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PRIMERA PARTE

Definicion de la consultoria
de procesos

En esta parte, el concepto basico de consultoria de procesos se define
y compara con otros conceptos de gran importancia en la consulto-
ria. Se subraya que la consultoria de procesos es un tipo de filosofia
con una actitud propia en el proceso de ayuda a individuos, grupos
y organizaciones. No se trata tan sélo de una serie de técnicas para
comparar y equiparar con otras.

La consultoria de procesos es la base del concepto mas amplio
de desarrollo organizacional y configura su pilar filosofico, pues la
mayor parte de lo que hace el consultor para ayudar a las organiza-
ciones se basa en las premisas de la consultoria de procesos. En con-
secuencia, lacomprensién detales premisases esencial para entender
el concepto mas amplio de desarrollo organizacional.
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;Qué es la consultoria de procesos?

Este libro trata sobre una consultoria especial que he denominado con-
sultoria de procesos (CP). Describiré lo que es y la funcién que cum-
ple en el desarrollo organizacional (DO).

Al estudiar la consultoria de procesos, analizaré una de las acti-
vidades clave que se realizan desde el principio de cualquier esfuerzo
en favor del DO y contintan a lo largo del mismo. Generalmente el
DO se define como un programa planeado para toda la organizacion,
pero sus componentes son, en lo fundamental, actividades que el con-
sultor lleva a cabo con individuos o grupos, y la actitud con la cual
se realizan estas actividades refleja las premisas que dan base a la CP.

Este volumen se dedicard a las actividades de este tipo y, en con-
secuencia, tratara principalmente con acontecimientos interpersonales y
de grupo. Sin embargo, mucho mds importantes que el enfoque de es-
tas actividades son la actitud y la filosofia que gufan el comporta-
miento del consultor frente al cliente, y se extienden a través de todos
los aspectos de cualquier programa de DO.

No intentaré proporcionar un panorama general de los progra-
mas de DO en su totalidad, sino que me limitaré al proceso mediante
el cual el consultor estructura la preparacion para el cambio, lleva
a cabo la capacitacién como parte del esfuerzo para acceder al DO
y trabaja con los individuos clave de una organizacion como parte
de un programa DO, siempre intentando ilustrar la importancia de
la actitud que el consultor asume hacia el proceso de ayuda.

El campo de la consultoria ha crecido de manera notable duran-
te los ultimos afos y, sin embargo, ain existe confusion conceptual
acerca de lo que hace en realidad un consultor por la organizacion,
como lo hace y cuales son las premisas que orientan la ayuda que
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proporciona. Por ejemplo, ;el consultor! proporciona informacién,
analiza la informacidn utilizando herramientas especiales de diagnds-
tico, ayuda a los clientes a diagnosticar problemas complejos, ofrece
apoyo y consuelo a los gerentes, recomienda soluciones a los problemas
organizacionales, ayuda a los gerentes a implantar decisiones difici-
les 0 poco populares, o hace algunas o todas estas cuestiones en di-
versas combinaciones?

Muchos andlisis del proceso de consultoria sostienen que, a me-
nos que el gerente que es cliente sepa con exactitud qué espera del
consultor, es muy probable que quede bastante decepcionado. En rea-
lidad, sin embargo, el gerente a menudo no sabe qué espera y, de he-
cho, no se deberia esperar que lo supiera. Lo tinico que sabe es que algo
no estd funcionando bien y necesita ayuda de algtn tipo. Entonces,
una parte importante de cualquier proceso de consultoria debe ser la
de ayudar al gerente de la organizacion a averiguar cual es el proble-
ma y, a partir de ahi, decidir qué tipo de ayuda adicional necesita.

Con frecuencia, los gerentes perciben que las cosas no marchan
bien 0 que podrian estar mejor, pero no cuentan con las herramien-
tas necesarias para traducir sus sentimientos vagos a medidas concretas
de accion. El tipo de consultoria que intento describir en este libro
trata sobre problemas de esta clase. La consultoria de procesos no
supone que el gerente sabe lo que esta mal ni lo que se necesita, ni
lo que debe hacer el consultor. Lo Gnico que se requiere para que el
proceso se inicie de manera constructiva es una intencion por parte
de alguna persona de la organizacion para mejorar la forma en que
se esta operando. Entonces, el proceso de consultoria en si ayuda al
gerente a definir los diagnodsticos que conducen finalmente a progra-
mas de accién y a cambios concretos para mejorar la situacion.

