por ejemplo el caso de Espafa y sus
colonias en América Latina. Con el afdn de controlar la explotacién de la mano de
obray el dominio de los pueblos desde del centro de poder, la burocracia era la orga-
nizacion ideal para las exigencias de dominacién y de monopolios comerciales.

Antes de todo, la cuestién organizacional tiene sus raices en la creacién del Es-
tado. Ha habido Estados de todo tamafo y condicién, segtin las pautas culturales de
los pueblos, la dotacion de recursos naturales, las oportunidades comerciales y la dis-
tribucion del poder. Desde el comienzo de los tiempos, los seres humanos han ten-
dido a agruparse en sociedades de mayor tamafio, desde grupos familiares y de pa-
rentesco, hasta llegar al Estado moderno. Para que el Estado exista, los individuos y
las agrupaciones se han visto obligados a ceder competencias fundamentales -como
la justicia y la defensa- a organismos después llamados publicos. Estos deben contar
con poderes basicos o coercitivos sobre todas las demds organizaciones establecidas
de un determinado territorio.

En el pasado y en la actualidad, el pensamiento sobre las preguntas organiza-
cionales —;c6mo organizamos mejor la convivencia en paz, la seguridad de las perso-
nas y las propiedades, el cumplimiento de contrato, la coordinacién de la produccién
y la prosperidad de los mercados, la recaudacién de impuestos para la provisién de
servicios imprescindibles?- no se puede separar de la cuestion del poder, de la domi-
nacioén y del control de personas y organizaciones. Ya los escritos de Confucio o de
Kautiliya giran siempre en torno de los derechos y obligaciones mutuos del Estado y
de la sociedad civil. En casi toda reflexién, se ha reconocido el importante papel de la
provisién de bienes publicos basicos, aunque, por supuesto, con variaciones en la
atribucion del peso relativo al Estado. Sin embargo, el uso de recursos estatales para
proporcionar determinados bienes ptiblicos esenciales y para elevar la productividad
privada, no es nada nuevo.
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Al inicio del mundo moderno occidental, en la época del renacimiento, Nicco-
16 Machiavelli, como asesor de un principe local, analiz6 con mente fria las necesida-
des y maniobras de la dominacién. En el transcurso del tiempo, militares como el
prusiano Clausewitz o Bolivar, y otras figuras reinantes e ilustres reflexionaron sobre
las formas mads apropiadas de ejercer el poder y organizar a las personas siempre con
el propésito de lograr el maximo rendimiento. Luego, el verdadero precursor de la or-
ganizacion industrial fue el economista Adam Smith que enunciaba el concepto de la
divisién del trabajo por secuencias, es decir, una tarea después de otra, y por la sub-
division minuciosa y bien definida del trabajo descompuesto asignado a una perso-
na especifica. Esta divisién hizo posible la aparicién de un sistema contable respec-
to de costos y gastos lo cual permitié un control exhaustivo, tanto de los procesos de
trabajo y del flujo financiero, como de las mismas personas involucradas desde un
punto central del poder. El analisis revelador de la burocracia del sociélogo Max We-
ber, al inicio de nuestro siglo, demuestra las convergencias de las fuentes politicas y
militares, tanto para la configuracién de la administracién publica, como para la lu-
cha entre competidores en los mercados, semejanza que plasma también el lengua-
je: sin darnos cuenta que estamos siguiendo las huellas del famoso Clausewitz, ha-
blamos de estrategias, alianzasy derrotas.

Otra corriente en la historia organizacional tiene sus raices, tanto en la crecien-
te division laboral ~desde la empresa artesanal y familiar hasta la creacién de merca-
dos locales y regionales— como en el desarrolio tecnolégico en un entorno cada vez
mas dindmico. En la historia, los modelos organizacionales de la administracién pu-
blica ylos patrones de la organizacién econémica se plasmaron en base del tejido so-
cial de una sociedad, emergiendo del ntcleo familiar y de grupos asociados, de coo-
perativas, asociaciones y gremios de productores.

A raiz de las experiencias de la produccién industrial, por ejemplo en la fabri-
cacion de carros, los norteamericanos Frederick Taylor y Henry Ford ampliaron el
concepto de Smith hacia la llamada organizacion cientifica del trabajo industrial. El
fundamento de sus principios se refleja en una estructura piramidal y jerarquica de-
bido al supuesto que se necesita controlar y minimizar al “factor humano”, es decir al
comportamiento individual y social de las personas quienes, por consecuencia, fue-
ron reducidas exclusivamente a sus funciones laborales muy similares a las de una
méquina. La definicién fragmentada de las tareas, de la autoridad y de la responsabi-
lidad deberia permitir, junto a una politica de retribuciones y sanciones, mantener la
motivacion y el esfuerzo enfocado en los resultados bajo una rigida planificacién y
coordinacién.

12
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La inteligencia de tal sistema era el privilegio de los de arriba; la ejecucién con-
creta de las tareas se realiza abajo, en las lineas inferiores de un organigrama exhaus-
tivo. En los ultimos niveles de trabajo se obedece y, a veces, de hecho, estd mal visto
pensar. El concepto jerdrquico piramidal que ha marcado tanto las empresas priva-
das, como la administracién piblica hasta los afios setenta tiene muy en cuenta otras
particularidades y reglas: la unidad de mando (en la que cada persona responde tni-
camente a un jefe quien tiene el objetivo de supervisarle, mandarle, controlarle e in-
cluso sancionarle, si las leyes lo permiten); el margen de control reducido (en el que
un jefe no puede tener mas que un niimero corto de subordinados para supervisar la
disciplina en el trabajo en grado suficiente); la subordinacién categérica del interés
individual al interés del propietario de la organizacién; el espiritu de cuerpo (en el
sentido que parte de la recompensa consiste en el orgullo de pertenecer a la organi-
zacidén); el flujo formalizado de las é6rdenes de arriba hacia abajo, asi como la infor-
macién especifica que las acompaiia. Esa informacién sirve, entre otras cosas, para
dar cuenta de los resultados y para la toma de decisiones y, aunque se da en los dife-
rente niveles jerdrquicos, siempre regresa hacia arriba, al cerebro de la organizacién.
En suma, el concepto jerarquico piramidal trat6 de dar estabilidad casi eterna en to-
da la organizacién porque se crefa que los cambios constantes desmotivaban, au-
mentaban el sentimiento de inseguridad y problematizaban a las personas.

1.3 Los desafios organizacionales

Repasando las caracteristicas organizacionales en la historia nos damos cuen-
ta del enorme esfuerzo por clarificar y buscar, vanamente, una solucién final al pro-
blema organizacional. Sin embargo, la aplicacién de los principios de la organizacién
cientifica del trabajo ha tenido gran éxito durante muchos decenios, y la prueba tan-
gible es la legién de empresas y burocracias que han crecido y progresado gracias al
cumplimiento més o menos escrupuloso de los mismos. Pero como nada es eterno,
las mismas empresas y burocracias estdn sometidas en la actualidad a retos que eran
completamente impensables hace diez o quince afios. Entre tanto, en casi todos pai-
ses, un modelo nuevo y diferente estd emergiendo para responder a la pregunta eter-
na: ;co6mo superamos lo que obstaculiza tanto la creacién de riqueza econémica, co-
mo la integracién social? En esencia se trata de modelos organizacionales con jerar-
quias planas, aprovechando la inteligencia de los mismos miembros del sistema, con

13



orientacion al cliente, y que busca alianzas con otras organizaciones en un entorno

Arthur Zimmermann

pluralista de organizaciones publicas y privadas.

Las dos esferas que forman parte del Estado en su configuracién politica —el
Gobierno con su administracién ptblica y la sociedad civil- estdn estrechamente re-
lacionadas con el sector productivo compuesto por las empresas privadas y las orga-
nizaciones sin fines de lucro, sociales y populares. A grandes rasgos esa relacion se
plasma en forma de cooperacién o de competencia, de participacién o de ausencia y

discriminacion de un actor.

14
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Gestién del Cambio organizacional

Enla actualidad, y no exclusivamente en América Latina, la negociacién cons-
tante entre los actores sobre la configuracién de esas relaciones se puede resumir en
dos grandes desafios:

O El desafio de la empresa privada: El mundo empresarial empieza a enfrentarse,
sin apenas percibirlo, en una revolucién profunda similar a la iniciada en el siglo
pasado con el desplazamiento del valor de la fuerza del musculo por el rendi-
miento de la maquina de vapor. Esa revolucion es la entrada en una sociedad ba-
sada en la informacién. La razén del cambio que estamos viviendo es el conoci-
miento, pero no de una forma estdtica, no entendido como un banco de conoci-
mientos, sino més bien en su aspecto dindmico, permanente y progresivo. Produ-
cir, procesar, seleccionar, compartir, proporcionar y utilizar conocimiento a tiem-
po se convierte de pronto, en la ventaja comparativa crucial para la supervivencia
de una empresa. Hoy no se concibe, por citar un ejemplo, una fabrica de automo-
viles que durante diez afios fabrique el mismo modelo, ni una empresa de com-
putadoras que no renueve su oferta de forma casi permanente. Por otra parte, las
barreras protectoras van desapareciendo y la competencia aumenta de forma
acelerada por las vias de la comunicacién abierta. Pero todo ello no puede ser
afrontado desde la rigidez de una organizacién piramidal jerarquica. Es necesario
poner en marcha diversos proyectos de cambio en forma simultdnea para dina-
mizar la empresa. La creciente competencia en los mercados, en un mundo cada
vez mds pequefio y rdpido, hace necesaria una reforma en la produccién y en la
entrega de los servicios. Todas las experiencias nos indican que las empresas se
convierten en sistemas abiertos y flexibles que buscan sus ventajas comparativas
en la rapidez de su adaptacién al entorno, en la presencia en nuevos mercados y
en su capacidad de aliarse con otros actores en base de ventajas comparativas. Se
nota un pluralismo creciente en las formas de organizacién basado en las funcio-
nes y costumbres de la entidad de produccién con jerarquia marcada, hasta la
empresa compuesta de entidades casi independientes. Las empresas tratan de su-
perar los principios estaticos de control, tratan de aprovechar la experiencia de
sus colaboradores, tratan de reconocer el cardcter informal y social de la organi-
zacion, tratan de trabajar en proyectos transversales en los niveles jerdrquicos si-
multdneamente, y en varias dimensiones, sea de productos, mercados, 4reas geo-
graficas o cualquier combinacién entre ellas.
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0 El desafio del Estado: En casi todos paises latinoamericanos y también en algu-
nos paises europeos, el desbordamiento del presupuesto publico, el endeuda-
miento yla inflacién han sumido ala administracién publica en una crisis profun-
da. Dos circunstancias son las que, en los Gltimos afios, han llevado a considerar
a los proyectos de reforma de la administracién publica como un factor de gran
relevancia en el desarrollo global de la sociedad:

= La diferenciacién de las organizaciones por su naturaleza publica, privada o no guber-
namental ha experimentado un aumento progresivo en las Gltimas décadas. Se obser-
va una marcada tendencia en direccién a un pluralismo institucional bien diferenciado
por zonas y regiones, originado por la capacidad critica de rendimiento de la adminis-
tracién central del Estado. Esta tendencia es promovida por la reubicacién de los flujos
financieros hacia las organizaciones no estatales y por la creciente descentralizacion de
la administracién publica para lograr un mejor desempefio en la prestacién de los ser-
vicios. La diferenciacién promueve tanto una nueva reparticién de los papeles entre las
organizaciones y empresas privadas y la administracién publica, como el aumento de
la capacidad de reaccién por medio de la participacién de la sociedad civil.

o Actualmente se tienen serias dudas sobre la capacidad del rendimiento de los servicios
de las administraciones ptblicas centrales. La economia planificada, las empresas pa-
ra-estatales no rentables y con bajos niveles de rendimiento, la escasa productividad de
la administraciéon y/o su ausencia en zonas marginales, la fijacién de precios por los po-
deres centrales, los regimenes de propiedad inciertos o establecidos por el poder cen-
tral, las inversiones improductivas y otros motivos han contribuido a la creacién de una
administracién flematica, poco fiable y de condiciones desfavorables que obstaculizan
la creacién de riqueza econ6mica. Incluso las funciones esenciales de la administracién
publica, relacionadas indiscutiblemente con la soberania del Estado, como el manteni-
miento de un sistema juridico fiable o la definicién de la politica monetaria, han deja-
do de cumplirse o se asumen exclusivamente para satisfacer los intereses de una mino-
ria que controla la administracién publica en beneficio propio.

Por lo tanto, en varios paises latinoamericanos se han arrancado reformas pro-
fundas de la administracién publica y del sistema de gobernacién, mientras que en
otros el discurso parece bloqueado en un callejon sin salida frente a una falsa alter-
nativa entre mercado y funciones de la administracién publica. Creer que la libera-
cién de las fuerzas del mercado bastara para mejorar las condiciones de vida es pura
falacia cuando la caza por el enriquecimiento personal se convierte en ideal social, se
desvanecen los vinculos sociales y las formas de cooperacién, y ocupa su lugar la
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competencia desleal, el cartelismo y la estafa. Las dos cuestiones que se plantean
son: (1) ;En qué tareas y funciones debe concentrarse la administracién ptblica y el
Gobierno para dejar que jueguen las fuerzas del mercado y poder controlarlas?
(2) ;C6mo pueden, la administracién publica y el Gobierno, regular, normar y asegu-
rar la integracién social de todos los ciudadanos y ciudadanas?

1.4 EI pais de la incertidumbre

Cuando hablamos del cambio, solemos referirnos al crecimiento de una em-
presa o ala adaptacién constante al entorno, por ejemplo de los mercados y de la de-
manda de los clientes. Este cambio progresivo tiene un alcance limitado y reversible.
Si tal cambio no funciona, siempre podemos regresar a la antigua forma, pues no
trastorna ni nuestros patrones pasados, ni la base de las estructuras y procesos den-
tro de la organizacién, porque es una extension del pasado. Lo curioso es que duran-
te el cambio progresivo sentimos que tenemos el control sobre la marcha.

Exploramos un proceso de cambio mucho mads dificil, el del cambio organiza-
cional a fondo. Este difiere del cambio progresivo en que requiere formas nuevas de
pensar y de comportarse. Es un cambio que tiene un alcance mayor, rompe con el
pasado y es irreversible. Ejemplos de €esto, son la descentralizacién de la administra-
cién publica, la privatizacion de algunos servicios estatales con la focalizacion de la
administracién en tareas nucleares a nivel politico y fiscal, la orientacién rigida de un
Instituto de investigacién hacia los usuarios finales de nuevas tecnologias o la trans-
formacién de una empresa jerdrquica y altamente departamentalizada, en un con-
junto coordinado de proyectos interdisciplinarios y temporales. El impacto de tal
cambio organizacional distorsiona los patrones de acciéon actuales e implica correr
riesgos. Significa ceder el control. Por consiguiente, es natural para cada uno y una
de nosotros/as —al principio— negar que haya necesidad de un cambio a fondo.

También significa aceptar los limites de la planificacién de tal cambio. Dicho
de otra forma, buscamos el camino, como si nos moviéramos dentro de un laberin-
to. Penetramos en un mundo desconocido, al principio estamos desconcertados pe-
ro vamos descubriendo cosas nuevas a lo largo del camino. Los laberintos son imé-
genes que simbolizan los complejos procesos de buisqueda a los que nos referimos
con el concepto de aprendizaje: caminamos movidos por la curiosidad y muchas ve-
ces el camino més corto no lleva a ninguna parte. Los rodeos -como es sabido- ayu-
dan a familiarizarse con un lugar.
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Los conceptos y las herramientas del libro enfatizan el hecho empirico que no
existe una sola respuesta a las preguntas: ;Qué esta pasando en nuestra organiza-
ciéon? -;Cudl es el modelo ideal para ella? —;Para qué sirve? —;En qué debemos con-
centrarnos y con quién debemos buscar alianzas? —-;Cémo debemos organizar nues-
tros trabajos? —;Qué habilidades, conductas y relaciones de trabajo y personales apo-
yan o frenan el desempefio?
Comparando una organizacién con una casa, podemos diferenciar entre varias
perspectivas: actiian los duefios, los habitantes y los vecinos; construyen en su men-
te sus propios conceptos las mujeres y los hombres, los mds antiguos y los recién lle-
gados; intervienen desde arriba y desde abajo; podemos encontrarnos dentro de la
casa observando lo que pasa y arregldndola; podemos encontrarnos afuera obser-
vando lo que pasa en otra casa y configurando nuestra relacion con ella. Ambas pers-
pectivas son inseparables: las estructuras y los procesos internos y las relaciones con
otras organizaciones externas. Un cambio interno lleva a nuevos arreglos inter-orga-
nizacionales, y un cambio en la cooperacién externa —caso de un proyecto de coope-
racién internacional- puede llevar a cambios internos.
En el cambio organizacional a fondo los limites de la planificacién saltan a la
vista. Debido ala ambivalencia entre los aspectos productivos (... tangible en la cade-
na de produccién o prestacién de servicios) y los aspectos sociales (... concebible en
las aspiraciones individuales y las relaciones inter-personales), y también el afdn pla-
nificador —-deseo comprensible y siempre presente de poner control sobre el futuro—
choca contra la dinamica abierta de cualquier cambio. El futuro es incierto pero no-
sotros no nos acomodamos nunca al hecho.
El cambio organizacional hace necesaria la bisqueda constante de un equili-
brio entre planificacién y seguimiento del proceso de cambio. En el 4mbito organi-
zacional, una accién planificada y plena de intenciones, tiene unas consecuencias
imprevistas y hasta de sentido opuesto. Tres observaciones hablan en favor de unare-
lativizacién de la planificacién:
¢ el simple hecho de que no podemos saber todo, por lo que incluso un plan pensado hasta
sus tltimos detalles siempre sera incompleto;

* la experiencia de que cometemos errores y de que nos equivocamos en nuestros juicios;

* la observacién de que estamos impulsados por intereses y deseos, por una busqueda de
ventajas y de poder.

Alaluz de los limites de cualquier plan para definir una ruta exacta, podemos
dar una mayor atencién a los procesos, a lo que pasa en el camino. La lectura es un
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proceso relativamente complicado de registro y procesamiento de informacién que
nos cambia. En el momento de leer estas frases, podemos decidir si deseamos conti-
nuar leyendo o no. Si interrumpimos la lectura y seguimos hojeando el libro, dete-
niéndonos y adentrandonos en algin punto concreto, estaremos ejerciendo una de
las formas posibles de conducir un proceso de cambio. Tanto si continuamos leyen-
do, como si no, nuestro comportamiento puede calificarse como seguimiento de un
proceso de cambio. Observamos, juzgamos, interrumpimos o seguimos el proceso
en base de nuestros propios criterios y suposiciones. Tal vez, mds tarde nos demos
cuenta de que estdbamos equivocados. Aprendemos errando; este aforismo expresa
con gran acierto la idea primaria del seguimiento de procesos de cambio: reflexiona-
“mos basdndonos en nuestra propia experiencia.

Un asesoramiento acompafnante deberia tratar de revelar, sacar a la luz y po-
ner en comunicacion las diferentes perspectivas, experiencias y opciones con el ob-
jeto final de conducir el proceso hacia la supervivencia y el mejoramiento del desem-
peio organizacional. Por lo tanto, sin conceptos claros y flexibles, un proceso de ase-
soramiento acompafante se perderia en la marafia de pequefias intervenciones y
conflictos.

1.5 EI hilo rojo del cambio organizacional

No existe un tnico camino hacia el cambio. Y, lamentablemente, tampoco dis-
ponemos de un programa genéticamente heredado, como en el caso de las aves mi-
gratorias, que nos pudiese guiar. Pero el mismo ejemplo de las aves migratorias, que
emprenden aventurados viajes transcontinentales, nos permite aprender algunas co-
sas:

*  Elimpulso hacia el cambio proviene de su mismo entorno: el clima cambia, el alimento se
vuelve escaso.

¢ Lasaves migratorias reconocen los cambios en su entorno, los interpretan. La toma de de-
cision esté fijada genéticamente, es decir, no se desarrolla a partir de un proceso de nego-
ciacién.

*  Meses antes de iniciar la migracién, las aves se preparan para las dificultades del viaje con
una alimentacién mas intensiva. Finaimente se retinen para emprender el vuelo.

e  Vuelan en una direccién. Se podria decir: Tienen la visién conjunta de buscar un entorno
diferente y con mayores posibilidades para su sobrevivencia.
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Muchas aves migratorias vuelan en una formacion en “v”, lo que significa que crean, para
la duracién del viaje, una organizacién de transicién distributiva, coordinada, efectiva y
eficiente, que les proporciona ventajas: aprovechan el viento y se apoyan mutuamente.

Manejan el curso de su vuelo — un drea de la biologia atin muy poco estudiada — en base a
informaciones climadticas, metereolégicas y topograficas, en base a cambios en la luz, en
base a las lineas costeras y formaciones montafiosas, pero también en base a la necesidad
de alimentarse en el camino. Con seguridad se trata de un sistema de manejo altamente ,
complejo, que les ha sido regalado por la evolucién.

Lo que las aves migratorias realizan tan naturalmente, nosotros lo debemos

aprender, negociar y decidir. En nuestras organizaciones, las decisiones se toman en
base a criterios econémicos, técnicos, sociales y politicos. Deseos de poder, perjuicio,
miedo o celos desempefan igualmente un rol tan importante como aspectos racio-
nalmente evidentes. Exactamente aqui es donde estdn los limites de esta interesante
analogia sobre las aves migratorias: Las organizaciones son sistemas socio-técnicos
abiertos, orientados hacia objetivos, que no funcionan en base a programas genéti-
cos, sino en base a los intereses de sus miembros. Sin embargo, al observar atenta-
mente la experiencia en cambios organizacionales podemos obtener algunas con-
clusiones del ejemplo y aplicarlas como un hilo rojo en los cambios en las organiza-
ciones:

=
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Bosquejo de una visién: Negociamos el destino del viaje; bosquejamos un cua-
dro positivo del futuro y con un efecto motivador para los involucrados. La visién
responde a cinco preguntas: (1) Qué modificaciones y tendencias en el entorno
son relevantes para nosotros? (2) C6mo se modifica el entorno que es relevante
para nosotros? (3) Qué logros (cantidad y calidad) queremos alcanzar en el afio
X, y para quién? (4) Con quién queremos alcanzar a futuro estos logros? (5) Qué
valores nos guiardn en este proceso?

Construccién de un modelo de nuestra organizacién: Desarrollamos un mode-
lo de nuestra organizacién a nuestra medida, tal como es vista por nosotros mis-
mos. En este proceso, puede ser de ayuda el apoyarnos en modelos sistémicos
existentes y el levantamiento de unos pocos datos basicos. El modelo deberia
responder por lo menos cuatro preguntas: (1) Qué productos y servicios ofrece-
mos actualmente (cantidad y calidad) para qué clientes? (2) Con quiénes traba-
jamos conjuntamente y cémo funciona la cooperacién externa? (3) Qué costos
estdn involucrados, si analizamos méds detalladamente procesos nucleos indivi-
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duales? (4) Qué fortalezas y debilidades observan los diferentes grupos funciona-
les en nuestra organizacion?
Debido a que la organizacién es percibida en forma diferente por sus miembros
segun su posicién, género, experiencia y funcién, las diversas perspectivas deben
ser diferenciadas. De un proceso de negociacién estructurado se genera enton-
ces el modelo vélido para la organizacién.

= Definir los objetivos de cambio: Formulamos los objetivos de cambio a cuatro
niveles: (1) Productos y servicios; (2) Cooperacién externa; (3) Desarrollo de la
capacidad de los colaboradores/as; (4) Modificacién de los procesos internos y
reglamentos. '

= Elaborar los proyectos de cambio con Grupos de tarea: Definimos los paquetes
prioritarios del cambio y, para su implementarlos, creamos una organizacién de
transicién constituida por grupos de tarea.

= Aprender de la resistencia y ajustar las intervenciones en el camino: Reconoce-
mos todas las formas de resistencia, las tomamos en cuenta y fijamos el manejo
del proceso de cambio.
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2 La construccion de un
modelo organizacional %

Estoy tentado de creer que lo que llamamos instituciones necesarias
no son mas que instituciones a las cuales nos hemos acostumbrado.
En materia de constitucion social, el campo de posibilidades es mu-
cho mas extenso de lo que se imaginan los hombres que viven en sus
distintas sociedades.

Alexis de Tocqueville, Democracia en América

2.1 El desarrollo de un modelo: ;Qué es nuestra organizacion?

Todo cambio organizacional empieza con una apertura mental de las perso-
nas que trabajan en la organizacién. Solo las personas cambian sus habilidades, con-
ductas y relaciones, y solo pueden hacerlo en el trabajo real que desempefian. Nadie
-ni un jefe, ni un subordinado, ni un proveedor, ni un cliente- puede tomar la res-
ponsabilidad del cambio de otra persona. De otro lado, la experiencia nos ensefia
que casi siempre la mayoria de nosotros cambia mds facilmente y rdpidamente las
habilidades, conductas y relaciones de trabajo cuando de ello dependen los resulta-
dos concretos y especificos del desempeno. Por lo tanto, cualquier cambio se inicia
con la construccién de un modelo organizacional enfocado en los resultados del de-
sempeilo de toda la organizacién; un modelo que podra después siempre ser afina-
do y pulido, pero que sirve para asegurar que cada colaboradora y colaborador sepa
por qué su desempeiio y cambio es importante para el propdsito de toda organiza-
cién.

Aqui hablamos de la construccién de la realidad organizacional porque no
existe una imagen unilateral y fija de una organizacién concreta, como tampoco exis-
te, por ejemplo, la de un automévil. Este, posiblemente, puede ser més que un me-
dio de transporte, puede significar, al mismo tiempo, orgullo, prestigio o un lugar de
intimidad para el propietario. Los anuncios confirman y explotan ese concepto cuan-
do nos dicen: El carro es tu mejor amigo o {Demuestre su personalidad! El lenguaje fa-
brica la realidad ilusoria que la publicidad necesita para vender. De la misma forma
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cada persona tiene una idea particular de c6mo funciona o deberia funcionar la or-
ganizacién en la cual esta trabajando. También cada definicion cientifica del término
organizacion selecciona una muestra de aspectos escogidos de elementos bésicos.
En la variedad de definiciones se reflejan los diferentes conceptos y entendimientos
de organizacion que existen y guian las personas en su comportamiento. En otras pa-
labras: por el hilo (de la variedad de experiencias) se saca el ovillo (o sea las caracte-
risticas esenciales de la organizacion).

Las organizaciones son organismos vivos, a los que dan forma sus miembros.
En base de su experiencia, ellos producen y replican teorias locales de su organiza-
cion que incluyen conceptos de la direccién y de las relaciones de trabajo, del senti-
do que atribuyen al trabajo y de la calidad del producto. Algunas personas tienen una
idea mas clara y explicita al respecto, otras una idea mds bien intuitiva de lo que fun-
ciona bien o mal en una organizacién. Por eso, no sirve para nada cuando se inicia el
proceso de reflexién con una definicién fija e impuesta desde fuera.

Hay una gama amplia de posibilidades para construir un modelo organiza-
cional. Trabajando con un grupo de personas, podemos, por ejemplo, arrancar con
la tarea de que cada uno de los participantes haga un simple dibujo de la organiza-
cion en forma de un animal (o de una planta) con algunos aspectos importantes de
su entorno. Después de presentar los dibujos, los participantes analizaran las carac-
teristicas que saltan a la vista que trataran con la variedad de los objetivos, las funcio-
nes claves del sistema, las influencias del entorno o de las diferentes interpretaciones
de la historia de la organizacién. De esa manera los mismos participantes construyen
paulatinamente un modelo de su organizacién en base de su propia experiencia.

Otro camino menos espectacular pero tal vez fundamental hacia la construc-
cion de un modelo organizacional nos lleva a la pregunta de los objetivos: a la luz de
la tensién constante entre objetivos personales y organizacionales, podemos decir
que una organizacién es una unidad social coordinada, compuesta de dos o més per-
sonas, que funciona en forma relativamente constante para negociar y alcanzar un
conjunto de metas (comunes y opuestas):

O Losobjetivos personales: p. ej. ganarse la vida, encontrar sentido en el trabajo, as-
cender, buscar poder, frenar cualquier cambio, vencer a un competidor, realizar
una ventaja personal.

O Los objetivos organizacionales internos: p. €j. juntar a los miembros de un depar-
tamento, definir las reglas de comunicacion para negociar los objetivos, bajar los
costos internos e incrementar la utilidad.
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"0 Los objetivos organizacionales externos: p. ej. mejorar los servicios a los clientes,

cooperar con otras organizaciones, aprender de los cambios en el entorno, tener
una buena imagen.

H-01: Variedad de objetivos

< mﬂ\ 2

Objetivos personales j

( Objetivos organizacionales internos) ( Objetivos organizacionales externos)
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A causa de la negociacién constante y dindmica de los objetivos, las organiza-
ciones (y sus partes) pasan a velocidad diferente diversas fases de vida: desde su na-
cimiento y fundacién formal, hacia su consolidacién e institucionalizacién y —en mu-
chos casos— hacia su disolucién. Frecuentemente, la reconstruccién de esa historia
organizacional y la discusién de sus fases de desarrollo constituyen una herramienta
apropiada para elaborar un modelo organizacional que comprende la experiencia de
los miembros de la organizacién y facilita especular sobre su futuro camino.

Se puede comprender una organizacién como un proceso estructurado hacia
el desempefio de resultados concretos en el cual interactian las personas para al-
canzar sus propios objetivos. Es mucho mas que lo que podemos apreciar en el dibu-
jo del organigrama, aunque muchas personas estan pensando que el organigrama re-
fleja gran parte de la realidad. Para abrir un espacio de reflexién sobre la variedad de
perspectivas y para definir los campos de un andlisis més profundo se puede estruc-
turar la construccion del propio modelo organizacional en base de cuatro ejes:
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H-02: Cuatro ejes

m

(1) Eje individual: Una organizacién siempre incluye personas: mujeres
y hombres, jévenes y viejos, con capacidades y competencias, con més
o menos poder, con objetivos personales y con la expectativa que su par-
ticipacién en la organizacion les ayude a alcanzar sus objetivos.

(2) Eje relaciones inter-personales: Una organizacién siempre define y
establece relaciones: estas personas estdn involucradas unas con otras
de alguna manera, es decir, interactiian con la finalidad de generar un
valor econémico, producir bienes y servicios para satisfacer las necesi-
dades de clientes.

(3) Eje estructura y procesos: Una organizacién siempre tiene una es-
tructura y procesos o cadenas de produccién. Las relaciones y los proce-
sos de interaccién pueden ser ordenados o descritos por medio de cier-
ta clase de reglas explicitas y formales; al mismo tiempo este cauce de rio
estd configurado por reglas implicitas e informales que producen las
personas.

(4) Eje futuro: Una organizacién busca la supervivencia: las personas en
la organizacién persiguen mantener la continuidad a través del tiempo.

;
i3
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Otra posibilidad para construir un modelo organizacional en base de la propia
experiencia de sus miembros se enfoca en los resultados del despeifio concreto y ac-
tual. Se pregunta: ;Cémo representaria el aporte (+) / los obstdculos (-) a los resuita-
dos del desempefio en esta matriz?

H-03: Enfoque: Resultados del desemperio
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El acercamiento en base de los objetivos o del desempefio tiene una desventa-
ja. Nos apoyamos implicitamente en el supuesto que los miembros de la organiza-
cién expresen e intercambien con alto grado de franqueza profesional sus experien-
cias, lo que en algunos casos no sucede. Ya al inicio de un proceso de reflexion sobre
el estado actual, también podemos vivir momentos duros frente a un olor glacial y de
rechazo, y de defensa legitima de los propios asuntos interiores frente a alguna inje-
rencia desde fuera. Cuando notamos y sentimos reservas hacia la apertura necesaria
para la construccién de un modelo organizacional, vemos necesario establecer muy
a vista de pdjaro las cuatro funciones de la organizacion.

H-04: Cuatro funciones clave del sistema:

En nuestro caso, ;cudles son las caracteristicas que apoyan las siguientes cua-
tro funciones sistémicas?

Adaptabilidad
...permite que el sistema ...para que el sistema sea

integre a las personas y capaz de evolucionar
asegure su funcionamiento dinamicamente frente al

por rutinas y re cambio en el entorno
Resultados

Eficiencia

...por lo cual el sistema
atiende su objetivo con el menor
esfuerzo posible en comparacién
con otros sistemas

Estabilidad

Sinergia
...para que el sistema global
actiie en mayor magnitud que
la suma de las partes que
lo componen
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Tanto para una unidad de trabajo (grupo de tarea, departamento, etc.) como
en el &mbito de una organizacién global —si queremos utilizar el concepto de siste-
mas en sentido méas amplio~ podemos entender la organizacién como un conjunto
de elementos, interrelacionados entre si y con el medio o entorno que la rodea.

H-05: Entorno y organizacion

Entorno relevante para nuestra organizacion

— @3;@3’%
Insumos __>_f\) > —
L\

Procesos de
transformacion

—p» Productos y servicios

Retroalimentacion

;Cuales son los aspectos que revela el concepto de sistemas?

... un sistema abierto: > toma recursos del entorno y entrega productos y servi-
cios al mismo, coordinado a través de los mercados (oferta y demanda), de nor-
mas y reglas de un espacio legislativo.

... delimitable hacia fuera: < mediante recintos y edificios, afiliacién, participa-
cién en la produccién y en la aportacién de valor anadido, objetivos, normas, re-
glas, relaciones y roles.

... orientada al rendimiento y un fin determinado: < transformacién de los in-
sumos en productos con valor afiadido, coordinada a través de objetivos econd-
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micos, sociales y politicos, respondiendo a una estrategia para desempefarse con
éxito en su entorno y lograr un resultado satisfactorio y competitivo.

... una red de sub-sistemas: > sociales (personas con sus conocimientos y capa-
cidades, relaciones y roles, estrategias) y técnicos (recursos, tecnologia y maqui-
naria, medios de comunicacion) que forman la estructura interna para la obten-
cién de productos y servicios que responden a sus clientelas especificas.

... orientada a al supervivencia: > adaptacion de las estructuras y procesos al en-
torno, aprendizaje rdpido que permita sobrevivir y progresar con buen éxito.

En la discusién con los miembros de una organizacién, el concepto del entor-
no merece una aclaracién: Cada organizacién tiene su propio entorno especifico y
relevante para el desempefio de sus resultados. No hablamos del entorno en térmi-
nos generales. El entorno relevante reside fuera del control del sistema organizacio-
nal pero tiene alguna influencia sobre él. El caracter abierto del sistema frente al me-
dio ambiente —al que pertenecen los recursos, los mercados y las reglas superiores—
hace que éste influya sobre los procesos que se desarrollan dentro de una organiza-
cién. El cardcter sistémico se manifiesta precisamente en el hecho de que la adapta-
cién al medio ambiente implica una variacién de las condiciones ambientales debi-
da ala estructuracién de la propia organizacion. Esto es vélido tanto para las empre-
sas transnacionales, como para las pequeiias organizaciones locales. Cuando una or-
ganizacién modifica, por ejemplo, sus productos, las tareas o su distribucion, se alte-
ran, simultdneamente, las condiciones ambientales relevantes para esa organizacién
en el mercado de trabajo o en €], las relaciones con sus clientes.

En todos los casos anteriores, esperamos que la construccién del modelo orga-
nizacional nos aclare y revele las caracteristicas esenciales de la organizacion y asf
nos proporcione una gama mds amplia de opciones a las preguntas organizaciona-
les. La aclaracién que buscamos deberia reunir las caracteristicas de una variedad
muy amplia de organizaciones reales: desde la empresa familiar y tiendas minoristas
hasta las grandes empresas de fabricacién y de servicios; desde las asociaciones y
cooperativas hasta las grandes prestadoras de servicios: escuelas, universidades, hos-
pitales, la iglesia, unidades militares, y los organismos del gobierno central, regional
y municipal. Existen diferentes formas posibles de representar la esencia de esta va-
riedad amplia de organizaciones, sin embargo, en la préctica, el concepto de siste-
mas parece ser el més flexible para captar e identificar las caracteristicas especificas
de una de ellas. Més adelante veremos como podemos profundizar ese concepto.
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H-06: Un modelo sistémico de la organizacion

Recursos naturales

en los eco-sistemas

Estrategias
objetivos y
valores

Administracién estatal Demanda de ciientelas

y marco legal especificas

Informacién y
relaciones
personales

Tareas: divisién
de trabajo

Bienes y

Insumos servicios

Sistemas
técnicos
de apoyo

Recompensas
y sanciones

Experiencia de otras

y faboral

Mercado financiero
organizaciones

Mercado del desarrollo

de tecnologla

En base del concepto sistémico las preguntas centrales son: ;Qué dreas o sub-
sistemas pueden distinguirse en cualquier tipo de esas organizaciones? ;Cuéles son
los sub-sistemas en nuestra organizacién? ;Cuadl es el limite de nuestro sistema?
;Cual es nuestro entorno especifico que reside fuera de nuestro control pero tiene
una influencia sobre nuestro sistema? ;C6mo se representarfa nuestra organizaciéon
como sistema? Y finalmente, ;qué aspectos importantes de nuestra organizacién no
salen de una presentacion sistémica de la organizacién?
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2.2 Aspecto social y productivo: el comportamiento organizacional

La raz6n profunda para el acercamiento a través de la construccién de un mo-
delo organizacional consiste en la experiencia viva de que las organizaciones, bus-
cando el camino hacia el cambio, producen no solamente bienes y servicios. Esta se-
ria una perspectiva muy reducida y peligrosa. Hemos experimentado en nuestras fa-
milias y en nuestras organizaciones de trabajo, y podemos observarlo diariamente en
otras organizaciones, que ellas mismas producen y configuran también un ambien-
te méds o menos favorable para las relaciones personales, fomentan o paralizan el
aprendizaje de sus miembros y estructuran un cierto estilo de direccién y liderazgo

en base de sus pautas culturales, en suma: producen un comportamiento organiza-
cional.

El comportamiento organizacional resulta del influjo que ejercen fuerzas
opuestas sobre la conducta del personal que esta actuando al mismo tiempo como
una comunidad productiva y una comunidad social, por ejemplo en las siguientes
dreas de la toma de decisiones:

O la distribucién de los recursos escasos y el acceso a los medios técnicos y de apoyo

O el acceso a y la transparencia de la informacién, la definicién de los flujos de co-
municacién y el acceso al cerebro de conocimiento de la organizacién

O la reparticién justa de recompensas, incentivos, bonificaciones

O la participacién o exclusion en la definicion de estrategias, de la misién institucio-
nal, de objetivos y lineamientos

O la apertura hacia quejas y criticas de los directivos

7 lainfluencia en la toma de decisiones, la coherencia de ella con los objetivos y su
rapidez

3 laestructuracién de los procesos y cadenas de produccién y de la cooperacién in-
terna

0O la definicién de la divisién laboral, de los niveles jerarquicos y de las responsabi-
lidades, de normas y reglas

O laapertura hacia la cooperacién externa con otras organizaciones

En muchas organizaciones, las areas arriba enumeradas son campos conflicti-
vos, siempre muy observados, con alta carga emocional y, por eso, hacen parte de los
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innumerables cuentos y rumores que circulan en una organizacién. Esto se debe a
que la toma de decisiones oscila entre dos extremos, basdndose una vez en un crite-
rio mds profesional y otra vez en un criterio socio-relacional, es decir depende de la
persona y de su intuicién, de un interés personal pero oculto, de un capricho y a ve-
ces del humor del dia. Lo fascinante es que no podemos decir de antemano y, sin co-
nocer el caso especifico, cual forma de toma de decisiones seria efectivamente la me-
jor. Ambas tienen su propia racionalidad y si recordamos la fuerza intuitiva de algu- -
nos pioneros de empresas, del valor de la amistad y de la confianza, s6lo podemos
decir que —en el caso especifico de una organizacién- ignorar esa verdadera ambiva-
lenciay tratar de volar encima de la pregunta ;en base de qué criterios se toman aqui
las decisiones? podria ser, tal vez, la piedra de toque mads peligrosa de algunos tecné-
cratas que tratan de analizar y comprender una organizacion exclusivamente en ba-
se de datos frios y sin tomar en cuenta la percepcién y la experiencia de sus miem-
bros que —en fin— dan las pautas de su comportamiento.

Compuesto de aspectos ambivalentes, el personal de cualquier organizacién
configura activamente su propia cultura organizacional que rige el comportamiento
sea hacia la petrificacion del estado actual o sea hacia un cambio (con pie de plomo
o rapido y fundamental).

También las relaciones de cooperacién externa, con otras organizaciones, en
base de alianzas, de acuerdos o de contratos, involucran ambos aspectos:

J Aspecto social: ;Con quién trabajamos? —;Quiénes son nuestros interlocutores?
—;Son simpdticos y tenemos confianza en ellos? —;Qué posiciones tienen en su or-
ganizacién? —;Pueden ayudarnos en el logro de nuestros objetivos? —;Cémo se ha
desarrollado la relacién personal? '

O Aspecto productivo: ;En qué consiste el producto de la cooperacién? —;Qué obje-
to queremos lograr en conjunto? —3Cudles son las contribuciones de ambas par-
tes? -;Qué recursos (humanos, financieros, tiempo, conocimientos) necesita el
“proyecto” de cooperacién?
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H-07: Ambivalencia entre lo productivo y lo social

Aspecto productivo ' 4 $ Aspecto social '
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Un primer ejemplo que revela la influencia de ambos aspectos en el compor-
tamiento organizacional es el cfrculo vicioso de fuerzas conocido bajo el nombre de
la Teorfa X-Y: en una organizacién jerdrquica -si descendemos en la escala jerarqui-
ca- veremos que las reglas y los controles se vuelven cada vez mds estrictos, hasta lle-
gar a la descripcién pormenorizada de las tareas, las disposiciones que regulan la eje-
cucidn del trabajo y el control de tiempos. Este comportamiento radica en la descon-
fianza hacia el personal inferior, una desconfianza que tiende a reforzarse por sf mis-
ma. Sin embargo, el ciclo funciona también en el sentido opuesto. La confianza am-
plia las posibilidades de accidn en el presente por que significa comportarse como si
el futuro fuera cierto y, por consecuencia, llega a una delegacién mayor de poder y
responsabilidad.
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H-08: Los dos circulos opuestos

Supuesto: tengd
confianza que el
hombre es capaz
y aprende

Supuesto: pien-
S0 que el hom-
bre es hoigazan
e inhabil

Respuesta:
dependencia,
pasividad, miedo

Circulos
opuestos

Liderazgo: hay
que asignar res-
ponsabilidades y
competencias

Liderazgo: hay
que normar,
controlar y san-
cionar

Respuesta: ini-
ciativa, creativi-
dad y aprendi-
zaje

Las preguntas reveladoras que se plantean con los dos circulos son, por ejem-
plo:

;En qué circulo nos encontramos? —;Qué y quién estd propulsando la rueda?
—;De dénde viene la (des)confianza? —;Qué otros circulos observamos? —;Qué impac-
to tienen los circulos en el producto y en los servicios?

El segundo ejemplo se basa en la observacién de un mecanismo parecido: en
la confianza a pesar de la incertidumbre. Sistemas sociales, como organizaciones de
trabajo, generan cierto grado de racionalidad —explicaciones de su fin de ser y nor-
mas de comportamiento- ante un mundo complejo y ante el temor constante al fu-
turo incierto, a la estafa y al engafio. La confianza entre dos personas o entre dos or-
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ganizaciones representa tal mecanismo para reducir la complejidad y para borrar el
temor. Mostrar confianza es anticipar un comportamiento favorable y aumenta las
posibilidades de actuar en un mundo inasible y cambiante. Sin embargo, la confian-
za no elimina el riesgo, aunque lo reduce. Ejemplos para tal reduccién de riesgos en
base de la confianza son las empresas familiares y organizaciones en base del paren-
tesco o de fraternidades. En tales organizaciones la confianza, como elemento de la
relacion social, reemplaza a los contratos formales. Por la misma razén, la ruptura de
tal contrato informal basado en la confianza es percibido como traicién y lleva hasta
a la exclusiéon de la persona o de la organizacién.

Sobre el desempefio de organizaciones podemos observar dos consecuencias
duras del grado de confianza:

) Quien no tiene confianza en los demds actores debe soportar la compleji-
dad en su conjunto: el mundo le serd opaco y tendrd que buscar seguridad en arre-
glos y contratos complicados, lentos y costosos. Ademds, tendrd que seguir y verifi-
car el comportamiento incierto de los demds, comportamiento que, por sf mismo, re-
fuerza la desconfianza e impide el crecimiento de un clima de constancia y credibili-
dad. Por consecuencia, en la economia organizacional, el factor blando de la confian-
za facilita —como el aceite en un motor- el uso maés eficaz de los recursos y promue-
ve relaciones de cooperaciéon mds dindmicas.

(2) Si un actor puede confiar en que los otros estdn actuando en armonia con
€l 0 al menos que estdn respetando su propia manera de actuar, puede conseguir sus
propios intereses de forma mds racional y mds transparente. Por lo tanto, la confian-
za produce un aumento de racionalidad y respeto mutuo, base lmprescmdlble pa-
ra una relacién sostenible.

La identificacién y la comprension del peso de los aspectos productivos y so-
ciales que rigen el comportamiento de una organizacién son un paso clave del acer-
camiento al mundo organizacional. Para comprender la dindmica interna y relativi-
zar el conocimiento de hechos tangibles, ha sido ttil combinar ambos aspectos con
variables de tipo formal (o establecido de manera visible e ilustrados con datos frios)
e informal (factores blandos y de facto, pero no siempre visibles, particularmente pa-
ra un externo). Por consiguiente, con estas cuatro variables podemos construir una
matriz de multiples facetas de la organizacién.
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H-09: La matriz de la dinamica organizacional

[ Fuerzas de la dinamica j

organizacional <aspecto productlvo) ( aspecto social )

4 ®

informal
{oculto y opaco)

formal
(visible y documentado)

B 2 »
o )

La experiencia viva nos ha llevado a pensar que ~como regla préctica- una in-
tervencién hacia un cambio a fondo nunca deberia limitarse a un sélo campo de la
matriz. Una segunda regla practica nos seinala el camino y los ciclos de recoleccién
de informacién y datos que se inicia y concentra siempre y necesariamente en los as-
pectos productivos y formales, con datos frios sobre la misién y los objetivos decla-
rados, los clientes, la divisién laboral, los niveles jerdrquicos y el organigrama, los
manuales que guian los procesos internos, los costos y el rendimiento, el procesa-
miento de informacién y los canales de comunicacidn, las normas y los mecanismos
de control, el escalafén y remuneracidn, la politica de promocién y las medidas del
desarrollo de los recursos humanos:
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* H-10: El camino del levantamiento de informacion

Camino de informacion aspecto productivo aspecto social

informal k”__®_
{oculto y opaco) " \

2

—
formal punto de partida ’})
~——

(visible y documentado)

\———_-_/

De manera ejemplar, las etapas de 1 a 5 significan:

I entrevistas con grupos del personal sobre los mecanismos de la cooperacién
interna

2 recoleccién y andlisis de eventos criticos que fueron solucionados por el mis-
mo personal

3 entrevistas o taller con directivos en base de los datos resumidos y elaboracién
de un proyecto de cambio

4 presentacion del proyecto de cambio y recoleccion de criticas y propuestas

5 profundizacién del proyecto de cambio en un grupo de tarea

La misma matriz sirve para iluminar diferentes escenas del teatro organiza-

cional, por ejemplo el proceso de produccién y la entrega de servicios, el proceso de
informacién, el proceso de la toma de decisiones o el proceso de gestion:
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Proceso de gestion
(ejemplo)

aspecto productivo

aspecto social

informal
{oculto y opaco)

reconocimiento y adopcion
de las politicas y los
objetivos propuestos
identificacion con el
trabajo y estima
profesional

perspectivas de ascenso
ayuda y apoyo mutuo en
el trabajo

valorizacion del trabajo en
equipo

reglas ignoradas
aceptacion de criticas y
propuestas

satisfaccion en el trabajo y
posibilidades para
aprender

valores, actitudes y
ambiciones en la vida

uso del tiempo libre,
actividades extra-laborales
responsabilidades
domésticas

necesidades econémicas
en relacion con el salario
respeto entre empleadas/os
amistades e importancia de
relaciones personales
existencia de abuso o
acoso sexual

actitudes frente a
condiciones de
incertidumbre

formal
(visible y
documentado)

numero de niveles
jerdrquicos

distribucion de las
funciones

estructura de toma de
decisiones: instancias,
velocidad, etc.

canales de comunicacion
seleccidn, preparacion,
capacitacion y evaluacion
del desempeno del
personal

promocion interna de
ascenso o traslado de
cargo o posicién jerarquica
retribucién econdémica
correspondiente con el
cargo y desempeno del
personal

mecanismos de control y
evaluacion

manuales técnicos

espacio fisico para
contactos sociales
esfuerzos para integrar al
personal

comportamiento y vestidos
requeridos

respeto por la vida privada
medidas de apoyo para
trabajo en equipo y gestién
de conflictos

aceptacion y legitimidad de
los superiores y de sus
decisiones

roles, competencias y
percepcion de equidad de
los hombres y mujeres
métodos de auto-
evaluacion

imagen de la organizacién:
Jcémo la ven desde
afuera?

imagen del cliente
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No podemos tratar de la ambivalencia entre el aspecto productivo y el peso de
las relaciones sociales —en suma de la informalidad organizacional- sin tocar el tema
de la corrupcién. Cuando la confianza se convierte en conspiracion y sirve para pro-
mover sus propios intereses, o los intereses de amigos o aliados, a costo de entidades
publicas o privadas, hablamos de favoritismo, de soborno, de arbitrariedad y de frau-
de. La corrupcién se entiende como el abuso de autoridad publica o privada para
conseguir un beneficio privado. Considerar que el fenémeno de la corrupcién se li-
mita a algunos paises de América Latina es inocente y serfa juzgar erréneamente las
condiciones y las escalas diferentes. Tal vez estemos en presencia de una corriente
mundial que tiene la misma raiz. Tanto la endémica corrupcién en algunos paises la-
tinoamericanos a escala menor como los incidentes graves de corrupcioén a gran es-
cala en paises europeos o en los Estados Unidos reflejan la fragilidad del papel del Es-
tado frente a los intereses privados.

El problema de la corrupcién se encuentra en la interseccioén de los sectores
publico y privado. Se trata de una calle de dos direcciones, se paga y se deja pagar.
Los intereses privados ejercen su influencia por medios ilegales para aprovechar
oportunidades y las instituciones publicas sucumben a éstas y otras fuentes de co-
rrupcioén por falta de un control valido y de un salario adecuado al servidor ptiblico.
Sabemos, y los estudios lo ilustran, que las posibilidades ilegales de enriquecimiento
personal son considerables, tanto en la administracién ptblica, como en las grandes
empresas internacionales. La corrupcién no es exclusivamente una cuestién de (do-
ble) moral que distorsiona el comportamiento del individuo. Varios estudios nos se-
falan una clara correlacion negativa entre el nivel de corrupcién (percibido por los
empresarios) y el nivel de inversiones y desarrollo econémico.

En el caso del Estado, la corrupcién defrauda la confianza del ptblico, menos-
caba la credibilidad del estado de derecho, amenaza la independencia del poder ju-
dicial de los esfuerzos politicos, debilita la fuerza de normas equitativas, erosiona los
fondos publicos, frena a las inversiones privadas y —en total- acentta la brecha so-
cial. En esas circunstancias, la falta de mecanismos formales de control y una defini-
cién arbitraria del marco de flexibilidad hacen que el Estado y sus funcionarios ac-
tien sin responsabﬂ'idad en contra del bien comtn. Un pequefio pago ilegal a cam-
bio de un servicio publico puede parecer un delito menor, pero no es ese el tinico
precio: la corrupcién puede tener consecuencias de muy largo alcance. La acumula-
cién insidiosa de infracciones, aparentemente sin importancia, puede erosionar po-
co a poco la legitimidad de los servicios ptblicos hasta el punto de que incluso los
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funcionarios y los ciudadanos honrados lleguen a convencerse de que no vale la pe-
na jugar limpio.

Hay muiltiples causas de la corrupcién. Cuando los funcionarios tienen am-
plios poderes discrecionales y escasa responsabilidad en una burocracia lenta, capri-
chosa y cadtica, en cierta forma se estd alentado la corrupcion. Asi, pueden sentir la
tentacion de utilizar sus poderes con fines personales aceptando sobornos. Por su
parte los ciudadanos y los comerciantes pueden estar dispuestos a hacer pagos ilega-
les para conseguir lo que quieren del funcionario. Por lo tanto, una condicién indis-
pensable para la corrupcion es que el funcionario publico tenga la posibilidad tanto
de ofrecer recompensas y de imponer sanciones. Parte de la corrupcién se debe a las
oportunidades que se generan por la marafia de politicas, leyes y regulaciones inco-
herentes. Abundan los sobornos a funcionarios inferiores con bajos sueldos y supe-
riores de la jerarquia, para recaudar aranceles, dar proteccién policial, conceder per-
misos y contratos, asignar cuotas de importacién. Todo eso contribuye a la creacién
de un mercado negro y lleva a una corrupcién endémica. La probabilidad de ser des-
cubierto y sancionado —tanto para la persona que soborna como para el funcionario-
también influye en el nivel de la corrupcién. Si los infractores comparan los benefi-
cios esperados con los costos previstos —-la probabilidad de ser sancionado y castiga-
do-y se quedan tranquilos, pues estdn convencidos de que el propio sistema judicial
estd corrompido, la corrupcién puede persistir incluso en paises con considerable li-
bertad de prensa.

Los instrumentos de control interno y externo (por los medios de comunica-
cién) son uno de los cimientos vitales para combatir la corrupcién. Un control exce-
sivo, sin embargo, puede reforzar la ineficacia existente y llevar a la paralisis de la ad-
ministracién. El reto fundamental para atajar el mal de una corrupcién endémica es
instalar la independencia de la judicatura y concebir mecanismos organizacionales
que apoyen un equilibrio transparente y viable entre la flexibilidad y las limitaciones
en la administracién publica. El fortalecimiento del control y de la vigilancia es sé6lo
uno de los instrumentos de una estrategia en multiples frentes. Otras medidas im-
prescindibles son una reforma de la administracion publica, elevando los sueldos y
eliminando el clientelismo en la contratacién y los ascensos, aumentado la eficaciay
la rapidez de los procesos internos necesarios para la formulacién de politicas y la
prestacién de servicios. También se requerird la supervisién rigida por juntas oficia-
les de auditoria con la participacién de los ciudadanos.
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2.3 Pautas organizacionales

Recordemos que la nocién de organizacidn estd sujeta a multiples conceptos
en las diferentes disciplinas y escuelas en el pasado y en el presente (de Machiavelli
a Weber, de Taylor a Lewin). Para propésitos del cambio organizacional, la organiza-
cion es entendida como un ente social instituido para el logro de unos objetivos me-
diante el empleo de recursos humanos y materiales. Constituye un sistema de regu-
lacién de las relaciones entre estos recursos, sus insumos y sus productos. Este tipo
de sistema se materializa en forma de una empresa privada, de una institucién esta-
tal o también de una asociacién sin fines de lucro.

Las organizaciones de una sociedad constituyen una forma fundamental de
plasmar y estructurar la vida humana. Donde hay hombres y mujeres, no hay espa-
cio libre de organizaciones. Se considera que la variedad de formas organizaciona-
les —-mads alld que simples soluciones funcionales a necesidades econdmicas- consti-
tuyen un medio basico para el desarrollo social. A través de ellas se producenYy se re-
producen la identidad individual y las costumbres, las relaciones sociales y las reglas
de la economia. En ese horizonte, las organizaciones se convierten en un campo vi-
tal de intervencion social y de desarrollo.

La organizacién, lejos de ser estdtica, ha sido objeto de cambio a lo largo de su
historia. Con el cambio de los paradigmas dominantes en los diferentes momentos
histéricos se ha buscado crear e imponer nociones de orden, de ética y de racionali-
dad que se han anhelado para el conjunto de la sociedad. Modelos alternativos y
nuevos de organizacion, en diferentes momentos histéricos, fueron el resultado de la
busqueda de otro tipo de préctica social, incitado, por ejemplo, por el control de po-
der, por la explotacién de recursos o por vencer competidores. No es una casualidad
que la herencia histérica de modelos organizacionales radique tanto en el mundo
militar, como en la comunidad de pequefios pueblos y en las empresas artesanales.
Los momentos de cambios de paradigma organizacionales han sido eventos decisi-
vos en el desarrollo social.

La naturaleza de una organizacion estd determinada sélo en parte por el para-
digma o modelo organizacional. La especificidad de cada organizacién surge del
juego social de intereses, de fuerzas, de tendencias y de contratendencias en su inte-
rior y de las reglas y relaciones que los miembros han establecido. Es importante ano-
tar que la voluntad de cambio se da como un resultado de ese juego que comprende
tanto las reglas, como las relaciones informales y espontdneas. Por esto, es funda-
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mental tener conocimiento del contexto especifico, trabajar con los actores involu-
crados y evitar generalizaciones. No s0lo con el conocimiento, sino también con el
respeto de la situacién de cada entidad y de las personas que la han construido, lo-
gramos una base sélida para el cambio.

Los modelos organizacionales han surgido en respuesta a las caracteristicas y
exigencias sociales, politicas y econémicas predominantes en diferentes épocas y
culturas. Variaciones en las caracteristicas de los modelos reflejan asf las normas, va-
lores e ideales de una sociedad. Por consiguiente, no existe un modelo que abarcaria
la variedad amplia de organizaciones. Sin embargo, el esfuerzo por tipificar los prin-
cipios y modalidades de funcionamiento que en un momento predominan, facilita el
andlisis de cualquier organizacién, asi como contribuye a la posibilidad de generar
alternativas nuevas. Con el siguiente esquema no queremos etiquetar a las organiza-
ciones, sin embargo, puede servirnos para establecer pautas para ubicar nuestra or-

ganizacion.

H-11: Pautas generales en el transcurso de la historia

VARIABLE - Proceso de Fuentes de Procesos de ;
MODELO ¥ Planeacion Poder Gestion Estrategias
Organizacion -Planificacion -Autoridad formal -Mando rigido sin -Continuidad y
burocratica centralista desde sobre el acceso a consultacién estabilidad
la unidad de los recursos -Informacién -Principios de
(Weber, mando -Estructura rigida centralizada y orden y control
Marton, -Afan de enla coordinacién -Objetividad e
Salznick, controlar el com,unicacién lenta impersonalidad
Michels) porvenir segun escala -Control a todos -Formulacién por
-Reparticion jerarquica niveles escrito de regflas,
presupuestal -Fu.nc[ones -Parcelacion decisiones y actos
-Definicion Iatrlbuldas por acentuada de las administrativos
centralista de ;ze;; dr;o(rjr;:_s tareas -Evasién de
funciones, tareas siones centralista -Sin evaluacic_’;n co.nfhctos
y recursos Andividuo aislado del desempeno y evidentes
-Herramientas que reacciona del impacto -Incentivos
analiticas en como ocupante -Escalafén fijo de simbdlicos y por
base de de cargo y remuneracién ancianidad
estadisticas posicién
SIGUE...
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VARIABLE - Proceso de Fuentes de Procesos de )
MODELO ¥ Planeacién Poder Gestion Estrategias
Racionalizacion -Planificacion -Brecha entre -Estructura rigida -Competir para
del trabajo centralista por ejecutivos, y divisién sobrevivir
(Taylor, Ford, especialistas planificadores marcada del -Optimizacion del
Fayol, Mooney, | Para garantizar la y obreros trabajo entre tiempo y de los
Emerson) prosperidad de -Control de los directivos y recursos
la empresa recursos escasos obreros -Supervisién
-Afan de controlar y del tiempo -Seleccion funcional
la tecnologia -Evaluacion “cientifica” del -Trabajo a destajo
-Trabajo “cientifica” del trabajador con planes de
minucioso en la desempeno -Comunicacion incentivos
definicion de tas -Individuo aislado enfocada en el -Conflictos tienen
tareas y de los que reacciona trabajo especifico un fondo técnico
recursos como técnico, -Prescripcion -Incentivos
-Mecanismos de atomismo minuciosa de los salariales
control para cargos
- medir el
desempeno
Relaciones -Planificacion -Busqueda de la -Direccién -Misién explicita
humanas estratégica y iniciativa del participativa -Confianza en las
(Lewin, Mayo, participativa trabajador Fomento activo capacidades del
McGregor, -Afén de buscar -Delegacion de de fa motivacién personal
Likert, Drucker, el equilibrio entre responsabilidades | del personal para -Desarrollo del
Argyris, objeto econémico y decisiones hacer uso de sus sentido de
Tennenbaum, e interés -Toma conjunta esfuerzos pertenencia
Morgan) individual de decisiones -Personal tiene -Autoevaluacion
-Consideracion -Individuo visto amplio margen del desempeno
del papel politico- como miembro de accion -Conflictos
social de la de un grupo -Enfasis en activamente
organizacion -Enfasis en valores y gestionados
trabajo en equipo actitudes
Organizacion -Planificacion -Jerarquia -Medicion del -Orientacion hacia
orientada estratégica que aplastada logro de los clientelas
hacia los define el marco -Poder distribuido | objetivos -Macro-
clientes de accién de a las entidades estratégicos orientacién y
(Katz, Schein, entidades -Control sobre Enfasis en la micro-flexibilidad
auténomas resultados y comunicacion en las entidades

Senge, Albrecht,
Sattelberger,
Peters,
Hammer,
Lauterburg,
Probst)

-Constante retro-
alimentacion y
observacion del
entorno

conceptos
-Conjunto de
individualistas

-Desarrolio de
redes
-Coherencia entre
funcion, tarea,
competencia y
responsabilidad

-Aprendizaje
rapido en relacion
con el entorno
-Gestion rapida
de conflictos
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2.4 El uso practico del concepto de sistemas

En muchas ocasiones, al inicio de un desarrollo organizacional cuando quere-
mos identificar los puntos de giro hacia un cambio a fondo, la comprensién de “;qué
estd pasando en nuestra organizacién y como funciona?” arranca con la construc-
cién de un modelo que -visualizado en forma de dibujos- se parece a una foto ins-
tantdnea de la situacién actual. Por mds necesario que sea ese primer paso por su
simplicidad convincente y por la participacién del personal, esa modalidad tiene la
desventaja de que apenas refleja las relaciones siempre dinamicas entre los elemen-
tos del modelo. A diferencia de, y como complemento a ese procedimiento, hicimos
excelentes experiencias con la construccién de un modelo sistémico. Un sistema, por
ejemplo la familia, con sus miembros como “elementos”, suele emerger de las rela-
ciones entre sus elementos, sean mas o menos intensas o flojas, conflictivas o en ar-
monia.

Las organizaciones, ya sean administraciones publicas como una alcaldia de
un municipio o una direccién de un ministerio, una empresa privada, u organizacio-
nes de voluntarios, son sistemas dindmicos abiertos que cumplen una funcién y jus-
tifican con ella su razén de ser, toman recursos del medio ambiente y aportan pro-
ductos al exterior. Se habla de un sistema complejo porque las relaciones entre los
elementos y con el entorno son dindmicas.

También a la accidn de organizar dentro de una organizacién o de cambiar la
organizacién podemos entenderla como una intervencién en un sistema dindmico.
Se trata basicamente de configurar, de forma mds o menos racional y funcional, las
relaciones o interfaces entre individuos, equipos, conocimiento y tecnologia, etc. con
el fin de encauzarla hacia la produccion, de dirigirla y desarrollarla. Para ello se esta-
blecen tareas, funciones y normas dentro y entre las organizaciones, se trazan sus li-
mites, se coordinan y se reparten. Asi, reduciendo la complejidad de la realidad, se
marcan las fronteras con el exterior. Con un orden simple la organizacion se circuns-
cribe del complejo mundo que la rodea. El orden (en el lenguaje sistémico llamado
redundancia) denota racionalidad y restringe la complejidad de la organizacion res-
pecto del medio ambiente. En otras palabras: la organizacién intenta limitar su pro-
pia complejidad —en favor de procurar seguridad y rutina- mediante la introduccién
de un orden racional, por ejemplo, a través de reglas para la toma de decisiones, for-
malizando el flujo de comunicacién y asignando tareas.
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Podemos aplicar el concepto de sistemas —como una mufieca rusa: desde fue-
ra hacia adentro- para comprender mejor:

O larelacién entre organizacién global y el entorno relevante (por ejemplo: deman-
da de los clientes, mercados de proveedores, marco legal)

O larelacién entre los sub-sistemas dentro de la organizacién (por ejemplo: centros
de servicios, departamento de apoyo técnico, direccién) y la organizacién global

O larelacién entre dreas de los subsistemas en la organizacion y los subsistemas
A larelacién entre elementos de las dreas y las dreas de los subsistemas, etc.

La'direcci6n del faro de enfoque y el grado de precision en la exploracion de-

" pende de la pregunta que nos hacemos. Cuando queremos, por ejemplo, analizar la

dindmica del sistema de la prestacion de servicios, seria util empezar con la relacion

con el cliente que estd involucrado en la prestacién para, después, pasar a los ele-

mentos necesarios que influyen en la calidad del servicio, por ejemplo la rapldez el
costo o el grado de satisfaccién del cliente.

Desde una 6ptica sistémica, podemos afirmar que una organizacién concreta
se elige —caso de la creacién de una nueva entidad- de la variedad potencial de esta-
dos organizacionales posibles. Los criterios de seleccién son establecidos por el en-
torno: experiencias gerenciales, los medios de comunicacién, pautas culturales, in-
fraestructura fisica, el acceso al mercado, la seguridad social y judicial, etc.

Al interior, las tareas son casi los “programas” de una organizacién: en base de
la divisién laboral y luego de la distribucién del poder, las personas actan y toman
decisiones sobre el uso de los recursos, del conocimiento y de la tecnologia. Por el he-
cho de que una organizacion esté configurada por sus miembros quienes —con cier-
to grado de articulacién y conciencia- reflexionan sobre su propia organizacién, ha-
blamos de un cierto grado de auto-organizacién (en el lenguaje sistémico llamado:
autopoiesis). En términos generales, al inicio de un proceso de cambio, la construc-
cién de cualquier modelo organizacional deberia fomentar y aumentar esa reflexivi-
dad sobre si mismo.

Frente al entorno, el afin constante de simplificar el orden interno, entrafia
una paradoja organizacional que acompana cualquier cambio:

O Interiormente, la organizacién debe tener una estructura simple y visible: reglas
claras, vélidas en todo momento, y una divisién rigida del trabajo, o bien jerar-
quias horizontales con equipos pequefios y flexibles.
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0O Exteriormente, la organizacién debe ser compleja para estar en armonia con la
complejidad del entorno que le rodea.

A base de esos antecedentes podemos pasar a la construccién sistémica de un
modelo y escoger los dos primeros elementos para después describir la relacion en-
tre ellos. En teorfa no importa con qué elementos empecemos por que, en fin, todos
los elementos son interrelacionados. En la préctica, sin embargo, nos deberiamos
concentrar en los elementos que nos parecen importantes, por ejemplo en la parce-
lacién de tareas y en la rapidez de reaccién para ajustar los servicios. Es también im-
portante que definamos los elementos como variables: hay méas o menos parcela-
cion de las tareas, alta o baja calidad, una motivacién débil o fuerte, etc.

Grado de parce- Rapidez de
lacion de las tareas - reaccion

[-]

En el primer ejemplo, la relacién entre los dos elementos escogidos, represen-
tada por la flecha, significa un refuerzo negativo: cuanta mas parcelacién de las ta-
reas hay, menos rapidez de reaccién mostramos en la entrega de los servicios, por su-
puesto, debido a tramites lentos y contrataciones complicadas.

Namero de lobos . Numero de liebres
en el bosque > en el bosque

El segundo ejemplo nos ensefa que una relacién puede oscilar con valores li-
mites: caso del niimero de lobos y del nimero de liebres porque unos lobos emigra-
rén en otro bosque cuando no encuentren suficiente alimento y regresardn de pron-
to cuando la poblacién de las liebres se haya recuperado. Asi, se produce una relacién
dinamica, pero bastante estable.
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Cuando afiadimos un tercer elemento —aqui los cazadores de lobos- el sistema
cambia otra vez por las relaciones, ahora diferenciadas por sus efectos a corto y a
medio plazo. La caza de lobos bajaré el nimero de lobos a corto plazo y creard un
ambiente favorable para él crecimiento de la poblacién de las liebres a medio plazo.

Nimero de Iobos Numero de liebres
en el bosque = en el bosque

=]
Coraje de los

cazado res de lobos

En suma, las relaciones entre los elementos de un sistema pueden suponer:
un refuerzo llamado positivo (... cuanto mas A, mas B):

J Q

un refuerzo negativo (... cuanto més A, menos B): [-]

@ yunadindmica linear, exponencial o con valores limites que tienen un vuelco co-
mo una onda: [ ~ |

O También es posible diferenciar las relaciones (flechas) por sus efectos a corto y a
medio plazo: —— a corto plazo
——» a medio plazo

Ahora, podemos visualizar los elementos que influyen en un sistema y de esta
manera desarrollar una red. Las preguntas son: ;Cudles son los diez o doce elemen-
tos més importantes de nuestra organizacién? —;Cémo se puede visualizar nuestra
red dindmicamente?
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H-12: La red de un sistema dindmico (ejemplo)

Grado de parcela-
cidn de las tareas

Calidad de la infor-
macion procesada

Aplicando el concepto de sistemas, podemos partir de la observacion de que
cada persona tiene una idea particular de qué elementos y qué relaciones se debe-
rian escoger. Existen “teorias locales” en una organizacién y los sistemas pueden ser
vistos desde arriba, desde abajo, por las mujeres, por los técnicos profesionales de la
jerarquia media. Cada vision o punto de vista es bastante diferente. La siguiente he-
rramienta sirve para impulsar la reflexion sistémica y visualizar el propio sistema or-
ganizacional.

H-13: La construccion del sistema
O Primer paso: Perspectiva de pdjaro y emblema

Se trata de captar una imagen de la organizacion a grandes rasgos para des-
pués compararla con otras imagenes. Por lo tanto, se trabaja con varios grupos con
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" experiencia y perspectivas diferentes. Como toda organizacién estd compuesta de
sub-entidades, es evidente que el mismo instrumento se aplica también a relaciones
entre organizaciones y a redes organizacionales.

Tarea: Elija ocho caracteristicas tipicas de la organizacion, incluyendo cuatro

caracteristicas cualitativas y cuatro caracteristicas cuantificables. Dibuje un emble-
ma de la organizacién que caracterice su estado actual. Exponga su resultado de la si-

guiente forma:
- -
|

Il |

7 Segundo paso: Comparacién con variables del concepto de sistemas.

Los ocho rasgos, basados en la experiencia personal, se comparan con una lis-
ta abierta de variables (o elementos) de una organizacién que influyen -més o menos
fuertemente— en su desempefio. La lista es ilimitada y puede completarse a eleccion,
p. €j.

;La caracteristica X tiene que ver mds o menos con... ?

* Satisfaccion de las necesidades de los clientes

* Rentabilidad econémica

¢ Flujo de informaci6n

* Observacién y escucha del exterior (clientes, tendencias)

* Integracion social de los miembros

* Aceptacion de las decisiones

* Grado de parcelacién de las tareas

* Confianza que tienen los directivos en las capacidades del personal
* Observacioén de reglas
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* Coordinacion interna de las tareas

* Eficiencia interna

e Estabilidad y continuidad

* Capacidad de cooperar con otras organizaciones

* Transparencia respecto de recompensas y sanciones
* Capacidad para aprender

Tarea: Marque con una cruz los elementos del sistema a los que ha aludido
con los ocho rasgos caracteristicos y represente el resultado de la siguiente forma:

Elemento A del sislemq

Elemento B del sistema ©/v

=\
Ta

[Elemento D del sistema

’Elemenlo C del sistema

O Tercer paso: La red del sistema: no se trata de buscar un modelo tinico y valido
para todos sino de identificar la variedad de distintas perspectivas y experiencias.

Tarea: Dibuje y compare la red del sistema (véase: H-05); compare y discuta
los modelos del sistema organizacional elaborados en los grupos. La discusién de-
semboca en la pregunta ;Qué factores limitantes encontramos en nuestra organiza-
cion?
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A Cuarto paso: Matriz de influencia.

Con esta matriz se valora la capacidad de influencia de cada elemento del sis-

tema sobre los demds. Partimos siempre del estado actual, no de un estado deseado
o futuro.

Tarea: Elabore la matriz de influencia con todo el juego de elementos del sis-

tema considerando que la influencia de cada elemento variable sobre las demds pue-
de ser intensa, media o débil.

El siguiente ejemplo resume el resultado de un analisis sistémico realizado pe-

riddicamente con los directivos de una ONG de servicios con 58 empleados/as pro-
fesionales de tiempo completo, que ejecutan proyectos financiados por entidades ex-
ternas en colaboracién con organizaciones de base locales.

(1)

A

Elementos seleccionados para la matriz de influencia (ejemplo):

Productos: Calidad de la oferta de servicios de planificacién y ejecucién de pe-
quefios proyectos; desarrollo del proceso de administracién hasta la liquida-
ci6n final, que es controlada por entidades externas.

Participaciéon de las organizaciones de base: Influencia de la organizacion
contraparte local en el proceso de toma de decisiones y en la ejecucién del
proyecto.

Confianza en las agencias de financiamiento: Grado de confianza y de conti-
nuidad en las relaciones con las organizaciones externas, las cuales, en su fun-
ci6én como comitentes contractuales, aportan recursos financieros que hacen
posible la realizaciéon de los proyectos.

Calidad de los puestos de trabajo: Parcelacion de las tareas, coherencia entre
responsabilidad, competencia y recursos, evaluacion regular de la calidad de
los puestos.

Aplicacién de nuevos métodos: Asimilacién y uso de los nuevos métodos par-
ticipativos de trabajo desarrollados en talleres conjuntos.

Concentracién de las decisiones: Grado de concentraciéon de las decisiones en
el nivel directivo de la ONG.
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G Finanzas: Recursos financieros que asignan anualmente las agencias externas
de cooperacion para la realizaci6n de proyectos y para fines de su propio desa-
rrollo.

H Profesionalismo del personal directivo: Capacidades técnicas disponibles para
la planificacién y la ejecucién de proyectos; competencia social, métodos para
la colaboracién interna y para la cooperacién con organizaciones locales de
base.

I Situacién de la ONG en el mercado: Nimero de encargos otorgados a la ONG
por agencias de cooperacion.

Representacién de las relaciones en la matriz; se plantea siempre la pregunta
de la misma forma: ;Existe una influencia directa del elemento A en el elemen-
to B?

Si la respuesta es “no”, registre 0 en el campo correspondiente.
0 = ninguna influencia

“_en

Si la respuesta es “s{” pregtintese ;Es esta influencia intensa, media o débil?
1 = influencia escasa y débil

2 = influencia media

3 = influencia intensa y muy marcada

Registre 3, 2 6 1 en el campo correspondiente, respectivamente.
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La matriz de influencia

INFLUENCIA
de Total
1t activo | Cociente

t sobre =>=> A B | C D|E|F|G|H I | (TA) |C=TA:SP

A Calidad de
los servicios 1 3 1 1 1 2 0 2 " 0,69

B Participacion de
fas O de base 3 2 0 0 1 2 2 1 M 0,92

C Confianza en

las agencias 1 2 0 0 2 3 1 3 12 0,71
D Calidad del
puesto de trabajo 3 1 1 2 0 0 3 1 1" 1,83

E Aplicacién de
nuevos métodos 2 1 2 0 0 0 3 1 9 1,50

F Concentracion
de decisiones 3 1 2 3 2 2 2 2 17 2,13

G Finanzas de las
agencias de coop. 1 2 2 1 0 2 0 3 1 0,85

H Profesionalismo
de los directivos 3 3 2 1 1 1 1 2 14 1,27

I Situacién en el

mercado 0 1 3 0 0 1 3 0 8 0,53
Suma

pasiva (SP) 16 | 12 17 6 6 8 131 N 15

Producto P

P - TA x PS 176 | 132 | 204| 66 | 54 | 136 | 143 | 154 | 120
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Para la interpretacién de la matriz de influencia la discusién se puede apoyar
en algunos indices clave:

Valor maés alto de C: Variable activa que ejerce una fuerte influencia sobre los
demds elementos, pero que casi no se ven afectadas por éstos. Son aptas para
intervenciones de direccion. Ejemplo en nuestra matriz: F Concentracion de
decisiones. '

Valor mds bajo de C: Variable pasiva que tiene una influencia escasa sobre los
demas elementos, pero que son afectadas en gran medida por éstos. Son poco
aptas para las intervenciones de direccion. Ejemplo en nuestra matriz: [ Situa-
cién en el mercado.

Valor mds alto de P: Magnitudes criticas que ejercen una gran influencia so-
bre otros elementos y que, a su vez, se ven muy afectadas por €éstos. Son aptas
para intervenciones de direccion, pero generan reacciones en cadena. Ejemplo
en nuestro caso: C Confianza en agencias de cooperacion.

Valor més bajo de P: Variable inerte que ejerce influencia sobre los demds ele-
mentos pero sin ser afectada en gran medida por ellos. Ejemplo en nuestra ma-
triz: E Transferencia de nuevos métodos de trabajo.

2.5 EIl mejoramiento continuo de procesos /| MECOP

En los ultimos afios ha surgido una nueva realidad gerencial. Las empresas y
las instituciones publicas, asociaciones y cooperativas que buscan la calidad como
estrategia competitiva han visto c6mo avanzan, mano a mano, el mejoramiento de la
calidad, el incremento de la productividad, la reduccién de los costos y la mayor sa-
tisfaccién del cliente. Bajo del lamativo nombre de la reingenieria han crecido un
sinntimero de recetas para la biisqueda del disefio perfecto de los procesos de entre-
ga de productos y servicios. En esencia, se trata de acelerar, flexibilizar, juntar y sim-
plificar todos los pasos de trabajo y los trdmites acompainantes de la cadena de pro-
duccion en base de la medicién del costo y del rendimiento de cada paso. Por conse-
cuencia, se aplasta la jerarquia y se da mucha preferencia a la auto-gestién del per-
sonal que trabaja en grupos en base de proyectos con metas claras. La verdad es que
en todas las organizaciones se nota un trabajo constante en ese sentido, a veces len-
to e invisible, pero llevado a cabo, por ejemplo, s6lo por los mds jévenes que, a veces,
sufren tremendas derrotas y después se resignan también, se acomodan y se hunden
en la rutina.
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A diferencia de una entrada en el &mbito de la estructura organizacional o en
base de la construccién de un sistema, en algunos casos hemos visto que la apertura
hacia un cambio a fondo se hace mds facilmente con el aporte practico de la acele-
racion y re-estruturacién de un proceso clave. El modo tiene la gran ventaja de que
—a corto plazo- demostramos un aumento no sélo en el rendimiento cuantificable
sino también en factores blandos como son el desempefio individual yla motivacion.
La fuerza de conviccion de cambios tangibles a corto plazo es tanto més necesaria,
cuanto menos notamos disponibilidad y articulacién para un cambio a fondo. Si te-
nemos en cuenta las inversiones considerables que se necesitan para un andlisis glo-
bal de una institucién o de una empresa grande que después se pudre en el cajéon de
un directivo, la prueba practica no sélo es mucho mas barata sino que permite tam-
bién saltar de golpe a los lugares mas problemaéticos.

A veces, por el modo se corre el riesgo de que la organizacién se pierda en una
marana de pequeiias reparaciones que, en fin, prestan una imagen de dinamismo a
la alta direccién, reforzando su posicién de poder, y molestan a los empleados
porque el cambio limitado y permanente les parece un juego obsoleto. Es una cues-
tion fundamental de la ética profesional para consultores que no se dejen instrumen-
talizar para tal maniobra, cuestion que necesita coraje, serenidad y tiene su costo
real.

Sin embargo, el modo de operar tiene sus méritos cuando vivimos circunstan-
cias que hacen necesario un acercamiento cauteloso al cambio por buenas razones:
quien del alacrdn esté picado, la sombra le espanta. Para empezar un programa tipo
MECOP, debemos cambiar nuestras formas de pensar, actuar y hablar. Tenemos que
dejar de pensar en la estructura organizacional y en la totalidad del sistema. Empe-
cemos a centrarnos en unos procesos seleccionados conjuntamente con los miem-
bros y directivos de la organizacién. En base de las experiencias, lo mds impactante
de los casos seleccionados serfa un proceso que controle las interacciones con el
cliente. Y cuando concentramos nuestra atencion en los procesos, se presenta un pa-
trén totalmente diferente.
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H-14: La optica de procesos

Centrado en la estructura
« controlar el cumplimiento de las reglas
* los empleados son el problema
» evaluar a los individuos

* motivar a las personas

* controlar a los empleados
* no confiar en nadie

* jquién cometid el error?

* corregir errores

« orientado en las reglas

Centrado en los procesos

» facilitar los procesos de produccién
* las personas tienen un potenclal

¢ evaluar los procesos

+ eliminar barreras

« desarrollar las capacidades de grupos
« confianza en el personal

+ Jqué permitié que el error se cometiera?
reducir la variacion
orientado al cliente

“Aprendemos errando.” Este aforismo expresa con gran acierto la idea prima-
ria de la 6ptica de procesos: reflexionar acerca de la propia experiencia. Los procesos
de produccién son una sucesion de estados a lo largo del tiempo. Los individuos y
equipos son los que inducen, influyen, sufren, observan, describen y miden los pro-
cesos. También construyen explicaciones sobre ellos, que guiardn sus decisiones. Los
procesos —en cualquier actividad o grupo de actividades- emplean un insumo, le
agregan valor a éste y suministran un producto a un cliente externo o interno. Los
procesos utilizan los recursos de una organizacién para suministrar resultados.
Ejemplos: desarrollo y disefio del producto y/o del servicio, coordinacién entre divi-
siones, planeacién, desembolsos, almacenamiento, transporte, control financiero,
contabilidad de gastos por empleado, gestion de convenios y contratos, flujo de los
recursos, toma de decisiones, desarrollo de leyes y politicas, pagos a proveedores, de-
sarrollo del personal, flujo de informacién, etc.

H-15: Tres caracteristicas principales para medir y evaluar los procesos

* Efectividad o calidad: El grado hasta el cual los resultados del proceso o sub-pro-
ceso satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes. La efectividad tiene
un impacto sobre el cliente en base de:
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apariencia
puntualidad
exactitud

precio
rendimiento
confiabilidad
posibilidad de uso
durabilidad
adaptabilidad

Eficiencia: El punto hasta el cual los recursos se minimizan y se elimina el desper-
dicio en la bisqueda de efectividad. La eficiencia tiene un impacto sobre la com-
petividad en base de:

JO00GQoaoaaan

tiempo de procesamiento del ciclo por unidad o transaccién
recursos gastados por unidad de resultado

costo del valor agregado por unidad

flujo de los recursos

nimero de personas y niveles jerarquicos involucrados
porcentaje de tiempo con valor agregado

porcentaje de informes no utilizados

costo de mala calidad

tiempo de espera por unidad

Flexibilidad: La adaptabilidad del proceso para dirigir las expectativas futuras y
cambiantes del cliente y los requerimientos especiales e individuales del cliente.
La flexibilidad tiene un impacto tanto sobre el cliente como sobre el futuro para
lograr un margen competitivo en el mercado o en la legitimidad frente al cliente.
Se logra a través de:

a
3

a

evaluar continuamente los procesos y quejas de los clientes

procesar informacién condensada y relevante a tiempo para la toma de deci-
sion

facultar a las personas para tomar una determinada accién

ajustarse y adaptarse a las expectativas siempre cambiantes del cliente
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Los procesos de produccién controlados —en el caso ideal dirigidos a efectivi-
dad, eficiencia y flexibilidad- por ejemplo de una fabrica, estdn mezclados con mu-
chos procesos casi salvajes que nacen de las relaciones inter-personales en los equi-
pos de trabajo: calidad de la cooperacién, interés personal en la calidad, sentido que
se atribuye al trabajo, etc. En el pasado, se pensaba que esos procesos perturbaban
los procesos de produccién y que se debia tratar —-con normas y autoridad- de evitar
o al menos controlar su desarrollo. Hoy dia sabemos que ellos son indispensables y
producen un valor agregado oculto: la observacién de los procesos y su conduccién
inmediata. En fases de auto-evaluacion aparecen claramente dos rasgos fundamen-
tales de los procesos:

* no podemos observar y comentar todos los acontecimientos conexos que se pro-
ducen simultdneamente en los procesos de produccién (o sea de la entrega de un
servicio);

¢ cada observador interno o externo ve una porcién distinta de la realidad, segin su
situacién y sus intereses.

Por ello, es conveniente seleccionar determinados procesos (por ejemplo el
proceso interno de bisqueda de personal), observar su evolucién y sus efectos y
aprender de lo observado con el objeto de maximizar su rendimiento. En la practica,

necesitamos buscar una forma ficil de representar el proceso seleccionado para que
podemos discutir su flujo y las observaciones que hacen los involucrados.

H-16: El diagrama de flujo: representacion grafica del proceso

Una imagen vale mds que mil palabras. El diagrama de flujo es una herramien-
ta de gran valor para (1) entender el funcionamiento interno y las relaciones entre los
procesos en una organizacion y (2) tomar las decisiones necesarias hacia el mejora-
miento continuo de los procesos analizados.

Simbolos estdndares para la diagramacion:
Operacién: Utilice este simbolo cada vez que ocurra un cambio en un
:I item. El cambio puede ser el resultado del gasto en mano de obra, la ac-

tividad de una maquina o una combinacién de ambos elementos. Se de-
be incluir en el rectdngulo una breve descripcion de la actividad.
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Movimiento/transporte: Utilice una flecha ancha para indicar el movi-
miento de un resultado entre locaciones, por ejemplo, envio de partes al
inventario, envio de una carta por correo.

Toma de decisiones: Coloque un diamante en aquel punto del proceso
en el cual deba tomarse una decisién. La siguiente serie de actividades
variarén sobre la base de esta decisién. Por ejemplo, si la carta es correc-
ta, se firmaré; si es incorrecta, deberd repetirse.

Control: Utilice un circulo grande para indicar que el flujo del proceso
se ha detenido, de manera que pueda evaluarse la calidad del producto.

Documentacién: Utilice este simbolo para indicar que el producto de
una actividad incluyé informacién registrada en papel, por ejemplo, in-
formes escritos, impresiones de computadora.

Almacenamiento: Utilice un tridngulo cuando se coloca el producto en
almacén controlado y se requiere solicitud para que pase a la siguiente
actividad.

Direccién del flujo: Utilice una flecha delgada para denotar la direccion
y el orden que corresponden a los pasos del proceso.

Conector: Emplee un circulo pequefio con una letra dentro del mismo
para indicar que el resultado de esa parte del diagrama de flujo servird
como input para otro proceso.

Limites: Utilice un ¢valo para indicar el inicio y el fin del proceso anali-
zado.
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Ejemplo: Diagrama de flujo del proceso interno de bisqueda de personal

gerente ' Dpto. de per- | candidatos contrator Actividad | Tiempo | Costo $
sonal en horas
Inicio Necesidad 01 02
MNo o 02 01
Invest.int. 03 04
04 03
No .
[ Tl w1
NG 06 02
)
Contratacién - - 08 16
externa | Entrevista l.-.{ Entrevista l
Informe 09 02
a E 11 02
No]' o
?"
| >n D
N°| Actividad
01| Reconozca la necesidad en base del andlisis de ingresos anuales y de la produc-
cion y de las observaciones del jefe de linea. Prepare la solicitud de personal.
02 | Evalue el presupuesto. En caso afirmativo, firme la papeleta para la solicitud de
personal. En caso negativo, devuelva todo el paquete con carta de rechazo al jefe.
03| Defina el perfil del cargo y realice investigacion interna: concurso.
04 | Siexisten candidatos internos, entregue una lista a la gerencia. Si no, inicie el pro-

ceso de contratacion externa:
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N°| Actividad

05 | Revise la lista y los documentos de los candidatos, indique los que deben ser en-
trevistados en base del perfil del cargo.

06 | Haga que el nuevo jefe de los candidatos revise el cargo con los empleados, y de-
terminen el perfil final.

07 | Organice una reunidn con los jefes para discutir y aprobar la lista y el perfil del
cargo.

08 | Entreviste a los candidatos con los jefes de linea.

09 | Haga un resumen de los resultados de las entrevistas con una propuesta para la
toma de decisiones en la reunion

10 | Discusion y toma de decisiones.

11| Si el candidato apto no esta disponible, inicie proceso de contratacion externa. Si
el candidato esta disponible, prepare la transferencia con el jefe actual.

12 | Haga que el nuevo jefe se ponga en contacto con el jefe actual del candidato, y
disponga lo necesario para que el candidato se incorpore al nuevo trabajo a tiem-
po y preparado.

2.6 Cambio organizacional y Proyecto de cooperacion

Hablamos aqui de los proyectos de cooperacion porque los contratos que for-
man la base del esfuerzo conjunto implicitamente requieren llevar a un cambio. El
principal indicador de éxito de los proyectos de la cooperacion es el grado del logro
de los objetivos definidos en un plan y acordados en un convenio, como por ejemplo:
mejorar las condiciones de vida de una zona, aumentar la produccién de granos ba-
sicos o establecer y fomentar la gestion ambiental de una cuenca. Los proyectos —en
el sentido de una proyeccion hacia el futuro que se realizara con aportes de ambos e
inversiones de los actores involucrados- se integran en un proceso de reforma, de
transformacion y asi de cambio organizacional, en muchos casos, de un cambio
fundamental.

En los proyectos suelen participar diferentes organizaciones puablicas y priva-
das, locales, nacionales e internacionales, segiin sus ventajas comparativas. La idea
de una sola organizacién que planea, ejecuta y concluye un proyecto, ha quedado
obsoleta. Por ejemplo, el manejo de recursos naturales es un d&mbito complejo en el
que intervienen no sélo aspectos econémicos, técnicos, sociales, sino también tareas
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de capacitacién y de organizacién que deben ser asumidas por diferentes organiza-
ciones.

Los proyectos se convierten asi —en términos organizacionales- en co-produc-
ciones dindmicas que funcionan como pactos contractuales o regulados por los me-
canismos del mercado. Son dindmicos porque las relaciones entre los protagonistas
se modifican a lo largo de la cooperacién. Este hecho plantea a las organizaciones
participantes un doble desafio; el impacto esperado depende de dos competencias
clave:
¢ del desempenio real de cada una de las organizaciones en términos cuantitativos

y cualitativos de productos y servicios prestados
¢ de la capacidad de cooperar con las demds organizaciones

A diferencia de las organizaciones individuales, las co-producciones exigen
una cooperacién horizontal. Las jerarquias demasiado pronunciadas provocan con
frecuencia la disidencia de los miembros de la cooperacién. Las ventajas que cada
uno obtiene de ella son el factor decisivo que motiva la permanencia.

Los roles de las organizaciones participantes cambian en el transcurso de la
cooperaciéon. En muchos casos, no es sino en la practica cuando se demostrard quién
puede y quiere cooperar con quién, y quién esta dispuesto a asumir responsabilida-
des. Durante la cooperacién, los participantes aprenden a conocerse, se modifican
los intereses, las exigencias y las relaciones de dependencia. Por ello, se hace necesa-
ria la revisién periédica de roles y relaciones para conducir el proceso de coopera-
cion.

Las organizaciones y grupos que participan en los proyectos proveen servicios
o productos a otras entidades que suelen proveer, a su vez, servicios o productos. Asi,
por ejemplo, para la reforestacion de un drea de bosques se requiere toda una cade-
na de organizaciones de apoyo que asumen diversas tareas. Con frecuencia, lo que
falta en estas estructuras no es tanto la voluntad de los participantes de prestar su
aporte, como la coordinacién y la comunicacién entre las organizaciones. Para
abordar estas cuestiones debemos centrar nuestra atencién en el proceso de inter-
cambio entre las organizaciones. El combustible del intercambio son la informacién
y el manejo de conocimiento. Por lo tanto, estas relaciones de cooperacién deberian
ser fomentadas por una serie de relaciones de informacién y/o de intercambio de
experiencia con organismos y personas seleccionados que formardn el cauce para
las cooperaciones de trabajo.
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H-17: Funciones de la informacion en la cooperacion

VOLANTE
asesorar y conducir
tas propias actividades
en base de informa-
cion sobre la marcha
de un proyecto (ejem-
plo: consejo consulta-
tivo de expertos y re-
presentantes de orga-
nismos del sector).

FORO DE COMUNICACION
abrir el espacio de comuni-
cacién y fomentar la aceptacién
para “lecciones aprendidas”,
nuevos conceptos y practicas,
divulgar periédicamente infor-
macién relevante y condensada
en la sociedad civil, en gremios
profesionales y en la
administracién publica.

POLITICAS
montar lineamientos,
normas y elaborar
proyectos de Leyes en
base de la experiencia
préctica.

Podemos entender los proyectos como laboratorios para el ensayo de nuevos
modelos de distribucién de tareas. La concentracion de los servicios ptblicos en la
realizacion de determinadas tareas clave, la cooperacién entre entidades publicas y
privadas basada en el principio de la complementariedad o la integracion de las or-
ganizaciones de la poblacién son actividades que estdn a la orden del dia en muchos
proyectos. Pero una nueva divisién laboral entre actores no se implanta asi como
asi, por decreto o por prescripcién facultativa. Hay que determinar en cada caso par-
ticular cual es la mas indicada organizacién para cumplir qué tareas y hay que entrar
en un proceso de cambio fundamental.

En resumen, en muchos casos, solamente con la implantacion y el funcio-
namiento sostenible de cambios organizacionales logramos los objetivos de un pro-
yecto.

H-18: Diversidad en la percepcion de la relacién Proyecto - Organizacion

El mismo proyecto de cooperaciéon que configura tal red tiene una variedad de
significaciones lo que produce, con frecuencia, cierta confusién entre los actores. En
la realidad no hay una percepcién uniforme de un “proyecto”.
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En la perspectiva organizacional “los proyectos” determinan las tareas que deben\
desempenar las organizaciones participantes. Ellas son las duenas de un “proyecto”.
Como las tareas de un “proyecto” no pueden ser desempenadas por una sola organi-
zacién, es preciso recurrir a la cooperacién entre organizaciones mas o menos auto-
nomas. El “proyecto” orienta esa red de cooperacidn a |os objetivos y modifica con
ellos las relaciones entre las organizaciones participantes. Los “proyectos”, por regla
general, estdn compuestos de nuevas tareas que engrdsan la carga de las organiza-
ciones participantes. Con ello, los “proyectos” se convierten en proyectos de cambio
organizacional: las organizaciones aprenden a asumir nuevas tareas e inician nuevas
relaciones. Estos cambios a nivel intra- e inter-organizacional implican al mismo tiem-
po una alteraciéon del sistema productivo (capacidades técnicas y tecnologia) y perso-
nal {los miembros y sus relaciones). Estos cambios se denominan socio-técnicos im-
pulsados y fomentados por un aporte para lograr el objeto del “proyecto”.

/

En la perspectiva de una agencia, se trata de una inversién financiera en base
de un plan, es decir de una proyeccién hacia un cambio deseable en el futuro. Definen
prioridades y un conjunto de procedimientos de gestion que deben ser observados
por los actores que ejecutan el “proyecto”. Sobre la marcha del “proyecto” y la ob-
tencion de resultados, la agencia se comunica casi exclusivamente con sus emplea-
das y empleados del equipo del “proyecto”.

En la perspectiva de las empleadas y los empleados de las organizaciones mas
cercanas al “proyecto”, el “proyecto” se entiende como equipo del personal del
proyecto: para ellos se trata de organizaciones con caracter propio (en términos de
salarios, privilegios, métodos de trabajo, etc.) que, durante un periodo limitado, se su-
perponen al paisaje organizacional existente. Como tales, tratan de ganar espacio pa-
ra prestar sus servicios, asignan nuevas tareas a las organizaciones existentes, con-
cluyen acuerdos, amplian y promueven determinadas organizaciones e incluso crean
otras nuevas que luego pasan a formar parte del paisaje existente. Como resultado se
redistribuyen las influencias y el poder y se trazan nuevas lineas de conflicto que
dividen el paisaje organizacional, separando las organizaciones y creando divisiones

\ internas en ellas. /
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Los objetivos de un proyecto —por ejemplo la aplicacién y la mayor integracion
institucional del enfoque género en la administracién publica, la gestion ambiental
de una cuenca por los servicios estatales y los municipios o el mejoramiento de los
servicios para el fomento de la pequefia empresa, implican un cambio en el compor-
tamiento organizacional de los actores con los cuales el proyecto esté entrando en
una cooperacion de trabajo. Los insumos (en términos de asesoria, de capacitaciény
de apoyo financiero) sirven para impulsar esos cambios. Eso significa que los objeti-
vos planteados se logrardn s6lo con los actores en una estrecha colaboracién, en una
co-produccién. A la luz de los resultados (o productos) definidos en una planifica-
cién y en base de las experiencias podemos analizar las relaciones de cooperacién
para identificar los lineamientos y procedimientos concretos que podrian guiar la
gestion de una cooperacion especifica.

2.7 El impulso hacia el cambio

En nuestra experiencia muchas de las mejores ideas de innovacién organiza-
cional nunca llegaron a ponerse en préctica. Una razén es que las nuevas ideas e ini-
ciativas con frecuencia entran en conflicto con los modelos mentales establecidos en
una organizacion. A través de nuestra vida, la mayoria de nosotros hemos sido edu-
cados y condicionados a ver el mundo en imégenes estaticas. Esto nos lleva a dar ex-
plicaciones mono-causales y lineales. En lo Gltimos afios, la apertura hacia el pensa-
miento holistico que tiene sus raices en una nueva lectura de las antiguas culturas,
por ejemplo de Asia o de los indios en América Latina, ha contribuido considerable-
mente a la correccién de los conceptos racionales occidentales. Los cientificos tradi-
cionales del occidente trataron de analizar los problemas de la realidad fuera del ser
humano. Para ilustrar el pensamiento racional pegado a la objetividad rigida y el
pensamiento que tiende hacia la complejidad, podemos resumir algunas pautas
opuestas:
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H-19: Dos conceptos opuestos

Concepto racional reduccionista

Pensamiento holistico

Los problemas y las preguntas son dados
objetivamente y s6lo deben ser definidos
claramente.

... dependen de los puntos de vista de
los/las observadores/as, de los limites que
nosotros definimos y.del interés que tene-
mos.

Para comprender una situacién, es sufi-
ciente hacer una “fotografia” del estado ac-
tual.

... hay que comprender las relaciones entre
los actores, las fuerzas y las tendencias que
configuran una situacién.

Cada problema es consecuencia de una so-
la causa.

... se necesita reconocer las relaciones di-
ndmicas (ciclos y refuerzos) entre el mundo
fisico y humano.

El comportamiento humano es previsible y
pronosticable, hay pautas fijas que se repi-
ten siempre.