La consultoria de procesos es un concepto dificil de describir con
sencillez y claridad. No se presta a una definicion sencilla ni a que se
den unos cuantos ejemplos ilustrativos porque se trata, mas bien, de
una filosofia o una serie de premisas basicas acerca del proceso
de ayuda, que conducen al consultor a asumir cierta actitud en su re-
lacion con el cliente.

Intentaré presentar una perspectiva de estas premisas, compa-
rando la CP con algunos otros modelos de consultoria. En seguida

I Por comodidad emplearé ¢! pronombre masculino “é1’’ al referirme a consultores
o clientes en general, pero debe entenderse que no se trata de una referencia sexista.
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presentaré cierta perspectiva histérica para indicar por qué la CP
es una actividad cada vez mds importante en el mundo organizacio-
nal de hoy y por qué es particularmente relevante en los esfuerzos hacia
el DO. Por tiltimo, dedicaré el grueso de este volumen al procedimiento
real de la CP: qué pretende el consultor, c6mo comienza el proceso,
cdmo se desarrolla una relacion con el cliente, qué tipos de interven-
cion se hacen en las diversas etapas y como se evalia y termina el
proceso.?

MODELOS DE CONSULTORIA

Los procesosde consultoria pueden distinguirse mejor estudiandolos
supuestos que hacen acerca del cliente, la naturaleza de la ayuda y
el papel del consultor. Se pueden identificar tres modelos basicos.

1. El modelo de adquisicion de un servicio experto

El modelo méas comun de consultoria es, ciertamente, la adquisicion
de informacion experta o de un servicio experto. El comprador, por
lo general un gerente individual o algin grupo de organizacion, defi-
ne una necesidad y concluye que la organizacion no tiene ni recursos
ni tiempo para satisfacer esa necesidad. Entonces buscara a un con-
sultor que le proporcione la informacion o el servicio.

Por ejemplo: (1) es posible que un gerente quiera saber cémo se
siente un grupo determinado de consumidores, o0 cdmo reaccionard
un grupo de empleados ante una nueva politica de personal, o cual
es el estado de animo en un departamento dado. (2) Es posible que
el gerente quicra saber cémo organizar un grupo en particular y puede
necesitar al consultor para descubrir como organizan otras compa-
fiias estos grupos; por ejemplo, cdmo organizar el sistema de conta-
bilidad y control con la capacidad existente en la tecnologia actual
de la informacién. (3) E! gerénte tal vez quiera conocer determinadas
cosas acerca de compafiias competidoras, tales como su estrategia para
la comercializacion de sus productos, qué cantidad del precio de su

2 En el volumen 2 de Consultoria de procesos (1988) se proporcionan mas detalles acer-
ca de cémo toma el consultor sus decisiones a cada momento mientras trabaja con
el cliente, y cudles conceptos basicos son pertinentes para entender el proceso de con-
sultoria.
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producto se determina por los costos de produccién, como organizan
su funcién para la investigacion y el desarrollo, cudntos empleados
tienen en una planta tipica, etcétera.

En estos casos existe la suposicion de que el gerente sabe qué tipo
de informacion o servicio busca. La probabilidad de que este modelo
funcione dependera, entonces, de:

1. que el gerente haya diagnosticado correctamente sus propias
necesidades,

2. que haya comunicado correctamente estas necesidades al con-
sultor,

3. que haya evaluado con precision la capacidad del consultor
para proporcionar la informacion o el servicio,

4. que haya pensado en las consecuencias de permitir que
el consultor recopile tal informacion, y/o las consecuencias
de llevar a cabo los cambios que el consultor pueda reco-
mendar.

La frecuente insatisfaccion con los consultores y la baja tasa de
aplicacidn de sus recomendaciones se explican facilmente cuando se
considera el gran numero de supuestos que es necesario establecer para
que el modelo de adquisicion funcione con eficacia.