... el ser humano con su capacidad enorme
de adaptarse al entorno desarrolla una ga-
ma amplia de comportamientos, es nece-
sario pensar en escenarios y discutir los
riesgos y posibilidades.

Los problemas se pueden dominar; depen-
den solamente del gasto y del liderazgo.

... la influencia de protagonistas depende
del marco de accién que tienen y de las
tendencias en torno de las cuales tenemos
que adaptarnos.

Un lider decisivo y autoritario puede impo-
ner cualquier solucion.

. no todo es dirigible; la ignorancia de la
dindmicas del sistema resulta en un des-
gaste de esfuerzo vano.

Con la implementacion de la solucién defi-
nitiva se hace desaparecer definitivamente
el problema.

... lo importante de una solucion provisio-
nal rige en el incremento de flexibilidad y
capacidad de aprendizaje.

En esencia, el comportamiento organizacional es mas complejo que un con-
cepto racional puro simplemente porque la conducta del hombre se basa en su per-
cepcién de lo que es la realidad. El mundo tal como se percibe, se valora y sirve de hi-
lo conductor del comportamiento es —desde el punto de vista organizacional- tan
importante como la realidad fuera de su interpretacién. Salta a la vista que la expe-
riencia propia y personal con, por ejemplo, una empresa familiar o con una empresa
internacional o con la administracién judicial (sea como miembro o cliente) marca
profundamente los valores y los modos de obrar de esas instituciones.
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Por lo tanto, el impulso inicial hacia un cambio nace siempre del propio per-
sonal de la organizacién. No hay cambio a fondo sin voluntad del personal, y —por
su peso en la toma de decisiones— en primer lugar de la de los directivos y ejecutivos
de la organizacion.

Las organizaciones son de coaliciones. La coalicién dominante en una em-
presa o una institucién publica rara vez estd interesada en hacer un cambio a fondo.
Por consiguiente, el cambio a menudo, pero no siempre, es impulsado desde afuera:
por politicos, investigadores y asesores. Pero también en ese caso, el impulso que se
tiene con todas las encuestas, los diagnésticos y estudios, se hace humo, si los ejecu-
tivos no comparten los resultados de los diagnésticos, no tienen la voluntad de cam-
biar las reglas y no toman decisiones sobre estrategias hacia un cambio a fondo por-
que quieren esperar con bajo perfil que pasen las tormentas delante de ellos, porque
dan preferencia a la continuidad a la sombra de los politicos, porque no soportan
cierto grado de incertidumbre en el camino del cambio.

Depende de la percepci6n del entorno y de las observaciones que hacen los
mismos miembros de la organizacién sobre la estructura y los procesos en ella de si
se lleva a cabo o no un cambio a fondo. Por lo tanto, el cambio organizacional es
sumamente distinto de cualquier otro cambio planificado en el mundo real. La vo-
luntad de los directivos, el entusiasmo y las ilusiones de los empleados, los fantasmas
y la angustia que acompafian cualquier cambio organizacional no se pueden antici-
par y planificar. Por lo tanto, todas las herramientas y todos los procedimientos de
asesoria tienen el objeto final de poner en comunicacién la variedad amplia de per-
cepciones y experiencias.

La observacién de oportunidades y el andlisis de “eventos criticos”, la crecien-
te capacidad de escucha de los directivos, y la interpretacién de tendencias y cam-
bios en el entorno, por ejemplo, del marco legal, del desarrollo tecnolégico o del mer-
cado, pueden desembocar en un clima favorable al cambio o en un clima de resis-
tencia al cambio, y de fortin hacia el cambio. Todo depende de la percepcién de las
personas: el mismo hecho puede ser entendido como amenaza o como potencial.

La apertura hacia una nueva visién, nuevos modelos de organizacién o un
diagnoéstico puntual pueden siempre alimentar el impulso inicial y vital de un grupo
de personas que quieren un cambio organizacional a fondo y estan dispuestas a rom-
per con el estado actual. A veces todo empieza con algunas dudas nebulosas y pre-
guntas:
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3;Sabemos a dénde vamos?

;Contamos con una visién de futuro compartida?

;Tenemos una imagen del futuro deseable hacia el cual aspiramos?

;Por qué tenemos dificultades de comunicacién?

;Es necesario que tanta gente esté involucrada en la prestacién de tal servicio?
:Quién es nuestro cliente?

;Conocemos las necesidades de nuestros clientes?

;Por qué faltan motivacién y entusiasmo al personal?

;Cudles son las mejores précticas de otras organizaciones similares?

;En qué gastamos los recursos (tiempo, dinero)?

El cambio organizacional se valora con frecuencia —-desde una perspectiva res-

tringida— en funcién de su capacidad para utilizar eficientemente los recursos mate-
riales y humanos disponibles. Esta vision es restringida porque no tiene en cuenta los
productos internos -ademads de la creacién de riqueza- que son de vital importancia
para una organizacién en proceso de cambio, por ejemplo:
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la experiencia profesional del personal

la confianza en sus propias fuerzas

las relaciones viables en la cooperacion interna
las relaciones con otras organizaciones

el uso del margen de accién

la capacidad de auto-observacion critica
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H-20: La fuerza de empuje en el personal

La fuerza de empuje esta
en el personal
conocimiento y capacidades, visiones y perspec-
tivas, relaciones interpersonales, escucha del
entorno, aprendizaje, etc.

oy
He e and e
i L «.{/f 55!
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Experiencia interna: Experiencia externa:

el personal recibe, interpreta y evalua
“incidentes criticos”, experimenta con

el personal compara su organizacién
<__ | | con otras (bench marking), traslada su
experiencia organizacional a la propia
m’ organizacion, considera las ventajas y
los inconvenientes de los cambios en el
entorno.

criticas, explora alternativas, desarrolla
visiones, se pregunta si hay futuro en
esa organizacion.

Ya al inicio, mientras estamos construyendo un modelo organizacional apro-
piado, podemos observar que las personas que participan en ello, toman una posi-
cién frente a un supuesto cambio. Paulatinamente se perfilan sus roles que estan re-
conocibles, a veces mezcladas, como:

* espectadores - los que quieren esperar, observar y comentar el cambio en vista.
* socios - los que quieren implementar lo mds pronto posible el supuesto cambio.
¢ beneficiarios - los que se quieren beneficiar del cambio al horizonte.

¢ victimas - los que temen sufrir por el cambio propuesto.
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En esa etapa, observamos que la reflexién sobre el sistema y su modo de obrar,

sobre incidentes criticos en los procesos y las criticas de los habitos y comportamien-
tos producen sentimientos de inseguridad, a menudo nace después la resistencia al
supuesto cambio. Bdsicamente percibimos el cambio organizacional como una ame-
naza o como una oportunidad. En realidad esto depende en gran parte de la percep-
cién y de las experiencias de cambio que vivimos antes.

H-21: Experiencias de cambio

a
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Trasfondo: Las organizaciones se adaptan constantemente a su entorno, a los
mercados de trabajo, de capital y de mercaderias, a la clientela y sus exigencias de
calidad y al desarrollo tecnolégico. Se diferencian en cudn profundo y rdpido se
adaptan y si tienen la capacidad para una renovacion por su propio esfuerzo.

Un elemento decisivo para detectar la voluntad de cambio consiste en las expe-
riencias que tienen los miembros de la organizacién. El cambio no es muy placen-
tero cuando el personal enfrenta la necesidad de transformar muchas de las es-
tructuras que eran parte de su rutina diaria de trabajo. Ademads, hay muchos ma-
los ejemplos del cambio que aburren: con reuniones dolorosas, sin transparencia
sobre el objetivo final y los pasos necesarios, sin gestion profesional de conflictos,
con resultados inciertos, con frustracion y sufrimiento vano.

Por detrés de las preguntas estd también la idea de que las intervenciones de una
asesoria organizacional siempre deberian basarse en el conocimiento de las expe-
riencias de cambio.

Procedimiento: se trabaja en diferentes grupos homogéneos, es decir con perso-
nas que tengan mas o menos la misma perspectiva por su posicion en la organi-
zacién y su profesion, por ejemplo: mujeres del nivel mediano de gestion. Los gru-
pos responden en una conversacioén grupal a las preguntas siguientes:

* ;Qué cambios se han producido en tiempos recientes en nuestra organizacién?
Elija uno o dos cambios importantes.
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;Qué impacto han tenido los cambios:

- en el personal?

- en las relaciones con la clientela?

— en las relaciones con otras organizaciones?

- en la eficiencia interna? (uso de recursos)

- en la estructura (reglas, procedimientos normativos) de la organizacién?

;Quién ha participado en los cambios?

- $Quién los ha decidido?

- 3Quién ha apoyado activamente el cambio?

- ;Quién estaba pasivo o abiertamente en contra?

;Con qué resultados estamos satisfechos/insatisfechos?

El trabajo de los grupos serd reunido en un taller final que sirve para la presen-
tacién (de un resumen escrito en tarjetas), la comparacién y la discusion de las
diferentes perspectivas. Para ello es importante que los grupos dispongan de
suficiente tiempo para preparar la presentacion. Para evitar desequilibrios en
la calidad formal de la presentacién, la moderacién puede apoyar activamen-
te a los grupos para que todos tengan las mismas posibilidades de presentar su
caso.

O Resultado: La exploracion de las experiencias de cambio nos sirve para:

diferenciar la variedad de perspectivas (de abajo, arriba, mujeres y hombres,
etc.)

detectar el grado de voluntad de cambio

estimar la disposicién y el comportamiento hacia futuros cambios
seleccionar, ajustar y calibrar intervenciones de asesorfa
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-Alli también hubo aplausos, ;jverdad, Melitén?

-No, alli volvio a oirse el griton de antes: “jExacto, sefior gobernador!

Usted lo ha dicho.”

Y luego otro de mas aca que dijo: “jCallen a ese borrachol!”

-Ah, si. Y hasta parecié que iba a haber un tumulto en la mera cola de la mesa,
pero todos se apaciguaron cuando el gobernador hablé de nuevo.

Juan Rulfo, El Dia del Derrumbe

3.1 El cambio: una propuesta delicada

A casi nadie le gusta un cambio si no comprende su finalidad y si no cree que
le reditiie una ganancia en forma de reconocimiento, responsabilidad, poder o me-
jores condiciones de trabajo. Un cambio organizacional afecta de manera directa las
raices biograficas y emocionales y la carrera profesional de las personas involucra-
das, de su identidad individual y de su posicién social.

Como lo hemos visto, un proyecto de cooperacién —por su exigencia implicita
de cambiar algo (sea, por ejemplo, la gestion ambiental que involucre la poblacién,
sea un cambio hacia la equidad de oportunidades en la organizacion)- representa en
primer lugar —en la percepcién del personal- un desafio, a veces una critica implici-
ta de la rutina, o una amenaza y quizds un reproche secreto o un cargo silencioso. Por
consiguiente, empiezan a preguntarse: ;Podré hacerlo? —;Es razonable el esfuerzo
que se requiere? —;Qué beneficio hay para mi? Ademds, en muchos casos, el cambio
significa un trabajo adicional y “complica la vida”.

En tal situacién de perturbacién del equilibrio psiquico, los protagonistas y los
interlocutores institucionales tienden a:

¢ separar su opinién personal de su comportamiento profesional marcado por las
expectativas en su entorno, en particular de los superiores,
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* defender las précticas vigentes en sus instituciones y desviarse con argumentos y
actitudes que deben ser aceptados, comprendidos y analizados como sintomas y
sefiales para la conduccién del proceso de cambio,

¢ poner en duda la legitimidad y la utilidad de las propuestas de cambio (que con-
tiene, por ejemplo, un proyecto de cooperacién).

Podemos plasmar un cambio a fondo como proceso de aprendizaje organiza-
cional que aspira a cambiar tanto actitudes y valores de los individuos, como proce-
sos y estructuras organizacionales. El eje de giro consiste en una labor de comunica-
cién, cautelosa y a veces lenta, para preparar la apertura y la entrada hacia un posi-
ble cambio planificado, para que la organizacién se haga “maés inteligente”:

H-22: Apertura (checklist)

* identificar las personas clave para entrar en un dialogo a diferentes niveles

¢ fomentar la comparacién de percepciones entre grupos que tienen distintas expe-
riencias y diferentes visiones

e crear espacio para la presentacién de inquietudes y argumentos

¢ aportar informacion desde afuera

¢ ganar confianza a través de una informacién pro-activa y transparente

¢ en vez de insistir, cambiar el tema y los interlocutores para buscar y crear un am-
biente favorable y estimulante

¢ buscar la participacidon en temas identificados en comun y en tareas limitadas

¢ mostrar fas ventajas institucionales-econémicas y personales con ejemplos con-
cretos

* ajustar las expectativas a la velocidad de aprendizaje de los interlocutores

¢ caminar con {pequenos) paquetes coherentes de cambio que aporten a tiempo
una transformacion tangible y visible

En esencia, se trata de estimular y fomentar un sistema para que el mismo
pueda adaptarse y definir su propio camino. Los siguientes conceptos y herramien-
tas sirven para comprender, configurar y guiar los procesos de cambio organizacio-
nal a fondo.
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3.2 EIl modelo de base

Cuando queremos suscitar un cambio a fondo en una organizacién, el tiempo
necesario es quizas el factor mas importante para el éxito. Olvidamos con frecuencia
el doble fondo de las organizaciones, la ambivalencia entre el aspecto productivo y
social: si se modifican las reglas internas, la divisién laboral, los insumos, los proce-
dimientos, la tecnologia, la asignacién de funciones, tareas y responsabilidades,
cambian simultdneamente las personas en las organizaciones y las relaciones inter-
personales. Tecndcratas expertos consideran esto como un “factor perturbador”, pa-
ra luego sorprenderse del tremendo impacto del “factor humano” que ellos habian
subestimado.

Hay muchos modelos para representar un cambio organizacional. En la prac-
tica, experimentamos que el modelo socio-técnico de Kurt Lewin nos ha dado los
mejores resultados para estructurar y conducir conjuntamente con los involucrados,
un proceso de cambio. Se llama socio-técnico porque cualquier cambio organizacio-
nal cambia, al mismo tiempo, los procesos productivos y las relaciones personales.
Ese modelo fundamental para comprender la dindmica de cambios organizaciona-
les, desarrollado en base de casos concretos, tanto en grandes empresas, COmo en or-
ganizaciones sociales, entretanto, se ha transformado en una piedra angular del pen-
samiento sobre el cambio. Siguiendo las huellas de Lewin, hay que diferenciar tres fa-
ses temporales del cambio: el descongelamiento, el mismo movimiento y el reconge-
lamiento. Ya que un cambio a fondo estd compuesto por varios “paquetes” de cam-
bio (por equipo de trabajo, érea, nivel, contenido, etc.), cada uno de esos proyectos
de cambio organizacionales se encuentra en cierta fase. Ademas, el modelo revela la
necesidad de delimitar y coordinar esos proyectos de cambio.
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H-23: El modelo del cambio socio-técnico

@ Proyecto de cambio

Fuerzas opuestas

| 1)
fortt

Fuerzas impulsoras

o

Descongelamiento
¢ Diagnostico
¢ Info fria y caliente

Movimiento
¢ Rapidez

* Resultados visibles

Reconocimiento

¢ Nueva rutina
¢ |dentificacion

>

‘ las tres fases de un cambio organizacional '

El modelo permite detectar con bastante precisién algunos errores y trampas
en el transcurso del cambio organizacional:

* Un primer error que cometen con especial frecuencia, tanto los entusiastas del
cambio, como los reflexivos planificadores de proyectos es empezar directamen-
te con la fase de cambio. La euforia de haber encontrado “la solucién” (jeureka!)
o la fe ciega en la racionalidad técnica hace que todas las energias se concentren
en lograr el cambio inmediatamente. Esta trampa de la orientaci6n al objetivo es
tanto mds profunda, cuanto mayor sea el poder y la influencia de la persona para
imponer el cambio. El resultado es aleccionador. De repente uno se encuentra so-
lo en el camino, o bien el cambio, aparentemente obvio y racional, tropieza con
una resistencia inesperada. Por esta razén, en la gestién del cambio organizacio-
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nal la fase de descongelamiento y, mds tarde, la de estabilizacién son tan impor-
tantes como la fase de cambio propiamente dicha. Por lo tanto, los cambios orga-
nizacionales deben empezar con una fase exploratoria e informativa lenta y cau-
telosa.

* Elsegundo error consiste en intentar cambiarlo todo de una vez, apostando por
una sola carta (la trampa de “la solucién integral”). Cuando el cambio organiza-
cional se planifica hasta el minimo detalle y se lleva a cabo en un sola accién, no
queda lugar para introducir y adaptar cada uno de los pasos a las realidades. El
cambio sélo se implementa como proceso iterativo con pasos de cambio y de re-
flexién y ajustes. Las transformaciones de gran envergadura deben ser divididas
en secuencias y proyectos mas pequefios para que, al final de cada etapa, haya es-
pacio suficiente para ajustar y rectificar la planificacién. Cada etapa debe conso-
lidarse con una fase de estabilizacion, de tal forma que las tres fases se repiten con
cada sub-proyecto de cambio.

e La tercera trampa es la imposicién con fuerza. Cuanto mayor es la urgencia de
un cambio, més inc6moda, incluso molesta, resulta la resistencia. Es entonces,
cuando se tiende a pasarla por alto, tratando de imponer el cambio a toda costa.
Esta actitud, sin embargo, constituye un grave errory suele conducir a un aumen-
to delaresistencia. [gnorar la oposicién puede llevar al sabotaje, a un bloqueo del
proceso y a equivocaciones que, luego, resultardn costosas. Un requisito bdsico
para el éxito de los procesos de cambio es, pues, abordar la resistencia de forma
constructiva e incluso aprender de ella para conducir el cambio.

* Un cuarto error reside en la actitud de un protagonista que trata de jugar todos
los papeles necesarios en el transcurso del cambio. Una asesorfa profesional se
apoya en los actores segiin su funcién, capacidad y personalidad, en su papel de
“analista”, “experto”, “comunicador”, “investigador”, “sensibilizador”, “aventurero”,
“cauteloso”, “caudillo”, “mecanico de precision”, “integrador”, “agitador”, “practi-
co”, “critico”, “anarquista”, "‘profesor", “bromista”, “motivador”, “chacharero”, “por-
tavoz”, “coordinador”, “fanfarrén”, “payaso”, “estoico”, “entusiasta”, “oyente”, “pilo-
to”, “charlatdn”, etc. Nadie puede cumplir con todos papeles ttiles a lo largo del ca-
mino. Ademds, mientras buscamos aliados y pegamos etiquetas a las personas, ol-

vidamos, tal vez, las relaciones entre las personas que marcan los diferentes pape-

» LN N
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les. Olvidamos asi que, a veces, el cambio del ambiente de trabajo, la formaciéon
de un equipo y la creacién de nuevas relaciones influyen fuertemente en la defi-
nicién de papeles.

¢ Un quinto error consiste en el mismo éxito en la primera fase, que se convierte en
ceguedad y desaprobacién frente a las turbulencias en la fase transitoria: el entu-
siasmo no deja ver las nuevas fuerzas de resistencia que, tarde o temprano, sur-
gen en el transcurso del cambio o al fin del cambio cuando algunos actores quie-
ren continuar con el cambio en vez de estabilizar y otros quieren volver al estado

inicial porque antes “todo era mejor”.

El modelo del cambio socio-técnico nos sirve para ubicar los diferentes pro-
yectos de cambio, para coordinar y conducirlos, y para ajustar las intervenciones de
la asesoria acompanante. Asf, visualizando el cambio, se nos presentardn varias pre-
guntas.

3 ;En qué fase nos encontramos?

;Cudles son las actitudes tipicas de la fase?

$Qué roles juegan los actores?

:En d6énde se pueden generar cambios rdpidos o lentos?

;Como se manifiesta la resistencia al cambio?

:En qué secuencia deberfan seguir los proyectos de cambio?

:Cémo se apoyan mutuamente los proyectos de cambio?

:Qué intervencién se necesita en la gama amplia entre hacer nada y accién re-
suelta?

Qaoaooooan

3.3 Los proyectos de cambio - PC

En un proceso de cambio a fondo, el tiempo necesario y el tamaiio de los cam-
bios parciales (paquetes) son quizds los dos factores més importantes para el éxito.
El cambio organizacional no se hace de golpe, sino por partes lamadas proyectos de
cambio / PC. Asi, los actores en el sistema socio-técnico no pierden el control y los
riesgos de fracaso son calculables.
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H-24: Las caracteristicas de un PC (checklist)

» A corto plazo {(max. un ano)

« Con efectos concretos y tangibles

» Con un nombre llamativo

* Con un dueno responsable

+ Con la flexibilidad de extenderlo, reducirlo o cerrarlo rdpidamente

» Ejecutado por un grupo de tarea (task force), con integrantes de varios niveles
y funciones (grupo heterogéneo)

» Con las capacidades necesarias de los integrantes para llevar a cabo el PC

« Con una definicién y ubicacién clara de la tarea y su distribuciéon

» Dirigido por un coordinador formado para el propésito, como facilitador

* Implementado en base a un plan de accién que defina actividades y recursos

* Planificado con la participacion de los més importantes actores internos y repre-
sentantes externos {por un grupo compuesto de actores a favor, en contra o in-
diferentes al cambio)

+ Conectado y coordinado con los deméas PC (lo que hace necesario un plan ge-
neral del cambio o un Plan de Desarrollo Organizacional / Plan DO)

Hay procesos lentos y rdpidos, con alto y bajo riesgo de fracaso. El lanzamien-
to de un cambio a fondo se basa en cambios rdpidos a corto plazo con la fuerza pro-
batoria de poder cambiar algo tangible, y de este modo, convencer a los actores pa-
sivos y escépticos. Una vez que las personas empiecen a mostrar una mentalidad
abierta al cambio, es necesario presentarles retos que sean apropiados a sus respec-
tivos niveles de confianza en si mismos y a la competencia que tienen, para que és-
tos no pierdan el control sobre la marcha del cambio (ver: 3.9 Trabajar con la resis-
tencia).

H-25: Los elementos de un PC (la hormiga) y la coordinacion de Grupos de tarea
( Plan de Accién:

Actividades y
__cronograma Recursos finan-
- cieros necesarios
[Objetivos de cambio —

en los cuatro niveles
e

Informacion y
comunicacion

PC del Grupo de tarea X

Coordinacién
con otros PC

Capacidades téc-
nicas requeridas

Asesoria interna y
externa requerida

Capacidades perso-
nales requeridas
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A la definicién de los proyectos de cambio se vincula la conformacién de Gru-
pos de Tarea / GT (Task forces), compuestos de hasta méximo siete personas. Los
grupos de tarea de componen de individuos provenientes de diferentes niveles jerdr-
quicos, de conocimiento, funcién y experiencia conforme a las necesidades del PC.
De esta forma, definimos una organizacién transitoria en forma de una red de gru-
pos que trabajan a tiempo completo o parcial, pero siempre en coordinacién entre sf
(ver 3.4 La participacién funcional y planificada). Un grupo coordinador, compuesto
por los/las coordinadores/as de los GT, puede, por ejemplo, mantener reuniones se-
manales (de seméforo) con la alta direccién para coordinar y orientar a los GT. Con
la alta direccién, el grupo coordinador también puede observar el avance, aprobar

propuestas presentadas por el grupo coordinador y aclarar dudas que puedan surgir
al respecto.

Grupo coordinador

—¢@ Coordinador de GT

3.4 La participacion funcional y planificada

Ya desde el inicio de un proceso de cambio, cuando estamos ponderando las
posibilidades hacia un cambio, cuando estamos construyendo un modelo adecuado
de la organizacién y més adelante, cuando proyectamos escenarios y definimos pro-
yectos de cambio, el trabajo se fundamenta en la observacién empirica de que las
organizaciones y sus relaciones de cooperacién, no deben entenderse como un en-
te concreto, sino como realidades construidas socialmente. Estas construcciones
sociales provienen tanto del interior, es decir, de los propios miembros de la orga-
nizacién, como del exterior, de la cooperacién, de los clientes y de la imagen. A fin
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de poder captar y comprender la “realidad organizacional”, los y las protagonistas
del proceso de cambio deben buscar la participacién de un nimero 6ptimo de per-
sonas y grupos de interés. En otras palabras: se incorpora la experiencia, el pensa-
miento y el sentimiento de los participantes con sus actitudes y capacidades. Ellos
son tan importantes como los hechos y los datos frios que compilamos y utiliza-
mos para fomentar el proceso de reflexion y la toma de decisiones sobre el rumbo
futuro.

La experiencia comtn nos ha enseflado que no hay cambio organizacional a
fondo sin participacién. Sin embargo, el grado y la amplitud de participacién —tér-
mino especial que se utiliza para caracterizar una relacién mas o menos intensa— de-
beria tomar en cuenta el comportamiento real y las costumbres actuales, en suma la
cultura de la organizacién. En una institucién publica, por ejemplo, no podemos exi-
gir —porque seria artificial, arriesgado hasta peligroso para los que participen- que se
imponga de golpe una participacién amplia de todos los niveles jerdrquicos. Mds
bien deberfamos respetar el principio piramidal de la toma de decisiones, respetar
también las diferentes culturas por niveles y nichos organizacionales, para después
ampliar paulatinamente el espacio para la participacién, siempre y cuando, eso sea
necesario. La participacién por si misma no tiene sentido, es la carreta delante del ca-
ballo. Siempre tiene un propdsito, sea como modo para captar informacién y elevar
la motivacidn, o sea para moderar conflictos. Por lo tanto, el cambio organizacional
debe ser planeado cuidadosamente, introducido y consolidado con una participa-
cién funcional y planificada. Las preguntas son: ;Con quién trabajamos? —3;Cudndo
y en qué forma? —;Y con quién no trabajamos en ese momento? —;Y por qué?

En ese contexto, la nocién participacién no tiene un sabor ideolégico (... por-
que tanto los juegos democrdticos en una organizaciéon autocrdtica, como los juegos
de alianza con la cipula sirven), pero si cumple diversas funciones; la participacién
sirve para:

» aprovechar 6ptimamente las capacidades existentes

* tener en cuenta los modelos distintos de interpretacion de la realidad organi-
zacional

» fomentar la aceptacién para el cardcter “cadtico” e “irracional” de una organi-
zacion

» crear foros y canales de comunicacion

» experimentar con relaciones de trabajo fuera de la rutina en la estructura ordi-
naria

81



Arthur Zimmermann

e crear nuevos ambientes de trabajo
¢ fomentar la creatividad y la capacidad en la biisqueda de soluciones
e acercar la solucién de los problemas a la realidad practica

e identificar y reducir la resistencia frente al cambio

La participacién planificada y funcional necesita una seleccion cautelosa de la
relaci6n adecuada en la gama amplia de posibilidades para la inclusién de las perso-
nas. Unos rasgos caracteristicos residen en el siguiente cuadro; hay que preguntarse
qué definicion de participacién aplicamos a una relacion.

Actor A hace

Definicién de la relacién

Actor B hace

toma la decision

informacién de mando

espera y ejecuta

exige y reclama informacion

prestacién de un servicio

procesa y aporta informacién

ignora o escucha

consulta

presta informaciéon

invita y facilita

inclusion personal

contribuye dentro de un grupo

propone y negocia

negociacién en equilibrio

propone y negocia

contribuye dentro de un grupo

inclusién personal

invita y facilita

presta informacion

consulta

ignora o escucha

procesa y aporta informacion

prestacion de un servicio

exige y reclama informacién

espera y ejecuta

informacién de mando

toma la decisién

Casi no hay procesos de cambio sin el trabajo en grupos y equipos que llevan
a cabo sus proyectos de cambio. Por eso, la forma mds intensa de involucrar el per-
sonal de la organizacién es mediante la conformacién de grupos de tarea (task for-
ces). Se trata de grupos de tarea formados para un periodo fijo y con un mandato cla-
roy limitado. De esa manera, se utiliza y fomenta la competencia interna del sistema
en cambio, en otras palabras: se lanza una red de pequefias organizaciones sobre la
organizacion actual para moverla.

H-26: El trabajo con grupos de tarea

O Lacomposicién, la formacién y el manejo de grupos de tarea representan una ta-
rea clave de la gesti6n del cambio organizacional: la definicién y la secuencia de
las tareas de los grupos -respeto a los proyectos de cambio-y su coordinacién son
piedras angulares de la estrategia. El grupo necesita considerar su trabajo como
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una empresa completa, con todas las dimensiones y las dindmicas requeridas; es

esencial que los miembros se sientan propietarios de su producto que es parte de
la nueva organizacién.

Estrategia
compartida

7 Enlafase del diagnéstico -recoleccién de informacion fria (datos estadisticos, re-
portes, informes) y caliente (la lucha por las interpretaciones de esos datos)- se
deben separar las perspectivas en grupos homogéneos (por funcién, posicién je-
rdrquica, género, edad, internos/externos, etc.) para comprender la variedad de
realidades (“teorias locales”) y para iniciar el didlogo en base de la comparacién

de perspectivas. Un estudio hecho por expertos externos, encuestas, etc. puede
alimentar ese proceso, nunca remplazarlo.
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O En la fase del propio cambio se debe trabajar con grupos heterogéneos o mixtos
para evitar el aumento de resistencia en base de alianzas, y para crear nuevos am-
bientes y experimentar con nuevas formas y relaciones de trabajo. Parece eviden-
te que parte del trabajo en favor del cambio consiste en evitar que se junten los
cinco jugadores que odian el cambio, con los cinco que estdn indecisos.

3.5 Del aprendizaje individual hacia el aprendizaje organizacional

El aprendizaje como experiencia individual, nos es algo familiar. Estamos casi
disefiados para el aprendizaje. Nadie tiene que ensefar a un nifio a caminar, hablar
o0 a apilar ocho bloquecitos de modo que no se caigan. Desafortunadamente, entran-
do a la escuela, muchos nifios descubren rdpidamente que el asunto es dar la res-
puesta correcta y evitar los errores. Después, en el trabajo, las oportunidades escasas
para cultivar la curiosidad natural y el impulso por aprender se achatan por las ruti-
nasy controles, y asi, el desarrollo individual se reduce al aprendizaje adaptador en
lugar del aprendizaje generador que produce nuevas formas de ver el mundo. Desa-
fortunadamente, muchas estructuras organizacionales y los procesos de produccion
no tienen una orientacién hacia el aprendizaje, no aprovechan los recursos abun-
dantes de la creatividad.

Sin embargo, todos hemos experimentado que es posible superar y ampliar los
limites de nuestros conocimientos y capacidades, que es posible adaptarse a un nue-
vo entorno, resolver problemas inesperados, responder a desafios antes desconoci-
dos, crear con lo que ya existe, algo nuevo. El aprendizaje organizacional se apoya
en esa capacidad personal y la excede. Una organizacién aprende cuando el proceso
de aprendizaje logra transformar las estructuras y procesos de la organizacién, con
el fin de responder a cambios y retos del entorno. Ello requiere no sélo un crecimien-
to de los conocimientos y capacidades por parte de los individuos y grupos en la or-
ganizacion, sino también un cambio fundamental de los procesos rutinarios y de las
reglas establecidas. En la actualidad, la velocidad a la que una organizacién aprende
puede convertirse en la fuente mds importante de ventaja competitiva. La pregunta
que surge de esa observacion es: ;Cémo podemos crear y mantener organizaciones
en las que haya un aprendizaje continuo?

Volvemos al aprendizaje individual porque es la base de todo aprendizaje y
tiene un impacto impresionante en el aprendizaje de segundo orden — a nivel de gru-
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pos y unidad de trabajo —y de tercer orden (a nivel de la organizacién). ;Qué actitu-
des y capacidades necesita una persona para poder aplicar un nuevo enfoque en su
ambito institucional con el afdn de montar el cambio en su institucién?

7 APERTURA: lo nuevo nunca es una amenaza, curiosidad por saber y experimen-
tar mds

(0 ORIENTACION: una visién positiva del futuro

O CONFIANZA EN UNO MISMO: soportar cierto grado de incertidumbre, creer en

los esfuerzos propios

MOTIVACION: bisqueda activa de soluciones y convencimiento

CONOCIMIENTO: experiencia profesional y conceptos claros sobre su utilidad

PODER: Poder de posicién completado por otras fuentes de poder: creatividad,

relaciones sociales, negociacién, comunicacién

0 CAPACIDAD: profesionalismo con herramientas de comunicacién

agao

Enfocaré brevemente un tema relacionado con el aprendizaje individual que
acabamos de establecer: el aprendizaje y el cambio de actitudes. También aqui es ne-
cesario pensar en la dindmica, a pesar de la opinién cotidiana que las actitudes de
una persona, una vez formadas, apenas cambian. Lo que sucede es al revés, y todos
hemos experimentado cambios fundamentales de nuestras propias actitudes. Un
cambio organizacional a fondo es un terremoto para las actitudes —los juicios de va-
lor y las opiniones que se traducen en patrones de comportamiento. Estas actitudes
frenan o impulsan al cambio; y en el curso del cambio organizacional se modifican.
Las actitudes se aprenden y se modifican a través de:

* los modelos y las conductas ejemplares de comportamiento (identificacién) -

¢ lacoercién y la amenaza de sanciones

¢ cambios de conducta forzados e ineludibles que favorecen la adaptacion de la actitud a la
accién

* recompensas, estimulos e incentivos

¢ refuerzo de otras actitudes neutralizantes

¢ reduccién de la disonancia entre actitud y comportamiento

e concientizacién a través de la personalizacion, visualizacion (con imédgenes) e integracién
en la esfera de la experiencia.

Una vez adquiridas, las actitudes tienden a buscar afirmaciones y se refuerzan
en el contacto con personas que tienen actitudes similares. Asi, siguen un principio
econémico fundamental: la actitud es un programa del comportamiento que no se
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cuestiona y que facilita acciones rutinarias, que tienden a petrificarse automaticamen-
te. Esa persistencia de una actitud depende, entre otros, de los siguientes factores:

e perspectivas de obtener ventajas y beneficios

e prueba tangible del beneficio

e credibilidad y status social de modelos y personas con actitudes diferentes
e seguridad de no verse marginado al adoptar la nueva actitud

En la vida social, las actitudes afianzan la identidad y la pertenencia a una co-
munidad o a una organizacion. Cualquier cambio, sin embargo, liquida y cuestiona
las actitudes vigentes. Para asegurar su continuidad, el individuo y la comunidad de-
sarrollan mecanismos de defensa contra un cambio a fondo. La forma de expresion
mads drastica de este tipo de defensa es la exclusién de la comunidad o la desercién
silenciosa. Casi siempre podemos observar que en las personas involucradas, un
cambio organizacional conduce -hasta cierto grade- a una pérdida del control sub-
jetivo. Ahora, la exigencia de modificar una actitud se percibe, en la mayoria de los
casos como un factor perturbador o como un ataque. Por eso, la resistencia hacia el
cambio de una actitud es tanto mas fuerte cuanto mayor es su proximidad a los va-
lores y principios fundamentales de una persona.

Los individuos tienden a revocar una actitud, cuando son los tnicos que la
adoptan. Una actitud nueva se acepta con mayor facilidad, cuando son varias las per-
sonas que la confirman y la ponen en préctica. El aprendizaje de actitudes debe te-
ner, pues, respaldo social. El aprendizaje en grupo, a través del didlogo y el inter-
cambio de experiencias, es el marco ideal para el desarrollo de este proceso. Y en la
préctica, nos parece el argumento mas fuerte en favor de un trabajo participativo en
los procesos de cambio organizacional.

Los cambios de actitud no dardn resultado, sino se apoyan en un conocimien-
to adquirido a través de la confianza. Tenemos conflanza cuando podemos anticipar
que otra persona no esté actuando en contra de nosotros. Por consiguiente, la infor-
macién sobre intenciones, objetivos y planes es sumamente importante para prepa-
rar el terreno para el cambio de actitudes.

Si la exigencia de un cambio de actitud es percibida o incluso manifiesta, se
produce una tensién desagradable (disonancia cognitiva) entre los nuevos requeri-
mientos y los viejos hébitos. Para reducir esta tensién existen diversas posibilidades:
e ignorar la informacién
e interpretarla en otro sentido
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- & evitar contactos futuros con representantes que exigen un cambio

¢ poner en duda los argumentos que justifican la nueva actitud

¢ buscar informaciones contrarias que confirmen la actitud tradicional
e difamar las fuentes de informacién

¢ huir a un ambiente nuevo

Cuanto més consistentes son las costumbres y opiniones de un sujeto, mas
inutil resulta acometer directamente contra ellas. En general, lo Ginico que se consi-
gue con estos ataques frontales es reforzar las actitudes existentes. El modelo que se
presenta a continuacion se centra, por ello, en las actitudes llamadas “blandas”, es
decir, en aquellas que tienen un cardcter mas bien transitorio. El modelo somete a
discusion la siguiente pregunta: ;C6mo reaccionan los individuos ante la informa-
cién que contiene juicios de valor?

La investigacién sobre la formacién de estereotipos ha demostrado lo que he-
mos aprendido empiricamente y vivimos en el cambio organizacional: el ataque di-
recto contra las actitudes no conduce a nada y es contraproducente porque moviliza
fuertes mecanismos de defensa. El modelo siguiente ilumina estrategias del cambio
de actitudes.

H-27: EI cambio de actitudes

El modelo de asimilacién-contraste propone tres campos diferentes para el re-
gistro de informaciones susceptibles de modificar la actitud de una persona. El mo-
delo intenta responder a la siguiente pregunta:

:Qué sucede cuando nos llega una informacién susceptible de modificar una
actitud?

La informacion llega a uno de los tres campos de reaccion siguientes:

[EJ Campo derechazo: conjunto de las actitudes que una persona rechaza ra-
dicalmente por propia conviccién; al mismo tiempo se refuerzan las acti-
tudes existentes (= efecto bumerdan).

3 Campo de aceptacién: conjunto de las actitudes que una persona defien-
de por propia conviccién; la informacién reafirma y refuerza las actitudes
existentes.

[} Campo deindiferencia: contiene las actitudes que se adoptan en cada cir-

cunstancia particular, que se ajustan a personas y situaciones y que indi-
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can indecision e incertidumbre; la informacion provoca sorpresa y hace
tardar y vacilar; el sujeto comprueba su veracidad y, segiin estime su utili-
dad, la integra en el campo de aceptacion.

|De acuerdo - me siento confirmado y reforzado, amigal

|Mentiral - {Escandalol - me siento confirmado
en mis convicciones, jladronl

No sé, quizas, es posible, nunca lo vi de esa
manera...

De este modelo se desprenden algunas conclusiones para la observacién del
cambio de actitudes:

e Esinditil luchar contra molinos de viento. La mejor forma de lograr un cambio de
actitud es obrando sobre el campo de la indiferencia.

¢ La informacién que no refuerza ni contraviene las actitudes existentes es la mds
indicada para acceder al campo de la indiferencia.

e Hay que establecer una relacién entre las nuevas actitudes y los valores y modelos
positivos.

e Las consecuencias del cambio de actitud deben ser claras y calculables.

A modo de resumen, se pueden deducir de ello las siguientes conclusiones:

e Las actitudes deben modificarse a través de modelos neutrales que no estén en
relaciéon directa con las actitudes de rechazo o de aceptacién. No vale la pena lu-
char contra molinos de viento.

* Las nuevas actitudes deben tener un caracter positivo. En otras palabras: deben
poder conjugarse con valores e ideales positivos ya existentes.

e Las consecuencias del cambio de actitudes deben ser previsibles y sus efectos
calculables. Ello se da, por ejemplo, cuando existen modelos y protagonistas rea-
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les que demuestran la utilidad del cambio, o cuando el cambio va directamente
unido a la obtencién de prestigio, simpatias y relaciones sociales o beneficios ma-
teriales.

e Las actitudes, como los castillos de naipes, se sostienen mutuamente. Por ello,
basta con modificar una actitud particularmente significativa para obtener un
cambio sostenido.

El aprendizaje de actitudes puede entenderse como un proceso de reestruc-
turacién cognitiva: lo usual se contempla bajo una perspectiva diferente, surge la ad-
miraciéon y la curiosidad. La reestructuracién cognitiva es un proceso blando que so6-
lo se hace duradero cuando se asegura de forma colectiva, es decir, cuando el proce-
so de aprendizaje tiene lugar dentro de un grupo. Los actores deben asegurarse den-
tro de un grupo de referencia. De lo contrario, la nueva actitud aislara a los individuos
que tienden a negar el reconocimiento de una cosa cuando son ellos los tinicos que
lo han experimentado. En cambio, se estabilizan cuando son confirmados por otros.
Por ello, el trabajo con grupos de tarea tiene el sentido adicional del aprendizaje de
nuevas actitudes.

H-28: El aprendizaje en los grupos de tarea

3  Compartir experiencias, debatir y elucidar las actitudes en el seno del grupo, sin
hacer juicios de valor sobre ellas, no censurarlas, identificar las que no estan di-
rectamente amenazadas por una informacién que pudiera implicar un cambio =2
relativizar a base de la participacion.

A  Ampliar la experiencia diaria mediante acciones practicas, conocer las actitudes y
concepciones de otras personas, reforzar la curiosidad, aprender las ideas y con-
cepciones de otras personas, captar las informaciones susceptibles de modificar
la actitud - crecimiento y ampliacién de la propia experiencia limitada.

3 Contemplar lo conocido desde una perspectiva diferente, constatar y registrar las
diferencias, tomar conciencia de las ventajas e inconvenientes de las propias ac-
titudes, ver lo habitual con otros 0jos, desde otra perspectiva - diferenciacién.

A Reconocer la interdependencia entre actitudes y actos, desarrollar y practicar nue-
vas posibilidades de actuacion, confirmar el cambio de actitudes por medio del
didlogo y dentro del grupo, establecer un nexo entre las nuevas actitudes y las tra-
dicionales - integracioén.

89




Arthur Zimmermann

Volvemos al aprendizaje de tercer orden: la necesidad del aprendizaje organi-
zacional es consecuencia del cambio constante del entorno. Para sobrevivir, los sis-
temas vivos y abiertos se adaptan continuamente a su entorno, por ejemplo, al mer-
cado o a nuevas tareas, es decir responden, de esta manera, a una demanda para ge-
nerar productos o servicios que aportan al entorno. Las organizaciones aprenden a
valorar en forma realista las condiciones legales, politicas, econémicas, sociales y de
mercado que se dan en su entorno, y a reconocer los potenciales que surgen cuando
contribuyen a configurar dichas condiciones.

En el caso del aprendizaje organizacional, también podemos observar que és-
tas son capaces de producir algo o prestar servicios que jamds habian realizado an-
tes. Esto no se debe tinicamente al incremento de las capacidades individuales, sino
que es el resultado del aprendizaje del sistema organizacional. El aprendizaje orga-
nizacional implica la incorporacién del aprendizaje individual en la memoria de la
organizacién y la integracién de la observacion y la evaluacién del entorno. Asi, el
aprendizaje organizacional conduce a una transformacion fundamental en cuatro
campos que estdn moviéndose a diferentes velocidades.

e PERSONAL: las capacidades y los conocimientos del personal para aprender
nuevas formas de produccién, nuevos métodos de gestiébn, nuevas formas de
cooperacion, y desempefiar nuevas competencias y funciones en una estruc-
tura que fomente el aprendizaje continuo.

e ESTRATEGIA: un marco orientador comuin y compartido por el personal, com-
puesto de la mision y de los objetivos de la organizacién frente a un entorno
dindmico.

e PROCESOS: la orientacién de la produccién y de los servicios de todo personal
alos clientes en sus mercados especificos y la constante observacion de su gra-

do de satisfaccion, el mejoramiento de las cadenas de procesos y del procesa-
miento de la informacién.

¢ ESTRUCTURA: las normas y reglas que faciliten la toma de decisiones en el lu-
gar donde se disponga de la informacion necesaria, un flujo rdpido de la infor-
macién esencial, una divisién laboral que fomente el intercambio de experien-
cias y el trabajo en equipos.
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H-29: El modelo del aprendizaje organizacional: el tetraedro P-E-P-E

ENTORNO ECONOMICO
— acceso a los mercados de bienes y
servicios, al mercadeo financiero
- politicas fiscales y redistribucion de

riqueza
equidad de género e igualdad de opor-

. - afluencia de capital, inversiones,
tun'dades /’_\

comercio exterior

ENTORNO DE LOS RECURSOS
HUMANOS

— acceso a la justicia

- presion demografica, migracion,
— provision de salud basica y acceso a
— incremento de desigualdades sociales y

- confianza en instituciones politicas
— pautas culturales y respuestas frente a

E
q

- estabilidad monetaria, inflaciéon

- informacion y tecnologia

- porcentaje del sector informal

— incremento de la pequena y mediana
empresa

— concentracion de la tierra

— carga relativa de la deuda externa,
ahorro privado, cuota del Estado

- estabilidad politica, integracién
econdmica, politicas econdomicas

urbanizacion
formacion

oportunidades de ia clase media

Personal
Conocimiento y
capacidades. Re-
laciones intere-
personales.
Aprendizaje
continuo

las afluencias globales

Estrategia

Vision. Tendencias en el
entorno. Misién. Objetivos
Lineamientos. Alianzas

Cultura

T O-- \
\,

Estructura
Division laboral. Toma de
decisiones. Jerarquia. Nor-
mas y Reglas para la coo-
peracion interna y externa.

Procesos
Clientes y mercados. inves
tigacion. Disefio, Cadenas
de produccién. Mercadeo.
Flujos de informacién. Dis-
tribucién de recursos.

NTORNO POLITICO INSTITUCIONAL
ue los actores forman en tres escenas:
Instituciones del Estado (parlamento,
comisiones, gobierno}: marco legal,
normas, proyectos de leyes, cambios

ENTORNO DE LOS

. ECUR
de gobierno. R SOS NATURALES . —
- L . . - amenaz esiones de rentabili
sociedad civil (asociaciones y movimientos a et aza plor pr © a ad,
R ) o reales
relvmdlcanvos, pal"(ldOS pOlIthOS, cos (C))S 't i . - d £ t I
o . . - monoculturas, cotonizacion r ion
sindicatos, camaras de comercio y L acton, detorestacion,
. . . urbanizacion
profesionales, movimientos sociales): f d duccis d del
L . - formas de produccion conservadoras de
legitimidad, calidad de las propuestas, di b? ¢ nserva
. . . . m
influencias, alianzas, relaciones personales. | edio am lep € .
. L K ~—~—__ - leyesysuaplicacion
Medios de comunicacion: cambios de Yesy su apiicact .
- L - — concientizacion e informacion, consumo con
agenda y produccion de la opinién publica.

conciencia medio ambiental
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El personal -compartiendo una estrategia, desempeniando los procesos de
produccién en una estructura funcional- configura el cauce de la cultura organiza-
cional que existe en todas las organizaciones en el sentido de un sistema tipico de or-
ganizacién con ideas propias de valores y modelos de comportamiento. La cultura
dice como se hacen las cosas aqui. El hecho de que en una pequefia empresa fami-
liar, por ejemplo, la mujer del jefe asuma el papel de atender las relaciones sociales
entre los miembros pertenece a la cultura empresarial al igual que la estrategia cons-
ciente de una gran empresa para establecer y mantener un comportamiento positi-
vo hacia el cambio constante. Se trata de valores que surgen al interior de las organi-
zaciones, que, a lo largo del tiempo, se convierten en hébitos y en parte de la perso-
nalidad o “forma de ser” de éstas. La nocién de cultura organizacional recoge los pa-
trones de interaccioén entre las personas, las manifestaciones de poder, la toma de de-
cisiones, a nivel formal e informal, que influyen sensiblemente en el clima organiza-
cional que éstas viven.

En base de mis experiencias, me parece sumamente importante recordar que
la fuerza de empuje viene del personal: nada cambiard a fondo -ni en la estrategia,
ni en los procesos y en la estructura, ni en la cultura- si los mismos miembros de la
organizacién no toman la iniciativa. Podemos decir que las huellas del aprendizaje
individual se encuentran en todos los demds campos. Las personas son las protago-
nistas del cambio, por ejemplo empezando a pensar en el futuro y asi re-pensando su
propia estrategia. Enfocado en el personal, el modelo del aprendizaje organizacional,
el tetraedro P-E-P-E propone tres avenidas (o motorcitos) para impulsar y fomentar
el cambio, con algunos riesgos, en la cultura organizacional que encontramos en el
camino.
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H-30: Temas del aprendizaje organizacional y riesgos

Camino ng

Temas @

Riesgos en la cultura
organizacional "

Direccion
Personal-
Estrategia

analizar las tendencias rele-
vantes en el entorno - cons-
truir una visién en comun -
definir la misién - crear opor-
tunidades de comunicaciéon -
buscar la orientacién hacia la
clientela - definir objetivos es-
tratégicos - fomentar la comu-
nicacién interna -

todo se queda en las nubes -
entorno enemigo - peligro de
maquillaje - construccion de
un entorno enemigo - menta-
lidad de bunker - bloqueo por
inseguridad sobre influencias
externas - cambios retéricos -
falta de voluntad para la im-
plementacién -

Direccién
Personal-
Estructura

evaluar los cambios en el pa-
sado - implementar nuevos
medios de informacién - ha-
cer diagndsticos de la divisién
de las tareas, de los niveles je-
rarquicos y funciones - anali-
zar la densidad de reglas, ruti-
nas, desarrollo de métodos y
formas de trabajo - facilitar el
flujo de la informacion -

juego de poder - cambio a me-
dio camino: refuerzo de habi-
tos y rutinas - resistencia de
los lideres por la cuestién del
poder - alianzas ocultas - fan-
tasmas ideales del pasado -
falta de informacién sobre
costos - bloqueo de comuni-
cacién - concentracién en las
reglas - faita de flexibilidad -

Direccién
Personal-
Procesos

evaluar las necesidades de
los/las clientes - demostrar
interés en los resultados -
andlisis de las relaciones con
los/las clientes - buscar un efi-
caz uso de los recursos y rapi-
dez de la produccién - impul-
sar un programa sobre cali-
dad del producto y utilidad al
cliente - reformar la cartera de
los productos - enfocar la in-
vestigacion y el mercadeo -

calidad se queda en el abs-
tracto - miedo a lo que se pue-
de medir - el cliente ridiculiza-
do - trampa de la rentabilidad
a corto plazo - recetas (de re-
ingenieria y calidad total) no
apropiadas - miedo de perdi-
da de profesionalismo - des-
precio de la experiencia - exa-
geracion del valor del merca-
deo -
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La velocidad y el impacto del aprendizaje dependen esencialmente de la di-
reccién (camino) y de los contenidos especificos de las intervenciones. Podriamos ci-
tar un ejemplo para ilustrar ese principio en accién: las siguientes siete areas tienen
un impacto altamente diferente sobre el cambio. Pero, a veces, un paso con aprendi-
zaje lento es importante para preparar el terreno hacia un paso con alta velocidad de
aprendizaje. Asi, en la planificacién de las secuencias de los pasos y de los proyectos
de cambio, deberiamos aplicar un principio acumulativo: cada paso forma el funda-
mento para otro, etc.
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1
Generar y procesar nueva informacion y compartir conocimientos
debate relacionado con el trabajo y los resuitados, analisis organizacional, des-
pertar interés para productos nuevos, cursos de capacitacion

2
Aplicar nuevos métodos de trabajo
uso de la informacién en el trabajo, ajustes en las relaciones entre las entida-
des, aplicar nuevos medios de comunicacién

3
Trabajar en un nuevo contexto

nuevo director, nuevo programa de calidad total que afecta a todos, visitas a
otras organizaciones, contacto directo con los clientes, nueva infraestructura

4q
Asumir nuevas responsabilidades
nueva asignacion, capacitacion en grupos operativos, participacion en grupos
transversales, enfoque al cliente en las entidades, auto-evaluacion

5
Formular una nueva orientacion
andlisis de las tendencias en el entorno, definir misiéon y objetivos a medio pla-
zo, nuevos lineamientos de gestién, visitas a otras organizaciones similares

6
Cambio radical de las reglas bdsicas
nueva division laboral, orientacion hacia los clientes, descentralizacion, planifica-
cion estratégica, flujo rédpido de informacién, nuevos espacios de comunicacién

7
Evaluar periédicamente el trabajo a todos los niveles
aprendizaje organizacional implementado, clima abierto y dindmico, escucha
al entorno, alta flexibilidad, control activo de costos
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H-31: Velocidad e impacto del cambio

alta

Velocidad
del
aprendizaje

bajo 1 2 3 Impacto del cambio 6 7 aito
el aprendizaje individual se acelera y se convierte en aprendizaje organizacional
al avanzar hacia la derecha
> > >
Reto creciente para el trabajo en los Proyectos / PC de cambio y necesidad
creciente para aportes complementarios a los PC en forma de asesoria,
capacitacion y dinero.

Sabemos que la mayor parte del aprendizaje en una organizacién tiene lugar
en una serie de momentos aislados que los/las empleados/as experimentan a diario:
contemplar las actividades en silencio, trabajar con las personas dentro o fuera de la
organizacion, participar en el trabajo de grupos pequerios, leer documentos inter-
nos, desempeiiar tareas, observar c6mo se hace el trabajo y comentarlo, de vez en
cuando participar en un cursillo de entrenamiento. Se trata de adquirir y aplicar
constantemente los conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que in-
crementan la conservacién, el crecimiento y el progreso de la organizacién.

A diferencia del aprendizaje organizacional no hay ruptura con la rutina, no
hay cambio de las estrategias y estructuras. El reto del cambio organizacional a fon-
do se basa en la velocidad del aprendizaje y en el impacto que los cambios tienen ha-
cia un nuevo paradigma en el sentido de una nueva percepcién del entorno, de un
nuevo equilibrio entre estructura y procesos al interior y de una nueva cultura orga-
nizacional.
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3.6 Micro-procesos del aprendizaje organizacional

La voluntad y rapidez del aprendizaje organizacional se refleja en su conducta
frente al manejo de la informacién y a la critica manifiesta o latente al interior. El
didlogo sobre los dos temas suele conducir, con frecuencia, a una reflexién sobre la
capacidad de escucha del entorno, las estrategias y los procesos internos y la politica
del personal.

Una organizacion puede adoptar una actitud pasiva, y esperar a que se les im-
ponga un cambio, o bien obrar activamente, tratando de armonizar su propio desa-
rrollo con las nuevas posibilidades y desafios que se presentan. Este aprendizaje
prospectivo tiene lugar cuando una organizacién formula una estrategia en respues-
ta a las tendencias de desarrollo del entorno. Ambas posibilidades dependen de pro-
cesos internos de la organizacién, en particular entre los directivos, de responder a
dos preguntas clave:

e ;Coémo procesa nuestra organizacién la informacién que recibe del entorno?
¢ ;Cémo reacciona nuestra organizacion ante opiniones divergentes y criticas que
se le expresan abiertamente?

H-32: Manejo de la informacion

La primera pregunta presupone que toda organizacién tiene que registrar, de
la manera mds sencilla posible, las informaciones del entorno complejo que conside-
ra importantes. ;C6mo reacciona nuestra organizaciéon ante la creciente complejidad
del entorno? La siguiente lista de cinco campos de observacién contiene factores
cualitativos, formulados de forma positiva, que revelan una actitud dindmica (o len-
ta) hacia el aprendizaje rapido organizacional.
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Fuentes de
informacion:
¢Utiliza la organizacién diversas
fuentes independientes de
informacion? ;Como define la
organizacién su propio entorno?
¢Qué tendencias observa?

Fiujo de
informacion:
¢Qué incentivos ofrece la
organizacion para potenciar la
transmision de informaciones?
¢Qué medios técnicos y métodos
pone a disposicion? ;Cémo esti-
mula el intercambio informal
de informaciones?

Evaluacion de las
experiencias
¢{Coémo evalla la organizacion
sus experiencias?
¢Adapta los resultados de la
evaluacion al entorno
dindmico?

Manejo
de la
informacion

Interés en una
diversidad de interpreta-
ciones: ;Qué oportunidades
ofrece la organizacion para la for-
mulacién y comparacion de.
distintas interpretaciones?

Tratamiento de la
informacioén
¢Utiliza la organizacién formas
codificadas {cifras, estadisticas) y
narrativas (historias, didlogos de
grupo)? jPosee una estrategia
a mediano plazo?

Para poder determinar la tendencia evolutiva de una organizacién durante un
periodo prolongado, y someterla a discusién, es ttil cuantificar algunos de los fac-
tores mencionados

La segunda pregunta presupone que los procesos de aprendizaje que se dan
en el seno de una organizaciéon estdn empujados por individuos y grupos y que, con-
secuentemente, lo que cuenta es como reacciona la organizacién ante las opiniones
divergentes y las “teorias locales”. En otras palabras: ;Qué espacios hay en la organi-
zacion para opiniones divergentes, nuevas ideas y criticas?
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H-33: Oposicion y disidencia
3O TRASFONDO

La dindmica del comportamiento organizacional ante la oposicién interna nos
permite sacar conclusiones sobre la calidad del aprendizaje organizacional. La for-
ma en que una organizacién reacciona ante la critica determina en gran medida el
cambio organizacional. Empezaremos por aclarar algunos conceptos basicos:

* El concepto de oposicién (en inglés: voice) hace referencia a las formas de
comportamiento que cuestionan el orden establecido y los procedimientos de
rutina de una organizacién. La oposicién indica la existencia de desviaciones
o disfunciones en la marcha habitual. Se manifiesta cuando los individuos ex-
presan directa y francamente una critica o un juicio, poniendo de relieve la
existencia de deficiencias, errores o fallos, experiencias positivas o potenciales
no utilizados. De esta forma, ponen en duda la concepcién que prevalece so-
bre el funcionamiento de la organizacion.

* Existe un amplio repertorio de comportamientos para reaccionar a la oposi-
cion:

- La crftica manifiesta y explicita contra el orden existente, puede ser acep-
taday tenida en cuenta, o bien rechazada, ignorada o admitida sé6lo en apa-
riencia.

- La crftica latente (insatisfaccion, pasividad, dimisién subjetiva y factica)
también puede ser ignorada o bien incorporada activamente, por ejemplo,
por medio de la encuesta o el didlogo.

* Hablamos de disidencia (en inglés: exit) cuando una persona abandona una
relacién (con otras personas u organizaciones), y rompe sus vinculos para bus-
car una relacion alternativa. La disidencia frecuente es una sefial de alarma.
Cuando una organizacién es abandonada por su personal y/o sus clientes, es
sintoma de que algo no funciona. Si una persona no tiene alternativas, con fre-
cuencia, la disidencia se convierte en una denuncia muda y pasiva: sigue en el
trabajo sin motivacion y compromiso.

* Ladisidencia es la consecuencia légica de la oposicién y presupone que exis-
ten otras opciones. Aunque la disidencia responde precisamente a los princi-
pios del mercado (... seleccionando el mejor producto, el mejor puesto de tra-
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bajo), tiene un efecto inhibidor para el aprendizaje organizacional, ya que
hace perder, dado el caso, a sus miembros mds valiosos y creativos. Las organi-
zaciones que no admiten otra forma de oposicién que la disidencia (... al que
no le guste, que se marche), bloquean seriamente el aprendizaje.

e La disposicion a asumir responsabilidades y la posibilidad de adoptar una
conducta opositora estdn estrechamente interrelacionadas: la persona que
puede expresar su oposicion sin temer represalias, tenderd a identificarse con
un proyecto y a mostrar una mayor disposicién a asumir responsabilidades.

e La conducta opositora estd fuertemente influenciada por el contexto socio-
cultural y por el status de las personas y grupos involucrados. En otras pala-
bras: en cada organizacién encontraremos distintos grados de lealtad hacia las
“teorfas locales”, segun las personas y grupos, segtin su cultura interna.

PASOS

n Observacion

Auto-observacion:

;Ante qué personas puedo expresar una opinion critica y suscitar con ello su inte-
rés?

;Qué circunstancias favorecen el que pueda expresar una opinion critica?
;Quién me apoya en ello?

;Quién estd interesado en los cambios que se producen fuera de nuestra organi-
zacién?

;A qué ventajas aspiro al cambiar de organizacién?

;Qué razones y ventajas me disuaden de cambiar de organizacién?

Observaciéon de los dem4s:

;Quién ha suscitado recientemente cambios importantes?

;Quién ha propugnado una discusién abierta sobre el cambio? ;Qué éxito ha teni-
do?

;Quién se ha marchado ultimamente?

;Qué motivos han aducido?

;Quién estd interesado en conocer estos motivos?
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E Cultura de dialogo horizontal

* ;Qué posibilidades para el intercambio de experiencia tenemos en nuestra orga-
nizaciéon?

* ;COmo se nos recompensa por este intercambio de experiencias?

¢ ;Quién se interesa por nuestras opiniones, apreciaciones y propuestas?

B Cultura de oposicién

La forma de reaccionar ante la oposicion difiere de una organizacién a otra,
porque obedece a una serie de factores circunstanciales, tales como:
= la fuerza persuasiva de los argumentos de la oposicién y la posibilidad de ob-
jetivarlos
o el statusy la influencia de la oposicién (“calificaciones del mensajero”) la me-
dida'en que la oposicién pone en peligro el status quo

Sin embargo, podemos establecer cuatro categorias de organizaciones, segin
su forma de reaccionar ante la oposicion:

1 Negacion de la oposicién: Aislamiento de la organizacién frente a las demandas
de cambio que se perciben en la oposicién; a lo sumo perfeccionamiento de las
estructuras actuales y de la imagen del entorno predominante.

2 Confrontacién aparente: Retoques cosméticos que fingen la aceptacién de los
impulsos de cambio; refuerzo de las estructuras de defensa contra la oposicién,
por ejemplo, a través de la marginacién y la difamaci6n.

3 Adaptacién reactiva: Se toma en serio la oposicién y conduce a cambios concre-
tos, aunque puntuales, de las estructuras y procesos internos; a lo sumo, se Corri-
ge la imagen del entorno.

4 Adaptacién activa: Busqueda activa de los problemas y de la oposicién con el fin
de adaptar las propias estructuras y procesos y de corregir la definicién del entor-
no.
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3.7 La cuitura organizacional - un reto

La cultura organizacional estéd configurada por el personal. Es una cultura im-
plicita que tiene el personal en su afiliacién a la organizacién, puesto de relieve, por
ejemplo en su actitud en favor o contra del trabajo en equipo, en su cumplimiento de
las responsabilidades, en su grado de aceptacién de normas y reglas. Asi, podemos
observar que el personal vive y reproduce la cultura en base de la identificacién
* con las personas: el jefe, la jefa, el compafiero, la colaboradora, relaciones priva-

das

* con la estrategia: la mision y los objetivos, la imagen, la visién
¢ con el producto: somos los que producen carros, zapatos, relojes, que ofrecen la
mejor comida, que aseguran justicia e integracién social, etc.

e con la estructura: la posicién y el poder, principios y reglas, el aura del directivo y
del profesional

El reflejo mds intenso de esa identificacién se nota en el sentimiento individual
de formar parte de la organizacion. Eso se expresa en las formas vivas de comunica-
cién, en el lenguaje, los chistes, los rumores y los innumerables cuentos que giran
dentro de la organizacién. Es evidente, y lo vivimos en cada organizacion, que las
pautas culturales del entorno influyen en y se mezclan con la cultura especifica de
la organizacién.

Para poder apreciar la dindmica del sistema cultural en las organizaciones, es
conveniente analizar las tres aportaciones que presta la cultura. Asi se puede com-
prender qué es lo que les falta o se les quita a las personas cuando la cultura cambia,
cuando las personas se alejan o se liberan de su propia cultura.
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Apoyo

La cultura estable-
ce vinculos sociales,
transmite seguridad y
proporciona atencio-
nes en la familia y en
los grupos de confian-
za, en la educacion, en
la vecindad y en la co-
munidad. El apoyo ha-
ce posible la integra-
cién en una sociedad,
transmite una seguri-
dad a medio plazo y
una imagen positiva
de si mismo. El me-
dio elemental para
ello es la comunica-
cion (lenguaje, sim-
bolos).

Estructura

La cultura define normas de com-
portamiento y valores con unas re-
percusiones previsibles en lo refe-
rente a recompensas o castigos, y
facilita la base para la confianza y
cooperacion con los demds. Permite
establecer las diferenciaciones so-
ciales relativas al origen, edad, sexo,
profesion, pertenencia de clase, for-
macioén y patrimonio. Aqui se inclu-
ye también el conocimiento organi-
zacional y técnico. La estructura ha-
ce posible la ubicacion social en la
sociedad y transmite una idea de or-
den y de justicia social. El medio
elemental de la conformacion
de las estructuras son las rela-
ciones de poder.

Motivacion

La cultura justifica y aclara
los motivos de la actuacion.
Muestra para qué vale la
pena esforzarse y qué senti-
do tiene la vida. Senala las
necesidades que deben sa-
tisfacerse. Valora los esfuer-
Zos propios y comunes en
favor de terceros. Contiene
normas sobre el reconoci-
miento y la leltad, sobre la
cooperacion y la competen-
cia. La motivacién impulsa
a actuar, traza objetivos y
determina los planes de vi-
da. El medio elemental
para el desarrollo y el
control de la motivacion
es la moral.

El apoyo, la estructura y la motivacién actian como planes de vida culturales,
como proyectos de vida potenciales. Por ejemplo, las sociedades industriales de oc-
cidente, relativamente jévenes, ofrecen a sus miembros una cultura que tiene unos
rasgos fuertemente individualistas: el apoyo es limitado y estd orientado a desarro-
llar un individuo auténomo, capaz de abrirse camino en la vida. La estructura esta-
blece el marco dentro del cual el individuo realiza sus oportunidades de vida en com-
petencia con los demads. La motivacién consiste en una imagen evolucionante de la
historia con una valoracién positiva del éxito individual.

Las orientaciones culturales se pueden reunir en grupos de rasgos. Ejemplos:
equidad de género, distancia del poder, peso del beneficio propio y del orgullo pro-
fesional, grado de la influencia de las relaciones personales, vinculacién con grupos
de referencia fuera de la organizacién, necesidades de seguridad. Sin embargo, la
orientacion es diferente en los diversos niveles de organizacién. En la organizacién
se encuentran diversas formas culturales mixtas como en la sociedad: en la familia o
en los grupos juveniles se aplican otros valores culturales que, por ejemplo, en la or-
ganizacion del trabajo. Por ello, no es aconsejable asignar unas caracteristicas cultu-
rales a una organizaciéon como tal. Las estructuras sociales se sobreponen y entre-
mezclan en una organizacién constituyendo un amalgama. Por ejemplo, en los esta- -
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dos andinos, el status social adquirido mediante la formacion y la profesion, la perte-
nencia étnica a una comunidad de indios con un cristianismo kilidstico, la pertenen-
cia a una comunidad rural basada en el trabajo comunitario, la distancia respecto del
Estado controlado por una oligarquia de mestizos, se mezclan en una organizacion.

Los miembros de las organizaciones son agentes que se mueven sobre la fron-
tera cultural o trdnsfugas temporales y que se adaptan a las orientaciones culturales
que les esperan. En las sociedades de orientacion occidental, destaca la nitida divi-
sion entre la esfera publica y privada de la vida. La proteccién y el nepotismo se con-
sideran como factores inhibidores del rendimiento. En las organizaciones de trabajo
también se considera obvia esta divisién. Muchas organizaciones se diferencian cla-
ramente de este modelo al estar configuradas en base de criterios de obligaciones fa-
miliares o clientelas.

La marcha triunfal de la razén instrumental y de la ética de trabajo protestan-
te se ha introducido en la cultura occidental: se trata de un tipo de cultura expansi-
va, orientada al rendimiento e individualista, en la que los miembros creen en lo ra-
cional y se han desprendido de las aclaraciones miticas a costa de la incomodidad en
la propia cultura. Una caracteristica dominante de origen occidental y de amplias
consecuencias para las cuestiones relativas a la organizacién es el marcado indivi-
dualismo. Si surgen errores, defectos o problemas, se adjudican a personas y se ape-
la a su voluntad.

Un cambio organizacional significa implicitamente un cambio en la cultura
organizacional. Sin embargo, al inicio de un proceso de cambio la cultura organiza-
cional casi nunca se presta para una intervencion directa. Tal intervenciéon quedaria
en las nubes y se reducirfa a un simple maquillaje. En el curso del cambio es eviden-
te que cambiamos la cultura organizacional a través de nuevas estrategias, de la im-
plementaci6n de una nueva reparticion de tareas y responsabilidades, de nuevos mé-
todos de trabajo.

En una organizacién coexisten paralelamente diversos modelos mixtos de cul-
tura organizacional. Por ello, tenemos que evitar caer en la obsesi6én de la unicidad.
- Ejemplos:

* En el departamento de investigacién de una empresa transnacional, el personal multicul-
tural vive en un ambiente casi permisivo: todos llegan y salen cuando quieren, todos traba-
jan al mismo tiempo en varios grupos de proyecto con diferentes roles, pero todos creen en
el éxito de sus proyectos. Con frecuencia, los investigadores chocan con el departamento
del personal de la administracién central porque no cumplen con sus requisitos.
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En los proyectos de cooperacion, se encuentran con frecuencia, en primer plano, modelos
orgénicos de didlogo, ya que el requerimiento de participacion asi lo exige. Pero, en reali-
dad, mediante el inventario metédico de la planificacién, mediante la densidad de regula-
ci6n en los contratos y los controles de proyectos, se fomentan las formas mecanicistas de
organizacion.

En las administraciones publicas prevalecen los modelos mecanicistas. Pero estos se van
diluyendo seglin aumenta la distancia con la administracién central. Este fenémeno cen-
tro-periférico tiene también, sin duda, un lado positivo en la cooperacién de las adminis-
traciones locales con grupos de la comunidad..

Las organizaciones locales, acostumbradas a unos procedimientos de unificacién de crite-
rios que requieren mucho tiempo, y organizadas bajo un principio orgdnico y de didlogo,
se convierten, a veces, en organizaciones mecanicistas debido al estilo personal de sus li-
deres.

Con frecuencia, los proyectos de cooperacién ponen énfasis en el criterio profesional cuan-
do se trata de seleccionar personal o tomar una decisién sobre inversiones. En las organi-
zaciones que tienen una cultura relacional-personal no funciona. Los antiguos modelos de
organizacién sobreviven bajo la superficie y se mezclan con los nuevos.

La mixtura entre estructuray procesos —primera fuente de la cultura organiza-

cional- no es uniforme en una organizacién: hay rincones més flexibles y otros mas
rigidos con trdmites lentos y pesados, formularios y minuciosos sistemas de control.

Si el porcentaje estructural en una organizacién es grande y crece continuamente (como
en el modelo mecanicista), existe el peligro de que la organizacion se petrifique, es decir,
que su porcentaje de procesos sea demasiado débil para permitir la auto-observacién y la
adopcién de innovaciones. Los miembros invierten indtilmente energias para crearse mar-
genes de actuacién y huecos, se resignan o, finalmente, disiden.

Si el porcentaje de procesos es grande, existe el peligro de que las actitudes y valores, asi
como los deseos conscientes e inconscientes de las personas, obtengan cada vez un mayor
peso, lo que pone en peligro la orientacién y existencia de la organizacion.

H-34: Analisis subjetivo del trabajo (AST)

O TRASFONDO

El anélisis subjetivo del trabajo / AST se hace para estimular la auto-reflexi6n

sobre caracteristicas claves de la cultura organizacional como la cooperacién interna
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y las microestructuras que dirigen el trabajo cotidiano. E1 AST es un instrumento efi-
caz para inducir y empujar cambios concretos e inmediatos en la organizacion del
trabajo.

g PASOS

El cuestionario AST que se presenta mdas abajo ha demostrado su validez en la
practica. Permite captar la percepcién subjetiva del trabajo y presentarla esquema-
ticamente para su discusién. El cuestionario debe ser cuidadosamente introducido
y su utilizacién aclarada, a fin de no dar la impresién de que sélo cuentan las cifras
(... pero la reduccién en cifras facilita la discusién). Conviene hacer una demostra-
cién inicial con un ejemplo y dejar, luego, que los participantes completen indivi-
dualmente el cuestionario.

Cuestionario AST (ejemplo)

ANALISIS SUBJETIVO Mis cinco actividades principales
DEL TRABAJO / AST _ Nota: Asigne un valor a las actividades
elegidas para las caracteristicas A - F

0 =valor minimo, peor
10 = valor maximo, mejor

Actividades 1 2 3 4 5 Total
Caracteristicas del trabajo N)
¥
A Libertad de accion - posibilidad de decisién
B Carga de trabajo - estrés
C Apoyo mutuo
D Aportacion util a la organizacion
E Futuro positivo - posibilidades de desarrollo
F Reconocimiento - valoracién - critica
Total

Los criterios A a F deben ser adaptados a cada organizaciéon. Un andlisis subje-
tivo de las actividades requiere que los/las asesores/as conozcan previamente la or-
ganizacién y hayan establecido una base viable para la cooperacion.
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Los criterios AST de A a F {(aqui formulado positivamente)

A Llibertad de accion, posibilidad de decision: Puedo decidir por mi mismo la manera

en que estructuraré y realizaré mi trabajo. Conozco perfectamente el objetivo. Mis su-
periores no miran constantemente lo que hago. Los objetivos y las tareas estan defi-
nidos de tal forma que sé lo que es importante.

Carga de trabajo en el ejercicio de la actividad, estrés: Dispongo de tiempo suficien-
te para cumplir las tareas. El trabajo no me agobia por la falta de tiempo ni de cono-
cimientos.

Apoyo mutuo: Podemos ayudarnos mutuamente en el ejercicio de esta tarea. El éxi-
to de mi trabajo depende también de la buena cooperacion con mis colegas. Recibo
el apoyo de otros para cumplir esta tarea.

Aportacion util a la organizacién: Sé lo que mi trabajo aporta a la organizacion y la
utilidad que representa para ella. Podria hablar a mis hijos de ello y lo haré.

Futuro positivo, posibilidades personales de desarrollo: El trabajo no es un callejon
sin salida. Deja que pueda desarrollarme personalmente. Ofrece incentivos y la segu-
ridad material necesaria para ello. De vez en cuando surgen nuevos problemas que
no pueden superarse facilmente.

Reconocimiento, valoracion, critica: El trabajo me proporciona reconocimiento. Se
discute y evalua regularmente y se hace una critica constructiva.

El instrumento AST impulsa a un grupo a presentar e intercambiar experien-

cias, a reconocer los problemas inherentes a la organizacién del trabajo y a buscar al-
ternativas para su solucién. Este método se apoya en la conclusién empirica de que
es mds importante conocer como es percibido el trabajo, que cémo se presenta la or-
ganizacion hacia el exterior.

Los datos se evaliian en grupos, en los casos que conozco, con ayuda de un/u-

na asesor/a organizacional. Esa evaluacién se desarrolla de la siguiente forma:

Presentacién sumaria de los resultados por grupos de funciones. Debate sobre los
valores promedio excesivamente bajos o altos y sobre las discrepancias con res-
pecto al promedio de los criteriosAa E

Comparacién de los resultados con los de actividades similares (= columnas 1 - 5).
Debate.
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* Clasificacion de las 5 actividades principales seleccionadas por grupos de funcio-
nes. Debate.

e La evaluacién y el debate derivan por regla general en la compilacién de fortale-
zas y debilidades, de situaciones criticas y propuestas de cambio, relativas tanto a
la estructura como a los procesos. Antes de tratar estas cuestiones es conveniente
poner de manifiesto los aspectos positivos (puntos fuertes), de forma que pueda
identificarse en ellos los enfoques y potenciales latentes para el tratamiento de los
aspectos negativos. La clara estructuracién de las preguntas —divididas inicial-
mente, por ejemplo, en las dos categorias: “sistema social” y “sistema producti-
vo”- ofrece un excelente punto de partida.

Revisando la literatura sobre el tema, notamos que el tema de la cultura orga-
nizacional es un tema de moda que ha sido creado por las grandes empresas multi-
nacionales y sus ejecutivos. Como estrategia consciente, la cultura organizacional
trabaja en dos direcciones: (1) Cultura organizacional interna: desarrollo de la iden-
tificacion con los objetivos de la organizacion. - (2) Publicidad/marketing: conquista
de nuevos mercados. Como producto de la cultura organizacional surge una “corpo-
rate identity”: un armazén ideolégico y simbélico en el que los valores de la organi-
zacién, la imagen mostrada hacia el exterior y las formas internas de trabajo y comu-
nicaciéon son agrupados coherentemente en un ideal.

Lo que es nuevo en el concepto de la cultura organizacional es que se emplea
de modo dirigido como instrumento de direccién. El punto de partida lo constitu-
yen dos observaciones:

e Entre la productividad y la satisfaccion con el puesto de trabajo existe una estrecha rela-
cion. Determinados modos de comportamiento deseados (p. ej. disposicién a introducir
innovaciones, fidelidad a la empresa, alegria en el trabajo) se pueden impulsar mediante la
cultura de la organizacién.

e Laorganizacion irradia un aura hacia el exterior que se puede utilizar para estrategias pu-
blicitarias y de mercado.

Los conceptos de la cultura organizacional oscilan entre dos posiciones extre-
mas: entre la manipulacién de los cerebros y la mejora efectiva de las condiciones
de trabajo.

El concepto clave de la cultura organizacional es la motivacién - también la
motivacién al cambio - de los/las colaboradores/as, actividad que los diversos supe-
riores, con frecuencia, traspasan a la organizacion global, al clima organizacional. La
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construccion y el mantenimiento de la motivacién se basan en mejoras tangibles pa-
ra los/las colaboradores/as. - Ejemplos: mayor sueldo, regulacién apropiada del ho-
rario de trabajo, mejores condiciones de espacio, mayor transparencia en las decisio-
nes, participacién asegurada, rotacién de actividades, circulos de calidad, mejores
posibilidades de carrera.

¢ Destructores de la motivacién son: una recompensa insuficiente (material, en el estimulo
de la personalidad y de la calificacién, ascenso de status), falta de reconocimiento, luchas
confusas por el poder, conflictos latentes y situaciones de competencia, carencia de éxitos,
monotonia, aislamiento, ninguna influencia sobre la configuracion del trabajo, bloqueos
en la comunicacidn y la sensacién de depender totalmente de un aparato andnimo.

¢ Bloqueos dela motivacién son cambios retdricos y de etiqueta que se limitan durante mu-
cho tiempo s6lo a estimulos verbales y pseudo-dindmicos o simbolicos 0 que se agotan en
el cuidado de la imagen (y que no producen ninguna modificacién reconocible en el con-
texto y en el contenido del trabajo); son manipuladores y contraproducentes: a la cortao a
la larga, los afectados se dan cuenta de la manipulacién, se expresan irénicamente sobre la
cultura empresarial (lo qué es letal), se marchan u oponen resistencia (pasiva).

Durante la fase de transicion la organizacion experimenta diferentes modos de
operar. El cambio crea pequeiias islas de innovacién con una nueva cultura organi-
zacional que deberia después extenderse. Pero usualmente vivimos momentos de
gran confusién y de fatiga, de dudas, hasta de rechazo. En la mayoria de los casos, las
medidas restrictivas a fin de obligar a la gente a cumplir y asimilarse al cambio sue-
len aumentar esa regresion transitoria. Para asegurar que el cambio sigue, hemos he-
cho buenas experiencias con reuniones regulares con los protagonistas y mode-
radores de los proyectos de cambio. En esos momentos fuertes de monitoreo pasa-
mos periddicamente unos mensajes claves enfocados en el fomento de una nueva
cultura.
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H-35: Elementos para fomentar una nueva cultura organizacional

¢ Inyectar nueva energia a la organizacién a través de grupos de tarea compuestos de
diferentes entidades y mezclar, de esta forma, las culturas internas.

» Apoyar los grupos de tarea con instrumentos de moderacién y visualizacién.

* Reconocer fuertemente los esfuerzos de nuevos grupos de tarea.

* Realizar auto-evaluaciones regulares.

¢ Asegurar un apoyo incondicional con flexible disponibilidad.

¢ Senalar y corregir los errores sin culpar a nadie.

¢ Producir y distribuir periodicamente informes concisos del progreso.

¢ Ajustar el ritmo y la velocidad a la gente y a los recursos disponibles.

* Perfilar los éxitos y nuevas practicas y comunicarlos.

¢ Luchar en favor del reconocimiento del trabajo de los grupos de tarea.

3.8 Género en las organizaciones

El género es una categoria que aborda todas las relaciones sociales y producti-
vas de una organizacién de acuerdo con el sexo
e de su personal
¢ de las organizaciones de cooperacién (proveedores, organizaciones contrapartes,
etc.)
e de sus clientes
e del publico en el entorno

El aspecto merece nuestra atencién cuando nos acordamos que, por ejemplo,
en Colombia, en promedio, 75 hombres ganan lo que ganan 100 mujeres. Y que es ca-
si cuatro veces mas probable que un hombre sea su empleador que una mujer. O que
dos veces el nimero de mujeres que de hombres trabajan sin remuneracién, sin con-
tar con el trabajo doméstico. Y que por cada mujer que ocupa un cargo directivo o
ejecutivo en la administracién publica, hay mds de diez hombres que hacen lo mis-
mo.

El género se manifiesta e influye en los mds diversos aspectos del comporta-
miento organizacional. La interpretacidn cultural del sexo —y no el mero sexo biol6-
gico-y de las identidades de género, determina que hombres y mujeres vivan expe-
riencias de vida distintas y desiguales, dentro y fuera de la organizacién.
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Uno de los mecanismos bésicos de los cuales dispone la sociedad para impo-
ner y reforzar el sistema de género es la asignacién de roles diferentes a hombres y a
mujeres. De acuerdo con el tipo de rol asignado, se condiciona el grado de aceptacién
o de rechazo del actuar de cada individuo segin su sexo. En buisqueda de aceptacioén,
los hombres y las mujeres asumen sus respectivos roles, que tienden a separarlos en
diferentes esferas de accién. De manera general, se puede afirmar que se privilegia el
actuar de los hombres en la esfera publica (en el trabajo remunerado, en el poder y
la politica, y en lo racional), mientras se liga a la mujer a la esfera privada (lo domés-
tico, lo familiar y lo afectivo). Una organizacién puede promover o equilibrar la ine-
quidad de género a través de sus estrategias, productos y su estructura. Comprender
una organizacion desde la perspectiva de género, entonces, implica reconocer expli-
citamente las diferencias entre hombres y mujeres a su interior y en su relacién con
el entorno para conocer las consecuencias —en términos de ganancia y pérdida, éxi-
to y fracaso- que estas diferencias traen para la organizacion y sus integrantes.

Las organizaciones constituyen un terreno particularmente fértil para la pro-
ducciény reproduccién de innumerables cédigos y practicas de género y, a la vez, pa-
ra la generacién de conflictos de género. Algunas de las caracteristicas de las organi-
zaciones que contribuyen a esta capacidad de influencia incluyen:

» Diferenciacién de roles: Las organizaciones se estructuran con base en una divi-
si6n de trabajo de acuerdo con roles definidos para el personal en diferentes car-
gos. Los roles son una fuente clave que sirven de modelos dentro y fuera de la or-
ganizacion. La investigaciéon demuestra que un factor importante en la identifica-
cién de una persona para un cargo es el género. Asi se concentran mujeres y hom-
bres de acuerdo con las expectativas de género: las mujeres tienden, por ejemplo,
a estar en posiciones de asistencia a otros o de naturaleza social, mientras que los
hombres estan en cargos que requieren de la independencia o de habilidad para
imponerse. Estas divisiones refuerzan los estereotipos de género y las relaciones
de poder que implican.

* Jerarquiay poder: El funcionamiento de las organizaciones siempre depende de
la implementacién de un sistema jerarquico de relaciones y de toma de decisio-
nes a su interior. Una légica jerarquica depende de que unas personas asuman un
papel de autoridad y ejerzan efectivamente el poder, mientras que otras se subor-
dinen a estas primeras. De acuerdo con los roles de género predominantes, las or-
ganizaciones tienden con mayor frecuencia a otorgar autoridad a los hombres y
subordinacién a las mujeres, reproduciendo asi esta relacién desigual. El imagi-
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nario social de la relacién jefe-secretaria, en el cual ella estd ante todo para apo-
yarlo en multiples sentidos, encarna esta relacién de subordinacién. Igualmente,
las organizaciones que promueven y premian actitudes competitivas —las cuales
son inculcadas més efectivamente en la identidad masculina que en la femenina-
favorecen asi la promocidén y el poder de los hombres por encima de las mujeres,
ain en igualdad de otras condiciones.

Para resumir en un solo término, las organizaciones construyen un paradigma
del género con reglas implicitas del juego. Algunas de las consecuencias palpables
en las organizaciones son, entre otras, las siguientes:

e Los hombres tienden a tener mayor acceso a los niveles mas altos de poder en las
organizaciones, mientras que las mujeres se concentran en niveles medios y bajos.

e Las mujeres ganan en promedio salarios significativamente menores que los
hombres.

» Existe segregacion de los sexos por cargos, donde la masculinizacién de cargos su-
bordinados o de apoyo es atin més lenta que la feminizacién de cargos de poder.

e Las mujeres tienden a avanzar mds lentamente que los hombres en las jerarquias,
iniciando y terminando en niveles inferiores que éstos.

¢ Se exige més a las mujeres que a los hombres para ascender en las organizaciones,
evidencidndose una estigmatizacién frente al trabajo femenino.

* Conel fin de responder a las exigencias domésticas, las mujeres interrumpen con
mayor frecuencia su actividad en las organizaciones que los hombres, con reper-
cusiones en sus posibilidades de ascenso.

e En basqueda de éxito en el campo laboral, las mujeres aplazan o desisten de ca-
sarse o tener hijos con mayor frecuencia que los hombres, para quienes el conflic-
to trabajo-familia no es tan agudo.

Estos hechos, siendo s6lo algunos ejemplos, demuestran la desigualdad de
oportunidades que se genera en las organizaciones. El cuadro que a continuacién
presenta evidencias de estas diferencias extraidas de diversas investigaciones, resu-
me la experiencia masculina y femenina en tres campos de accién: (1) carrera -
(2) promocién - (3) familia y trabajo. Estos tres campos son Utiles para comprender
la problematica de género en cualquier organizacién. Sin negar que se han logrado
avances significativos en la posicién y futuro de las mujeres en las empresas privadas
y las entidades publicas, queda claro que atin se estd lejos de la meta de condiciones
de equidad. Una estrategia efectiva de cambio tiene que transcender nociones sim-
ples de equidad y enfrentar de manera directa estas areas.
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H-36: Tres campos de accion por equidad: carrera, promocion, familia y trabajo

Aspecto Carrera
Ambicion Las mujeres administradoras aspiran a puestos de menor rango que los
profesional hombres administradores.
Las mujeres ejecutivas tienden méas a especializarse en un solo campo -de
competencia técnica- que delimita su radio de accion.
Dedicacién Las mujeres son empleadas de medio tiempo con mucha mayor frecuencia
laboral que los hombres.

Interrupciones
en la actividad
laboral

Las mujeres administradoras interrumpen con mas frecuencia su actividad
laboral que los hombres.

Las mujeres administradoras experimentan con mas frecuencia periodos de
desocupacién que los hombres, pero el impacto de un periodo vacante es
mayor en un hombre.

Las mujeres ejecutivas presentan una menor movilidad por cargo y entidad
que los hombres, asi como una menor movilidad geografica.

Actividad en Las mujeres son mas ambivalentes sobre su vida laboral que los hombres,

multiples debido a la competencia de otros roles.

esferas Las mujeres ejecutivas y profesionales son més “orientadas a familia” (1a.
prioridad familia, 2a. vida laboral) que los hombres en los mismos cargos.

Aspecto Promocion

Desempefio La calidad del desempeno profesional de las mujeres es igual o superior a la de los

laboral hombres.

Barreras de
entrada

Las mujeres tienden a tener que acumular mayores atributos y apoyos para acceder a
cargos equivalentes a los que ocupan los hombres.

La entrada de las mujeres a niveles altos es mas facil en areas consideradas de su com-
petencia, como salud y educacién, que en otras areas, donde existe una segregacion
por roles de género.

Ascenso
laboral

Las mujeres avanzan mas lentamente en la jerarquia organizacional que los hombres.
Las trayectorias laborales de las mujeres son menos centradas en niveles directivos, ini-
ciando maés bajo, ascendiendo mds lentamente y finalizando en entidades de menor
rango.

Salarios

Las mujeres administradoras ganan salarios inferiores al de los hombres administrado-
res.

Pese a los salarios iniciales iguales, las mujeres administradoras reciben en promedio
sblo el 80% del salario de los hombres administradores.

Actitudes
hacia el trabajo

Las mujeres y los hombres expresan niveles similares de satisfaccion con su trabajo.
Las mujeres administradoras expresan mas satisfaccion con su trayectoria profe-
sional que los hombres.
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Aspecto

Familia y trabajo

Estado civil

Un menor porcentaje de mujeres administradoras estdn casadas en compa-
racion con los hombres administradores.

Una mayor proporcion de mujeres ejecutivas (promedio 50%) que hombres
ejecutivos (5%) son solteras, divorciadas, separadas o viudas.

Caracteristicas
del conyuge

Las mujeres profesionales y ejecutivas tienden a casarse con hombres de
niveles educativos iguales o superiores; los hombres tienden a casarse con
mujeres de menores niveles educativos y profesionales.

Ingresos entre

La mayorfa de las mujeres ganan significativamente menos que sus espo-

conyuges sos; entre ejecutivas, en promedio 15% menos.
Sélo el 15% de las mujeres en matrimonios de doble ingresos ganan mas
gue sus esposos.
Prioridad de Las mujeres profesionales en matrimonios de doble ingreso asignan menos
trabajo entre prioridad a su trayectoria profesional que sus esposos.
conyuges
Identidad de La identidad y los roles de género contribuyen a determinar la prioridad que
género las mujeres asignan a su vida laboral y su vida doméstica.

La identidad y las expectativas influyen en las reacciones de los cényuges a
los logros profesionales de las mujeres.

Maternidad y

Las mujeres ejecutivas, con mayor frecuencia que los hombres, no tienen

paternidad hijos o tienen menos. )

Trabajo Las mujeres empleadas, entre ellas ejecutivas, dedican muchas mas horas
domeéstico y semanales al trabajo doméstico y cuidado de ninos que los hombres em-
cuidado de pleados.

ninos A pesar de las diferencias claras en horas dedicadas a lo doméstico, la ma-

yoria de las mujeres considera que sus cényuges contribuyen de manera
justa a este trabajo.

Tiempo libre

Las mujeres empleadas disfrutan significativamente menos horas de ocio
por semana que los hombres empleados.

Una mayoria de mujeres empleadas casadas considera que carece de tiem-
po para ellas mismas.

3.9 Trabajar con la resistencia

La resistencia es un fen6émeno natural ligado a todo proceso de cambio. No
hay cambio a fondo sin resistencia. La resistencia aparece en primer lugar como una
sensacion percibida por el propio sujeto: el cambio provoca inseguridad, pérdida de
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control y causa temor porque el futuro se ve incierto. Esta sensacion se percibe in-
cluso cuando planeamos el cambio, es decir, cuando intentamos clarificar ciertas
parcelas de la incertidumbre. Aunque el cambio acompafia la vida del ser humano en
todas sus etapas (desde el nacimiento hasta la muerte), nuestra actitud frente a él es
bésicamente conservadora: “mas vale pdjaro en mano que ciento volando”.

El futuro es incierto. Por eso, la resistencia frente al cambio es una expresién
normal. La resistencia al cambio es una manifestacién de la preocupacién de que no
se podra dominar lo nuevo con la experiencia propia y con las estrategias de accion
de que se dispone. La cautela y el recelo frente a cualquier cambio son actitudes de-
fensivas naturales contra lo que desborda nuestra capacidad: sabemos por experien-
cia que un cambio brusco de direccién puede hacer descarrilar el tren. Por tanto vy, si-
guiendo la maxima de Paracelso: “todo es veneno y medicina a la vez; depende de la
dosis”.

Ante una situacién de cambio, suelen formarse en general tres grupos de per-
sonas: los que lo aprueban, los indiferentes y los que se oponen a él. Por esta razon,
los cambios, sean de cardcter técnico, metédico, organizacional, econémico, social,
politico o cultural, son siempre polos de conflicto entre los tres grupos. Si la redistri-
bucién de poderes no se discute abiertamente, sino que se asume tacitamente, apa-
rece la resistencia. ‘

H-37: Los tres grupos en conflicto y las causas

actitudes 2 en favor del indif en contra del %
resistencia | cambio indiferente cambio ¢
activa agentes de escépticos, opositores, criticos,
cambio desinteresados dogmaticos 60 %
pasiva asistentes, espectadores, esconden la
simpatizantes masa inerte cabeza en la arena 40 %
% 30 % 50 % 20 % 100 %
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Causas importantes de resistencia son, por ejemplo:.

aaaadan

aaaQ

informacion incompleta, falsa o nula sobre el propoésito del cambio
tamafio enorme del cambio (no se ve un camino)

transmisién deficiente de informacion, falsificacion, sabotaje
rechazo de la participacion ofrecida

pasividad en el desempefio y desinterés

desconfianza frente a los directivos/superiores

formacion de alianzas semiclandestinas en contra

efecto de “celdas”: aislamiento de los actores/grupos de cambio
disidencia de empleados

La secuencia de acontecimientos que llevan a la aparicion de la resistencia al

cambio previsto es, a grandes rasgos, la siguiente:

1 Anuncio de cambio: cuando la informacién sobre el cambio es incompleta y sus
consecuencias son impredecibles, surgen preocupacion y temores.

2 Perturbacién del equilibrio psiquico: se cuestiona la necesidad y el motivo del
cambio: ;por qué hay que cambiar algo?, ;qué errores cometimos en el pasado?
;quién espera beneficiarse de ello?, ;qué consecuencias hay que temer?

novedad desconocida: 9 desconfianza

ventajas inciertas: - escepticismo, reserva

camino desconocido: - temor a la pérdida de control
sensacion de incapacidad: & huida

3 Racionalizacién: en estado de desequilibrio tendemos a buscar razones de mayor
o menor peso que desaconsejen el cambio. Los argumentos y las objeciones son
signos de resistencia que debemos tener en cuenta. Por ejemplo:

Los comentarios criticos de carécter objetivo son muestra de interés y de la necesidad
de informacién .

Las frases reprobatorias, los comentarios jocosos, los rumores y las intrigas se deben
muchas veces a la falta de una informacion clara.

Los ataques a personas que personifican el cambio indican que el poder es un tema ta-
bu.

El no dar crédito a las fuentes de informacién denota una oposicién fundamental con-
tra los objetivos del cambio.
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4 Sintomasy actos: la enfermedad, la elevada fluctuacién de personal, el absentis-
mo, el apartarse de los demas (“desercion interior”), las fricciones, el desconcier-
to, la “guerra de papeles” burocratica, el sabotaje, la disidencia.

Esa secuencia produce lo que podemos llamar pérdida de control. Es el hecho
de que el individuo se sienta desorientado (“;qué es lo que sucede aqui?”), porque
han dejado de tener validez las reglas conocidas y las consecuencias de la propia
actuacién son imprevisibles para el individuo. Esto suele producir una sensacién
de temor, que se considera como un factor negativo porque socava la confianza del
individuo en si mismo, restringe el campo de visi6n y bloquea la voluntad de apren-
der.

En esta situacién desagradable de pérdida del control —en el sentido de impo-
sibilidad individual para dominar una situacién o una tarea, que va acompaiiada de
una sensacién de temor- solemos defendernos del riesgo de desequilibrio utilizando
argumentos tanto légicos como pseudo-légicos. Recurriendo al rico surtido de fra-
ses estereotipadas, la aversién en contra de un cambio se expresa en frases tales co-
mo:

¢ Con ello sélo conseguiremos lo contra-
rio.

¢ Con ello no se consigue nada.

e Esto destruird lo que ya tenemos.

¢ En nuestra organizacién, departamen-
to, etc. todo es distinto.

* En el fondo estd muy bien, pero no
aqui.

* A nadie se le ocurriria hacerlo asi.

¢ Siempre lo hemos hecho asi.

¢ Eso es demasiado tedrico.

¢ Atn no ha sido demostrado empirica/
tedricamente.

Es demasiado pronto, atiin no hemos
alcanzado el grado de madurez necesa-
rio.

Cuesta demasiado y no tenemos los re-
cursos para ello.

Estaria bien, pero no disponemos de
tanto tiempo.

A decir verdad, tenemos problemas
mucho mds importantes.

Aqui, a nadie le interesa.

Esto viene de fuera, no nos es familiar.
Con ello nunca llegaremos a ninguna
parte.

Estas frases pueden anular facilmente cualquier argumentacién racional. La
razén sucumbe ante la declaracion: “No queremos cambiar nada”. Las frases citadas
son mensajes cifrados. No hay que tomarlas literalmente, pero si hay que tenerlas en
cuenta. La resistencia de origen emocional es mucho més frecuente que la basada en
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argumentos racionales. Si ignoramos estas sefiales indicadoras, la comunicacién se
convierte en un circulo vicioso adoptando férmulas retéricas del estilo: “sabemos lo
que estd ocurriendo, pero como no queremos cambiar nada, no entendemos nada.”

;Qué hacer? - En base de la experiencia, podemos resumir, que abordar la re-
sistencia de forma constructiva significa reducir la pérdida de control en favor de la
participacién funcional en el proceso de cambio.

La resistencia indica dénde hay energias bloqueadas, energias que, a su vez,
pueden ser liberadas en favor del cambio. En esencia, pues, la resistencia no es un
factor perturbador, sino una fuente de energfa de la que debemos abastecernos.

Cuanto mayor es la urgencia de un cambio, mds incémoda, incluso molesta,
resulta la resistencia. Es entonces cuando se tiende a pasarla por alto, tratando de im-
poner el cambio a toda costa. Esta actitud, sin embargo, constituye un grave error, y
suele conducir a un aumento de la resistencia. Ignorar la oposicion puede llevar a un
bloqueo del proceso y a equivocaciones que luego resultardn costosas. Un requisito
bésico para el éxito de los procesos de cambio es, pues, abordar la resistencia de for-

ma constructiva e incluso aprender de ella. Todo empieza con la comprensién de las
formas de resistencia.

Toda resistencia contiene un mensaje secreto que debemos descifrar. Para ello
es indispensable entrar en contacto directo con las personas y grupos que estdn en
contra de un cambio organizacional. Comprender significa en este caso, tratar de ver
la conducta desde el punto de vista de estas personas. Ante una situacién de cambio,
los/las participantes se formulan tres preguntas conectadas entre si:

iPor qué y para
qué hacerlo?

iPuedo
hacerlo?
:De qué me creo capaz?
¢Puedo conseguirlo?
¢ Qué probabilidades
de éxito tengo?

;Qué finalidad tiene?
¢Qué tratan de ocultar
a toda costa?

iResponde a

mis deseos?

- ¢Qué ventajas me
reporta?

¢Con quién trabajo?