La consultoria de procesos, en cambio, implica que el gerente y
el consultor pasaran por un periodo de diagndstico conjunto. El con-
sultor estd dispuesto a llegar a la organizacion sin tener una misién
clara o una meta, debido a la suposicién implicita de que cualquier
organizacion puede mejorar sus procesos y ser mas eficiente si logra
localizar aquellos procesos que sean significativos para su funciona-
miento general. Ninguna estructura o proceso organizacional es per-
fecto: toda organizacion tiene fuerzas y debilidades. Por tanto, el
gerente que percibe que ‘‘algo’’ anda mal porque el cumplimiento o
el estado de 4nimo no estan como debieran no deberia entrar en ac-
cion hasta que tenga una idea clara de las fuerzas y debilidades de la
estructura y de los procesos actuales. La meta principal de la consul-
toria de procesos consiste en ayudar al gerente a hacer él mismo este
diagnostico y a desarrollar un plan de accion valido.

La importancia del diagnéstico conjunto deriva del hecho de que
el consultor pocas veces puede aprender lo suficiente acerca de una
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organizacion determinada para conocer realmente cual serfa un mejor
curso de accion, o siguiera qué informacion seria de mayor utilidad
para ellos, porque los miembros de la organizacion perciben la infor-
macion, la consideran y reaccionan ante ella en funcidn de sus tradicio-
nes, valores y premisas; es decir, de acuerdo con su cultura organiza-
cional (Schein, 1985) y con los estilos y personalidades particulares
de sus miembros clave.

No obstante, el consultor puede ayudar al gerente (1) a llegar a
ser un diagnosticador suficientemente bueno y (2) a aprender a ma-
nejar los procesos organizacionales mejor para que él mismo pueda
solucionar sus problemas. Es premisa esencial de la filosofia de la CP
que los problemas permanecerdn resueltos durante mds tiempo y se
solucionardn con mayor efectividad si la organizacién misma los re-
suelve. El consultor cumple su funcidn al transmitir las habilidades
necesarias para hacer el diagnostico y para solucionar los problemas,
pero no debe intentar solucionar los problemas él mismo.

2. El modelo médico-paciente

Otro modelo comun de consultoria es el ‘““médico-paciente’. Uno o
mas gerentes de la organizacion deciden llevar a un consultor para
que “‘los revise’’ y descubra si hay algun drea organizacional que
no esté funcionando adecuadamente y requiera atencion; o bien el
gerente puede detectar sintomas de enfermedad, por ejemplo dismi-
nucidn en las ventas, grandes cantidades de quejas de los clientes o
problemas de calidad, pero no sabe cdmo diagnosticar la causa de
los problemas.

El consultor llega a la organizacion para descubrir qué anda mal
y en qué parte para después, como el médico, recomendar un progra-
ma de terapia o recetar una medida curativa. Este modelo pone mu-
cho poder en manos del consultor en la medida en que él diagnostica
y receta, y por ello resulta atractivo para los consultores.

Como reconocera la mayoria de los lectores por su propia experien-
cia, este modelo estd lleno de dificultades a pesar de su popularidad.
Una de las dificultades mas obvias es la creencia de que el consultor
puede obtener informacion diagndstica precisa por si mismo, pero la
unidad organizacional que se definié como ‘“‘enferma’’ puede mos-
trarse renuente a revelar el tipo de informacion que éste necesitaria
para hacer un diagndstico preciso.
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De hecho, es bastante predecible que en los cuestionarios o
entrevistas se daran distorsiones sistematicas. La direccion de estas
distorsiones dependera del clima de la organizacién. Si el clima es de
desconfianza e indeguridad, las personas que contestan los cuestiona-
rios probablemente ocultardn cualquier informacion que pueda perju-
dicarlas por temor a las represalias, algo que hemos visto repetidamente
en los desastres.

Por otra parte, si el clima es de mucha confianza, las personas
que contestan los cuestionarios pueden percibir el contacto con el con-
sultor como la oportunidad de desahogarse por completo, lo cual con-
ducird a una exageracion del problema. En cualquiera de los casos, no
es probable que el consultor obtenga un panorama preciso de lo que
pueda estar sucediendo, a menos que pase mucho tiempo observan-
do el departamento.