¢ Qué pierdo con

ello?
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H-38: Comprender la resistencia

En general, la resistencia es un estado difuso: notamos que algo no va bien. Las
cosas dejan de funcionar repentinamente, todo se hace mas lento, se discuten inter-
minablemente cuestiones superfluas, se pierde el hilo conductor, cunde el descon-
cierto y la desaz6n, se impone un silencio incémodo. Existen diversas formas de ex-
presar resistencia. La matriz expuesta mds abajo permite representar de forma sim-
plificada los acontecimientos observados y compararlos durante un tiempo prolon-
gado. Basta con registrar en la matriz las manifestaciones verbales y no verbales de
algunos individuos y grupos en forma de ejemplos.

acto no verbal acto verbal

(actuar) {hablar)
activo irritacion - excitacion oposicion - protesta
(ataque) agitaciéon - disputa - intrigas - ru- réplica - reproche - protesta - ame-
mores sobre repercusiones - for- naza - sospecha de beneficio - polé-
macién de alianzas semiclandesti- mica - formalismo obstinado
nas en contra - sabotaje - boicoteo
- retencion de informacion
pasivo desanimo evasion - desviacion
(huida) desatencién - displicencia - enojo - silencio - debate de cuestiones tri-

distraccion - ira - cansancio - dis- viales - menosprecio de otras per-

tancia - emigraciéon interna - in-
somnio - angustia existencial - en-
fermedad - ausencia

sonas - ridiculizacion- desprecio de
ideas nuevas - tonterias - comenta-
rios necios, jocosos, sarcasticos,

hablar de bagatelas

Las distintas formas de manifestacién de la resistencia se refuerzan mutua-
mente. Cuando una persona no comprende la razén de un cambio y el rol que de-

sempefard en él, no da crédito a las aseveraciones bienintencionadas que hacen los
protagonistas, y teme las consecuencias negativas que pueda tener. Cunde asfi un cli-
ma de desconfianza, que puede disiparse si se abordan prudentemente ciertas cues-
tiones:

- 3;Qué objeciones y preguntas tienen los involucrados?
- ;Qué es especialmente valioso e importante para ellos?
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;Cudles son sus intereses, necesidades y preocupaciones ?
:Qué puede suceder si procedemos tal y como lo hemos planeado?
:Qué habria que impedir en opinién de los involucrados?
;Qué alternativas ven los involucrados?
- ;Como habria que proceder en su oplmon?
3Qué es adecuado y aceptable?

Para evitar que la resistencia se refuerce mutuamente y se formen alianzas, es
conveniente trabajar con grupos separados en virtud de sus intereses particulares
(principio de la separacién de perspectlvas) Dos reglas fundamentales para com-
prender la resistencia son:

- animar y ayudar a las personas a expresar y explicar su oposicién,
transformar las formas no verbales y pasivas de resistencia en manifestacio-
nes verbales y activas,

. evitar y/o reducir la perdida de control (la idea que el sujeto tiene de la in-
fluencia y eficacia de sus actos):

H-39: El concepto del lugar de control (locus of control)

Un cambio organizacional no previsto, precipitado e intransparente llega a un
sentimiento de pérdida de control: el individuo que antes se consideraba como suje-
to agente y configurador de sus actos y de su entorno, se siente ahora como victima
de las circunstancias o de la fuerza del destino y del poder. La voluntad y la motiva-
cién para asumir o rechazar responsabilidad, para participar y compartir sus expe-
riencias de pronto desaparece.

El concepto del lugar de control se basa en la siguiente observacién: el indivi-
duo tiene la opinién de que sus actos estdn determinados en mayor o menor medi-
da por su voluntad o por fuerzas externas; con ello responde implicitamente a las
preguntas sobre la relacién individuo-entorno, por ejemplo:

;Determino yo mismo mi vida y mis actos?
;Hasta qué punto mi vida y mis actos estdn determinados por otras personas,
por la organizacién o por los imperativos externos?

- ;Mivida esta condicionada por la casualidad, el destino u otras influencias im-
previsibles?
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. ;Estoy sometido a la voluntad de leyes que, aunque conocidas, me tienen a su
merced?
- ;Puedo imponer mi voluntad en contra de estas limitaciones e imperativos?

La respuesta a estas preguntas nos lleva a la nocién de la conciencia subjetiva
de control (en inglés “locus of control”), que puede definirse como la idea que el su-
jeto tiene de la influencia y eficacia de sus actos. Esta idea estd formada a partir de
percepciones individuales del mundo adquiridas a través de la experiencia cotidia-
na, por ejemplo, en su organizacion de trabajo. Si prestamos atencién, la escuchare-
mos en ciertos comentarios casuales que explican un comportamiento:

“No hay que dejarse avasallar.”

“Lo mejor es hacer como hacian mis padres y mis antepasados.”
“Es inatil.”

“Hay que amoldarse.”

“Siempre ha sido asfi, es la norma.”

“Puedo esperar.”

“Saldré adelante.”

“Confio en sacar algin provecho.”

Coo00D000 O

La conciencia subjetiva de control es un concepto relativamente estable, so-
cio-cultural y biograficamente aprendido, sobre la eficacia de los propios actos. To-
das las experiencias relacionadas con la eficacia o la impotencia de nuestros actos
dejan su huella en la conciencia de control. Esta se va formando desde la infancia: “
Nuestro lugar en la vida estd predeterminado.” - “Siempre lo hemos conseguido” -
“Contra los que mandan no hay nada que hacer” - “No hay que contradecir a la au-
toridad (maestros, superiores, funcionarios).”

La conciencia de control es un mapa cognitivo con el cual valoramos conti-
nuamente lo que somos capaces de hacer, lo que tiene perspectivas de éxito y lo que
es mejor evitar o rechazar. Por lo tanto, cuando nos encontramos ante la necesidad
de solucionar un problema o de cambiar a fondo, se plantean las siguientes pregun-
tas:
1> Conciencia subjetiva de control: ;Hasta qué punto mis/nuestros actos estan

determinados por la voluntad propia?

2  Limitaciones percibidas en el ambiente: ;A qué obstaculos me enfrento/nos
enfrentamos?
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3> Limitaciones ficticas / de hecho: ;Qué obstdculos existen realmente? ;Qué
obstdculos perciben los demads? '

La siguiente figura circular sirve para visualizar las respuestas a las tres pre-
guntas. Esta figura puede emplearse en repetidas ocasiones para representar los
cambios en el lugar de control:

A. B. C ... temas, decisiones 0
proyectos de cambio

1 Conciencia de control propio
2 Limitaciones percibidas
3 Limitaciones de hecho

Preguntas orientativas:

¢ ;Qué podemos cambiar sin apoyo
de o por decision de otra persona?

.» ;Qué observamos con preocupaciéon?

» ;Qué nos frena, impide y bloquea

No existe una conciencia correcta o incorrecta de control. Si comparamos di-
cha conciencia con las limitaciones facticas, lo iinico que podemos deducir es si és-
tas son razonables 0 no, pero no obtendremos informacién alguna sobre el éxito de
la conciencia de control. Incluso las concepciones llamadas “ut6épicas” pueden tener
éxito: es sabido que la persona que se cree capaz de afrontar cualquier problema su-
pera las dificultades con mayor facilidad.

La construccién de una imagen de las limitaciones aceptada por todos los
miembros del grupo, permite a éstos hacerse una idea clara de la finalidad para la
que quieren y pueden asumir responsabilidades. A corto plazo, s6lo se puede modi-
ficar aquello que las personas involucradas se ven en condiciones de control.

Todos los métodos de la auto-observacion y auto-evaluacién ayudan a inter-
cambiar y comparar las concepciones subjetivas de control y con ello la autonomia
de los grupos y organizaciones aumenta.
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Para reducir la pérdida de control de los/las participantes, favorecer la mani-
festacién verbal de la resistencia y lograr la participacién colectiva, tenemos que
avanzar por varias sendas simultdneamente. Todas ellas conducen al objetivo comun
de aprender de la experiencia y de los argumentos de las personas involucradas.

H-40: Aprender de la resistencia

El arte de manejar la resistencia estd emparentado con una de las artes marcia-
les japonesas, el “Aikido”: en lugar de acometer frontalmente al enemigo, debemos
absorber la energia que encierra.

~
( Informar KObservar los ambiu:
- Apoyar \/ fSe da a conocer de \ de conflictos criticos
orma clara y preci- .
Se toma en conside- sa el objetivo del recortes sa|'ar|a|es Y .de
racion las opiniones cambio. Se explican otras 'ver.1tajas mater!a-
de los/las involucra- los métodos y el ca- les; pérdida de rglaclo-
dos/as. Se escuchan mino para llegar a nes personales; miedo a
sus inquietudes. Se él. Se expone de for- verse de:sbc?rdado por la
les proporciona un ma evidente la situa- tarea; pérdida de com-

., . etencias isorias;
foro para que pue- cion que se aspira a pestric(z:'jin dglecm:rgaes'
r i n

dan exponer sus ex- alcanzar. .
P N ) de actuacion; falta de

periencias, intereses
y temores.

|

X
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un principio a las per- =i N
sonas y grupos afec-
tados en relaciéon a

perspectivas de desa-
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/
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-
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Las organizaciones pueden ser comprendidas como sistemas sociales relativa-
mente estables, que se encuentran en un equilibrio casi estacionario, ya se trate de
empresas, partes de la administracién publica o asociaciones y grupos. Las costum-
bres y las reglas de juego generalmente reconocidas determinan el proceder de los-
/las involucrados/as en el sistema. Sin embargo, el sistema solamente es estable y
aparentemente seguro, porque la totalidad de los movimientos y opiniones se neu-
tralizan mutuamente. Este equilibrio ldbil representa la situacioén de partida para ca-
da cambio.

Cada cambio, en un sistema social, hace tambalear el 14bil equilibrio en el
campo de las fuerzas estimuladoras (o impulsoras) e inhibitorias (restrictivas). Esto
es considerado como amenazador, ya que el equilibrio desempefia una importante
funcion social: proporciona seguridad por medio de puntos de referencia fijos. Un
orden estable tiene la ventaja de ser conocido y —por ende- més o menos calculable.
Si el equilibrio se pierde, se producen inquietud y desorden. Pero mientras el equili-
brio permanece sin ser estorbado:

e sabemos a qué atenernos

* nos podemos orientar por lo experimentado

e sabemos exactamente lo que tenemos que hacer y lo que tenemos que dejar de
lado

e se conoce lo que se espera de nosotros

s es claro lo que podemos esperar de los otros o lo que tenemos que temer de
ellos '

* nos sentimos como en casa
La situacion de partida del equilibrio ldbil contiene tres estrategias de cambio

posibles, que pueden ser combinadas entre sf:

O Reducir fuerzas inhibitorias: La actitud reservada frente a cambios y temores es
considerada seriamente como sintoma. Esta actitud contiene importantes men-
sajes y hace referencia a experiencias que tienen que ser tomadas en considera-
cion en la estrategia de cambio. Las posiciones de resistencia no se personalizan,
estigmatizan o castigan. La sinceridad y la comprensién para la inseguridad y la
preocupacion repercuten en forma integradora sobre los involucrados: En lo po-
sible se acepta mucha gente en el bote. El trabajo de informacién y comunicacién
encauzado, conduce a la reduccion de la resistencia, en la medida que los intere-
sados son convertidos en participantes.
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3 Agregar y reforzar fuerzas estimuladoras: Se buscan agentes de cambio y aliados
y se los apoya en la realizacién de pequefios cambios. Por experiencia, tales im-
pulsos innovadores son observados con atencién por espectadores externos. Esta
forma de proceder puede traer aparejado el riesgo de una movilizacién indirecta
de las fuerzas inhibitorias por medio de la desconfianza (“;Qué se esta tramando
alli?”; “;Qué maquinan en secreto?”) y teorias de conspiracién. Las estrategias
contrarias provocadas van desde la resistencia pasiva hasta el sabotaje activo.

0 Modificar el ambiente social y material: Los miembros de la organizacién toman
conocimiento.de como organizaciones semejantes resuelven las mismas tareas.
Nuevas informaciones modifican la éptica: Todo es observado a través de un nue-
vo lente. El intercambio de experiencias (“Company meets Company”) y formas
nuevas de resolucién de problemas (“Quality circles”) refuerzan la idea de que la
misma tarea puede ser resuelta de diferentes maneras. Un cambio técnico insig-
nificante o el desplazamiento de puestos de trabajo llevan a otra comprensién de
la tarea.

La estrategia de reducir las fuerzas inhibitorias es la mds prometedora, por-
que se apoya sobre la actitud reservada y la resistencia de los interesados. Ademas,
sirve para gestionar constructivamente los conflictos que surgen y ofrece la oportu-
nidad de crear una situaciéon de partida conveniente y de confianza. Estas resisten-
cias tienen por lo general bases sélidas: con frecuencia, los cambios representan mas
obligaciones. En un puesto de trabajo, s6lo se pueden realizar nuevas tareas adicio-
nales cuando se desatienden dis¢retamente las tareas realizadas hasta el momento,
de manera que se produzca un-espacio libre para lo nuevo.

H-41: Convertir la resistencia en didlogo

El modelo de las tres fases de cambio organizacional de Kurt Lewin sirve para
observar la dindmica de las fuerzas inhibitorias y estimulantes. Parte de los actores y
tiene en cuenta que las fuerzas contradictorias también pueden estar reunidas en
una misma persona. Los préximos pasos y el siguiente esquema para el andlisis del
campo han sido validados en la préctica del monitoreo de cambios organizaciona-
les. El campo de fuerzas en el que se mueven quienes estdn a favor y en contra de un
cambio, es decir las fuerzas impulsoras y restrictivas, puede representarse de forma
simplificada como sigue:
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Objetivo de cambio:

Argumentos, actos ACTORES que influyen Argumentos, actos
y comportamientos en el cambio y comportamientos
A FAVOR EN CONTRA
+ ++ - - -

En general, la observacién del campo de fuerzas suele poner al descubierto di-

ferentes opiniones sobre las fuerzas impulsoras, la resistencia y la dindmica de los
procesos de cambio:

)
a

0
a

Indica huecos de informacién.

Revela que la misma persona o el mismo grupo puede movilizar, al mismo tiem-
po, fuerzas impulsoras y restrictivas: ambivalencia.

El campo de fuerzas hace referencia al 4rea sobre la que especulamos porque no
sabemos suficiente sobre ella: huecos de informacién, interrogantes.
Reconocemos a los actores que encarnan la resistencia (con argumentos hasta la
ausencia muda), y qué debemos involucrar especialmente: ofertas a las personas
que formulen sus inquietudes, criticas, reservas.

El campo de fuerzas proporciona indicios sobre alianzas y camarillas: en la forma-
cion de grupos de tareas evitar que las fuerzas opuestas se refuercen.

Estimula la auto-reflexién: facilita clarificar los roles en el proceso de cambio.
Sirve para seguir y guiar el proceso de cambio. '

El instrumento resulta especialmente ttil cuando se aplica en repetidas oca-

siones, a lo largo de un proceso de cambio, y se trabaja con grupos separados, de ser
posible, segun sus intereses particulares.

\
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4 Gestion y cambio de la cooperacion

Lo que Homero Rey no le conto al presidente, pero se lo siguié con-
tando durante anos a todo el que quiso oirlo, fue que su propdsito ini-
cial no era tan inocente. Como otros choferes de ambulancia, tenia
arreglos con empresas funerarias y companfas de seguros para ven-
der servicios dentro del mismo hospital, sobre todo a pacientes ex-
tranjeros de escasos recursos. Eran ganancias minimas, y ademas ha-
bia que repartirlas con otros empleados que se pasaban de mano en
mano los informes secretos sobre los enfermos graves.
Gabriel Garcia Marquez,
Buen viaje, senor presidente (Doce cuentos peregrinos)

4.1 Lared de cooperaciéon como sistema de coproduccion

La salud es un “bien piblico” que sélo puede resultar de la cooperacién de mu-
chos actores. Los servicios que se prestan no podrian suministrarse sin el aporte de
todas las partes implicadas: el sistema financiero y el ahorro familiar, las organizacio-
nes caritativas y de auto-ayuda, la administracién central y local, la investigacién pri-
vada y la docencia, los productores de medicamentos e instrumentos, los importado-
res de alimentos y los constructores de sistemas de agua potable, los seguros y las
contribuciones de los pacientes, etc.

En base de mis experiencias comparativas en algunos paises, tanto en Améri-
ca latina, como en Europa, no existe un modelo uniforme para el arreglo de coope-
racion adecuado en el pais X, en el sector Y y para el producto final Z. La construc-
cion de una carretera, por ejemplo, puede considerarse en general como una tarea
integra del Estado; pero si la desglosamos, en tipos de carreteras (caminos sin asfal-
tar, pequenas vias de conexion, carreteras nacionales) y en las correspondientes sub-
tareas (planificacién de la red vial, levantamiento topogréfico, obras de construccion,
mantenimiento, politica vial, financiamiento, etc.) nos damos cuenta de la filigrana
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de soluciones y organizaciones posibles que forman esta red sobrepasando las fron-
teras nacionales (créditos, suministro de maquinaria, contratacién de topégrafos,
etc.).

De otro lado, sabemos también que ninguna organizacién —-actor pot: \.-ial pa-
ra cumplir con esas tareas— estd aislada. En el entorno, hay organizaciones con sus
ventajas comparativas que pueden completar a otras y asi entrar en lo que, en la ac-
tualidad, se llama una alianza. Esa nueva palabra “alianza” se ha puesto de moda,
aunque siempre ha habido diferentes tipos de cooperacién, con vinculos més o me-
nos estrechos, a largo plazo o bastante temporales. Podemos recordar, que tanto en
la industria del automé6vil, como de relojes, més del 40 % del producto final es encar-
gado —con una marcaday creciente tendencia- a entidades externas. Asi, son fruto de
alianzas y cooperaciones empresariales que han requerido cambios a fondo en las
organizaciones. Cada entrada de una organizacién en una cooperacién significa un
cambio de ambos actores que se relacionan.

De los muchos ejemplos que hay, tanto en América Latina, como en Europa, la
busqueda de una nueva distribucién de papeles y tareas entre el sector publico y el
sector privado radica en el afdn de construir nuevos arreglos inter-organizacionales.
A fin de mejorar los servicios publicos y de prestar un servicio mas eficaz, en muchos
casos, es necesario forjar reiaciones de asociacién y cooperacién, més estrechas y
maés funcionales, con empresas privadas y con las organizaciones sociales y volunta-
rias de la sociedad civil. Por ejemplo, los gobiernos de América Latina estdn replan-
teando sus conceptos de la lucha contra la pobreza y la distribucién del ingreso desi-
gual, robusteciendo la capacidad institucional del Estado a través de la descentrali-
zacion, reforzando los gobiernos locales e incrementado la participacion de las orga-
nizaciones privadas en la prestacién de servicios basicos.

En el caso especifico logramos buenos resultados cuando partimos de un pa-
norama organizacional, es decir de la pregunta ;qué organizaciones —publicas o pri-
vadas- existen en una zona determinada para la entrega de tal servicio? Después tra-
tamos de disefiar los vinculos posibles que podran formar el arreglo de cooperacion
mads adecuado. En cada caso especifico, debemos tomar en cuenta las capacidades
técnicas y gerenciales de las organizaciones y el entorno politico (caso, por ejemplo,
de un gobierno local) y econémico (acceso a los mercados, por ejemplo) en los cuales
actdan. Pero el criterio mds importante reside en el producto que deberia resultar de
la cooperacién en términos de ventajas: por ejemplo, reduccién de costos, aumento
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de la velocidad de la entrega de un servicio, incremento de la comercializacién, ad-
quisicién de mayor flexibilidad, apropiacién de conocimiento.

H-42: Diserio del arreglo de cooperacion

Panorama de las
organizaciones
Arreglo

Las capacldades de de Producto de
las organlzaclones . .
cooperacion la cooperacién
Entorno politico
y econémico

¢ Panorama organizacional: Visto de cerca, encontramos en una zona un rico ta-
piz de grupos y organizaciones finamente entretejidos que, a su vez, forman par-
te de un paisaje organizacional mds amplio de empresas e instituciones. El dise-
fo de la cooperacion debe incorporarse en el tejido existente.

e Entorno politico y econémico: El marco legislativo y las limitaciones de adminis-
traciones burocraticas centralizadas que favorecen o impiden la cooperacién, la
formacion de arreglos alternativos y el desarrollo de soluciones locales apropia-
das. Asimismo, la economia de escala y el grado de descentralizacién que prestan
un marco favorable para asociaciones y pequefias empresas, para mercados loca-
les y el compromiso local entre el sector piblico y privado.

¢ Capacidades de las organizaciones: El desempeiio minimo que se requiere de ca-
da organizacién para contribuir al arreglo, completando las propias capacidades,
siempre limitadas, con las de otras organizaciones en vista del objeto de la coope-
racion.
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¢ Producto delacooperacién: El arreglo buscado depende de las calidades del pro-
ducto que queremos lograr, sea un servicio coherente orientado a los pequefios
agricultores, sea la gestién integral de una cuenca o la implementacién de un nue-
vo sistema de exportacion a nivel del pais.

En base de mis limitadas experiencias, no hay recetas globales. La respuesta
acerca de la combinacién apropiada de las capacidades de varias organizaciones pa-
ra el cumplimiento de una tarea determinada suele formularse de manera bastante
distinta en funcién del lugar, de las capacidades reales de los actores, de las politicas
y su aplicacion, y del sector. Si hablamos de la gestién ambiental, de servicios de sa-
lud bésica o de la educacién, del fomento de la pequefia empresa o de una reforma
del proceso penal, en cada caso, nos encontramos en un panorama muy diferente.

Tanto en los paises latinoamericanos como en Europa, el desbordamiento del
presupuesto ptblico, el endeudamiento y la inflacién han sumido al Estado en una
crisis profunda. Al contemplar las deficiencias, se plantean unas interrogantes fun-
damentales:

e ;Qué funciones claves para la integracion social y territorial, para la soberania y
el orden politico debe asumir el Estado prioritariamente?

e ;Qué funciones pueden asumir otras organizaciones?

¢ ;Como se consigue una cooperacién eficiente entre instituciones publicas, em-
presas privadas y organizaciones sociales?

* ;En qué tareas y funciones debe concentrarse el Estado para dejar que jueguen
las fuerzas del mercado y para controlarlas?

e ;C6mo el Estado puede regular, normar y asegurar la integracién social de todos
los ciudadanos?

e ;Como el Estado puede regular y fomentar la cooperaciéon en el sector privado y
en la sociedad civil?

La respuesta a estas preguntas se encuentra en la bisqueda de un arreglo de
cooperacién. Para disefiar el mejor arreglo posible (“best fit solution”) se recomien-
da empezar con un andlisis de la tarea global.
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4.2 El cambio constante en los arreglos de cooperacion

El concepto de la vista sistémica exige que los actores de un arreglo de coope-
raciéon sean considerados como entes interdependientes. Durante una cooperaciéon
inter-organizacional, observamos un cambio constante en las relaciones de coope-
racién que resulta de la aparicién de nuevas expectativas, exigencias, distorsiones en
la comunicacién y cambios de poder y de interés. No existe una respuesta universal
y eterna a la pregunta: jquién debe hacer qué y con quién? La forma de compartir
una tarea global entre organizaciones privadas, de utilidad piblica y estatales admi-
te multiples variantes.

En muchos proyectos de cooperacion, un nuevo arreglo constituye la piedra
angular para la obtencién de resultados tangibles: grupos de usuarios cooperan con
entidades estatales de supervisién y, ambos, colaboran con empresas privadas de
construccién, quienes trabajan con una organizacién social.

Los proyectos son co-producciones de varias entidades; en conjunto forman
un sistema de cooperacién basado en un minimo comiin denominador: las partes
cooperantes deben proponerse contribuir al logro de un objeto. Las tareas que, por
su funcién y rol, asume una organizacién dentro de un sistema de cooperacién de-
ben ser analizadas a partir de la tarea global. Esta experiencia es particularmente im-
portante cuando es necesario repartir las tareas entre organizaciones muy diversas.

Al colocar la tarea global en el centro del analisis, se elimina automaticamente
la busqueda de una organizacién que se encargue simultdneamente de todas las ac-
tividades. Las tareas son tan complejas que, por regla general, se realizan con la par-
ticipacion de organizaciones diversas. El andlisis de la tarea responde a las siguien-
tes preguntas:

H-43: Andlisis de la tarea

PRIMER PASO: Descripbién y presentacion de la tarea global

* ;En qué consiste la tarea global, en cuya consecucién trabajan las partes involu-
cradas?
* ;En qué tareas parciales se subdivide la tarea global?
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SEGUNDO PASO: Valoracién critica

¢ ;Coémo se han realizado hasta ahora las tareas parciales?

¢ ;Cudles son los resultados obtenidos en cuanto a calidad y eficiencia interna?
(aprovechamiento del tiempo y de los recursos escasos)

¢ ;Cudles han sido los factores condicionantes, criticos?

e ;Cudles son las exigencias minimas que deben cumplirse en cada tarea parcial? (a
nivel personal, econémico, técnico)

TERCER PASO: Distribucién de tareas

¢ ;Qué organizaciones retinen las condiciones necesarias, en cuanto a recursos hu-
manos, financieros y técnicos, para asumir determinadas tareas parciales?

* ;Qué experiencia poseen? (puntos fuertes y potencial de desarrollo)

¢ ;Estdn dispuestas a asumir tareas parciales?

¢ ;Qué experiencia tienen en la cooperacién con otras organizaciones?
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La ventaja de este procedimiento, frente al andlisis de los problemas y déficits,
es que permite centrar la atencién en los potenciales y en las visiones para el futu-
ro. Por otro lado, el andlisis de tareas constituye el punto de partida para abordar la
cuestion de la capacidad de aportacién de los diferentes participantes:
¢ ;Los participantes previstos estdn realmente dispuestos y en condiciones de asu-

mir las tareas parciales planeadas?
* ;Qué estan dispuestos a hacer para que la cooperacién func10ne?

Sabemos, por experiencia, que las organizaciones afines “se avienen bien”, es
decir, tienden a proyectar su propia forma de actuar sobre otras organizaciones. La
légica administrativa vertical de un organismo publico, el interés econémico de una
empresa, la orientacién ideolégica de una organizacién secial o el ejercicio de in-
fluencia politica por parte de una cimara de comercio, son rasgos distintivos eviden-
tes que, en el momento de hacer un anélisis de tareas, apuntan ya a las dificultades
que pueden aparecer en el caso de una cooperacion.

El andlisis de tareas es un componente obvio de la plamﬁcacnon de una coope-
racion. Pero como en la préctica la cooperacién evoluciona, es preciso repetirlo pe-
ri6dicamente. De este modo se convierte en un instrumento de la conduccién del
proceso de cooperacion.

El andlisis de tareas puede realizarse conjuntamente con todas las partes in-
volucradas, o encuestando a las partes por separado, en cuyo caso, los resultados
son presentados y cotejados posteriormente en un taller. Es evidente que en el se-
gundo caso, las exigencias son mayores, ya que los diferentes participantes deben ser
capaces de llegar a un consenso a través de la discusiéon o de la negociacién. En mu-
chos casos, no es de esperar que se alcance un consenso en la etapa inicial de la coo-
peracion.

4.3 La falsa alternativa: Mercado o Estado

El derrumbe del muro de Berlin ha sido la sefal para algunas declaraciones
exageradas y triunfantes sobre los méritos indudables de la economia de los merca-
dos. Pero, creer que la liberaci6n de las fuerzas del mercado bastard para mejorar las
condiciones de vida de gran parte de la poblacién es pura falacia. La pobreza, tanto
en los paises del ex-bloque del este, como en los paises de América Latina, no se ha
podido erradicar inicamente en base de la iniciativa privada.
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De otro lado, las serias dudas sobre la capacidad de rendimiento de las admi-
nistraciones publicas centrales tienen fondo. La economia planificada, las empresas
para-estatales no rentables y con bajos niveles de rendimiento, la escasa productivi-
dad de la administracién, la fijacién de precios por poderes centrales, los regimenes
de propiedad inciertos o establecidos por el poder central, las inversiones improduc-
tivas y otros motivos, han contribuido a la creacién de una administracién flematica
y poco fiable y de condiciones desfavorables que obstaculizan el desarrollo econ6mi-
co. Incluso las funciones esenciales del Estado, relacionadas indiscutiblemente con
su soberania, como el mantenimiento de un sistema juridico fiable o la definicién de
la politica monetaria, han dejado de cumplirse o se asumen exclusivamente para sa-
tisfacer los intereses de una minoria que controla el Estado en beneficio propio. Mu-
chas burocracias estdn expuestas por 1o menos a cinco riesgos:

1. Cambio rdpido e imprevisto. La fuerza de la burocracia estriba en su capacidad
de manejar con eficiencia los acontecimientos rutinarios y predicables de los
asuntos humanos. Su cadena formalmente definida de mandos, reglas y normas
rigidas, no se adapta bien al cambio rdapido que requiere el entorno de los merca-
dos o de los escasos recursos.

2. Crecimiento de tamaiio. En la préctica, el aumento de complejidad casi siempre
estd acompafiado por el aumento de tamafo (en tareas, personal, presupuesto)
de una organizacién, con la consecuencia de la insercion de niveles adicionales
en la jerarquia.

3. Mayor especializaci6én y mayor necesidad de cooperacién horizontal. La divi-
sion minuciosa de competencias y el camino vertical de mando y control se opo-
nen a las exigencias de tareas complejas de un servicio técnico-administrativo a
los clientes y a los ciudadanos.

4. Cambio en el comportamiento gerencial. Hay un cambio sutil pero perceptible y

auténtico, en esencia, debido a:

* un nuevo concepto de la naturaleza humana, basado en un mejor conocimien-
to de las necesidades complejas y cambiantes que acompaiian el desemperio,
que ha venido a reemplazar ideas simplistas y mecdnicas.

e un nuevo concepto del poder, basado en la colaboracién y en el respeto mutuo
que sustituye al modelo del poder basado en la coerciéon y en la amenaza.
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un nuevo concepto de los valores organizacionales, basado en el descubri-
miento del “factor humano” —-no como elemento perturbador, pero de fomen-
to para un mejor rendimiento.

5. La diferenciaci6n de las organizaciones por su naturaleza ptblica, privada 0 no
gubernamental ha experimentado un aumento progresivo en las tltimas décadas.
Se observa una marcada tendencia en direccién a un pluralismo institucional, ori-
ginado por la critica capacidad de rendimiento de la administracién del Estado
centralizado. Esta tendencia es promovida por la reubicacién de los flujos finan-
cieros hacia las organizaciones no estatales.
Entonces, a la hora de aplicar el instrumento del Andlisis de la Tarea, se nos plan-
tean a menudo dos cuestiones cruciales:

;En qué tareas y funciones debe concentrarse el Estado para dejar que jueguen
las fuerzas del mercado y para controlarlas?

;Cémo puede el Estado regular, normar y asegurar la integracién social de to-
dos los ciudadanos?

Por lo tanto, es imprescindible que los objetivos de los proyectos de reforma de

~ la administracién publica —implicitamente se trata de cambios a fondo de esas enti-
dades- comprendan, al mismo tiempo, aspectos econémicos, politicos y sociales,
por ejemplo:

Empleo eficiente de los recursos limitados y buena remuneracién de los em-
pleados. '

Creacion de condiciones econémicas favorables.

Politica econémica y social equilibrada, renunciando, en particular, a los gas-
tos militares excesivos en relacién con los gastos sociales.

Garantia de la seguridad juridica mediante la separacién de los poderes y una
Administracién y unas fuerzas de seguridad fieles al derecho.

Respeto de los derechos fundamentales del ser humano, proteccién de las mi-
norias y respeto de la identidad cultural.

Fiabilidad, transparencia y control publico de la actividad de la Administra-
cion: obligacién de rendir cuentas.

Apertura del sistema de gobierno al cambio de poderes y a la participacién po-
pular en el proceso politico.

Descentralizacién de la Administracién, acercamiento al ciudadano.
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¢ Independencia de los medios de comunicacién dentro de un marco orienta-
dor, libertad de opinién, pluralismo de la opinién pablica.

Visto el tamario de esas reformas, no es dificil reconocer la necesidad para una
nueva divisién de trabajo con el sector privado: corresponde incuestionablemente
al Estado la tarea de garantizar la seguridad juridica y de compensar las desigualda-
des sociales y regionales (funcién integradora). Para todas las demas tareas, debemos
preguntarnos hasta dénde tienen que actuar los servicios publicos en el &mbito con-
tinuo que abarca el establecimiento, control, garantia y aplicacion de las normas, o
bien dénde existe una “ventaja comparativa” del sector privado y complementarie-
dad con organizaciones privadas que podrian asumir tareas de interés piblico. La re-
particién de las tareas puiblicas y privadas se puede orientar en el modelo siguiente:

H-44: Funciones publicas y privadas

Tarea global

(Fomentar y capacitar ) (Eomentar y capacitar | (Fomentar y capacitar )
v l l

0 O 0O
OO OOO 0o OO 00 o & Funciones del sector

o Funciones del Estado 0 0 O © 45 & privado
O O O O O O O O
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4.4 El escenario de la cooperacion: los actores y la red

Resulta 1itil y aporta una gran cantidad de nuevos aspectos, cuando se concibe
una red de cooperacién como la escenificacién de una obra de teatro: lo que se po-
ne en escena obedece a determinadas reglas del juego y lenguaje. En el escenario, los
actores desempefian sus papeles, un apuntador lee el texto y se desplazan los deco-
rados. Detras de estos, en los bastidores, se pacta el reparto de papeles, los actores se
disfrazan, se modifica el libreto, se distribuyen los requisitos, se tira de las cuerdas y
los reflectores se orientan a determinados actores, mientras otros, permanecen en la
sombra. Los propios actores son los que restringen y manipulan las posibilidades ca-
si infinitas de configuracion. Otra particularidad de la escenificacion es que los acto-
res crean una realidad artificial: ellos conciben un mundo exterior cordial u hostil y
bucolizan o abominan los acontecimientos que suceden en el interior de la red.

Hay varias formas de presentar una red de cooperacion y todas fijan nuestra
atencion en una pregunta. El hilo conductor para la seleccion de una herramienta es
la pregunta: ;Qué queremos saber, analizar y después configurar y guiar?

H-45: E| inventario de la red de cooperacion

Para visualizar qué organizaciones juegan un papel para un proyecto de alian-
za y determinar los vacios, es preciso abarcar con la vista la totalidad de actores y re-
laciones, y preguntarse qué organizaciones existen, qué funciones desempefan en
relacién con nosotros y qué ventajas comparativas —en los aspectos sociales y pro-
ductivos- tienen.

Organizaciones publicas y privadas de cooperacion

Aspecto social ‘ Aspecto productivo Observaciones - Comentarios - Estrategias

Organizacién A:

Organizacién B:

Organizacion C:
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H-46: El modelo de los circulos (la cebolla)

Sector privado

Preguntas:

Equipo
del
Proyecto

Sector publico

Org. internacional

Arthur Zimmermann

Posicién en los anillos:

(P-1) Ubicacién actual por frecuencia de
contactos, cercania personal, etc.

(P-2) Relevancia para lograr nuestro
objeto

Relaciones:

- de informacién------------

— de trabajo operativo =====

— de servicios para nosotros »»»»»

- de politicas y lobbying {crear ambiente
favorable) XXXX

;Con qué organizaciones tenemos una relacién?
3Qué organizaciones intervienen con cierto impacto en el logro de nuestras me-

tas?

;Dénde ubicamos las organizaciones? (ubicacion relativa en los anillos)

;Qué tipo de relacién hay actualmente entre nosotros y las organizaciones? (tra-
bajo operativo sin/con acuerdo contractual, informacién, de politicas/lobbying
(crear ambiente receptivo y favorable), de servicios ...)

Desarrollo de las relaciones: ;Cudles son las organizaciones y organismos capaces
de llevar a cabo ciertas actividades con nosotros?

;En qué direccién queremos cambiar la relacién con otra organizaciéon?
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H-47: La evaluacion relativa de una relacion de cooperacion

o INICIATIVA de B
ORG. A o _INICIATIVAde A O ORG. B
00000

0°200%°00

¢ Doénde ubicamos la activi-
dad X en relacion con Y?

El mismo modelo se aplica
también para la relacién
Proyecto - Organizacion

H-48: El panorama organizacional (paisaje)

Los proyectos no tienen una sola organizacion ejecutora, sino que atafien a va-
rias organizaciones. En vista de ello, es fundamental encontrar la mejor combina-
cién posible de organizaciones y de actividades de cooperacion para el proyecto. Los
proyectos se llevan a cabo siempre con la participacién de un grupo mixto de orga-
nizaciones:

- Organizaciones familiares (familia nuclear, clan, linaje)

- Grupos de edad, grupos de mujeres/hombres y grupos profesionales

- Grupos de ascendencia comtin, castas

— Asociaciones religioso-culturales

- Movimientos sociales de reivindicacion

- Iniciativas ciudadanas

- Organizaciones territoriales de base y de auto-ayuda

- Organizaciones de servicios y de asesoramiento/extensién

- Empresas sin fines de lucro

- Sindicatos y gremios

\ lubes, partidos politicos

- Pequefias y medianas empresas del sector privado

- Administracién central, regional y local

... No existen espacios libres de organizacion.

139



Arthur Zimmermann

Caracter de mer- - —
. Caracter oficial
cado creciente _
creciente

Sector
privado

Caracter de mer-
cado creciente

publico

Caracter oficial
creciente

Carécter inter- Carécter inter-
personal creciente personal creciente

Criterios para el tamafo del 6vailo Relaciones

(ejemplos): {ejemplos):

* Numero de personas en la organizacién de subordinacion / de mercado /
* Relevancia para conseguir nuestro fin de informacion

H-49: EI andlisis sistémico de las relaciones de cooperacion

En base del panorama organizacional y, de forma andloga, del anélisis del sis-
tema interno de una sola organizacién, podemos construir el sistema de coopera-
cién. Elementos variables tipicos suelen ser: grado del cumplimiento de lo acordado,
calidad profesional del aporte, ventajas que saca de la cooperacion, disponibilidad
de los medios de comunicacién, informacién pasiva o pro-activa, etc. La construc-
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cion de tal sistema sigue los mismos pasos que la construccién de un sistema inter-
no (véase: 24 el uso practico del concepto de sistemas).

4.5 Instrumentos de intervencion en el cambio continuo

Las organizaciones intercambian entre si informaciones, bienes y servicios y
asi configuran sus relaciones. Sin embargo, la evolucién dindmica de las relaciones
entre diferentes organizaciones auténomas, publicas y privadas, es practicamente
imprevisible. Por ello, la observacién continua de estos procesos reviste una gran
importancia. Nuestra vista, empero, no puede abarcar la totalidad del contexto. Para
comprender la situacién podemos utilizar la imagen de una pulga. Imaginemos que
vivimos en un mundo bidimensional y que hay una pulga que salta -en la tercera di-
mensién- de un lugar a otro. Durante el salto, la pulga desaparece de nuestra vista 'y
aparece inesperadamente en otro lugar. La dimensién espacial, a la que no tenemos
acceso, nos maravilla y sorprende.

No obstante, en la préctica existen algunos fenémenos econémicos que obe-
decen a determinadas reglas. La divisién del trabajo conduce a un incremento de los
costos de transaccién debido a la necesidad de una mayor coordinacién y conduc-
cién. Cuando estos costos son superiores a la utilidad que reporta la cooperacién, es
probable —o seria de esperar— que se retiren de ella las organizaciones que operan se-
gun criterios de racionalidad. Pero la cooperacién, como cualquier relacion humana,
no se fundamenta exclusivamente en calculos racionales de utilidad econémica. Las
personas representantes de cada organizaciéon son las que configuran, en vivo y
constantemente, las relaciones de cooperacion. Las relaciones se hacen célidas e in-
tensas al principio, luego, se adormecen y, por dltimo, vuelven a enfriarse.

Podemos observar que las relaciones de cooperacion adoptan formas muy di-
versas, desde el simple intercambio de informaciones, hasta las alianzas estratégicas
o los contratos temporales que establecen una cooperacién basada en la divisién del
trabajo.

Las siguientes herramientas han probado su utilidad en la prictica del desa-
rrollo organizacional. A veces, era necesario adaptar el instrumento a la realidad es-
pecifica que encontramos, pero los rasgos en si permanecieron iguales. Cada herra-
mienta tiene un enfoque implicito, es decir, estd seleccionando y poniendo de relie-
ve un aspecto especifico. En la mayoria de los casos, s6lo la combinacién de las he-
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rramientas nos ha aportado el conocimiento necesario para después decidir sobre
una intervencién hacia un cambio.

H-50: El perfil cualitativc 'na relacion de cooperacion

La herramienta expuesta a continuacién resulta de utilidad para el andlisis
cualitativo de una relacion de cooperacion. El andlisis se elabora y comenta por am-
bas partes de manera separada. Después de una presentacion, los perfiles y comen-
tarios son explorados sobre congruencias y divergencias llamativas. Las conclusiones
sobre la comparacion de las percepciones permiten detectar medidas précticas para
mejorar e intensificar la relacién.

El instrumento sirve también para hacer una evaluacién relativa (“bench mar-
king”) de las relaciones y de las actividades o componentes de un proyecto.

PRIMER PASO: Separaci6n de perspectivas

Se invita a los dos socios de la cooperacidn a clarificar su relacién a la luz de
sus experiencias y apreciaciones. El segundo y tercer paso se llevan a cabo de forma
separada, es decir, trabajando individualmente con un grupo de trabajo de cada or-
ganizacion.

SEGUNDO PASO: Criterios

Los siete criterios siguientes se manifiestan mediante un indicador expresado
positivamente. Los criterios pueden adaptarse a la situacién y ponderarse con ayu-
da de un factor P que oscila entre los valores 1 y 3: ;Cudl de los siete aspectos no ofre-
ce informacién relevante? ;Qué criterio falta? ;Qué criterios consideramos mds im-
portantes que otros?
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Criterios P|++| + | - | == | Comentario y observaciones

1 Objetivos: Fijamos periddicamente
en comun los objetivos de nuestra
cooperacion en términos del
producto.

2 Contrato: Concertamos acuerdos
claros e inequivocos sobre derechos
y obligaciones (por escrito u

oralmente). NG
r A N N
3 Cumplimiento: La contraparte se \
atiene a los acuerdos establecidos y >
cumple a tiempo. ) /
' 4 Ventajas: Sacamos ventajas de la /

cooperacion.

, \
5 Confianza: La contraparte nos
informa activamente sobre sus
| intenciones.
6 Comunicacion: Ofrecemos /

interlocutores/-as, contestamos
rapidamente y ponemos a
disposicién medios de
comunicacion apropiados.

7 Conflictos: Indicamos con
anticipacion areas de conflicto y
ofrecemos caminos para su gestion
rapida y directa.

P = factor para ponderar el criterio en comparacién con los demads: 1 = regular - 2 =con im-
pacto importante en la relaciéon - 3 = con impacto decisivo en la relacion

TERCER PASO: Valoracién

Los dos grupos siguen trabajando con la lista de criterios que ellos mismos han
rectificado y ponderado. Valoran sus relaciones con otras organizaciones y comple-
mentan el perfil de relaciones con ejemplos y comentarios.
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CUARTO PASO: Discusién y evaluacién

Cada grupo de trabajo presenta al otro los siete criterios, la ponderacién de su
importancia y el perfil de relaciones, aportando ejemplos que ilustren su valoracion.
Esta puede expresarse, ademas, en forma numeérica, resumiéndola en una nota glo-
bal que oscile entre los valores 1 y 4.

Aprendemos que el ambiente en el cual se desarrolla la discusién durante la
evaluacién depende, en gran medida, del énfasis con que se subrayen los puntos en
comun y las afinidades. Por regla general, la clarificacién de cuestiones de compren-
sién conduce directamente a la comparacién de las distintas interpretaciones de la
relacion, resultantes de la perspectiva desde la que se observen. Las diferencias pro-
nunciadas son sintomas de conflictos latentes. No obstante, no es necesario com-
pensar estos desequilibrios en cualquier circunstancia, ya que las relaciones comple-
mentarias asimétricas también pueden ser funcionales. Las partes participantes con-
feccionan un plan de accién en el que definen las medidas que adoptardn para me-
jorar la cooperacion.

H-51: Enchufes: las lineas de interseccion

O TRASFONDO

Otro instrumento que nos ha ayudado en muchos casos para comprender la
dindmica entre dos organizaciones se enfoca en los puntos de contacto. En el curso
de la cooperacion suelen ponerse de manifiesto conflictos, cuyas razones profundas
permanecen ocultas. Estas pueden ser el temor a perder poder y/o imagen, rivalida-
des, desconfianza, descalificacion de la competencia profesional de otros y de los
métodos de trabajo que utilizan.

La clarificacién de roles puede contribuir a resolver estos conflictos si conse-
guimos desviar el interés hacia dos cuestiones précticas: ;Dénde estdn las lineas de
interseccién importantes? —3;Qué podemos hacer para que éstas “funcionen” como
enchufes?
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O PROCEDIMIENTO

(1) Nos concentramos en una relacién que consideramos importante clarificar.

(2) Cada una de las organizaciones (A y B) formula individualmente comentarios so-
bre los siguientes cuatro aspectos de la interseccion:

Interseccién entre Ay B

Importancia de la relacién

« Compromiso personal B
* Obligatoriedad

* Conexiones

e C(Criterios que definen la importancia relativa de la relacién: nimero y frecuencia
de los intercambios de informacidn, de biernes y servicios en relaciéon con otras
cooperaciones.

e (Criterios para medir el grado de compromiso personal: nimero de colaborado-
res que estdn en contacto directo/indirecto con la otra organizacién.

¢ Criterios para medir la calidad del caracter obligatorio de la relacién: acuerdos
verbales y escritos, contratos, compensaciones, condiciones de dimision, sancio-
nes.

¢ Conexiones: estructuraciéon comunicativa de los puntos de interseccién con la
otra organizaci6n; disponibilidad de los interlocutores y facilidad para contactar
con ellos, regularidad del intercambio de informaciones, empleo de medios téc-
nicos para el intercambio de informacién. '

(3) Al comparar las diversas experiencias y percepciones, se desarrolla un proceso de
clarificacién que conduce al mejoramiento de la relacion.
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H-52: Dependencia relativa

Las relaciones de cooperacién tienen un contenido, en la medida en que se in-
tercambian informaciones, bienes y servicios. Estas relaciones de intercambio se re-
gulan mediante reglas, las cuales, al principio, tienen un cardcter informal y estan
fuertemente determinadas por los contactos personales. Cuando se intercambian
aportes, a medida que crecen tanto el interés en la relacion, como los riesgos ligados
aella, se percibe con mayor intensidad la necesidad de afianzar la relacién dentro de
un marco contractual.

Dado el caracter turbulento y dindmico de las relaciones de cooperacion, de-
beriamos tratar de describirlas con ayuda de magnitudes cuantitativas sencillas. Es-
te procedimiento ayuda a los participes de la cooperacion a comprender los desequi-
librios y a clarificar los roles. Si nos limitamos a observar una relacién entre las orga-
nizaciones A y B, podemos formularnos dos preguntas clave:
¢ ;Qué importancia relativa tiene la cooperacion para las organizaciones A y B?
¢ ;Qué otras relaciones unen a las dos organizaciones?
¢ Volumen financiero: comparamos la cifra de negocios (o el presupuesto) anual

de las tres organizaciones y representamos el resultado en forma de circulos. El ta-
maito de los circulos expresa la relacién. A continuacién, representamos un seg-
mento para sefialar el porcentaje de la cooperacion entre A, By C que contribuye
a la cifra de negocios anual. Esto puede representarse de la siguiente forma:
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El tamaiio del segmento, en proporcion al volumen total, significa que para la
organizacion A, la cooperacion tiene una importancia econémica y personal relati-
va al 10%, aproximadamente, mientras que para la organizacién B esta cifra es supe-
rior al 40%. La relacién entre Ay C, By C tiene otras caracteristicas. En las proporcio-
nes se refleja la dependencia relativa entre las organizaciones A, By C con respecto
a la cooperacion.

¢ Compromiso personal: de forma andloga podemos comparar la relacién que
existe entre el tiempo / personal total de trabajo al afio y el tiempo / personal in-
vertido / asignado en la cooperacién entre las dos organizaciones.

* Membrecia: otra relacién que también puede ser interesante es la que existe en-
tre los miembros comunes a las tres organizaciones y la pertenencia de miembros
en dos de las tres, etc.

H-53: Las interacciones de servicios

Cuanto mayor es el niimero de actores involucrados, mds importancia adquie-
" ren las siguientes preguntas:

e ;Quién brinda a quién qué aportes?

¢ ;Estan satisfechos los clientes con los aportes recibidos?

* ;A qué nivel (local, regional, nacional) debe prestarse cada aporte?

e ;Doénde se observan superposiciones? ‘

e ;Doénde se proveen aportes innecesarios, de los que podriamos prescindir?

El andlisis de interacciones busca respuestas a estas preguntas, poniendo en
evidencia las interrelaciones que existen en una red de organizaciones que operan,
por ejemplo, en el ambito del manejo de recursos. Ademds, indica los pasos concre-
tos a seguir para mejorar la eficiencia de estos procesos.

En materia de aportacién de servicios, este andlisis es importante porque su
particularidad reside en que el destinatario del servicio participa en la provisién del
mismo (se involucra al cliente). Los servicios son el resultado de una estrecha rela-
cion entre el proveedor y destinatario de la prestacion.
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PRIMER PASO: Matriz de relaciones

En el marco de un taller en el que participan los principales actores, se inscri-
ben en una matriz las organizaciones involucradas (en lugar de una matriz puede uti-
lizarse también cualquier otro medio de representacion visual, por ejemplo, el dia-
grama de Venn o el paisaje organizacional.)

La organizacion A B c D

>

esta en relacién

con

la organizacion
¥
A §=2 | R o
B i DA = ><
C §DA = | = DI >
D S < Y AR

A continuacién, se anotan en cada casilla los diferentes tipos de relacion utili-
zando simbolos sencillos:

> Relacién de aportacién: la organizacién A presta un servicio a la organiza-
cién B. )

§ Relacién jurfdica: entre las organizaciones A y C existen reglas y normas esta-
blecidas por contrato que regulan el intercambio de bienes y servicios.

<> Relaciones de mercado: la relacién de intercambio entre las organizaciones A
y B obedece a las leyes de la oferta y la demanda.

>< Relacién de informacién: las organizaciones A y C intercambian informacio-
nes regularmente.

b

Relacién interpersonal: entre las organizaciones A y C existen estrechas rela-
ciones personales.
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= Relacién de poder: entre las organizaciones A y D existe una relacién desi-

gual de poder, lo que implica que la organizacién D no puede eludir volunta-
riamente la influencia de la organizacién A.

La matriz de relaciones constituye una primera aproximacién a la situacién,
que nos proporciona una clara visién de conjunto. No es necesario sefialar todas y
cada una de las relaciones existentes. En general, basta con clarificar, de este modo,
las divergencias de opinién entre los actores.

SEGUNDO PASO: Interaccién de aportaciones

En esta etapa nos concentramos en el contenido de la relacién: las aportacio-
nes de los actores, haciendo una lista de los diversos proveedores y destinatarios de
prestaciones. En el caso de las organizaciones de afiliados —por ejemplo, cooperati-
vas y asociaciones- tendremos en cuenta que los miembros pueden ser prestatarios
y clientes de servicios al mismo tiempo. Para este caso, el esquema en forma de ma-
triz también es el més indicado para representar las relaciones:

La organizaci6n A B c D
->

provee
prestaciones a
la organizacién

¥

A
B
c
D

En la préctica, ha demostrado ser 1til diferenciar entre tres categorias de
aportes:

* aportes materiales: bienes, dinero, medios de comunicacién y transporte, etc.
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e aportes de conocimientos: informacién, asesoramiento, formacion, planifica-
cién, investigacion y desarrollo
* aportes de regulacién: leyes, normas, control y supervision

4.6 La navegacion en la red

Un fen6meno que siempre nos ha provocado una confusién es que en una red
de cooperacién no existe una direccién en el sentido rigido. La red se conduce en ba-
se de la dindmica de las relaciones entre los actores.

Sin embargo, hay intervenciones y reglas practicas que influyen en la navega-
cién, en particular, en la toma de decisiones y la coordinaciéon de los actores que coo-
peran. Al mismo tiempo, las herramientas siguientes sirven para desarrollar un se-

guimiento consciente de la dindmica y facilitar la negociacién continua en la toma
de decisiones dentro de las redes de cooperacién.

Cada organizacién participante en una red de cooperacién tiene una visién
particular del conjunto. No existe un punto inico de vista objetivo. Para sacar con-
clusiones debemos cambiar de lugar y de perspectiva y comparar los distintos pun-
tos de observacién. La navegacién de redes de cooperacién se produce a través de
una negociacién continua: Las/los negociadoras/es son personas de carne y hueso
que tienen sus propios intereses y deseos. Lo dificil y el reto del arte de la negocia-
cién consiste en el hecho que no se puede separar, dividir o aislar:
= el objeto y el tema de la negociacién de la relacién personal entre los nego-

ciadores y
[ la relacién personal entre los negociadores de los sentimientos y deseos de

las personas involucradas

En otras palabras: querer diferenciar entre la persona y el problema es a la vez
una ilusién y una trampa. Sin embargo, con frecuencia se utiliza la separaciéon como
truco y finta en las mismas negociaciones: jSeamos objetivos y neutros! -Comprendo
tus sentimientos, pero...

En las situaciones de negociacién, obviamente, no actuamos sélo de forma ra-
cional. Si no hay un verdadero intercambio entre las/los negociadoras/es, es decir, si
les da lo mismo que la contraparte los entienda o no, si las partes no se escuchan, si se
producen un sinntimero de malentendidos e interpretaciones equivocas, -todo el en-
redo podria tener su raiz, tanto en una marafia comunicativa- es decir: falta un didlo-
go estructurado —como en una insociabilidad de las personas que estan negociando.
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La navegacion en la red estd inevitablemente marcada por conflictos a raiz de
diversas opiniones, necesidades e intereses, tanto entre individuos, como entre gru-
pos y organizaciones. Los conflictos que surgen en la negociacién son fenémenos ha-
bituales en la cooperacién. No existen relaciones a largo plazo exentas de conflic-
tos. En la vida cotidiana, solemos resolver los conflictos de forma pragmatica: hace-
mos compromisos y concesiones, cedemos en nuestras exigencias y, al dia siguien-
te, nadie se acuerda de que hubo un conflicto porque encontramos un modus viven-
di y dejamos rodar la bola.

Existen conflictos latentes (frios, subterraneos, ocultos) y manifiestos (calien-
tes, abiertos), que se alimentan mutuamente. Los conflictos son procesos de nego-
ciacién que pasan -inesperadamente- del didlogo a la discusién, pudiendo llegar
hasta la disputa emocional. La célera, la impotencia, el desprecio, la humillacién y el
odio avivan los conflictos. Las partes involucradas en un conflicto se convierten en
adversarios implacables, enzarzados en una lucha sin cuartel por aniquilar al rival,
sin tener en cuenta los dafios que ello pueda producir: relaciones inter-personales
destruidas, heridas fisicas y morales, poblaciones devastadas, tierras arrasadas.

En primer lugar, los conflictos manifiestos se consideran una perturbacién de
la negociacion que interfiere en nuestros planes. Para eliminar esta perturbacién
tendemos a buscar soluciones prematuramente, pese a que muchos conflictos no
pueden resolverse definitivamente en el momento y entorno social dados. En esos
casos, debemos aprender a manejar el conflicto, a convivir con él. Podemos atenuar-
lo o postergarlo, pero persistird el riesgo de que pueda rebrotar en cualquier momen-
to. Para liberarnos de las connotaciones negativas que implica el conflicto es conve-
niente recordar sus aspectos positivos:

* advertencia: los conflictos indican la existencia de sintomas y cuestiones sin acla-
rar.

e intereses: los conflictos revelan intereses ocultos.

¢ impulso: los conflictos mejoran la capacidad de auto-observacion.

¢ cohesién: los conflictos refuerzan las relaciones sociales.

* cambio: los conflictos desencadenan procesos de cambio.

Para poder actuar en negociaciones conflictivas de forma adecuada y acepta-
ble pa: Vios implicados, se requiere sensibilidad y comprensién de la realidad en
cuestion, capacidad de distanciarse de la propia percepcién de la situacién, y cier-
to grado de competencia comunicativa:
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H-54: La cajita de prdcticas comunicativas para negociadoras/es (checklist)

1

w

10

11

12

Evitar el desdoblamiento de la personalidad: iDi YO en vez de una/uno, se,
la gente, todos!

Anadir en vez de criticar: {Di Y en lugar de PERO!

Transparencia: jDi YO NO QUIERO en vez de YO NO PUEDO!

Proyecciones: jPresenta lo que te importa, di TENGO HAMBRE en lugar de
preguntar ;TIENES HAMBRE? No trates de comentar literalmente lo que
dice la contraparte.

Confianza: jInforma activamente sobre tus intenciones!

Multifacetas del mensaje con cuatro dimensiones: (a) el contenido,
(b) la presentacién de si mismo, (¢) un deseo, un llamamiento,

(d) una configuracién de la relacién con la contraparte.

Enfasis en lo practico: jDi lo que puedes HACER en lugar de lo que estés
pensando y quizds tratarias hacer!

Cerrar las opciones: evita estereotipos absolutos que sefialan inflexibilidad
como DE TODOS MODOS, EN TODO CASO, A TODA COSTA.

Tus sentimientos y emociones no son ni justos, ni falsos. Pertenecen a ti
e influyen en tus actuaciones. Acéptalos.

Conflictos duros y blandos: Trata de transformar un conflicto duro del modelo
LO TOMA O LO DEJA en un conflicto blando del modelo MAS O MENOS.
Apertura: Lo que hicimos en el pasado no debe, necesariamente, repetirse
en el futuro.

No puedes cambiar el mundo hasta que no lo aceptes tal cual es.

Existe un extenso abanico de posibilidades de accién en las situaciones con-

flictivas, que abarca desde la observacién y la formulacién de preguntas, hasta la mo-
deracién activa del conflicto. Las acciones se dirigen con intensidad variable a las
causas del conflicto, a su desarrollo y a las posibles consecuencias. Aqui, nos enfo-
camos en el proceso de negociacién —porque nuestra capacidad para prever las con-
secuencias de nuestros actos y de los actos de los demds es limitada— y en algunas
précticas ttiles:
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H-55: EI comportamiento constructivo para negociadoras/es

Entrada: establecer un cli-
ma favorable y asegurar la
continuacion del proceso

Combate: ambas partes
presentan y defienden
sus intereses y opiniones

Resultado: acordar una
solucién aceptable para
ambas partes

iPonte en el lugar del
otro!

iNo juzgues las intencio-
nes de los demads por tus
propios temores!
iDemuestra respeto a la
posicion formal y a las ex-
periencias de la contra-
parte!

iDemuestra respeto a las
presiones que podria su-
frir la contraparte!

iNo desconciertes a la
contrapartel

ilIntenta aceptar y com-
prender tus sentimientos
y los de la contraparte!
iHabla de tu persona y no
de otros!

iTrata de crear una rela-
cién solida con compro-
miso mutuo para la conti-
nuacion!

jBusca el acuerdo sobre
la agenda vy las reglas del
didlogo!

Y

jFacilita la negociacién
con aclaraciones amplias
sobre el objeto y los conte-
nidos!

iNo te fijes en el pasado!
jPermite que la contrapar-
te tenga la oportunidad de
presentar su punto de vis-
ta y de ilustrarlo con expe-
rienciasl

jEscucha de manera activa
y trata de resumir lo que
entendiste!

jHabla para que te entien-
dan y explica tus intereses
de la manera mas concre-
ta posible a la contraparte!
jUtiliza argumentos que
lleven hacia adelante y
que tengan base en la pro-
pia experiencial
jiDemuestra a la contrapar-
te que has reconocido sus
argumentos e intereses!
iEn caso de callejon sin sa-
lida, consulta con diferen-
tes expertosl

Y

jldentifica los intereses co-
munesl|

jBusca y desarrolla posibili-
dades y opciones que ofrez-
can algun beneficio para to-
dosl!

jlnventa soluciones posi-
bles de diferentes grados de
compromisos y concesio-
nes!

jExamina los intereses di-
vergentes sin dramatizar y
poner énfasis en ellos!
iSepara el desarrollo de
ideas y soluciones alternati-
vas de la toma de decisio-
nes al respecto!

jAmplia tus opciones de ne-
gociacion alternando consi-
deraciones concretas y tan-
gibles con consecuencias
posibles!

jlumina las ventajas posi-
bles de la contraparte!

iFija las primera soluciones
para establecer una base
para la continuacién|

H-56: El proceso de la clarificacion de roles

En general, acostumbramos a determinar, en lo posible ya en la fase inicial de
la cooperacion, el rol que desemperiarén las organizaciones participantes en una red
que sea definida como un proyecto. Concertamos nuestros propésitos, reconocemos
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las intenciones y expectativas de los diversos actores y pactamos acuerdos contrac-
tuales para definir los derechos y deberes, el presupuesto y los planes de accién.

Por otro lado, observamos una evolucién constante en una cooperacion. Esta
dindmica resulta como consecuencia de la aparicién de nuevas expectativ.\ la mo-
dificacién de las exigencias, las distorsiones en la comunicacion y los cambios de po-
der. En la mayorfa de los casos, la definicién de roles no es una tarea que podamos
despachar facilmente y dar por resuelta, sino que debemos negociarla una y otra vez
a lo largo de la cooperacién, porque los participantes evolucionan en el curso de la
misma. '

Puesto que los roles son negociables, la definicién del papel que desempefiara
cada uno es parte integrante del seguimiento de procesos. Las preguntas clave que
se plantean son:

* ;Qué esperan los demds de nosotros?
* ;Qué esperamos nosotros de los dem4s?
* ;Qué esperamos de nosotros mismos?

PRIMER PASO: Presentacién de las expectativas

La siguiente matriz permite a los participantes representar tanto lo que espe-
ran de otros participantes como de s{ mismos:

La organizacién A B C D
9

espera de

la organizacion

¥

OO0 | m|>

Se parte del supuesto de que la definicion de roles tiene lugar entre las cuatro organiza-
ciones A, B, CyD.
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SEGUNDO PASO: Lo que los demds esperan de nosotros (lihea) y lo que esperamos
de nosotros mismos (diagonal)

* ;Comprendemos las expectativas de los otros participantes?

* ;Con qué expectativas estamos de acuerdo / no estamos de acuerdo?

» ;La tarea parcial que nos ha sido asignada es compatible con la imagen que tene-
mos de nosotros mismos (= casillas en diagonal)?

¢ ;Qué es necesario e indispensable para cumplir nuestro propio rol?

TERCER PASO: Lo que esperamos de los demds (columna)

* ;Esperamos demasiado / demasiado poco de los demds?

¢ ;Se corresponde la imagen que los otros tienen de sf mismos con lo que espera-
mos de ellos?

e ;Poseen los recursos y métodos necesarios para satisfacer las expectativas?

¢ ;Cuadles son los requisitos minimos que exigimos para cumplir la tarea?

H-57: La observacion continua de incidentes criticos en las redes

Cuando sobre la base de un andlisis de tareas, se ha formado un sistema de
cooperacion y se han definido las tareas de coordinacién, al poner en practica la coo-
peracion, empieza a moverse todo el entramado. Es decir, empiezan a modificarse
también las tareas previamente definidas y los compromisos contraidos. Las organi-
zaciones que adoptan una actitud formalista, en lugar de reaccionar flexiblemente a
estos cambios, tenderdn a retirarse de la cooperacién o a buscar la forma de impo-
nerse frente a las demds partes. Existe una serie de factores criticos o sintomas que
anuncian la inminencia de una crisis dentro de un sistema de cooperacién:

Cuando el tratamiento e intercambio de informaciones no se basa en acuer-

" dos aceptados por todos, surgen desequilibrios y aparece un clima de descon-
fianza. Los vacios de informacién se llenan, dando rienda suelta a la fantasia,
los socios resultan imprevisibles y desaparece la confianza.
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Durante la cooperacién se modifican las relaciones de poder e influencia. Ello
no excluye la aparicién de rivalidades y competencias. Si las tensiones aumen-
tan y aparece un conflicto disfuncional que amenaza con convertirse en un
juego de “ganador-perdedor”, los posibles perdedores se retirardn de la coo-
peracion, independientemente de la importancia que puedan tener para otros
participantes.

Cuando determinadas organizaciones se sienten controladas por otras més
poderosas y se impone un esquema vertical de conducta, las partes mds débi-
les se retirardn de la cooperacidn.

Si una organizacion tiene la impresion de que otra interfiere en sus asuntos in-
ternos abandonaré la cooperacién.

En el curso de la cooperacién, se forman nuevas alianzas entre las partes que
pueden ser percibidas por otras como una amenaza, porque se ven excluidos,

de hecho, del circulo interno. Esto puede dar lugar a un desmoronamiento de
toda la red de cooperacién y a la formacién de una nueva.

H-58: La rueda del timon de la navegacion

Todas las organizaciones involucradas en un sistema de cooperacién partici-

pan en la conduccién de los procesos, aunque cada una con un grado de influencia
e intereses distintos. El tipo de red ideal es el que se asemeja a una esfera en cuya su-
perficie hay varios puntos: cada punto es potencialmente un nodo central, pero des-
de la perspectiva de cada punto, la red presenta una imagen diferente.

Cuando uno de los participantes de la red asume una tarea de coordinacién,

se desplazan automadticamente los niveles de poder y de influencia. Se podrian plan-
tear las siguientes preguntas:

;La organizacién coordinadora cuenta con la aceptacién de las otras organizacio-
nes?

;Posee la capacidad y los recursos necesarios para asumir las tareas de comunica-
cién?

;Qué desplazamientos de poder se espera que se produzcan?
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¢ ;Qué decisiones se deben concertar con las demads organizaciones participantes?

La tarea de coordinar redes de cooperacién puede ser encargada a una de las
organizaciones participantes. En algunos casos, puede resultar ventajoso delegar es-
ta funcién a una organizacién extra-red o a un grupo formado por delegados de las
organizaciones participantes. La unidad coordinadora abarca fundamentalmente las
siguientes actividades para conducir la red:

Comunicacion

)

Clarificacién

(Complementariedadj

N

Concentracion

1 Comunicacién

- Enfatizar los objetivos superiores comunes.

- Tratar la informacién sobre tendencias de desarrollo importantes.
Fomento del intercambio de informacién y de la participacién activa en la pla-
nificacion y evaluacion.
Definir los métodos de evaluacién y criterios comprensibles, transparentes y
aceptables.

- Fijar procedimientos para gestionar conflictos.

2 Clarificacién

- Estimular la cooperacién a través de la clarificacién de los siguientes aspectos:
- definicion periddica de los roles
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- asistencia en la simplificacién de los procesos de planificacién, elaboracién
de contratos, definicion de criterios de calidad y de procesos de evaluacién.

3 Complementariedad

- Enfatizar los puntos fuertes, las posibilidades y la complementariedad de las
organizaciones participantes.
- Andlisis periddico de las tareas con las organizaciones participantes.

4 Concentracién

- Concentracion en los dmbitos prioritarios y puntos fuertes de una organiza-

cién: campos de actividad centrales.
- Ampliacién progresiva y cautelosa a otros &mbitos de actividad con el consen-

timiento de los participantes en la cooperacion.

5 Competencia

- Fomento del reconocimiento mutuo de las competencias profesionales.
- Facilitar el intercambio de experiencias entre grupos y personas.

6 Coherencia

- Identificacién y presentacién individualizada de las ventajas de la cooperacién
y del minimo comiin denominador.

- Evaluacién de las experiencias con las organizaciones participantes y andlisis
de los efectos de la cooperacion sobre las organizaciones participantes.

7 Continuidad

- Enfatizar los intereses comunes a largo plazo.
- Refuerzo de la continuidad mediante una planificacién estratégica.

158



|

5 La asesoria de procesos de cambio |

“No puedo ... “, balbucid ella, “jno comprendo, no logro comprender como
he podido vivir asi hasta ahoral Desprecio a mi novio, me desprecio a mi
mismo y desprecio toda esta vida ociosa y absurda.”
“Bueno, bueno”, pronuncié Sasha sin entender aun de qué se trataba. “No
te preocupes. Eso es bueno.”

Anton Chéjov, La novia

5.1 La asesoria - forma de comunicaciéon con doble objetivo

Pedir consejo, buscar consejo, aconsejarse unos a otros es una de las formas

- mds antiguas de comunicacién en la convivencia humana organizada y, ademas, es

parte integrante de todas las culturas. De alli que se haya configurado un patrén uni-

versal para el asesoramiento, que estd tan internalizado en todas las culturas, que ca-
si no nos llama la atencién por su evidencia. Pero justamente este hecho es de una
decisiva importancia para los asesores en nuestros dias. Este patrén universal tiene

-en base de mis propias experiencias- cinco caracteristicas del desarrollo de una

asesoria:

¢ Elasesoramiento comienza con una relacién personal: en base de contactos es-
tablecidos, elegimos a una o mas personas con las que deseamos deliberar.

¢ Sise crea una base minima de confianza mutua, la conversacidn se estructura de
manera que en uno de los actores despierta el interés de articular una pregunta
saliendo del trasfondo de un problema o de una inquietud sentida.

* Acontinuacién, ambas partes tratan de aclarar y examinar el temay el destinata-
rio (cliente), analizan la red de las personas involucradas, las causas; y opinan so-
bre soluciones posibles y sus consecuencias.

* Después de someter a deliberacion los procedimientos posibles, la persona acon-
sejada toma una decisién sobre una intervenci6n y sobre los métodos que le pa-
recen utiles.
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Al final, ambas partes pueden observar los efectos de la asesoria para ajustarla
respecto de las personas involucradas, al contexto, al contenido y a los métodos.

Las cinco caracteristicas constitutivas principales esquematizadas de la aseso-

rfa -también de la asesoria organizacional- plasman, en su conjunto, la forma de co-
municaci6n tipica de un proceso de asesoramiento:

L.

;Quién se asesora con quién? ;C6mo definimos nuestro papel frente a las expec-
tativas de las personas que buscan asesoria? ;En qué circunstancias quieren per-
manecer sin apoyo externo y cuando buscan asesores externos?

. 3Cémo se fomenta la confianza? ;D6nde se debe encontrar uno para el asesora-

miento? ;Cémo se disefia el contexto - lugar, tiempo, participantes - para el ase-
soramiento? ;De cudntos recursos se dispone para ello?

;Para quién y por qué se asesora? ;Qué se espera del asesoramiento? ;Qué comen-
tarios y aclaraciones se le dan a los asesores en referencia a los motivos del aseso-
ramiento? ;Cudnto tiempo tiene el cliente para buscar una solucién?

3Como se disefia el proceso de asesoramiento? : ;con métodos diversos? ;como un
acontecimiento inico? ;con diferentes asesoramientos durante un lapso de tiem-
po o como bisqueda conjunta de nuevas orientaciones para la accién?

3Qué efectos observamos? ;Por qué (no) se han producido los resultados espera-
dos? ;Cémo podemos ajustar las intervenciones?

Nota: arriba y a continuacidn el término “asesor” se emplea como concepto ge-

nérico y no designa ni a una persona exclusivamente, ni su sexo.

160



Gestién del Cambio organizacional

H-59: El propulsor del proceso de asesoria

Doénde
contextos,
situacion,
lugares,
recursos,
espacios

Cuiles

_ Gon quién resultados Como
mterlocutores, efectos, blogueos, fgrmas de. procedlrjmento,
relaciones p-e.rsonla‘les, resistencia, intervenciones, métodos
roles, participacién aprendizaje,

ajustes

Por qué
motivos, temas,
ocasiones,
estrategias
de accion

Abarcando de una ojeada la variedad amplia de mis experiencias en asesorias
organizacionales, me doy cuenta que el punto de partida eran siempre las personas
(con sus problemas) y que el asesoramiento organizacional tenia casi siempre un do-
ble objetivo.

1 elaumento de la capacidad de rendimiento de la organizacién a través de

* la adecuacién de productos y servicios y su orientacion rigida hacia los clien-
tes,

¢ Ja seleccion y el fortalecimiento de las relaciones de cooperacién, creando
alianzas y fomentando la cooperacién horizontal,
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* elaumento de la eficiencia interna a través de la capacitacién del personal ha-
cia un trabajo en equipos, en una serie de proyectos que ofrezcan valor a clien-
tes concretos, tanto internos como externos,

¢ la adecuacion de los procesos de produccién y de la estructura interna.

2 el fomento de la curiosidad del personal y el fortalecimiento del aprendizaje or-
ganizacional a través del desarrollo de la auto-reflexividad (de las personas y del
sistema) para que —en el futuro- la organizacion sea capaz de poner en practica
cambios necesarios por esfuerzo propio.

Pero, casi nunca pude definir ya al inicio del proceso, los objetivos de esa ma-
nera bien estructurada. Siempre quedd un suefio: que un dia podriamos arrancar con
las primeras intervenciones en toda claridad. La primera fase del asesoramiento era
siempre una biisqueda en una neblina opaca, en una marafa de motivos ocultos,
problemas personales e intereses de poder. En la mayoria de los casos, se revel6 que
el primer problema articulado no fue el problema niicleo y asf fue borrado o repasa-
do por problemas preponderantes surgidos después en el camino. Por eso, pienso
que las herramientas sirven mucho en la definicién paulatina de los objetivos y para
seleccionar los caminos adecuados. Vale mencionar que aqui surge un conflicto ini-
cial e inherente entre el cliente y el asesor: mientras que el asesor trata de aclarar su
tarea en un espacio abierto con cierta incertidumbre, el cliente, agarrdndose en la ex-
pectativa de una solucién final y para ella gastando dinero, espera que el asesor le
aporte de golpe una receta mdgica. Pensandolo bien, se trata de un campo de tensio-
nes entre el modo de procesos'de la asesorfa y el modo de pensar en finalidades.

5.2 Orientacion hacia el proceso de asesoramiento

El cambio organizacional es un proceso que una y otra vez se agiliza, se acele-
ra, se frena, se detiene. Es dindmico y poco previsible. Dentro de las organizaciones
hay zonas y rincones, en los cuales surgen innovaciones, y otros, en los que todo se
queda petrificado y encerrado en la rutina. Desde los directivos llegan diferentes im-
pulsos —con frecuencia ambiguos- en favor o en contra del cambio, y en el contexto
cambian discreta y lentamente o de una manera brusca el marco de actuacion: se for-
mula una nueva ley, el mercado de trabajo cambia, los proveedores se declaran en
quiebra, aparece un nuevo competidor, la ola de inversiones a favor de proyectos de
cooperacion decrece.
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Pienso que los procesos de cambio no se dejan estimar, predecir o planificar
completamente. Aun cuando el deseo de lograr una transformacién 4gil de la organi-
zacion sea muy fuerte, la realidad es diferente. Una y otra vez aparece algo entreme-
dio en lo que no se pensd antes, a pesar de todos los cuidados, o que no pudo ser eva-
luado de antemano debidamente. De estas experiencias cotidianas puede leerse que
las organizaciones no son mdaquinas, no estdn constituidas por un engranaje en el
que cada uno de los eslabones se enlaza con el otro. Si asi fuera, todo el engranaje
quedaria constantemente detenido con las diferentes velocidades de los desarrollos
individuales.

Con frecuencia, la complejidad opaca de los procesos de cambio no conduce a
una reflexién sobre el acompafamiento de procesos y sobre los métodos adecuados
de planificacién, sino por el contrario, a la construccién de un mundo intacto con el
plan de detalle minucioso. En resumidas cuentas, esto acaba en el hecho que los pla-
nificadores denuncian la realidad discordante y estigmatizan personas que no siguen
los pasos planificados del cambio organizacional. La secuencia tipica de tales proce-
sos de planificacién incorpora una légica del fracaso:

Grado 1: Inseguridad: Entonces hacemos un plan detallado.

Grado 2: Mayor inseguridad: Por consecuencia, planificamos més exactamente (y en
lo posible en dmbitos parciales ya familiares, bien conocidos).

Grado 3: Presentimiento de que no se van a dominar los problemas: Echamos la cul-
pa a las personas que hicieron el plan.

Grado 4: Reconocimiento de que asi no puede continuar: El acto liberador - accio-
nismo ciego, actuar por actuar, maquillaje en los detalles del organigrama,
etc.

Por las diferentes velocidades y efectos imprevistos del cambio, la planifica-
cién limitada necesita un complemento para conducirlo: el acompaiiamiento del
proceso. ;En qué experiencia se fundamenta? En el camino encontramos bloqueosy
condiciones no previstos. Pero también, encontramos nuevas soluciones y nuevas
posibilidades que no hemos podido anticipar antes. Por consiguiente, también en el
camino, tenemos que revisar o cambiar los objetivos. Durante el transcurso de un
proceso de cambio, nuestro conocimiento y nuestra comprensién de lo que quere-
mos y | \ ue nos parece oportuno se modifica y crece constantemente: aprendemos.
La propuesta es que tenemos que liberarnos de la tirania del plan centrado en un ob-
jetivo fijo y eterno.
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Esto es una consecuencia de la observacion constante de nuestras propias ac-
tividades. Una planificacién que se quiere adaptar a la realidad tiene que contar con
ramificaciones, rumbos ciclicos, repeticiones de actividades malogradas, con una
vuelta a posiciones que se habian archivado como ya resueltas, porque se hace evi-
dente que en el transcurso del cambio, determinadas unidades o grupos de personas
adn no se han adaptado, o porque se ha perdido la nocién de saber c6mo cambiar
debido a fluctuaciones de personal.

Los procesos de cambio organizacional pueden ser comparados con un rio.
Nunca podemos volver al mismo punto: hacer lo mismo en diferentes tiempos es
posible, pero tiene efectos distintos. No podemos cambiar la direccion del flujo en
el tiempo y siempre tratamos de aprovecharnos de la corriente. Las orillas, con sus
diques, declives, bancos de arena y fosas suaves, representan la estructura. El agua
modifica las orillas y las orillas, modificadas tienen influencia sobre el rio. Hay co-
rrientes caudalosas y pequefios torbellinos y, en algunas entradas, el agua corre un
tramo incluso corriente arriba. Sin embargo, a largo plazo, el agua que corre determi-
na la estructura; a corto plazo es mas bien al revés, también en una organizacién.
Una presentacién grafica de estos procesos, podria verse de la siguiente manera:

H-60: El proceso de cambio y las intervenciones de la asesoria
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El dibujo ilustra los aspectos mds importantes de las intervenciones en siste-

mas complejos:

Las intervenciones pueden partir de uno o varios puntos de partida.

Las intervenciones promueven resultados que son irreversibles.

Las intervenciones pueden desencadenar diferentes (varios) resultados.

Las intervenciones pueden repercutir sobre si mismas.

Las intervenciones cambian a las personas quienes modifican su perspectiva.
Las intervenciones pueden conducir a diferentes puntos finales.

Las intervenciones son limitadas por medio del contexto, de las estructuras y
de las corrientes mds fuertes.

Si a esta dindmica de procesos de cambio —atin simplificada en comparacion

con la realidad- se le agregan los puntos de vista subjetivos de las personas involu-
cradas -hombres y mujeres, con mds o menos influencia, técnicos y directivos—sobre
la marcha y los resultados de esos procesos, surgen entonces imdgenes multifacéti-
cas. Y justamente esto lo hacen los actores: segiin su posicién e interés, interpretan la
situacion de manera diversa e influyen de esta manera también, ellos mismos, en los
procesos de cambio.

El asesoramiento organizacional responde con sus métodos y herramientas a

la dindmica del proceso que lo diferencia de otros tipos de asesoramiento:

1.

El asesoramiento de proceso simplifica la complejidad en beneficio de la co-
municacién y la participacién. Nadie tiene la panoramica total o domina to-
do o lo tiene bajo control. La cantidad de acontecimientos contemplados es
inicialmente pequeiia; el peso reside en el didlogo comtin sobre experiencias y
apreciaciones.

El asesoramiento de proceso amplia el espacio de biisqueda. Los patrones de
interpretacion hasta ahora conocidos y utilizados se vuelven mas diferencia-
dos por medio del didlogo, son cuestionados, se afladen unos nuevos. Se agre-
gan otras informaciones, tanto del mundo interior como del exterior. La apre-
ciacion de lo que podria ser relevante en el proceso se apoya més ampliamen-
te y es enriquecida por medio de detalles hasta ahora desconocidos.

El asesoramiento de proceso proporciona un cuadro de conjunto de estrate-
gias, las estructuras se vuelven reconocibles, se resaltan las diferencias y se se-
para lo realizable del mero querer. Se desarrolla un pensamiento en alternati-
vas, en escenarios y mds en relaciones, que en papeles.
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4, El asesoramiento de proceso separa perspectivas. La participacion de todos

en todo evita justamente el cuadro de conjunto y la transparencia. Las dife-
rencias s6lo se vuelven reconocibles cuando se las realza y no se las allana. Esto
significa, con frecuencia, trabajar primeramente con grupos que c(yparten
los mismos intereses, prepardndolos para la polémica con otras interpreta-
ciones, intereses y posiciones de poder de organizaciones individuales o com-
pletas.

El asesoramiento de proceso es gestién de la informacién. Las imdgenes
asociativas, las interpretaciones de la situacién, la descripcién fervorosa de
procesos y sus consecuencias se forra o se pone de cabeza por medio de mate-
rial numérico, informes y valoraciones. Esto estimula nuevamente la comuni-
cacion y contribuye a una mejor comprensién de los procesos, ya que en los
procesos de cambio, se trata menos de cudnto sabemos y mds de cudntos sa-
ben algo.

El asesoramiento de proceso guarda distancia. Los asesores externos mantie-
nen distancia de los involucrados y no se dejan acaparar por personas o gru-
pos individuales. No le dan la razén a nadie en particular, sino que preguntan
francamente y muestran las consecuencias de las posiciones representadas,
haciéndolas accesibles al discurso en la medida de lo posible. Estan compro-
metidos, pero no toman partido.

En base de los casos reales de cambio a fondo y con proyectos de nuevas alian-

zas estratégicas, hemos descubierto que la velocidad del cambio y la adopcién préc-
tica de nuevas formas de trabajo dependen, ante todo, de aspectos blandos: de la
percepcién y del comportamiento individual que ni se puede anticipar, ni se debe ig-
norar; surgen al mismo tiempo las actitudes de entusiasmo y reserva, activismo y pa-
sividad, apoyo y rechazo. No existe un método global para captar todos los aspectos,
o sea, los métodos no son manejables, sin embargo hay lineamientos précticos para
empezar. '
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H-61: El doble triangulo de arranque

Participacion en la construcciéon de un Nexo fuerte entre los
modelo organizacional Proyectos de Cambio

Tres motores focales

La participacién funcional representa el modo més importante para integrar
y considerar el hecho que una organizacién funciona como sus miembros la perci-
ben. Por eso, es necesario construir el modelo organizacional en base de la propia ex-
periencia de sus miembros. La asesoria afiade aspectos, siempre y cuando, sea o pa-
rezca necesario. Otro instrumento consiste en el nexo entre los proyectos de cambio
para que se refuercen mutuamente y produzcan sinergias. Una marafia de varios pro-
yectos de cambio simultdneos y desordenados puede frenar el cambio o desembocar
en un bloqueo. La experiencia nos ensefia que los paquetes de arranque deberian ser
compuestos de tres ingredientes o motores:

¢ Marco de orientacién: ;jAdénde vamos? Esa orientacién se necesita difundir
masivamente dentro de la organizacién. No bastara que sélo los directivos se-
pan a donde se va.

* Producto y clientes: ;Para quién prestamos o producimos cudl servicio o pro-
ducto? El enfoque en los productos y clientes nos aportard nuevas ideas sobre
como podemos agilizar y simplificar inmediatamente los procesos y tramites.

* Procesos de trabajo: ;C6mo podemos aportar mejoras rdpidas y concretas en
los procesos de trabajo?

Hay muchas asesorias organizacionales que se quedan en el papel... He podi-
do heredar algunos de esos amplios diagnésticos y planes de reformas, acompafiado
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con la pregunta ;Y ahora, qué hacemos? ;Cémo arrancamos? Me parece que en esos
casos los asesores a menudo se han preguntado ;Por qué trabajamos exclusivamen-
te al mds alto nivel de la organizacion? ;En qué plazo temporal necesitamos demos-
trar resultados tangibles?

H-62: Niveles y etapas de intervenciones de arranque

{ Nivel: evitar un solo nivel, trabajar con una estrategia “sénduche” desde arriba y
abajo, desde adentro y afuera. En cada nivel hay una realidad muy diferente.
Comprendemos la organizacién en base de su variedad.

1) Plazo temporal: arrancar con cambios rapidos. ( Corto plazo ) —»(  Mediano plazo )
El enemigo de la prueba préctica es el afan de planificar minuciosamente.

05 Macro - Meso - Micro: actuar dentro de un marco orientador con pequefos PC
(micro) que aporten cambios tangibles a corto plazo y experiencia para los PC
mas grandes (meso y macro); al inicio, los grandes proyectos de cambio deben di-
vidirse en fracciones pequefas y digeribles.

( Macro: estrategia J ——» ( Micro: ajustes rapidos y tangibles )

T :

( PC méas amplio y complejo ) - (Experiencia: mejoras précticasj

El problema préctico de c6mo debemos vincular los Proyectos de Cambio / PC
y cudndo debemos arrancar uno en reldcién del otro, necesita una reflexién profun-
da en cada caso. Para eso, solemos trabajar con un listado con ventajas y desventajas
de varios escenarios. A veces, me parecia necesario apoyar un PC que ya estaba en ca-
mino con otro, a veces tenfamos incluso que suspender un PC porque el fracaso y su
efecto negativo sobre la marcha del cambio eran previsibles. En un caso concreto,
;cudles fueron los primeros PC para empujar al cambio desde afuera y para lograr
resultados concretos en los préximos seis meses?

El siguiente ejemplo de una asesoria intermitente, presenta la secuencia de
un proceso de asesoria que se prolongé por un total de 18 meses. En este periodo de
tiempo, la organizacion formulé una nueva visién institucional y ejecuté tres proyec-
tos estratégicos de cambio.
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La situaci6n de partida institucional

La organizacidn es una institucién nacional de investigacién agropecuaria con un to-
tal de 670 empleados, de los cuales, 230 son investigadores/técnicos y 440 se desem-
pefian en el drea administrativa y de apoyo. El 25 % del personal trabaja en la central,
mientras el resto se reparte en las siete estaciones de investigacién que la institucién
tiene en el pais.

El presupuesto anual, financiado por el estado, cubre los costos fijos (con sueldos
bastante bajos). Los técnicos mejor calificados renuncian para pasar al sector privado.
Lainvestigacién y la asesoria a pequefios y medianos productores se divide en rubros,
no es cercana a la realidad y esta organizada por disciplinas individuales. El instituto
dispone de grandes areas de terreno productivas no utilizadas.

El instituto es solamente un actor de la investigacion entre otros (junto a universida-
des, instituciones de investigacién internacionales, empresas privadas, gremios de
productores, ONGs), pero también a futuro se mantendrd como la institucién mas
importante en el desarrollo de tecnologias orientadas sobre todo a los pequefios y
medianos productores agropecuarios.

Posibilidades de accién para el desarrollo de estrategias, provenientes de un taller

No existe un pago al personal calificado conforme al mercado. Renuncias, desmoti-
vacién, desconfianza generados por un primer intento de cambio fracasado, posicién
de espera frente a la directiva.— Posibilidades de accién: Ejecutar una rapida reduc-
cién de personal para frenar la salida de personal; asegurar el financiamiento de la
compra de renuncias.

Insuficientes recursos financieros para tareas operativas clave.— Posibilidades de ac-
cién: Uso de las dreas productivas para producciéon y venta de semilla; creacién de
una unidad operativa independiente de las trabas administrativas; formulacién de
propuestas de proyectos a fondos competitivos para la investigacién.

Falta de una planificacién simple y unitaria, basado en un sistema de informacién y
que asegure la coherencia entre tareas y asignacién de personal y recursos financie-
ros.— Posibilidades de accién: Introducir la planificacién estratégica y un sistema sim-
ple de costos.

Insuficiente descentralizacién operacional como para orientarse a los clientes. Las
estaciones de investigacion estdn minimamente involucradas en decisiones estraté-

gicas, la distribucion de tareas entre la central y las estaciones no es clara.— Posibili-
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dades de accién: Involucrar a la las estaciones en el desarrollo de estrategias e incluir-
las en grupos de proyectos; ejecutar proyectos orientados al cliente ejemplificadores.
Inseguridad y comportamiento de tipo reparativo: La reduccién de personal prevista
genera inseguridades, el personal espera o frena.— Posibilidades de accién: Ejecutar
rdpidamente la reduccién de personal; liberar un proceso de comunicacién interna
masiva sobre la futura estrategia; ejecutar proyectos pilotos con resultados tangibles
a corto plazo. :

Puntos de arranque para el cambio

... desde arriba en la institucién:

Desarrollo de estrategias con la ctipula directiva y los directores de las estaciones.—
Resultado: Direccién hacia un futuro conjunto. Distribucién del gran proyecto de
cambio en proyectos de cambio ejecutables, elaboracién de un plan DO.

Reduccién de personal: Asegurar el financiamiento, estudios juridicos y rdpida eje-
cucién.- Resultado: Liquidaciones, intraquilidad entre el personal se mantiene den-
tro de los limites. Se libera energia para otros cambios.

Seminario de prestigio: Ejecutar un seminario con participantes internacionales so-
bre la investigacién agropecuaria orientada a los usuarios.— Resultado: Directivos ob-
tienen la posibilidad de presentarse y para el intercambio de experiencias. Observan
como trabajan otros institutos de investigacion y logran una mayor confianza en si
mismos para la definicién del futuro.

Verdad sobre costos y calidad: Discutir intensamente en grupos de trabajo estudios
externos y buscar alternativas.— Resultado: Se genera la impresién: Lograremos el
cambio!

...inducido desde fuera:
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Proyectos integrales: Ejecutar con personal técnico seleccionado y en estrecha cola-
boracién con los clientes proyectos de investigacién y asesoria ejemplificadores. Posi-
bilitar y fomentar intercambio horizontal de experiencias entre las estaciones.— Resul-
tado: Las estaciones de investigacion y el personal técnico estan integrados y realizan
experiencias de aprendizaje concretas con diferentes organizaciones de clientes. La
competencia técnica disponible de la practica se integra. Creacién de nuevos grupos
de trabajo, que sobrepasan los actuales limites organisativos internos.

Adquisicién: Crear contactos y apoyar masivamente la formulacién de proyectos (se-
gan el modelo de los proyectos integrales).— Resultado: Reconocimiento genera acep-
taciéon y confianza en el manejo de la nueva orientacién hacia los clientes.
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A m = Intervencion de
mes 01 Direccion General' Decision en -la asesoria de
base de un taller estratégico proceso
I e |
‘; LT = Fl
Grupos de espejo de 4
varios niveles y funcio~
mes 03 Borrador ge nes aportan experiencia,
un grupo de opiniones y criticas
tarea: disefio
y propuesta
O QO Direccién Generail. Toma de deci-
O O /—' si6n sobre Plan Estratégico / PE
Micro-Talleres. Criticas / Con- nl Aprobacion
mes 06 tribuciones
Planificacion Estratégica / PE
rea’ consultas con Proyectos de Cambio y ef
y elaboracion disefio det proceso de cambio
de la PE .
Difusiéon y comunicacion masi- J
va del PE a todos niveles
Gestion y coordinacion de los Pro-
yectos de cambio con el [lamado
Enfoque MARGARITA
A
mes 09 wJ
Elaboracion e impiementacion de
los tres PC ptioritarios con
tres grupos de tarea -
mes 18 grupo )
coordinados por &l prupo coordi-
nador de la PE

= Proyectos de cambio
Q de segunda prioridad y
al inicio desconocido

PE: Grupo coordinador del plan estratégico {con DG)
n Nueva organizacién integral de la cooperacion con las clientelas -
implementar un modelo de descentralizacion

ﬂ Implementar un centro de costo y ganancia

u Implementar un sistema de premios en funcién del desempeno y
definicion del manejo de la reduccion del personal
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5.3 Los cuatro niveles de objetivos de cambio

Observando el principio de la intervencién minima desde fuera, las interven-
ciones de la asesoria de proceso siguen en la escalera de los objetivos de cambio, del
nivel mas alto al nivel més bajo. En la secuencia de los niveles de objetivos de cam-
bio se refleja la necesidad:

* de definir fases de cambio con proyectos completos que llegan hasta el tltimo
nivel, con o sin el apoyo de la asesoria,

e yde ajustar la asesoria de proceso a la capacidad de la organizacién cliente de se-
guir por esfuerzo propio (y no de sustituir y paralizar la iniciativa propia de la or-
ganizacién).

El asesoramiento de proceso tiene que movilizar, fortalecer y coordinar las
propias fuerzas de auto-organizacién: cuando cambiamos un elemento del més al-
to nivel (rendimiento), esperamos que la misma organizacién realice los ajustes ne-
cesarios en los niveles inferiores de la escalera.

Los objetivos de un proyecto de cambio deben buscar soluciones al nivel més
alto posible de la escalera de los objetivos: (1) rendimiento econémico y orientacién
hacia el cliente - (2) cooperacioén externa - (3) desarrollo de las competencias del per-
sonal - (4) estructura interna y procesos de entrega de bienes y servicios.

Durante una fase de cambio, se necesita llegar a resultados concretos y vincu-
lados con otros niveles para evitar el derroche de energias en una lluvia de pequefios
cambios (por ejemplo, cursillos aislados, la definicién minuciosa de tareas y perfiles
antes de definir la estrategia, una discusion aislada sobre tendencias en el entorno y
estrategias, etc.).

172



Gestion del Cambio organizacional

H-63: La definicion de objetivos de cambio

Rendimiento y estrategia
calidad y cantidad de los productos/servicios - orientacion
hacia los clientes - tendencias en el entorno - estrategias y
posicion en el mercado - cartera de productos/servicios

o

Cooperacion externa

gestion de la cooperacion

cooperacion - alianzas - relaciones con suministradores -

panorama de cooperaciéon - ventajas comparativas en la @

Recursos humanos
desarrollo de los RRHH - cooperaciéon interna

sistema de control de calidad

de informacién - memoria organizacional - comunicacion -

- sistema

C)

Estructura y procesos

niveles jerarquicos - reglas y normas

reparticiéon de tareas - cadenas de procesos - eficiencia
interna - funciones y competencias - toma de decisiones -

Si observamos la escalera de los objetivos de cambio, podemos derivar la se-
cuencia y la profundidad de las intervenciones de una asesoria intermitente. Como
asesores quedamos siempre al nivel mds alto posible, y nos retiramos para dejar el es-
pacio a la organizacién para los demds cambios necesarios. El siguiente ejemplo de-
muestra que en la primera secuencia A, la asesoria llegé al nivel 2 de los objetivos,
mientras en la secuencia C, la intervencién fue mucho mas profunda hasta llegar al
nivel 3. El supuesto es que los cambios necesarios a los niveles més profundos lleva-
rd a cabo la organizacién cliente. Asi, los ciclos de asesoria respetan el principio de la
menor intervencién posible desde fuera. Y los asesores pueden, en la secuencia si-
guiente, adecuar sus intervenciones en base del estado real de los cambios hechos

por la organizacién.
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H-64: Las secuencias de la asesoria de proceso

secuencias e intervenciones

|
l g ®) | | 1 »
// s
7
Parte de la auto-organizacion: la organizacién cliente se reforma por propio esfuerzo

5.4 El inicio del proceso de asesoramiento

Durante la etapa inicial de un proceso de asesoramiento, la pregunta central es
si logramos empalmar, si logramos hacer conexién con los planes y proyectos de la
organizacién cliente, con sus dudas e inquietudes, y con sus capacidades y visiones.
3Qué sucede en esta etapa?

Desde luego, los diferentes grupos en la organizacién atienden intereses parti-
culares y no declarados que pudieran oponerse o favorecerse al cambio en vista de:
intereses personales, afan de ganar y concentrar el poder, legitimacién ex-post de de-
cisiones, etc. Para el manejo de los conflictos que surjan de estos intereses, no existe
una receta predefinida; se trata de encontrar la mejor solucién posible. Normalmen-
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te, para ello la asesoria requiere trabajo adicional de comunicacién, pero también
discrecién: el objetivo es conocer los motivos y los anhelos del personal, pero no
echar lefia al fuego. ;Qué es lo importante?

Familiarizarse con el contexto, las costumbres y rutinas.

Mostrarnos abiertos frente a los demas.

Aprovechar las practicas existentes: ;Cémo son las cosas aqui? ;Dénde puedo
empalmar?

Adoptar medidas para crear confianza.

Generar informacién separando distintas perspectivas: existen varios puntos de
vista - ;c6mo hago para que las diferentes percepciones y puntos de vista se jun-
ten y conversen?

Mostrar curiosidad e interés en el trabajo de todos los niveles jerarquicos.
Aprovechar la experiencia de cambio y los (pequerios) potenciales de mejoras co-
tidianas.

Demostrar competencia profesional con el propio ejemplo.

Evitar juicios subjetivos y generalizados.

Crear interlocutores y grupos dentro del proyecto: las instituciones son mudas;
son las personas las que hablan.

Generar aceptacién para el propio papel como asesor a través de aclaraciones de
su tarea. '

Intentar lograr resultados concretos y visibles a corto plazo.

Tomar en serio la resistencia u oposicién, averiguar sus causas, aprender de ella.
Mostrarnos accesibles y participativos.

Crear una vision de conjunto y delimitar funciones y tareas.

El origen y la estructura de los términos de referencia para un asesoramiento

organizacional difiere bédsicamente de los de una consulta técnica o de una mision de
evaluacion. La diferencia radica fundamentalmente en que:

para poder prever una cooperacién a mediano plazo, es necesario crear una base
de confianza y una disposicién para la cooperacién en la fase de definicién de la
misioén,

el re<nltado del asesoramiento no puede anticiparse, debido a su carécter de pro-
cesu.

Esta situacion hace que los términos de referencia para un asesoramiento or-

ganizacional contengan una breve descripcién del nivel de informacién al inicio del
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proceso y unas indicaciones sobre los métodos con los cuales el asesor quiere tra-

bajar.

H-65: Los Términos de Referencia

La practica ha demostrado que resulta oportuno involucrar a los representan-

tes de las organizaciones en las negociaciones sobre los términos de referencia. Los
términos de referencia para un asesoramiento organizacional contienen los siguien-
tes elementos (resumen de un caso concreto):

Situacién de partida (2 paginas)

Resumen de la historia de la organizacién incluyendo datos numéricos de in-
formesy/o del diagnéstico: forma juridica, personal permanente y temporario,
recursos, cobertura

El entorno y las relaciones de cooperacién: dindmica del entorno, relaciones e
influencias externas

Productos y clientelas: bienes y servicios, relaciones con las clientelas

Tareas centrales y grado de diferenciacién: niveles jerarquicos, funciones y ta-
reas

Objetivos (1 pagina)

Objetivos desde la perspectiva de la organizacion
Descripcion de los objetivos del asesoramiento en relacién con los objetivos de
la organizacién

Tareas del asesoramiento organizacional (2 pdginas)
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Aclaracion de las posibilidades y limites del asesoramiento organizacional
Definicién de una base de cooperacién para el asesoramiento organizacional
Familiarizacién con el estado actual de la organizacién en su contexto
Diagnéstico organizacional participativo: recopilacién de datos sobre estruc-
turas, procesos y el entorno, talleres

Andlisis del potencial y desarrollo de opciones para el cambio organizacional
Planificacion de los ajustes y cambios: Plan de desarrollo organizacional
Asesoramiento de proceso y seguimiento del proceso de cambio

Monitoreo y evaluacién participativa de los cambios
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Funciones de la organizacién cliente (1 pdgina)
- Levantamiento de datos para establecer una base de informacién
- Preparacién de talleres y asistencia a ellos
- Apoyo logistico

Enfoque metodoldgico (1 pagina)
-~ Asesoramiento intermitente
- Talleres con diferentes grupos de participantes
- Participacién funcional y transparencia

Fase inicial y visi6on general del proceso de asesoramiento (1 pdgina)
~ Planificacion gruesa de las diferentes fases incluyendo las actividades princi-
pales
- Detalles sobre la primera fase: actores, calendario, recursos
- Evaluacién intermedia y final

5.5 Los puntos clave del proceso de asesoria

1 Llegamos como extranos,
tenemos un encuentro con
una cultura desconocida y
luego continuamos nuestro

1
Estructurar el
conlexto y el
didlogo
5 2 Los miembros de la

camino.

2 o .
Roles cam: Separacion de organizacion perciben e
biantes para perspectivas interpretan los hechos de

asesoras/es distintas formas.

Gastion del
proceso de . . .
asesorta 3 Las organizaciones funcionan

en la forma en que sus
miembros las perciben y
configuran.
4 .
3 4 El que encuentra soluciones

Aprovegnar ias Generacion de or si mismo las pondra en
enargias de informacion fria y p (s P
practica

auto- caliente
orgamizacion

5§ ;Qué cosas me siento capaz
de hacer?
¢Cuando debo cambiar el roi?
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En el proceso de una asesoria organizacional, ya no podemos decir: “este clien-
te es dificil, mejor desistimos”, o “tiene que cambiar”. Se trata mds bien de salir al en-
cuentro del cliente, en el punto en que se encuentre, nos guste o no.

\

1 Estructuracion del contexto y del didlogo: un acercamiento entre
sedentarios y n6madas

Nosotros, como asesores, somos extranos que andan dando vueltas, venimos
de fuera y trabajamos en un sistema inicialmente desconocido: somos némadas, los
clientes son sedentarios. Ellos seguirdn habitando el sistema y tendrdn que vivir con
las consecuencias de las intervenciones de la asesoria.

Como en todas las culturas, los sedentarios se distinguen de los némadas ba-
sicamente en sus actitudes, comportamiento y conocimientos, etc. En los procesos
de asesoramiento organizacional que aspiran al cambio, se produce un encuentro
entre dos culturas unidas por un contrato. Se trata de tomar conciencia de las dife-
rencias y transformarlas en virtudes. Si no logramos hacer esto, la asesoria habra si-
do en vano.

Preguntas clave

:Con quién tengo que hacer? ;Qué preguntas me plantearan? ;Quién hace qué
preguntas? ;Qué preguntas hago yo y a quién? ;Qué cambio con eso? ;Qué facili-
dades me ofrecen para empezar? ;Cémo puedo obtener una visién de conjunto?
3C6mo puedo sacar en claro cémo funcionan las cosas aqui? ;Cémo puedo encon-
trar y formular hipdtesis de trabajo? ;Qué ideas preconcebidas tengo sobre el “sis-
tema fordneo”? ;Qué expectativas sobre la asesoria y el papel del asesor puedo
cumplir? ;Qué expectativas se me hacen dificiles? ;Qué puntos debo considerar
para la definicién de mis propias funciones?

Vale mencionar aqui que, como asesores, siempre partimos de una situacién
asimétrica en la comunicacién: el cliente, normalmente, espera que los asesores
tengan competencias especificas, tanto metodoldgicas como técnicas, en el drea pro-
blematica definida por él. La asesoria tiene que ser capaz de responder a estas expec-
tativas desde la etapa inicial, demostrando su capacidad profesional con sus limites
—-demostrando en base de ejemplos concretos cémo funciona un cambio organiza-
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ciona- y aclarando el aporte de los miembros de la organizacién cliente en forma de
sus experiencias y practicas.

Para inducir un “sistema fordneo” a la auto-reflexién —en ultima instancia, de
eso se trata— tenemos que tener la disposicion y la capacidad para aceptar la cultura
y las modalidades de trabajo del sistema de los clientes, de los sedentarios. ;Cémo se
logra esto?

H-66: El didlogo estructurado (checklist)

* (Crear interlocutores y grupos dentro de la organizacién cliente

* Definir (en comun) el lugar, el plazo temporal, los temas y las/los participantes del
didlogo

» Tomar en serio las experiencias e ideas de los miembros de la organizacién clien-
te

* Generar aceptacion para el propio papel

e Facilitar la comunicacién: visualizacién, resumen, presentaciones, etc.

» Tomar distancia de los propios conceptos y modelos de soluciones: no utilizando
recetas preconcebidas - buscando pequefias soluciones locales

* Generar informacién mediante una separacién cuidadosa de las distintas pers-
pectivas

¢ Observar la adjudicacién / adopcion de roles, corrigiéndolas con elasticidad

¢ Generar nuevas condiciones y roles

* C(Crear las pautas de una visién de conjunto

» Tantear la tenue linea divisoria entre la apertura y la discrecién

* Aprender de la resistencia (rutinas defensivas, sistema inmunolégico, reservas
mudas)

» Advertir las iniciativas para marginar la asesoria

* Demostrar la utilidad de la asesoria a través de resultados concretos y visibles a
corto plazo

Debemos estructurar el contexto y el didlogo periédicamente y nunca es el
momento indicado para hacer reproches. Al inicio, el acercamiento mutuo se produ-
ce muy gradualmente, pues conlleva riesgos: ambas partes incurren en nuevas de-
pendencias y, durante el proceso, evaliian constantemente los riesgos y los benefi-
cios; se olfatean, se observan y se corrigen mutuamente.

179



Arthur Zimmermann

En la préctica del didlogo estructurado, como asesores utilizamos con frecuen-
cia los métodos de la llamada consultorfa sistémica que, en su esencia, se refleja en
la forma de hacer preguntas que ponen al interlocutor en su sistema relacional y

temporal y espacial.

H-67: Preguntas sistémicas: esquema y ejemplos

Preguntas que tratan de diferenciar las
percepciones del pasado que tienen
otras personas: ;Para quién (no) existe el
problema? - ;Cudl cree usted que era el papel
de X? - ;Cémo se ha producido el problema?
- ¢Quién se estd aprovechando de |a situacién
actual? - ;Como habria actuado otra persona
en el lugar de X?

Preguntas que tratan de diferenciar las
percepciones del entorno y de las posi-
bilidades que tienen otras personas:
¢Cémo describiria su colega la posibilidad o
la amenaza? - Suponiendo que el problema
desaparezca manana, jquién lo notaria y a
través de qué? - ;Quién podria actuar a
favor/en contra de eso?

4
\

Preguntas que tratan de diferenciar la
percepcion del interlocutor respecto del
pasado: ;Cuél fue su papel? - ;Por qué lo ha
aceptado? - jCémo ha llegado usted hasta
aca? - ;Comé6 logro su colega que usted se
sintiera asi? - ;Como contribuye Ud. al pro-
blema? - ;Qué factores externos lo ha empeo=
rado?

Preguntas que tratan de diferenciar la
percepcion del interlocutor respecto del
futuro: ;En qué rol se ve Ud. en el futuro? -
(Qué dano causard el problema? - ;Qué
espera, desea Ud. de los demds? - Si hubiera
sido posible cambiar eso, jcual seria su posi-
cién? - Si tuviera el dinero, jen qué lo inver-
tiria?

individual

Con preguntas circulares (del pasado al futuro, del individuo al relacionamien-

to social) la asesorfa sistémica aspira a ampliar el espacio del interlocutor en la acla-
racién de una situacién de partida y en la bisqueda de cambios posibles y de solu-
ciones. El mismo proceso utilizamos con frecuencia en grupos que trabajan parale-
lamente con experiencias y perspectivas separadas sobre el mismo tema.
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2 Separacion de perspectivas: de abajol/arriba, adentro/afuera,
hombres/mujeres ...

Las organizaciones y sus unidades funcionan de la manera que sus miembros
consideran més o menos correcta. Por eso, en nuestra calidad de asesores o asesoras,
no podemos partir del supuesto que exista una sola interpretacién correcta del en-
torno, de las posibilidades y de la situacién actual, o un solo camino correcto que se-
guir para alcanzar el objetivo. Se requiere un cambio a fondo en la actitud de los ase-
sores: el interés del asesor no deberia centrarse en pensar de antemano si algo es
bueno o malo, si algo le parece correcto o falso. En lugar de esto, deberia estar abierto
anuevas ideas, por locas o descabelladas que éstas parezcan, de hecho, deberia dejar-
se guiar por la pregunta ;por qué tiene esa persona en ese momento esa opinion?

Si recorremos una faja Mébius, nos desplazaremos un rato por la parte de
adentro, y luego nuevamente por la parte de afuera. Ambas perspectivas se comple-
mentan: llegamos a comprender la forma de la faja porque nos movemos, porque nos
adentramos en el sistema, porque nos conectamos con el sistema fordneo. La com-
prension de estrategias de accion ajenas descansa primordialmente sobre este prin-
cipio - la separacién de las perspectivas:

;Qué observo y experimento cuando estoy dentro?
3Qué veo cuando estoy fuera?
;Qué ven los demas desde sus distintas posiciones?

Con sus distintos intereses y sus diferentes roles, los actores estdn involucra-
dos en los procesos productivos. Tenemos que conectarnos con estos procesos y en-
lazarnos con los clientes y sus preocupaciones, es decir, con los procesos ya en mar-
cha.

ﬁ’regumas clave
:Qué cosas son importantes para los clientes? ;Qué cosas valoran? ;Quién men-
! ciona qué problemas? ;En qué cosas concentran su atencién? ;De qué cosas se
habla y qué cosas se mantienen en silencio? ;Qué estructura interna se puede ad-
| vertir dentro de la organizacién? ;Qué debo hacer para penetrar los diferentes in-
! tereses creados y posiciones de poder? ;En qué campos tiendo a no reconocer los
| puntos débiles del sistema y necesito la posibilidad de una opinién externa de
control?
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En lugar de simplificar la complejidad, la asesoria acompafante de procesos
de cambio organizacional transforma el anélisis de dindmicas ocasionalmente com-
plejas en comunicacién participativa. Un camino relativamente eficiente hacia la
solucién préctica de los problemas pasa por la separacion de las perspectivas.

Los que estdn abajo y los que estan arriba, hombres y mujeres, los de la costa
y los de la sierra, j6venes y viejos, los que (no) tienen una familia de renombre, los
profesionales y los politicos, tienen distintas formas de percibir las cosas y expresar-
se. Las diferencias se pueden identificar solamente si las ponemos de relieve y no in-
tentamos allanarlas. En la préctica, esto significa que, inicialmente, debemos traba-
jar con grupos homogéneos o de intereses comunes, es decir: del mismo nivel jerdr-
quico, de las mismas funciones profesionales, de las mismas competencias y respon-
sabilidades.

La separacién de perspectivas exige experiencia en el manejo complejo de
grupos: Cuando recién empezamos una asesoria, pero también mds adelante, tene-
mos que aprender a soportar situaciones intrincadas y confusas, a veces conflictivas.
A menudo, transcurre cierto tiempo hasta que se define un patrén reconocible. La
imposibilidad de anticipar dificultades futuras nos inquietard menos, si advertimos
que somos igualmente incapaces de concebir de antemano todas las soluciones que
nos serdn accesibles més adelante o que podremos identificar con los involucrados
recién cuando se presenten las dificultades. La complejidad no puede simplificarse,
pero si el manejo que hagamos de ella. El desarrollo y el uso de herramientas facili-
tan este manejo, si no dejamos que se conviertan en anteojeras. Hay que probarlas y
adaptarlas a nuestra medida y luego ponerlas nuevamente a un lado. Para ello, nece-
sitamos un amplio repertorio de conceptos e instrumentos.
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H-68: La dindmica de las relaciones interpersohales: la ventana Johari

La llamada ventana de Johari - una simple matriz - demuestra las vias para se-

parar y comparar diferentes perspectivas, para fortalecer un grupo homogéneo, y
ademads, sirve para mejorar la interaccién en el seno de un grupo: los participantes
procuran darse a conocer (auto-presentacion) y obtener respuesta de los demas (re-

troalimentacion).
Busqueda de retroalimentacioén / feedback —»
l Conocido por mi Desconocido por mi
Exposicién Conocido Area libre / AL - Area ciega/ AC
y auto- onoci p.ej. vestido, datos’ p.ej. prejuicios,
presentacion por I?S prestados sobre mi impresion que otros
demas tienen de mi
Desconocido Area oculta/privada / AO Area desconocida / AD
por los p.ej. datos persanales, | -| p.ej. deseos, suefos,
demas humor, preferencias subconsciente

Las dreas ocultas y ciegas se suelen llenar basdndose en suposiciones, imagi-

naciones y proyecciones. Con ese modelo, se revelan, con mucha facilidad, algunos
principios que rigen el cambio en las relaciones interpersonales:

Un cambio en cualquier cuadrante afectard a los demds cuadrantes.

Un aprendizaje interpersonal ocasionard la ampliacién del érea libre y la reduc-
cién de las restantes areas.

La ampliacién del érea libre facilitard el trabajo con los demas, lo cual significa
que otros muchos recursos y habilidades van a poder ser utilizados para el objeto
de la cooperacion.

Cuanto menor sea el drea libre, tanto mds pobre serd la comunicacién.

Forzar a un individuo a hacerse consciente del cambio dindmico e interrelaciona-
do en las dreas no es deseable y, por lo general, no es efectivo.

Se da una especial curiosidad por el drea desconocida; pero dicha curiosidad se ve
coartada por las costumbres, la formacion social y diversos temores y deseos, con-

183



Arthur Zimmermann

siguientemente, el enfoque primordial deberia ser la ampliacién de las dreas ocul-
tas y ciegas.

* Se malgasta energia cuando se esconde, se niega o se oculta tanto la exposicion
activa a los demds como la busqueda de feedback.

e Laamenazay la imposicién tienden a reducir la eficiencia de la comunicacién, y
la confianza mutua tiende a incrementarla.

El modelo simple, una vez presentado, pone en marcha una comunicacion se-
cuencial, de la que se infieren dos formas de conducta pro-activa: (1) Revelar a los

demds mds informacién sobre uno mismo a través de la auto-presentacion: el “drea

oculta” se reduce mientras aumenta el “area abierta”. (2) Recibir feedback y buscar la
retroalimentacién por parte de los demds formulando preguntas: el “4rea ciega” se
reduce y aumenta el “drea abierta”.

Para hacerse una idea de cémo trabajar e interpretar las cuatro ventanas, po-
demos describir cuatro diferentes dindmicas que caracterizan las proporciones ex-
tremas:

—> La relaciéon de confianza: Un area libre amplia indica que

AL AC una gran parte del comportamiento de una persona esta libe-
rada y abierta a los demas. Consiguientemente, serd menor la
tendencia de los demas a interpretar (o malinterpretar) o pro-
yectar significados personales en el comportamiento de di-
cha persona. En las relaciones organizacionales y de merca-
‘ [ A0 ] [ AD ] do, la confianza representa una variable clave de la eficien-

cia interna porque sustituye a una serie de medidas forma-
les (convenios, mediatizacion, etc.). La ventana ideal, en
una situacién de asesoria, supone que el tamano del area li-
bre aumente a medida que crezca el nivel de confianza en la relacién interpersonal y a me-
dida, también, que los criterios desarrollados en el sentido de dar y recibir feedback faci-
liten este tipo de intercambio.

D

[ AL j [ AC ] El entrevistador: La amplitud del area oculta es propia de

una persona cuyo estilo caracteristico de comunicacién con-
siste en preguntar constantemente a los demas, pero sin
darles a ellos informaciones o feedback. De este modo, el ta-
mano del area oculta es inversamente proporcional a la can-
tidad de informaciones o feedback proporcionado por el indi-
viduo que quiere conocer la postura de los demas antes de

AO AD
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comprometerse él. Dado que este individuo no se posiciona en la comunicacion, resulta
dificil saber como percibe él las distintas situaciones y problemas. Este estilo vacilante,
con frecuencia, puede engendrar reacciones de irritacion, desconfianza y retraimiento.

—_—
AL AC El matraca: Este individuo mantiene fundamentalmente su
nivel de interaccion dando feedback, pero solicitando muy
l . poco. Su estilo de participacion consiste en decir a los demas
su propia opinién acerca de ellos, pero, por una razén o por
otra, parece ser insensible al feedback que le es dirigido, o

bien no da oidos a lo que los demés le dicen. Podra ser un
mal oyente, y podra también reaccionar al feedback de tal
modo que los demés se mostrarédn reacios a seguir propor-
cionandole dicho feedback. Si, por ejemplo, se enfada, pro-
testa y amenaza con marcharse, resulta que no sabe como le estan viendo los demaés y
cual es el impacto que produce en ellos. Con frecuencia, los deméas perciben el comporta-
miento como arrogante o extravagante e ineficaz por que no parece hacer uso de la fun-
cién correctora del feedback.

—_—

El tortuga: Con un area desconocida muy amplia, podra ser
el participante mudo o el puro observador que ni da ni recibe
feedback. Es la persona misteriosa, porque a los demaés les re-
D sulta dificil saber cudl es su posicion y qué relacion quiere es-
tablecer con los demds. Su caparazon y actitud de defensa
evitan que las personas penetren en él y que él pueda salir de
si o exponerse. Hace falta mucho esfuerzo para mantener un
area libre tan reducida en una situacién de asesoria. La ener-
gia que se emplea en mantener un sistema cerrado no puede
emplearse para la auto-reflexion y el crecimiento de la confianza mutua.

L C

0o

()

Cuando las relaciones interpersonales se estancan, esto bloquea el intercam-
bio grupal. Para convertir un colectivo en un grupo de aprendizaje activo debemos
contrarrestar dos tendencias que obstaculizan muchos procesos de grupo:

* Relaciones horizontales: los individuos tienden a buscar el reconocimiento
del grupo y a adaptarse al término medio. Debe existir la posibilidad de expresar
criticas y adoptar opiniones y actitudes divergentes, y aun contrarias al resto del
grupo.
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¢ Relaciones verticales: los individuos tienden a responder a los comportamientos
de los otros de una forma tal, que se eviten los conflictos de poder. Ante una con-
ducta dominante, reaccionan con sumisién. Las desigualdades de poder y las de-
pendencias marcadas estructuran la comunicacién de tal forma que resulta nece-
sario, con frecuencia, empezar formando grupos de intereses homogéneos.

3 Generacion de informacion y conocimiento

El combustible tanto para los procesos sociales como para los procesos pro-
ductivosy, en particular, parala toma de decisiones y el monitoreo, es la informacién
sea esta formal y/o informal. Por lo tanto, en una organizacién cambiar las pautas de
informacién con nuevos espacios y flujos, y fomentar las formas de compartir cono-
cimiento significa, casi siempre, un cambio a fondo. Por otro lado, una informacién
que no se utiliza es ruido caro.

El concepto de una organizacién inteligente emana de la observacién que los
individuos tienen una capacidad limitada de adquisicién y andlisis de las informa-
ciones. Esta capacidad es rdpidamente saturada. Pero si unen sus esfuerzos, la capa-
cidad potencial de la organizacién que constituyen serd muy superior a la suma de
las capacidades individuales. Bajo el concepto del conocimiento compartido, se po-
dra hablar de memoria colectiva, de aprendizaje colectivo y de inteligencia organi-
zacional. Al contrario, hay muchos ejemplos reales de organizaciones que son:

» replegadas sobre si mismas y cerradas frente al exterior,

* tupidasy poco comunicantes en el interior,

* pobres en la producciéon de informaciones,

e ademds, incapaces de movilizar estas informaciones justo a tiempo, cuando llega
el momento de servirse de ellas.

No hay asesoramiento organizacional sin el levantamiento y procesamiento
continuo y eficaz de informaci6n, sea para diagnésticos, para el seguimiento de los
proyectos de cambio, o sea para observar el logro de los objetivos planteados. La ase-
soria tiene que enchufarse con los sistemas de informacién que existen y tratar de
mejorarlos en sus cuatro dimensiones:
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Memorizacién de la informacién: archivos, experiencia documentada.

Comunicacioén de la informacion: transmisién, circulacion, flujos, difusion.

Tratamiento de la informacidn: seleccion, utilizacién, interpretacion.

Generacion de la informacién: creacién, recogida, captacion.

Pienso que el comportamiento humano se guia menos por las estadisticas, que
por las actitudes aprendidas, las constelaciones de poder, los estados de dnimo, los
deseos e interpretaciones asociativas. Los patrones de percepcién adquiridos y pro-
fundamente arraigados, combinados con el marco de accién social, constituyen la
base de nuestros conceptos sobre la realidad. Por eso, necesitamos una habil mezcla
de informacion en frio e informacién caliente: necesitamos cifras, estudios y andli-
sis presentados en forma ordenada, porque generan comunicacién sobre el cambio;
y necesitamos, igualmente, interpretaciones derivadas de distintos intereses y peleas
apasionadas sobre ellas con los actores. Ignorar la informacion féctica tiene conse-
cuencias tan nefastas como confiar exclusivamente en ella. La narracién de las expe-
riencias y la explicacion de los procedimientos y desarrollos son tan reveladoras co-
mo las cifras, los gréficos y los informes.

Lo que para unos representa informacién importante, para otros es “chino”.
Obviamente, depende del cristal con que se mire.

Buena parte de los seres humanos tienen una necesidad altamente desarrolla-
da de clasificar la informacion ordenadamente, porque nos presta cierta seguridad
en un mundo incierto y opaco. Sin embargo, en los sistemas socio-técnicos —organi-
zaciones de cualquier indole-, procesos informativos interconectados discurren co-
mo un caos sin estructura. La informacion se selecciona, se aumenta, se ignora, se
distorsiona y se divulga: Por eso, en las organizaciones se habla del constante mur-
mullo comunicativo. Este es tan importante para el buen rendimiento, como el flu-
jo de informacién debidamente ordenado. Las estructuras formales son los usufruc-
tuarios parasitarios de las relaciones informales, que saltan por encima de las barre-
ras o normas de autoridad y poder. Por eso, lo irregular e incidental, a menudo con-
tiene mas informacién auténtica sobre experiencias, intenciones y desplazamientos
de poder que el informe escrito, el manual de responsabilidades o el organigrama.
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Preguntas clave

;Qué datos no puedo extraer de la informacién “en frio” y oficial? ;C6mo deben ser
preparados la informacién y los informes para posibilitar un intercambio de opi-
niones sobre ellos? ;Con quién debo entablar contacto para obtener informacién
“caliente”? ;Cuédnto tiempo debo dedicar a reunirme directamente con los acto-
res? ;Cudnto tiempo dedico a reuniones fuera de mi contrato de trabajo o al mar-
gen de éste?

;Qué aspectos merecen la atencién?

¢ Toda informacion relevante parala accién tiene un destinatario. En el contexto de
una asesoria, esto significa que hay que seleccionar y preparar la informacién de
tal manera que sea efectivamente utilizada.

* No crear “cementerios de datos”. ;Qué cosas nos interesan? ;Sobre qué aspectos
no sabemos nada o sabemos muy poco? Condensar la informacién.

rone )

¢ Combinar fuentes de informacién “en frio” con fuentes de informacién “caliente”.

H-69: La reconstruccion de la toma de decisiones (reverse engineering)

Toda situacién actual puede considerarse como resultado de decisiones que
han sido tomadas en el pasado. Dicho de otra forma: el escenario en el que nos ha-
llamos en este momento ha sido fabricado y tiene una historia. ;Qué decisiones im-
portantes nos han conducido a donde hoy nos encontramos? ;En base de qué infor-
maciones se tomaron las decisiones? Estas preguntas implican, en primer lugar, la
necesidad de delimitar el contexto: debemos limitar nuestra atencién a una fraccién
del presente, susceptible de ser descrita, cuya historia deseamos iluminar. En la re-
construccion de decisiones, procedemos de forma andloga a lo que hace un arque6-
logo cuando encuentra un artefacto: se pregunta por la razén del artefacto: el mate-
rial, su elaboracién y forma, la utilidad, el entorno, los supuestos productores y el
comportamiento enigmatico que exige su uso. ;Quién ha actuado con el artefacto?
;Qué ha movido a producirlo? ;Cémo utilizarlo de una manera o de otra?

Cuando se trabaja por primera vez con el método, es aconsejable elegir una de-
cisién concreta y relevante, p.¢j. que se desembolse el crédito si los viveros del pue-
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blo funcionan de forma auténoma y con cobertura de costos, que los jefes de depar-
tamento controlen las horas de trabajo de los empleados, etc.

El procedimiento a seguir en los siguientes pasos adquiere mayor dinamismo
si trabajamos paralelamente con diferentes grupos, en el sentido de una separacion
de perspectivas, para luego comparar los procesos de informacién que desemboca-
ron en una decision.

PRIMER PASO: Diagrama de decisiones

Nos concentramos en una decision y nos preguntamos, ;qué informacién nos
ha llevado a tomar la decisién? ;Cudles fueron las fuentes de informacién?

B
o

C o>

{ Informacién formal, - ] {Informacidn informal,]
]

.ej. procesada en escrito p-ej. observaciones

La flecha vertical que marca el eje temporal no debe inducir a creer que el ca-
mino recorrido era recto. Esto resulta particularmente evidente cuando contempla-
mos también las informaciones que en aquel momento parecian secundarias o que,
entonces, no considerabamos como tales.
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SEGUNDO PASO: Estilos de toma de decisiones

Supongamos que las decisiones se tomaron de forma mds o menos participa-

tiva y que en el proceso que llevé a ellas, se compararon diversas alternatiy \.. Ahora
intentaremos caracterizar la decision segtin dos criterios:

1 ;En cudl de los tres estilos se inscriben las decisiones de Q-3?

A:

B:

C:

autocrdtico - una persona o un grupo de personas han tomado la decisién en
virtud de su posicién y funcién.

consultivo - una persona o un grupo de personas han tomado la decisién des-
pués de consultar la opinién de otras personas.

centrado en el grupo - un grupo de personas ha tomado la decisién de comiin
acuerdo después de un proceso de formacién de opinién.

2 ;Qué alternativas se consideraron antes de tomar la decisién? ;Quién o qué fue lo
que nos indujo a adoptar una decisién y no otra?

TERCER PASO: Evaluacién

Cuando se trabaja con varios grupos, la evaluacién empieza por las diferentes

presentaciones. Para poder extraer ensefianzas de la reconstruccién de los procesos,
habrd que formular las siguientes preguntas:
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;Sobre la base de qué informaciones (formal, informal) se ha tomado la decisi6én?
¢ ;Qué informaciones han resultado ser importantes, vistas desde la éptica actual?
;Por qué han resultado ser importantes?

¢ ;Con qué grado de aceptacidn contaba la decisién en aquel momento?

¢ ;En qué nos hemos equivocado y qué nos ha llevado a un callejon sin salida?

e ;Qué rodeos hubo que hacer?

e ;Qué hemos aprendido de ello?

¢ ;Qué hemos olvidado?

¢ ;Qué es lo que no queremos ver o saber, y qué hemos reprimido?

¢ ;Cudndo nos vimos en un atolladero del que nadie sabia salir?

¢ ;Quién o qué fue lo que contribuy6 a salir del atolladero?

e - ;Qué importancia concedimos a las informaciones formales?

e ;Por qué algo llevé mds tiempo de lo previsto?

e ;Por qué unos actores se comprometieron personalmente y otros se retiraron?
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* ;Qué alianzas de actores se formaron y qué incidencia tuvieron en las decisiones?
* ;Qué vemos hoy de forma diferente a como lo veiamos antes?

e ;Cudnto tiempo se necesitaba para la toma de decisiones?

* ;Qué informacién necesitamos para conocer mejor los procesos?

* ;Qué hacemos para no olvidar las enseflanzas extraidas de la historia de procesos?

H-70: Nuevos caminos en la comunicacion

nivel ejecutivo—‘

jefes de depto.

empleadosj

camino tradicional

nuevo camino

Definen objetivos, metas vy
estrategia, deciden sobre la
distribucion de los recursos y
se comunican exclusivamente
con los jefes de depto.

Definen estrategia y mision en
base de consultas, acompanan a
los jefes de depto. en la comuni-
caciéon con los empleados, la dis-
tribucion de los recursos se basa
en las necesidades de ellos.

Se comunican exclusivamente
con los ejecutivos y mandan
hacia abajo, se defienden en
frente de los empleados, tratan
de filtrar el flujo de informacion
hacia arriba.

Se sienten apoyados en la comuni-
cacién con los empleados, apoyan
la participacion de los empleados 'y
aportan sus propias ideas al nivel
ejecutivo.

Tienen mucha experiencia
practica que no se toma en
cuenta, no reciben respuestas
solidas ni de los jefes de depto.
ni de los ejecutivos.

Su experiencia se esta tomando en
cuenta, participan en la busqueda
de soluciones segun sus fun-
ciones, se sienten involucrados en
la puesta en marcha de cambios
organizacionales.

4 Aprovechar las energias de auto-organizacion

En el gjercicio de una asesoria, existen diversas formas de potenciar la capaci-
dad de la organizacién-cliente para que resuelva sus problemas por ella misma. El
punto de Arquimedes para impulsar el cambio radica en la participacién planificada
de los miembros de la organizacién. ;Cémo se logra la participacién? Pienso, en pri-
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mer lugar, que se trata de aceptar el cardcter cadtico o irracional de una organizacién.
Los patrones tradicionales, las relaciones de poder o el clientelismo adentro tienen
una racionalidad diferente que la racionalidad econémica en el sentido puro. Por eso,
necesitamos concentrarnos en soluciones practicas acordes con la escala de valores
de los miembros y asi aprovechar las capacidades existentes para encontrar solucio-
nes especificas al lugar.

Una de las preguntas mads dificiles en el ejercicio de una asesoria organizacio-
nal es buscar el camino entre la intervencion desde fuera y el asesoramiento que for-
talezca la autonomia y la capacidad de solucién de los problemas de la organizacién.
De todas maneras, el cambio es mds probable si un asesor es consciente de que los
miembros de la organizacién son los responsables del proceso. El no es mas que un
agente externo que abandonar4 la organizacién al término de su labor y dejara en
manos de sus miembros, el futuro proceso de desarrollo. También el cardcter inter-
cultural de la cooperacién internacional exige una marcada conciencia para solucio-
nes locales, identificadas conjuntamente con los involucrados y que sean aceptadas
por ellos.

H-71: Directrices del asesoramiento organizacional

Objetivo de rendimiento: Las organizaciones no tienen un
fin en si mismas. El asesoramiento debe enfocarse en los
ajustes al entorno, en el aumento de la eficiencia interna y en
en el fomento de la capacidad de auto-gestion.

i . . - Equilibrio entre cambio de estructuras
P.Ianl.ficalcmr(; po; fases: Los czmbllos orga- y mejoramiento de procesos: El aseso-
nizacionales duraderos no pueden lograrse | | ramiento intenta hallar el equilibrio apropia-
mediante soluciones correctivas a corto plazo. | | 44 entre el sistema de reglas y la dindmica
Por esta razén, el asesoramiento organiza- | | 4e |os procesos productivos y sociales.

cional debe desarrollarse en secuencias que

permitan advertir los primeros cambios

pequenos perceptibles Participacién: Los miembros de la organi-

zacién participan en el proceso de cambio

de acuerdo con sus funciones y tareas.

Claridad y transparencia: Los participantes
del proceso de asesoramiento conocen su
objetivo, la concepcién de los roles y los
métodos utilizados por las/los asesoras/es.

Distancia: Las/los asesoras/es mantienen
una prudente distancia respecto de los par-
ticipantes y no se dejan acaparar por deter-
minados grupos.
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Preguntas clave

:En qué dreas y preguntas se concentran las energias de los actores? ;Qué cosas es-
tdn cambiando en el mundo que nos rodea? ;Qué bienes, servicios, sistemas pro-
ducimos y para quién? ;Cudl es nuestro contexto interinstitucional? ;En qué cam-
pos no son suficientes nuestros conocimientos y capacidades? ;Cémo debemos
organizar nuestro trabajo?

Para aprovechar las energias de auto-organizacién la asesoria debe ser reserva-
day discreta. Por eso, en los ultimos afos, una especie de asesoria acompafante, lla-
mada “coaching”, ha tenido mucho éxito.

H-72: Coaching: el fomento y seguimiento de aprendizaje

El llamado coaching, en el sentido de un fomento y seguimiento del aprendi-
zaje, es una forma de asesoramiento que tiene como objeto partir de las preguntas
del cliente y capacitarle para que aprenda a resolver sus problemas de forma aut6-
noma. Se basa en el supuesto de que sea posible movilizar las potencialidades de las
personas / clientes que reciben el coaching, ateniéndonos al principio de la minima
intervencién. Es decir, el coaching, a diferencia de la instruccién, resulta apropiado
en los casos en los que se trata de acrecentar la autonomia y las competencias de una
persona (por ejemplo de una ejecutiva que coordina un cambio organizacional) o de
un grupo de personas (por ejemplo los/las directivas/os de una organizacién que di-
rigen un conjunto de proyectos de cambio).

El coaching se centra en las preguntas y los problemas especificos del cliente.
Estos constituyen el punto de partida para el seguimiento, adaptando los métodos a
la situacion problemdtica: reuniones para la buisqueda de soluciones, estudios de ca-
so o reuniones de expertos. El coaching presupone una actitud fundamental favora-
ble orientada al potencial de desarrollo del cliente. Esto resulta particularmente evi-
dente al distanciarse de la toma de decisiones:
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... cliente hace

nada
piensa que hay que hacer algo

se pregunta qué hay que hacer

cuando, cémo, dénde y quién
tiene que hacerlo

actua tomando decisiones y
Lprestando servicios

... coach preguhta

si hay que hacer algo

qué se podria hacer

en qué supuestos y motivaciones
se basa para tomar tal decisién

si los involucrados pueden asumir
las tareas ’

qué resultados se espera lograry
qué consecuencias puede tener

El coaching es un entrenamiento en la capacidad de comprometerse y de
aceptar la responsabilidad correspondiente. El cliente asume la responsabilidad
por el proceso en si y por los resultados. El coaching favorece esta aceptacion plan-
teando preguntas circulares, no directivas, a lo largo de seis fases:

Objetivos: ;Qué queremos lograr?

¢ Qué consideramos importante?
¢Con qué problemas tenemos que en-
frentarnos?

Realidad: ;Qué nos pasa? ;Doénde
nos hallamos? ;Qué influye sobre
nuestros actos? ;Qué opiniones nos
importan?

Opciones: ;Qué posibilidades tene-
mos? ;Con qué recursos contamos?
¢Qué riesgos corremos?

Practica: ;Qué hay que hacer?
¢Cuando? ;Quién tiene que hacerlo?
¢{Qué tenemos que decidir?

¢A quién queremos involucrar?
¢Coémo?

Expectativas: ;Quién espera qué de
las acciones? ;Quién ganard y quién
perdera? ;Qué impacto esperamos?
Monitoreo: ;Qué queremos obser-
var? ;Qué observamos? ;Qué conclu-
siones sacamos?

Monitoreo
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5 Roles cambiantes de las asesoras y los asesores

Sabemos que en el transcurso del cambio organizacional, la configuracién de
roles también cambia. En la fase inicial, es concebible que el deseo de ser aceptado
profesionalmente tifia la asesoria de una fuerte tonalidad técnico-directiva. Un efec-
to similar tendria un comportamiento del cliente orientado al traspaso total de la res-
ponsabilidad al asesor externo. Mds adelante, este asesoramiento directivo podré
transformarse, paulatinamente, en un coaching y seguimiento acompafante de pro-
cesos de cambio. Esta dindmica de transformacién de roles se da en un contexto de
tensién interna positiva.

e ;Qué rol se me adjudica?

* ;Quién espera qué de mi?

e ;Qué significa esto para mi?

¢ ;Qué rol tengo tendencia a desempefar?

e ;Qué roles que esperan de mi quiero desempefar?
¢ ;Quéroles no? :

e ;Qué roles me son dificiles?

e ;De donde provienen mis pretensiones?

* ;Quién impone qué estandares?

* ;A quién quiero demostrar algo?

e ;Tengo la capacidad para percibir los pequefos éxitos?

Es cierto que estas preguntas no tienen respuestas universales. Se responderan
de distintas maneras en el transcurso de un proceso de asesoramiento. Sin embargo,
la definicién de los roles serd mas facil, si reflexionamos periédicamente sobre los ro-
les con personas ajenas y trabajamos en funcién de una serie de hip6tesis de traba-
jo sobre nuestras intervenciones de asesoria: ;Qué estamos observando actualmen-
te? ;Qué intervencion nos parece apropiada? ;Qué esperamos como efecto de nues-
tra intervencion? ;Qué efectos reales tenia la intervencién? etc.

No existe el asesor o la asesora o la empresa consultora ideal. En consecuencia,
la seleccién de los asesores adecuados para desempeifiar una tarea determinada es
un factor decisivo para lograr una alta calidad de asesoramiento. As{ mismo, el perfil
de estos agentes s6lo puede definirse cuando la tarea esté méis o menos clara.
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El campo de roles en el que actiian los asesores debe ser delimitado —paso a pa-
so- durante las entrevistas entre asesores y organizacién-cliente. Sin embargo, la di-
namica de procesos de cambio, asi como la incongruencia de velocidad en los proce-
sos de aprendizaje, como consecuencia del miedo y de la resistencia al cambio, exi-
ge de los asesores la capacidad de actuar en diferentes roles y de trabajar con distin-
tos métodos. Por esta razdn y debido a la complejidad de la mayoria de las tareas, el
asesoramiento suele llevarse a cabo en equipo.

H-73: Variedad de roles

Los asesores necesitan ya al inicio interlocutores para dialogar sobre el campo
de los roles requeridos. Nadie es capaz de dominar magistralmente todos los roles.
Ademds, cuando se dispone de varios interlocutores fiables con quienes los asesores
pueden dialogar, es mds f4cil evitar el riesgo de identificarse con los puntos de vista
del cliente y de perder la necesaria distancia.

nodirecto <« ——p directo

observador | investigador | especialista | capacitador experto abogado
en procesos

1 4 5 2

Secuencia 1, 2, 3, etc.: cambio del rol con el tiempo

Los roles se definiran casi sierhpre como una especie de compromiso entre (1)
la biografia personal de las personas que prestan asesoria, (2) sus conocimientos y
capacidades profesionales y (3) las expectativas negociadas con la organizacién-
cliente. Sin embargo, en base de las experiencias pueden deducirse algunos requisi-
tos fundamentales para asesores organizacionales:
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El rol de los asesores organizacionales tiene que ser transparente. Esto significa
que tienen que aclarar en forma adecuada su comprension del encargo, sus mé-
todos y objetivos, sus capacidades y limitaciones, si fuera necesario unay otra vez
desde el principio, con el comitente y con los que van a ser asesorados. En la préc-
tica, esto significa que debe otorgdrsele importancia especial al esclarecimiento
franco del encargo.

Los asesores organizacionales tienen que liberarse de la idea de que hay una vini-
ca solucién correcta para una organizacién. Saben por experiencia que no hay
métodos y recetas validas para todos. Cada solucién estd unida a estructuras que
crecieron historica y socioculturalmente. Esto significa, practicamente, que los
métodos tienen que ser ajustados para promover la bisqueda de soluciones por
parte de los actores, coherentemente con el sentido del asesoramiento al proceso.
La concepcion profesional que tienen de si mismos los asesores organizacionales
tiene que liberarse de conceptos absolutamente instrumentales y racionales, so-
lamente orientados a la meta. Tienen que estar dispuestos a aceptar formas de
proceder aparentemente inconsistentes y contradictorias, cuya légica permane-
ce oculta en un primer momento, ya que los limites entre el sistema organizacio-
nal y el ambiente son puestos distintamente segun las culturas. En concreto, esto
quiere decir, por ejemplo, que los modelos organizativos que proceden de la eco-
nomia familiar o de un sistema de clientela, también contribuyen en la formacién
de organizaciones estatales y civiles.

Los asesores organizacionales tienen que disponer de experiencias provenientes
de diferentes contextos y niveles de cambio seglin la escalera de los objetivos.

En base de mis propias experiencias, las asesorias suelen generar un cambio

en la distribucién del poder, o por lo menos rozan este tema. Los asesores que ini-
cien procesos de esta naturaleza, los acompafien y encaucen, deben cefiirse a princi-
pios conductores no negociables, que deberdn explicar y poner en claro con antici-
pacioén, en la etapa de definicién del contrato. En términos generales, puede decirse
que cualquier exigencia es legitima, pero el asesor debe estar en condiciones de re-
chazarla si cree que las probabilidades de éxito son escasas. Por eso, una definicién
clara de la misién y la definicién continua de los roles son un requisito imprescin-
dible.
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5.6 Elementos de un Plan de desarrollo organizacional / DO

El disponer de un corto y conciso plan sobre los cambios previstos permite a
los directivos de la organizacién-cliente tomar decisiones sobre (1) las orientaciones
mds importantes de la organizacién en términos de los objetivos de cambio, (2) las
fases y paquetes del proceso de cambio, y (3) el enfoque de la asesoria acompafiante
y el perfil de los asesores.

A diferencia de otras formas de asesorfa, el plan DO es el resultado de una pri-
mera fase de asesoria, cuyo objetivo es el de aclarar la tarea y analizar la situacién de
partida. Este plan es necesario para marcar el punto crucial y el pivote entre la fase
de descongelamiento (diagnéstico) y el cambio real. Por lo tanto, también existen al-
gunos requisitos para que tal plan (y el esfuerzo de su formulacién) sea de beneficio:

e Lacupula de la organizacién debe disponer de una visién que describa el cuadro
del futuro deseado, y ella debe identificarse con esta visién. Es decir, debe estar
tras la estrategia de convertir la visién en realidad, 6, en otras palabras: La organi-
zacién debe creer que el cambio es importante y valioso para su futuro.

¢ Losdirectivos ylos empleados/funcionarios deben comprender dicha visién, atin
si no la comparten.

e Los lideres de la organizacién deben estar dispuestos a suministrar los recursos
necesarios para la adquisicién de nuevas técnicas requeridas y del entrenamien-
to respectivo, y para la asesoria.

H-74: Elementos de un Plan DO

El propésito del plan DO es el refuerzo de la visi6n establecida (marco en el fu-
turo), de la misi6n (de la organizacién en la sociedad), de los objetivos productivos
(en términos de productos y servicios), ademds de los principios que pasarian a
orientar todo el proceso de cambio en los proximos tres a cinco afios.

Visi6n — misién - estrategia (definicion del futuro rol en el afio X)

- Nueva misién en el futuro

- Cartera de productos y servicios (portafolio), relaciones con la clientela
- Relaciones de cooperacién externa, alianzas, etc.

- Eficiencia interna
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Procesos y reglas / estructura en el futuro

Sistema de informacién gerencial y control de calidad
Sistema de innovacién y aprendizaje

Orientacién y valores

Estado actual (Resumen de diagndsticos, sondeos y estudios)

Resumen de la historia de la organizacién

Situacién actual: Datos numeéricos sobre personal, productos y servicios, cliente-
la, costos, utilidades, recursos y su distribucién

Experiencias: Resumen de lecciones aprendidas / mejores practicas

Tendencias en el entorno: Demanda de la clientela, potenciales y retos, cambios
en el marco socio-econémico y politico-legal

Resumen de escenarios y opciones

Plan de Accién

Plan global con fases de implementacién y cronograma

Resultados esperados: beneficios minimos esperados

Proyectos de cambio / PCy su coordinaciéon

Sistema de asesoria interna y externa

Sistema de reconocimiento y recompensa para reforzar efectivamente el cambio
Presupuesto: Insumos (en personal y recursos), asignacién de los recursos
Sistema de seguimiento y evaluacién de manera que los resultados puedan ser
cuantificados

Plan de comunicacién: Forma de presentacién y difusion del Plan DO

El Plan DO - preferiblemente en un documento de entre 10 y 20 paginas — es

una herramienta para preparar el terreno y luego navegar el proceso de cambio:
orienta, agiliza, coordina y pilotea el cambio organizacional en términos de un mar-
co orientador bien definido y conocido por los involucrados. Adicionalmente, per-
mite realizar un proceso interno de reflexién que contribuye a:

Proporcionar un marco de referencia y una visién comun para el cambio
Alcanzar resultados tangibles a corto plazo y construir modelos concretos
Favorecer la concentracién de los esfuerzos y lograr una masa critica.
Coordinar los proyectos y las secuencias del cambio

Buscar sinergias entre los proyectos de cambio

Definir las prioridades de las intervenciones para el cambio
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5.7 Seleccidon y seguimiento de intervenciones de asesoria

Una intervencion es una interrupcién planificada — en el momento propicio —
de un proceso para producir o al menos para fomentar un cambio. Ejemplos pueden
ser: El asesor ayuda a la organizacién cliente a generar informacion vélida, datos re-
levantes sobre el entorno y los clientes, la asesoria apoya a un grupo de tarea en el di-
sefio de los proyectos de cambio, coaching individual del coordinador del plan DO,
etc. Alaluz del enfoque del proceso, los criterios de calidad de una intervencion son:

* Que responda en el momento oportuno a una necesidad de apoyo sentida por
parte del cliente

e Que involucre al cliente en la actividad y que incremente su independencia

* Que resulte en la modificacién de las rutinas y los términos de trabajo, los méto-

dos y las relaciones sociales
* Que logre un resultado tangible

H-75: Seleccion de las intervenciones: andlisis sistémico

El andlisis sistémico (véase capitulo 2.4) también suele ser utilizado para selec- -
cionar intervenciones de asesoria. Con este método se puede obtener un sélido jui-
cio sobre las alternativas y el impacto esperado. A continuacién lo ilustramos en ba-
se a un sencillo ejemplo:

PRIMER PASO: Definir los elementos / las variables

Variables clave en el proceso de cambio:

A Capacidad de escucha del exterior (clientes)

B Aplicacién de nuevos métodos y relaciones de trabajo
C Conversién de resistencia pasiva en resistencia activa

Posibilidades de intervenci6n:

d Mejoras rdpidas en la comunicacién interna

e Encuesta que permita recabar informacion sobre el grado de satisfaccion de los
clientes

f Entrenamiento del grupo estratégico
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SEGUNDO PASO: Representacién de las relaciones en la matriz

La pregunta siempre se plante en la misma forma: ;Existe una influencia directa del
elemento A en el elemento B, C, d, e, f2 - ;Existen una influencia directa del elemen-
to B en el elemento A, C, d, e, f2 — etc.

INFLUENCIA
de
1‘ Total Cociente
T activo | C = TA/SP
sobre 2= A B C d e f (TA) x 100
A Capacidad de : 0 2 1 2 0.5 5 77
escucha del exterior
L(clientes)
B Aplicacion de 05 2 2 0 0.5 5 200

nuevos métodos y
relaciones de trabajo

C Conversion de 1 1 0 1 0 3 33
resistencia pasiva
en resistencia activa

d Mejoras rapidas 1 05| 2 0 0 3.5 88
de la comunicacion

interna

e Encuesta que 2 0 2 0 0.5 4 133

aporte informacién
sobre clientes

f Entrenamiento del 2 1 1 1 0 5 133
grupo estratégico

Suma pasiva (SP) 6.5 | 2.5 9 4 3 1.5
Producto P 32.5| 12.5 27 14 12 7.5
P =TAxPS

Si la respuesta es “no”, registre 0 en el campo correspondiente.

0 =nin. \ o influencia

Si la respuesta es “si”, nos preguntamos ;Es esta influencia intensa, media o débil?

1/2 = influencia escasa y débil; 1 = influencia media; 2 = influencia intensa y muy marcada.
Registre 2, 1 6 1/2 en el campo correspondiente, respectivamente.
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Interpretacién en base a indices clave:

El cociente C nos indica el grado de actividad y efectividad de un elemento en el
sistema:

Valor maés alto de C: Variable activa que ejerce una fuerte influencia sobre los
demads elementos del sistema, pero que casi no se ven afectadas por éstos. Son ap-
tas para intervenciones de direccién. — Ejemplo en nuestra matriz: f = entrena-
miento.

Valor m4s bajo de C: Variable pasiva que tiene una influencia escasa sobre los de-
maés elementos del sistema, pero que son afectadas en gran medida por éstos. Son
poco aptas para las intervenciones directas. — Ejemplo en nuestra matriz: C = con-
version. -

El producto P nos indica el grado en entrelazamiento en la red de los elementos:

Valor maés alto de P: Variable critica que ejerce una gran influencia sobre otros
elementos y que, a su vez, se ven muy afectadas por éstos, y asi producen efectos
inesperados en el sistema. Son aptas para intervenciones de direccion, pero gene-
ran reacciones en cadena. - Ejemplo en nuestra matriz: A = escucha del exterior,
y C = conversi6n.

Valor m4s bajo de P: Variable inerte que ejerce escasa influencia sobre los demas
elementos y no se ven afectados en gran medida por ellos. - Ejemplo en nuestra
matriz: f = entrenamiento.

Para facilitar la interpretacion del resultado de un andlisis sistémico podemos
utilizar una matriz, con el eje X para el cociente C (grado de efectividad) y el Y para el
producto P (grado de entrelazamiento en la red). La ubicacion relativa a los demés
elementos nos presta informacion sobre la efectividad de una supuesta intervencién
de asesoria.
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‘ A - Escucha del entorno ‘

30 B -
— ‘ C - Resistencia

‘ D - Mejoras répidasj

10 I E - Encuesta |

‘ B - Nuevos métodos ‘
[ F - Entrenamiento |

| | [ |
100 200 300 400

\j

La cruz formada por los ejes crea cuatro cuadrantes o ventanillas que nos faci-
litan la comprension de las influencias que un elemento variable tiene sobre los de-
mds elementos. Para afinar el sistema, podemos subdividir las variables de un cua-
drante (o de una categoria) y as{ crear sub-sistemas para después elaborar un anali-
sis sistémico de las relaciones entre los subsistemas ... la mufieca rusa.

H-76: EI seguimiento de las intervenciones

Dado el caracter abierto y dinamico de un cambio organizacional, para condu-
ciry calibrar las intervenciones, como asesores, necesitamos una idea clara de la si-
tuacién actual y del impacto esperado. En el transcurso del cambio, el monitoreo de
las intervenciones puede utilizar el esquema siguiente.
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Situacion de \.
partida: ob- Impadio '
servaciones y

resultado y
efectos,
comentarios y
observaciones

Intervencion

supuestos

de asesoria:
seleccionada Intervencion A Intervencion C
en el mo- ntervencien G

mento propi-
cio

Intervencion B

Sin darnos cuenta conscientemente, cualquier tipo de intervencién de aseso-
ria radica en un supuesto sobre sus efectos. Sin embargo, en la mayorfa de los casos,
debido a las diversas reacciones de las personas, los resultados de una intervencién
contienen imprevistos y sorpresas. Ese efecto revelador necesita mucha flexibilidad
de parte de nosotros, los asesores: nos asombramos porque nos encontramos en una
nueva situacién que requiere pequefos ajustes. A continuacién, se presentan algu-
nos instrumentos de ajuste que han probado su utilidad en situaciones concretas.
Son vélidas, particularmente, para la primera y segunda fase del cambio y comple-
mentan las herramientas anteriormente presentadas.

H-77: La caja chica de herramientas

O Modelos e imdgenes: Desarrollar una nueva orientacion conjuntamente a base de un
modelo Unico y auténtico de la organizacién. Indentificar los modelos e ideales que los
miembros se forman de la organizacidn. Facilitar imagenes pléasticas de! interior y ex-
terior de la organizacién y compararlas. Aprender de las diferencias constatadas.

O Experiencia de la organizacion: Solicitar que se elabore un anélisis subjetivo del

- trabajo y se dibujen organigramas subjetivos. Comparar las experiencias con los da-
tos de la contabilidad. Introducir reuniones de encuentros entre las diferentes tribus de
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la organizacién: los técnicos, los investigadores, los servicios de apoyo administrativo,
los directivos, los contables.

Historia de la organizacién: Trazar el nacimiento y la evolucién de la organizacion;
contribuir al esclarecimiento de la fase actual en la que se encuentra la organizacion.

Innovacién: Fomentar la iniciativa de personas joévenes, libres aun de la impronta de
la organizacion, y defender las ideas “locas”. Crear plazas publicas de mercado, por
ejemplo, exposicion de propuestas de diseno de un proceso de produccion o de pres-
tacion de un servicio. Dar instrucciones de cémo representar el futuro en tiempo pre-
sente en forma de escenarios.

Conferencias de busqueda (Search Conference): Promover la busqueda de limites
dentro de los cuales deba cumplirse .un determinado trabajo. Crear grupos de investi-
gacion en temas seleccionados.

Perspectiva desde abajo/desde arriba: Encuesta rapida: §Como se ve el trabajo vis-
to desde abajo/arriba?

Salir del propio esquema, exotismo para despertar la curiosidad: Proporcionar
ejemplos ilustrativos contrastados que muestren como puede cumplirse una tarea de
diferentes formas. '

Congruencia de objetivos y recursos: Servirse de instrumentos de visualizacién
para definir los objetivos de los diferentes proyectos de cambio e integrar esta opera-
cion en un proceso de negociacion planificado. Los objetivos claramente definidos tie-
nen un efecto de resaca y sirven como motivadores. Por otra parte, deberan haber su-
ficientes recursos humanos, materiales y financieros para lievar a cabo los proyectos
de cambio.

Confusion: Informar sobre los conceptos y planes que tienen las personas que toman
las decisiones. Fomentar la presentacién propia de las diferentes unidades de la orga-
nizacién y de sus culturas internas. Presentar el itinerario del cambio programado en
las tres fases y actualizarlo periédicamente. Asegurar que el personal comparte las opi-
niones acerca de la utilidad final del cambio.

Adaptacion a la tendencias y mercadeo: Usualmente es mas facil implementar los
cambios que coinciden con las tendencias predominantes en la organizacién y en el
entorno. Hay que demostrar que los individuos se beneficiaran personalmente como
resultado del cambio. Es fundamental que las personas reconozcan la necesidad de un
cambio. Designar cada fase y proyecto de cambio con un nombre que lo resuma en
una imagen llamativa. El plan DO debe ser sencillo, utilizando palabras que la gente
entiende.

Franqueza profesional: Llamar a las cosas por su nombre. Eliminar las ideologias y
los mitos y argumentar con el peso de los hechos.
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Apertura hacia el aprendizaje horizontal: Visitar otras organizaciones afines, faci-
litar el intercambio de experiencias de trabajo.

Sucesos criticos: Prestar especial atencion a lo que se sale de lo normal y pueda con-
vertirse en factor perturbador. Las alteraciones del comportamiento, los incidentes, los
fallos, los conflictos graves no deben desestimarse como sucesos excepcionales. Son
signos que conviene analizar.

Rendimiento: Dejar que las unidades organizativas elaboren su propio perfil de ren-
dimiento. Dirigir la atencién hacia los bienes, reglamentos y servicios.

Entorno: Dirigir la atencion hacia el mercado, los clientes y las nuevas exigencias. Re-
presentar el cambio que experimenta el entorno desde la perspectiva de la organiza

cion. :

Nuevas formas de trabajo en grupo de tareas: Establecer circulos de calidad y
grupos para la soluciéon de problemas y prestarles apoyo metodolégico en el trabajo
con instrumentos de visualizacion. Los problemas no existen, son los seres humanos
los que los experimentan como tales. No existe una solucién, sino varias soluciones.
No existe un tnico camino correcto, sino muchos caminos. Abandonar las recetas pre-
fabricadas; en lugar de ello buscar y desarrollar soluciones. Reducir los riesgos que
conlievan las iniciativas individuales innovadoras y audaces dejando que participen
varias personas en la innovacion.

Grupos de trabajo semi-auténomos: Reunir varios puestos de trabajo en grupos
que se hagan responsables de un resultado comun. Abrir el espacio para grupos inter-
nos de contratistas auténomos. _

Abrir la caja de herramientas: Introducir, ensayar y poner a disposicion técnicas de
visualizacion y solucion de los problemas, medios auxiliares, etc.

Auto-evaluacién: Promover todos los métodos formales e informales de la auto-ob-
servacion. Eliminar los “cementerios de datos”.

Crear lugares de reflexion: Prever y facilitar posibilidades para la visién retrospec-
tiva, la apreciacion y ta autoevaluacién. Discernir entre los puntos fuertes y débiles de
la organizacién y someterlos a discusién.

Bolsa de tareas: Repartir el trabajo poco atractivo pero necesario. Eliminar los con-
troles enfocados a estos trabajos a través de una orientacion hacia los resultados. Dis-
tribuir segun las funciones las tareas atractivas y cualificadas.

Enfoque practico: Resolver los problemas alli donde se plantean, conjuntamente con
las personas afectadas, a través de cambios rapidos y tangibles. Asi, podemos ganar
confianza y aumentar la credibilidad del plan de desarrollo.

Aprendizaje: Abrir los puestos de trabajo hacia afuera a través de las técnicas de vi-
sualizacién, despertar la curiosidad constructiva con reuniones de consulta. Crear po-
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sibilidades de capacitacion adecuadas a cada nivel jerarquico y respaldarias con medi-
das concretas de perfeccionamiento.

Talleres: Suprimir los seminarios directivos. Impartir la capacitacién en talleres cortos
e intensivos, partiendo de la presentacion e intercambio de experiencias, enriquecién-
dolos con nuevas estrategias y produciendo resultados tangibles y concretos. Conju-
gar los talleres y la capacitacién con los cambios. La capacitaciéon en el seno de unida-
des operativas esta mas proxima a la realidad que en grupos funcionales.
Configuracion de las tareas: Dejar que las personas dibujen las redes de interaccio-
nes que condicionan la configuracion de las tareas. No sélo planear lo que hay que ha-
cer, sino también, lo que debe quedar libre, el radio de accién: promover la capacidad
de auto-organizacién.

Complementacion de las tareas: Dotar a cada puesto de trabajo de subtareas lo
mas coherentes posible, en lugar de dispersarlas y fragmentarlas segun la division de!
trabajo (enriquecimiento). Dotar cada puesto de trabajo con el maximo numero de ta-
reas diferentes, en lugar de una sola gran tarea.

Mecanismos de control: Suprimir los mecanismos innecesarios, reducir el control
externo, introducir controles internos: fomentar la autonomia. No medir las desviacio-
nes de comportamiento con arreglo a las reglas sino a los efectos. Legalizar los actos
de éxito probado, pero que no concuerdan con las normas.

Gestion del tiempo: Representar, a partir de una programacion individual del tiem-
po, los margenes anuales disponibles y la inversién efectiva del tiempo. Determinar
las &reas de actividad en las que la inversidon de tiempo es deficitaria: ;dénde falta
tiempo?

Informacion repetitiva: Dirigirse a la gente tantas veces como sea necesario, infor-
mar sin cesar y por distintos canales.

Comunicacion: Aprender a formular de manera breve y concisa. Plantear muchas
preguntas abiertas. Suprimir las reuniones interminables. Establecer una rotacion pa-
ra la presidencia de las reuniones. Promover la contradiccién y la oposicion: ello pro-
picia, a su vez, el aprendizaje y la innovacion. Fomentar el pensamiento horizontal en
lugar de vertical. Representar el centro y la periferia de la comunicacion.
Intercultura y lenguaje: No hacer simplificaciones y compromisos discriminatorios,
sino enriquecer los métodos con imagenes propias de las culturas que co-existen en
la organizacion. Representar la diferencia entre los valores personales y los valores
promedio en la organizacion. El lenguaje y el pensamiento estan entrelazados: aclarar
los conceptos claves como organizacion, trabajo, objetivo, planificacion, etc. en la len-
gua local. Ampliar la perspectiva y las posibilidades de comprensién intercultural me-
diante la retroalimentacion.
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0 Cauces laborales: Crear oportunidades para buscar nuevos puestos de trabajo den-
tro de la organizacidon. Anunciar las funciones nuevas mediante la publicacién de per-
files breves del puesto de trabajo.

O Poder: Ampliar el concepto de poder a base de ias fuentes. Profundizar la visién de las
relaciones de poder. Estudiar casos concretos cuando las jerarquias planas, poco esca-
lonadas son maés eficientes que las estructuras complejas y pronunciadas. Analizar,
presentar y repartir de forma constructiva el pastel limitado de las decisiones: apren-
der a decidir donde se dispone de la informacion relevante para ello.

J Conflictos: Ofrecer ayuda para su esclarecimiento. No diferenciar entre relaciones
personales y contenido porque cada conflicto contiene ambos lados. Dotarse de una
posicién neutral. Renunciar a razonamientos morales en el caso de conductas discre-
pantes; en lugar de ello, escudrinar el motivo.

O Resistencia: Observar e interpretar el absentismo y la disidencia en las reuniones de
trabajo de los grupos de tarea. Renunciar a las alianzas con las fuerzas dinamicas.
Aprender a captar las fuerzas inhibidoras para reconocerlas a tiempo y extraer ense-
nanzas de ellas.

1 Pérdida del control: Fomentar la visién general, informar. Estimular los pasos pe-
quenos y protegerlos contra la pérdida de control y la consecuente huida hacia medi-
das autoritarias (para recuperar el control perdido). Ser pacientes y conscientes de las
dificultades que experimentan las personas con nuevas formas de trabajo y la adapta-
cion en el transcurso del cambio.

0 Puntos de interseccion: Definir los puntos criticos de cooperacion en las cadenas de
produccién y concentrar el cambio en el mejoramiento de los procesos.

O Evidencia y ventajas: Crear vitrinas expositoras para los cambios reales y positivos,
procurando que ello no derive en un espectaculo; los pseudo-cambios conducen al
“efecto del parque zooldgico”, es decir, excluyen a los demas, que permanecen afue-
ra como espectadores. Dar prioridad a las ventajas materiales que propicien los cam-
bios; utilizarlas como motores.

3 Evaluacioén: Incorporar, en lo posible, una evaluacion periédica de los efectos del
cambio y retirarla de las manos de especialistas.

O Soluciones locales: Lo que aqul, quizas, es correcto, alli es falso. No tratar de gene-
ralizar y uniformar artificialmente: fomentar la capacidad de autoorganizacién.

O Fiesta: Organizar una fiesta para marcar el final de una fase o del trabajo de un grupo
de tarea.
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5.8 Algunas experiencias con proyectos de la reforma administrativa

Dos circunstancias son las que en los tGltimos afios han llevado a considerar a
los proyectos de reforma de la administracién como un factor de gran relevancia en
el desarrollo global de la sociedad: (1) La diferenciacién de las organizaciones por su
naturaleza publica, empresarial o social ha experimentado un aumento progresivo
en las ultimas décadas. Se observa una marcada tendencia en direccién a un plura-
lismo institucional, originada por la baja capacidad de rendimiento de las organiza-
ciones estatales centralizadas y promovida por la reubicacién de los flujos financie-
ros hacia las organizaciones no gubernamentales. (2) La debilidad de las administra-
ciones publicas y de las instituciones politicas en la definicién de un marco favora-
ble para el desarrollo socio-econémico.

En muchos lugares, la actividad de las administraciones publicas presenta gra-
ves deficiencias con costos inmensos. El avance del llamado sector informal, por
ejemplo en la construccién, en el comercio, en el transporte publico y de mercancias,
constituye en gran medida el producto directo de estos obstaculos. Muchas de las or-
ganizaciones de este sector han surgido como resultado de los movimientos sociales
- —por ejemplo, para ocupar la tierra- y se han convertido en una alternativa funcional
y operativa frente al Estado fragil o ausente. Por consiguiente, las reformas tienen ca-
si todas objetivos similares:
¢ Empleo eficiente de los recursos limitados.

e Politica econémica y social equilibrada, renunciando en particular a los gastos
militares excesivos en relacién a los gastos sociales.

* Garantia de la seguridad juridica mediante la separacion de los poderes y una ad-
ministracién y unas fuerzas de seguridad fieles al derecho.

* Respeto de los derechos fundamentales del ser humano, proteccién de las mino-
rias y respeto de la identidad cultural.

* Fiabilidad, transparencia y control publico de la actividad de la administracién:
obligacién de rendir cuentas.

¢ Apertura del sistema de gobierno al cambio de poderes y a la participacién popu-
lar en el proceso politico.

¢ Descentralizacion de la administracién, acercamiento al ciudadano.

* Independencia de los medios de comunicacién, libertad de opinién, pluralismo
de la opinién publica.
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En los términos del aprendizaje organizacional se trata de un cambio a fondo:
la concepcién vertical del pensamiento administrativo debe ser sustituida por una
concepcion horizontal. Este giro mental de 90° es indispensable para que las refor-
mas de la administracién no se queden en el papel; hasta las unidades administrati-
vas mds arbitrarias e ineficientes sobreviven largos periodos de tiempo sin la més le-
ve impugnacién, siempre que su actividad se oriente a los designios del poder domi-
nante.

En ese contexto, el reclamo de condiciones politicas a un gobierno es un asun-
to muy delicado porque entra en el terreno del derecho internacional publico. El par-
ticularismo y el oportunismo politico pueden dar lugar a modelos ambivalentes,
cuando el interés econémico propio predomina sobre las reformas reivindicadas. Las
instituciones financiadoras apartan la vista y pierden credibilidad cuando no mani-
fiestan al mismo tiempo las deficiencias en su propio sistema:

e barreras proteccionistas en el Norte y despilfarro de recursos,

¢ interés de la industria armamentista en fomentar las exportaciones,

* blanqueo de dinero de los grandes bancos internacionales,

¢ interés en la exportacién de fertilizantes, pesticidas, medicamentos y excedentes
de la produccién agricola,

* soborno de los consorcios internacionales,

* proteccion legal incierta para los emigrantes.

Las jerarquias administrativas bizantinas, y las burocracias ineficientes e im-
previsibles representan un desaffo incomparable para el disefio y la conduccién del
cambio organizacional. Desde mi punto de vista, las experiencias mds bien desalen-
tadoras realizadas en el marco del anélisis del presupuesto publico y de los proyectos
de privatizacién, descentralizacién y municipalizaci6n, indican la necesidad de se-
guir una doble estrategia:

O Macroperspectiva: Para contrarrestar los efectos de la burocracia corrupta e ine-
ficiente de la administracién central es preciso negociar unas premisas que per-
mitan el desarrollo de empresas eficaces de servicios y de un contexto general fa-
vorable. La confrontacién con una cultura de poder rigida y de pensamiento ver-
tical debe llevarse de forma transparente para que propicie la aparicién ptblica
de organizaciones privadas defensoras de la reforma de la administracién. Sélo
asi podran crearse las condiciones politicas necesarias para identificar, establecer
y consolidar con éxito nuevas estructuras. El asesoramiento organizacional debe
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ir unido a una negociacién politica y a un anélisis estructural para que las refor-
mas administrativas puedan cuajar.

0 Microperspectiva: Las reformas de la administracién impuestas mediante pro-
gramas de ajuste estructural suelen estar enfocadas hacia una desregulacion del
mercado y una descentralizacién de la administracién. Sus efectos son limitados
y los procesos de reforma se estancan a medio camino si no van acompanados de
la correspondiente actuacién en el micronivel ~de abajo a arriba—: los nuevos ser-
vicios descentralizados hacia los municipios, las comunidades o, por ejemplo, ha-
cia la administracién de aduanas requieren a su nivel especifico, un cambio orga-
nizacional a fondo para configurar sus procesos de prestacién. Al mismo tiempo,
el surgimiento de una opinién publica critica debe ser fomentado con programas
de comunicacion.

El asesoramiento organizacional en proyectos de descentralizacién debe
abordar su cometido, es decir, planearlo y ejecutarlo con los involucrados en el mis-
mo, desde dos puntos distintos (estrategia de grapa): en la administracion central y
en las futuras unidades auténomas (regiones, municipios, etc.). Aprendemos que la
seleccién de las unidades descentralizadas no debe guiarse por consideraciones es-
tadisticas, sino por el propdésito de desarrollar modelos: las medidas individuales de-
ben introducirse y experimentarse en una etapa temprana, ya que sélo la experien-
cia prdctica permite incorporar los ajustes requeridos.

En varios casos notamos que, las tareas, al igual que la capacidad de los muni-
cipios y comunidades, varian considerablemente de un pais a otro. Esta diversidad se
observa también en la densidad de las organizaciones privadas locales que suminis-
tran servicios complementarios. Asi pues, en los proyectos de descentralizacién nos
parecio imprescindible tener un conocimiento sélido del paisaje organizacional lo-
cal y regional porque proporcionaba la base de planificacién necesaria para escalo-
nar, en el tiempo, el proceso de cambio organizacional. Ademas del aspecto de la le-
gislacion, la autonomia financiera (de las regiones y municipios) y el reparto equita-
tivo de los fondos entre el centro y la periferia son otros dos factores esenciales para
la descentralizacion hacia la periferia. Sin la correspondiente dotacién monetaria, las
tareas y competencias descentralizadas no son mds que una farsa politica, que difi-
culta aiin mas los intentos hacia una verdadera descentralizacién.

En el nivel de la administracién central, los esfuerzos de desconcentracién (de
informaciones y responsabilidades pero no del poder de decision inherente) o de de-
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legacién pueden resultar utiles como etapas preliminares del proceso de descentra-
lizacién. No obstante, estas medidas conllevan, a su vez, el surgimiento de una nue-
va élite en la jerarqufa media que se opondré mds tarde a la descentralizacién (en el
sentido de delegacidn integra de las competencias a una colectividad parcialmente
auténoma), porque es ella la que, en ultima instancia, debe sostener el costo princi-
pal de la reforma. Por esta razdn, es conveniente que la descentralizacién de la admi-
nistracién vaya acompafiada de una privatizacién parcial de funciones administrati-
vas publicas.

Si coincidimos en que el objetivo debe ser el de construir un Estado fuerte y efi-
caz, hay que tener en cuenta, ante todo, las repercusiones socio-econémicas de la re-
definicién de su papel. En las sociedades con estructuras monopolistas, en las que el
mercado no actlia sobre sectores enteros, la privatizaciéon puede contribuir a una
mayor concentracién de la riqueza y a acentuar la desigualdad social. Entonces se
confirma la sospecha de que las empresas publicas, inclusive las instituciones de la
seguridad social, son traspasadas a precios de saldo a empresas privadas.

Los efectos de esas reformas deben ser observados en el micronivel, es decir,
en los hogares familiares de los diferentes estratos sociales. Para una familia bolivia-
na perteneciente a la estrecha clase media urbana, el ajuste estructural significa, por
ejemplo, que los precios de los alimentos basicos se duplican en el plazo de seis me-
sesy que s6lo uno de sus tres hijos puede ir a la escuela. A ello se une la modificacion
de importantes actitudes colectivas, lo cual reviste gran relevancia para el desarrollo
a medio plazo. Amenazados por la regresién social, los miembros de la clase media
pierden la esperanza en la eficacia de sus esfuerzos; por tltimo, la visién de otros ciu-
dadanos que se benefician rdpidamente y sin el menor esfuerzo de la reforma, frus-
tra su espiritu empresarial, precisamente aquel que se pretendia estimular con la re-
forma. Algunos programas de descentralizacién y privatizacién parcial fracasaron ya
en su primera fase, por la falta de vinculos estrechos con programas especificos de
subsidios y de fomento empresarial.

Los proyectos de privatizacién suponen la existencia de un mercado de bienes
y servicios que funcione correctamente. Este requisito no se da cuando las empresas
privadas monopolizan la economia y su posicién se traduce en poder politico. Si se
prevé, por ejemplo, privatizar ciertos sectores publicos de la producci6n de semillas,
es necesario que los precios de estos productos puedan fijarse libremente en el mer-
cado. Ello serfa imposible si las empresas del Estado se ceden a los mayores y inicos
productores o a las multinacionales importadoras. Cuando el Estado debe intervenir,
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por razones sociopoliticas, en la fijacion de los precios, debe hacerlo de forma que no
obstaculice la actividad empresarial privada, de lo contrario, atentaria contra el do-
ble fin que se propone la privatizacion: reducir la carga de la administracién y, a-su
vez, dinamizar el sector privado de la economia.

Cuando se da la ausencia del mercado correspondiente, como ocurre, por
ejemplo, en el caso de la privatizacién de servicios de extensién, el asesoramiento or-
ganizacional debe enfocarse en el sentido de estimular la demanda. Se puede hablar
de la existencia de un mercado cuando las familias campesinas soliciten, por cuenta
propia, servicios de extension y estén dispuestas a pagar por ellos porque reconocen
su utilidad. En este caso, el proceso también se aborda simultdneamente desde dos
dngulos distintos: el de la unidad que va a ser privatizada y el de la organizacién de la
demanda.

La privatizacién de una subfuncién de la administracién queda incompleta y
con pocas probabilidades de éxito, si se frena al mismo tiempo la dindmica de los cin-
co factores claves de la innovacién empresarial:

(1) anadlisis continuo de los costos (de fabricacién de un producto o de prestacién de un
servicio),

(2) nivel de calidad requerido del producto o servicio en los mercados,

3) disefio y gestion de los procesos (de fabricacion o prestacion),

(4) apertura y ampliacién de nuevos mercados,

(5) gestion de la informacién y del conocimiento para el desarrollo de nuevos productos.

Por regla general, el asesoramiento organizacional en proyectos de privatiza-
cion se concentra en dos dreas principales, que se abordan simultdneamente en co-
laboracién con los participantes. También en este caso, la participacién es un factor
funcional e ineludible para que el cambio se desarrolle sobre la base de la informa-
cion y experiencia existentes. S6lo se pueden privatizar aquellas funciones que posi-
bilitan un valor afiadido rentable o son comercializables:

¢ Identificar los semiproductos y productos finales (bienes y servicios) comerciali-
zables de la empresa o Administracién, por ejemplo, variedades de semillas X, Y
yZ.

¢ Anali-ar los costos del proceso de fabricacién, por ejemplo, costos de inversion,
capilil, linea de tratamiento, administracién, organizacién de las ventas, etc.

¢ Analizar el mercado, por ejemplo, qué grupos de consumidores compran las dis-
tintas variedades de semillas, a qué precios y en qué momento.
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e Precisar los puntos de interseccién entre las diferentes unidades generadoras de
costos, identificar las posibilidades de reducir los costos y las prestaciones adicio-
nales condicionadas por la demanda (informacién, extensién), etc.

5.9 El poder en el curso del cambio organizacional

Todo cambio organizacional influye en la distribucién de poder. Tomamos el
ejemplo de la descentralizaci6n de una empresa o de la administracién publica: el
poder se desplaza a las entidades descentralizadas, y —al mismo tiempo- el poder se
redefine para los servicios centrales de la matriz. Significa una diferenciacion entre el
poder sobre la definicién y en el control de politicas y estrategias y, por otro lado, en
la ejecucion flexible de tareas que sirven a clientelas especificas.

Las cuestiones de poder se consideran como un tema delicado, ya que no pue-
den abordarse sin la voluntad expresa de los involucrados. Pero, si no se habla del po-
der y del cambio en el poder —en una asesoria que quiere evitar el tema-, el poder ha-
blard automaticamente por sf solo. Por eso, pienso que seria mejor que la asesoria or-
ganizacional fomente el didlogo sobre el poder. Sabemos que en el contexto social y
organizacional, el poder es la capacidad de una persona o institucién para imponer
suvoluntad a otra, ain en contra del deseo de ésta. Las relaciones de poder y de fuer-
za se hallan presentes en todos los &mbitos de la vida, debido a que somos seres de-
pendientes y vulnerables desde el punto de vista fisico, psiquico, social y econémico.

Cada grupo u organizacién tiene su propia forma de distribuir el poder, de
ejercerlo, de explicarlo y de glorificarlo. En cualquier caso, el poder es una invencién
del ser humano, por ser él quien lo ha creado y quien lo modifica. Para que el poder
pueda ejercerse, debe existir una relacién de dependencia entre dos sujetos, que sue-
le darse a varios niveles: econémico, social y fisico. La fuerza para imponer la propia
voluntad se basa en la amenaza o el empleo de violencia.

Cada sociedad y cada pequefia unidad social tiene su forma particular de re-
gular el ejercicio del poder. Para comprender las relaciones de poder en el contexto
del cambio organizacional hay tres preguntas que deberfan acompafiar nuestro tra-
bajo: 1) ;En qué se fundamenta el poder? 2) ;Cémo afecta a las relaciones entre las
personas? 3) ;Cudndo y por qué causa se producen desplazamientos de poder?

Me parece sano recordar que cualquier poder tiene una base casi material en
la medida en que existe un acceso desigual entre hombres y mujeres, ricos y pobres
a recursos escasos como la tierra, el agua o el capital. Esta disparidad se ve consoli-
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dada por las diferencias en el grado de educacién y/o por la desigualdad de posibili-
dades de hacer valer los propios derechos. El poder va revestido siempre de elemen-
tos simbélicos: la distribucién espacial sefiala la distancia jerarquica, los actos y ges-
tos ceremoniales contribuyen a incrementar, afianzar y legitimar el poder. Tales rela-
ciones de poder tienen su propia historia. Forman parte de un determinado horizon-
te social y cultural. Esto significa que ciertos rasgos, como el sexo, la edad, el nivel de
educacidn y el origen van indisolublemente unidos a las relaciones de poder.

La forma mas abierta de ejercer el poder es la violencia, entendida como el po-
der de dafiar a otros, de producirles un perjuicio, de convertirlos en victimas indefen-
sas. Por eso el miedo frente a otros nunca desaparecerd por completo. La conviven-
cia implica siempre un sentimiento de temor y la necesidad de protegerse contra los
demads. También en las organizaciones, el poder se impone con mayor facilidad por
medio de la fuerza y la violencia cuando la indiferencia social hace oidos sordos al
sufrimiento de las victimas y no atiende a escripulos, y cuando la tecnificacién y la
automatizacién hacen anénimo el ejercicio del poder.

Vale mencionar, como antecedente, que podemos distinguir tres tipos de actos
de poder:

¢ los que garantizan o perjudican la seguridad material,
¢ los que refuerzan o debilitan la posicién social,
¢ los que protegen o dafian fisicamente al individuo.

Estos tres tipos de actos se refuerzan mutuamente: la reduccién de los recur-
sos hasta el extremo de eliminar los medios de subsistencia puede ir ligada, por ejem-
plo, a la exclusién de un grupo. La sancién y la privacién de libertad suelen ir acom-
panadas de desprestigio social y de desventajas econémicas. Para comprender la vi-
da interna de una organizacién es importante tomar en cuenta que la sola posibili-
dad de ejercer el poder, basta para que las relaciones de poder funcionen. Muchos
actos de poder son precedidos de una reprobacién o una advertencia para transmi-
tir esta forma leve de coercién.

La idea de que, en las organizaciones de corte occidental, la competencia pro-
fesional es la tnica que determina el poder jerarquico, es un error ampliamente di-
fundido: en casi todas las organizaciones que he podido conocer, el poder jerarquico
estd mezclado con la posicién social y con otros factores propios de la organizaciéon
pero fuera del criterio profesional. En este sentido, resultan reveladores los testimo-
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nios y explicaciones acerca de la pregunta por la justificacién del poder: origen, sexo,
edad, propiedad, influencia, méritos, aplicacién, experiencia profesional, conoci-
mientos, competencia social y profesional. Aqui tampoco logramos comprender el
concepto de poder si no escuchamos a la gente. \

Las relaciones de poder son dialécticas: la idea anticipada de la recompensa o
la sancién confiere, a quienes detentan el poder, un aura que les facilita su ejercicio
y hace que quienes carecen de poder, se identifiquen con los mas poderosos (quime-
ra del poder). Cuando las personas sélo actiian bajo la presién de futuras sanciones
o recompensas, o cuando aspiran a mantener y extender el poder que detentan, el
ejercicio del poder lleva a emplear la coercién.

* El poder se plasma en la estructura de una organizacién. Dicha estructura es la
que regula y ordena el acceso al poder y las competencias para ejercerlo. Las
normas, los hébitos, la rutina y los simbolos refuerzan y consolidan el poder.

e Con e] cambio, cuando la estructura se modifica o se disuelve, se rompe el
equilibrio de poderes establecidos y éstos se desplazan en favor de determina-
dos individuos o grupos de interés. Estas distorsiones son percibidas —de par-
te de los que tienen el poder— como situaciones de crisis y de incertidumbre.

¢ Ladindmica de la distribucién del poder en las relaciones es bastante comple-
ja. Pero en la practica, logramos buenos resultados cuando centramos nuestra
observacién en dos campos particulares:

O las fuentes de poder: ;c6mo se origina y desarrolla el poder de ciertas per-
sonas o grupos dentro de la organizacién?

3 lasrelaciones de poder en las organizaciones: ;qué rasgos tipicos de las or-
ganizaciones revelan las relaciones de poder?

H-78: El didlogo estructurado sobre las fuentes de poder

Los miembros de un grupo / de una organizacién disponen de un poder jerar-
quico que puede ser adscrito o adquirido y que depende de la posicién o funcién que
ocupan dentro de la jerarquia. La organizacién es la que atribuye, consolida y reafir-
ma este poder, dotdndolo, ademads, de los correspondientes simbolos de status.

El poder jerdrquico estd vinculado a determinados derechos de aplicacién. El
alcance de dicho poder es delimitable. Puede circunscribirse, por ejemplo, al derecho
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a impartir instrucciones a las personas que trabajan en un departamento, excluyen-
do las cuestiones relativas a la remuneracién y ascenso. El poder del dinero es el tini-
co que no conoce limites espaciales.

PRIMER PASO: Poder jerdrquico (de posicién)

Se invita a los participantes de un taller a que describan el poder que detentan
en virtud de su posicion en la jerarquia. En la practica, ejercemos el poder jerdrquico
a través de las siguientes acciones:

* ME: asignacién o negacién de recursos, materiales y equipos,

¢ OC: definicién de objetivos a nivel de su entidad de trabajo

* PT: participacién en la toma de decisiones,

¢ NI:definicién de normas e instrucciones, y control de calidad

¢ RS:toma de decisiones respecto de recompensas, reconocimiento y sanciones.

Indicador para el alcance del poder

@ [ Numero de subordinados] : [ Numero de superiores ]

El tamafio de las elipses representa la importancia relativa que tiene cada
componente en el poder jerdrquico de una persona. Puede ser titil para la discusién,
pedir a los participantes que expliquen la posicién que ocupaban en la organizacién
anteriormente.

SEGUNDO PASO: Otras fuentes

En los grupos y organizaciones el poder jerdrquico se halla vinculado a fuen-
tes de poder, que pueden llegar a reforzar o debilitar dicho poder. Cuanto mayor es
el poder jerarquico mas facil es explotar estas fuentes. ;Cudles son estas fuentes?
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IN - poder de informaci6én: capacidad del sujeto para controlar el flujo de infor-
macion y afectar los contenidos informativos.

CN - poder comunicativo y negociador: capacidad para entender, describir y
transmitir, de forma comprensible, ciertos hechos y para persuadir a otras perso-
nas, imponiendo asi, los propios intereses.

EX - poder de experto: se basa en la posesién de conocimientos especificos de los
que otros carecen, avalados generalmente por estudios y titulos formales.

CE - poder de las capacidades empfricas: poder derivado de las habilidades ad-
quiridas en la practica, que se manifiesta por la capacidad para elaborar algo.

CR - poder creativo: capacidad para desarrollar nuevas ideas y objetos, y para
apreciar las cosas desde una nueva perspectiva.

RS - poder de las relaciones sociales: poder derivado de la pertenencia a un gru-
po, estrato o clase social y garantizado por la relacién con otras personas que de-
tentan poder.
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Los participantes dibujan su propio hexagono de las fuentes de poder y lo pre-
sentan a discusién en un grupo pequefio, aportando los ejemplos necesarios. Tres
factores influyen de forma decisiva en la utilizacién de las diferentes fuentes de po-
der:

* las estructuras de la organizaci6n, ya que ofrecen condiciones mas o menos fa-
vorables para las distintas fuentes de poder,

¢ los esquemas de comunicacién establecidos, por cuanto posibilitan o impiden la
utilizacién de determinadas fuentes,

* las conductas propias de cada género: las mujeres tienen un concepto del valor y
de las ventajas que reportan las distintas fuentes, diferentes del de los hombres.

Podemos observar que las organizaciones asignan roles y establecen quién
puede influir en la toma de decisiones. Por tanto, definen el circulo de personas que
participan en el poder y los dmbitos en los que puede ejercerse dicha participacion.
:Qué ventajas reporta la participacién?
¢ La participacién estimula la inteligencia y la imaginacion: da acceso al conoci-

miento y a la experiencia, y favorece el desarrollo de soluciones practicas a los
problemas.

e La participacidn fortalece la confianza en las propias fuerzas y la responsabilidad:
los participantes juegan un papel activo, se van convirtiendo en artifices del pro-
ceso e influyen en las decisiones.

¢ La participacién favorece la aceptacién de los cambios: los participantes se sien-
ten dispuestos a afrontar lo nuevo con curiosidad.

Segun la naturaleza de su trabajo, las organizaciones pueden tener una estruc-
tura jerarquica alta o plana. La ventaja de las estructuras altas estriba en su claridad
y en la capacidad para transmitir seguridad a sus miembros en la ejecucién del tra-
bajo. Son predecibles porque los roles estan claramente asignados. Cuanto mayor es
la divisién del trabajo, mds fécil es que se formen niveles jerdrquicos medios con
complicados trémites de decisién. No obstante, los miembros de una organizacién
eluden continuamente las estructuras jerdrquicas, incluso las més rigidas, porque sé-
lo pueden prever, hasta cierto punto, las consecuencias de sus actos. Asi, el orden es-
tablecido inicialmente, se elude y se revisa periodicamente. La ctspide de las estruc-
turas jerarquicas altas se arriesga constantemente a aislarse de la realidad, lo que su-
cede frecuentemente cuando la gerencia de una organizacién se rodea exclusiva-

mente de fieles paladines. Las estructuras planas se distinguen por su capacidad pa-
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ra la adaptacidn, la cooperacidon y el aprendizaje. No obstante, estas estructuras exi-
gen de sus miembros el didlogo y la capacidad para coordinarse de forma auténoma.
Deben actuar como contratistas auténomos. La flexibilidad de estas configuraciones
hace que puedan surgir estructuras de poder informales y poco transparentes.

En una estructura jerdrquica se percibe el itinerario a seguir para el ascenso y
la carrera. Las posibilidades de alterar estos trayectos son limitadas. El hecho de que
no todos puedan ascender en la escala jerdrquica, da lugar a la competencia. La se-
leccion que se produce en este proceso ocasiona, frecuentemente, un fuerte desgas-
te de energfa social: los miembros de la organizacion se observan mutuamente, se
forman camarillas y surgen rivalidades. Lamentablemente, en esta competencia no
se da importancia a las cualidades que son decisivas para las funciones directivas y
de coordinacién, a saber: capacidad para la cooperacién, transparencia, fiabilidad y
aptitud para ayudar a los demés.

Las organizaciones se sirven de las estructuras jerdrquicas para reducir la
complejidad de su configuracion: el orden establecido sustituye a la negociacién de
relaciones laborales, con el objeto de asegurar que las condiciones de trabajo sean
claras y controlables. No obstante, esta estandarizacién limita la flexibilidad de la or-
ganizacion y su capacidad para adaptarse. Por esta razén, la eficacia de las organi-
zaciones con una marcada estructura jerdrquica sigue siendo controvertida, aun en
el caso de tareas repetitivas.

H-79: Estructura organizacional y poder

PRIMER PASO: Rasgos estructurales

La cultura de poder de un grupo u organizacién puede observarse en tres ras-
gos estructurales: la cadena de mando, el grado de burocratizacién y los estilos di-
rectivos aplicados. Algunos indicadores de los rasgos mencionados son:

¢ Diferenciacién jerarquica: nimero de niveles jerarquicos, nimero de personas
en unidades operativas en relacién con el personal directivo en funciones de li-
nea, nimero de supervisores, diferencias salariales y centralizacion de las decisio-

nes sobre politica, estrategia, recursos humanos y cuestiones técnicas.
* Grado de burocratizacién: cantidad de tareas parciales que se realizan segin un
procedimiento fijo, con competencias y tramites establecidos, densidad de la red
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de reglas y normas, importancia de la comunicacién escrita en la gestion de expe-
dientes, requisitos formales de ingreso y derechos de ascenso, escala salarial y
simbolos de status, despersonalizacién de la responsabilidad en las decisiones.

e Estilos de direccién: la direccién es una tarea de conduccién practica en las rela-
ciones de poder, para la cual son indispensables la comunicacién y los partida-
rios. En la préctica, el estilo directivo es la combinacién resultante de cuatro fac-
tores:

> biografia de los superiores, por ejemplo, modelos autoritarios,

< contenido del trabajo, por ejemplo, tareas de solucién de problemas con pro-
cedimientos irregulares,

2 expectativas de los subordinados, por ejemplo, objetivos claros con un amplio
campo de actuacion propio,

> cultura de poder de la organizacién, por ejemplo, trdmites burocréticos.

No existe un modelo ideal de direccién. Lo Gnico que existen son andlisis em-
piricos que indican que la manera mds eficaz y rapida de resolver problemas comple-
jos es emplear un estilo de direccién que incluya la consulta y oriente objetivos. Por
- esta razon, habria que preguntarse hasta qué punto se reflexiona sobre la direccion:

;Pueden convivir diferentes estilos de direccién?

:Se observan sus efectos y se reflexiona sobre ellos?

3Qué esperan los superiores y los subordinados de la direccién?

:Los superiores son conscientes del estilo de direccién que reproducen?

sLos superiores definen conjuntamente con los involucrados la relacién social
que supone la conduccién?

SEGUNDO PASO: Distancia jerarquica

La cultura de poder prevalente en un grupo u organizacion se refleja en los vin-
culos de autoridad que caracterizan las relaciones de poder. Entre los que detentan
el poder y sus subordinados existe siempre una distancia mds o menos acusada, que
los subordinados aceptan o toleran en mayor o menor grado.

La observacién de esta distancia aporta informacién sobre:

¢ la estabilidad de la distribucién de poder actual
¢ laidentificacién de los subordinados con los poderosos
* las tendencias y esfuerzos emprendidos para redistribuir el poder.
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Las causas de la distancia jerdrquica estructuradas con grupos pueden anali-
zarse en conversaciones en grupo o encuestas individuales. Estas pueden referirse a
cuatro aspectos:

¢ cualidades personales de quienes detentan el poder: carisma, origen, prestigio,
relaciones con personas influyentes;

¢ cualidades profesionales: conocimientos técnicos, experiencia, excelencia, rapi-
dez, claridad; ,

o cualidades sociales: fiabilidad, predecibilidad, tolerancia, capacidad para la coo-
peracioén, transparencia, credibilidad, justicia, voluntad para ayudar a los demis.

¢ cultura organizacional: modelos, cultura grupal de los superiores, lineas directri-
ces.

En muchos casos, las herramientas presentadas arriba facilitaron la comunica-
cion sobre el tema del poder y nos aportaron la informacién necesaria para ajustar
una intervencion al nivel jerdrquico. Pero seria andar a ciegas ante la influencia del
poder, si ignoramos el hecho que existen centros de poder méas o0 menos importan-
tes. Aprendemos que —~como regla de oro- ni hay cambio real ni probabilidad de éxi-
to si el cambio no estd apoyado por los centros importantes de poder. Los cambios
organizacionales requieren una aceptacién manifiesta desde arriba. En caso de que
esta aceptacién no exista, el asesoramiento organizacional deberd empezar por esta-
blecerla.

H-80: Cambio organizacional y jerarquia

Vale mencionar que un cambio organizacional a fondo mueve necesariamen-
te diferentes puntos de una jerarquia. Por ejemplo, al aplanar la estructura se trans-
forman, al mismo tiempo, las funciones en los niveles mads alto y mas abajo. Por eso,
en el transcurso del cambio, nuestras intervenciones de asesoria se dirigen a diferen-
tes niveles jerarquicos. Y cada uno tiene sus ventajas e inconvenientes que no debe-

riamos perder de vista.
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impulso al cambio

L desde arriba (top down) ‘

i ‘ desde abajo (bottom up) ‘
<

desde el centro (out of the blue) ’

en muchos lugares (difusion) —|

como grapa (sandwich) ‘

jAsesoria esta confabulada con
los jefes!

+ peso de la implantacion

+ rapidez

- desconfianza de la base

— orientacién en las experiencias vi-
vas

jAsesoria considera el cambio
como su propiedad particular!

+ los afectados estan involucrados

+ las soluciones practicas

- efecto zoolégico en lugar de efec-
to bola de nieve

- riesgo de convertirse en un casti-
llo de naipes

jAsesoria se convierte en orien-
tador de carrera!

+ las soluciones aceptadas

+ integracion del poder del experto

- efecto de sdnduche

- Optica estrecha de expertos

jAsesoria debe apagar varios
fuegos a la vez!

+ soluciones locales

+ participacion intensa

— niebla, falta de claridad

- agobio

jAsesoria magica!
+ rapidez de la implantacion
+ jerarquias mas planas en vista

- encubrimiento de conflictos
[— desconfianza total de los expertos
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Las diferentes estrategias dicen poco del punto de partida adecuado para el
cambio y de cémo se difundird posteriormente. No proporcionan ningtin dato sobre
la procedencia de las ideas para un cambio, ni sobre quiénes pueden desempefar el
papel de agentes de cambio en el seno de la organizacion. Para elegir el punto de par-
tida adecuado en la jerarquia hay que conocer la historia de la organizacién y en par-
ticular:

* las experiencias de cambio, tanto positivas como negativas, de los miembros de
una organizacion y

» Jaforma en que una organizacién aprende algo nuevo y desarrolla una actitud po-
sitiva hacia la curiosidad, la imaginacién y el aprendizaje continuo.

224



Epilogo

Al menos un error que no voy a cometer en este libro es el de pensar que he da-
do la solucién definitiva. No hay s6lo una estrategia. No hay s6lo un modelo. No hay
s6lo una herramienta que nos sirva para el cambio organizacional. Las tultimas pégi-
nas nos facilitardn especular sobre una elocuente pregunta (ciertamente no la mas
favorable) que debe plantearse al menos algun lector ;Qué significa todo esto, qué
importancia tiene?

El cambio organizacional no tiene sentido por si mismo, aunque muchos estu-
dios y articulos de prensa lo exijan como tal. El objeto es lograr un mejor desempeno
en la prestacion de los servicios y en la calidad de un producto. ;Qué esperamos que
produzca esta empresa, este departamento gubernamental? Calidad, por supuesto.
;Qué tal si incluyésemos la idea de credibilidad y rapidez; de complentariedad y efi-
cacia; de curiosidad y de aprendizaje continuo? En muchas empresas y entidades de
la administracién publica, esos requerimientos (credibilidad, eficacia...) ya figuran
en la agenda del dia, sea porque el laberinto burocrético tiene tan alto costo que cual-
quier esfuerzo por mejorar los ingresos fiscales cae en saco roto, o sea porque los
clientes se fugan. La pregunta es ;c6mo cambiar esta situacién?

Espero que el lector haya podido deducir de los capitulos precedentes, que la
configuracién de los procesos de cambio dependen siempre de la situacion especifi-
ca. Por eso, trabajamos a favor de un cambio del mismo modo que un ingeniero de
puentes: él debe adaptar la construccién de un puente al entorno, teniendo en cuen-
ta las posibilidades de integracién en el contexto, la envergadura, los materiales y la
utilizacién futura. Aprendamos del sastre que toma medidas antes de diseiiar el cor-
te de un vestido. De la misma manera, los conceptos y las herramientas para llevar a
cabo el cambio organizacional deberfan ser adaptados al lugar, a las personas y a sus
aspiracipnes. En lugar de imponer una receta prefabricada, busquemos soluciones
locales, {onstruyendo un modelo organizacional con los miembros de la organiza-
cién. Vale mencionar aqui, que el cambio organizacional no requiere un nuevo tipo
de gente, ya que una de las caracteristicas del ser humano es su enorme capacidad
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de adaptarse y de crear nuevas formas de convivencia. El cambio organizacional no
es mds que un modesto camino para fomentar el crecimiento de un nuevo compor-
tamiento y de nuevas actitudes a base de nuevas formas de trabajo y de comunica-
cién.

Obviamente es imposible describir todas las facetas, cauces y extravios del
cambio y del asesoramiento que lo acompaifa. Pero, espero haber podido aclarar,
tanto la necesidad de la participacién de los miembros de la organizacién en el dise-
floy en el proceso de cambio, como algunos conceptos que han probado su utilidad
en la préctica. Y, menos espectacular, pero tal vez fundamental, la validez de dispo-
ner de una caja de herramientas bien dotada, a fin de poder actuar en las diferentes
situaciones. Como ya anotamos en el dltimo capitulo, no podemos evitar hablar de la
distribucién del poder. Desde mi punto de vista, la cuestién del poder se convierte en
un peligroso caballo de Troya si tratamos de hacer un rodeo alrededor del tema.

En nuestro trabajo como asesores nos enfrentamos a problemas e intereses
que varian constantemente. En general, nos cuesta reconocer que comprendemos
muy poco, que cometemos errores, que tomamos decisiones sin tener suficientes da-
tos y que apenas abarcamos una parte de los complejos procesos dindmicos en los
que participamos. Conducir y acompafiar una organizacién durante un periodo de
cambio a fondo es un desafio que necesita paciencia y coraje, compromiso y respon-
sabilidad. Conducir significa negociar acerca del rumbo que queremos seguir.

Al hablar del cambio organizacional no se debe ocultar nunca que tratamos de
buscar soluciones dignas para hombres y mujeres. Siempre hay demasiadas personas
que trabajan en organizaciones que no les ofrecen oportunidades para el desarrollo
de sus habilidades econémicas y mentales. Aqui se abre un campo de tensiones pa-
ra incontables personas que trabajan unos cuarenta afios de su vida en una fébrica o
en una oficina: ya que hay una enorme distancia entre las condiciones reales de vida
y de trabajo, y sus anhelos o aspiraciones que surgen del convencimiento de que ellos
tienen derecho a mejores oportunidades. Al mismo tiempo, ese campo de tensiones,
es la fuente de diversos esfuerzos -tanto de los que se sienten perjudicados, como de
los que estan conscientes del potencial perdido- a fin de reducir tal distancia. Estos
esfuerzos me parecieron siempre inspiradores. Desde luego, cualquier cambio orga-
nizacional —en mi opinién- deberfa fundarse en estos esfuerzos y fomentarlos.
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