Otra dificultad igualmente importante con este modelo es que el
cliente/paciente quiza no esté dispuesto a creer en ¢l diagnostico ni
a aceptar la receta que le ofrezca el consultor. Sospecho que la mayo-
ria de las organizaciones tiene cajones llenos de informes preparados
por consultores que no se entienden o no son aceptados por el *‘pa-
ciente’’. Lo que sucede, por supuesto, es que el ‘““médico’’ no ha es-
tructurado un diagndstico comiin con su cliente que sirva como marco
de referencia. Si el consultor hace todos los diagnésticos mientras el
cliente/gerente espera pasivamente la receta, se puede predecir que
surgird una brecha en la comunicacion y ésta, a su vez, hard que la
prescripcién parezca improcedente o desagradable.

Aun en medicina, los médicos han comprendido poco a poco que
los pacientes no aceptan los diagnosticos de manera automatica ni
hacen lo que el doctor recomienda. Esto se ve con mayor claridad
en e! contexto transcultural, donde los supuestos acerca de las en-
fermedades o lo que se hace para curarlas pueden variar mucho de
nuestras opiniones; un caso ejemplar es el tratamiento del cancer de
pecho, donde el oncdlogo tiene que involucrar al paciente en la op-
cidn crucial de someterse a una mastectomia radical o seguir un pro-
grama de quimioterapia y radiacion. De modo similar, en la ciurgia
plastica o en la decisién de someterse a la cirugia de la espina, las me-
tas y la autoimagen del paciente se convierten en variables cruciales
para determinar el éxito final de la operacion.
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En otras palabras, el éxito del modelo médico-paciente depende-
ra de:

1. que el cliente inicial haya identificado con precisiéon qué per-
sona, grupo o departamento esta, en efecto, ‘‘enfermo’’,

2. que el “‘paciente’’ revele informacion precisa,

3. que el ““paciente’’ acepte y crea en el diagnoéstico al que lle-
gue el ““doctor’’,

4. que el ‘““paciente’’ acepte la receta, es decir, que haga lo que
el ““médico’’ recomiende.

En comparacion, la consultoria de procesos se orienta al diag-
nostico conjunto y a transmitir al cliente las habilidades del consul-
tor para hacer el diagnostico. Es posible que el consultor reconozca
al principio de su trabajo algunos de los problemas de la organiza-
cion y como podrian solucionarse; pero no compartira sus percepciones
prematuramente por dos razones. Una, puede estar equivocado. Si
¢l hace un diagnostico prematuro e incorrecto, puede disminuir su
credibilidad con el cliente y minar la relaciéon. Dos, reconoce que, aun-
que tenga razon, el cliente podria ponerse a la defensiva; tal vez opte
por no escuchar o quiera negar lo que oye, o podria incluso interpre-
tar mal lo dicho por el consultor y, de esta manera, los esfuerzos cu-
rativos peligrarian.

Es premisa clave y fundamental para la CP que los clientes apren-
dan a ver el problema por si mismos al participar en el proceso de diag-
nostico y al involucrarse activamente para generar un remedio. El con-
sultor puede representar un papel clave al ayudar a afinar el diagnostico
y puede proporcionar sugerencias pararemedios alternativos que tal vez
no se le ocurrieron al cliente, pero se limita a alentarlo para que sea él
quien tome la decisién final acerca del remedio que conviene aplicar.

También aqui el consultor hace esto suponiendo que si €l ensefia
al cliente a diagnosticar y remediar situaciones por si mismo, los pro-
blemas se solucionaran de manera mas permanente y el cliente habra
adquirido las habilidades necesarias para solucionar problemas nue-
vos conforme surjan.

También se debe subrayar que el consultor de procesos puede no
ser un experto para solucionar los problemas particulares que estén
por descubrirse. El punto importante en la CP es que esta pericia es
menos importante que las habilidades para involucrar al cliente en
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el autodiagndstico y ayudarle a encontrar un remedio que se adapte
a su situacion particular y a su serie singular de necesidades. El con-
sultor de procesos debe ser un experto en prestar ayuda y en establecer
con los clientes una relacion que haga posible que esta ayuda sea util.
No es necesario que sea un experto en la comercializacion, finanzas
o estrategia; si se descubren problemas en estas dreas, el consultor
puede ayudar al cliente a encontrar un recurso experto y, lo que €s
mas importante, ayudarlo a reflexionar sobre la mejor manera de ase-
gurar la ayuda que necesita de esos expertos.

3. El modelo de consultoria de procesos y sus premisas fundamentales

Las principales premisas de lo que he denominado filosofia 0 mo-
delo de la consultoria de procesos se pueden resumir de la siguiente
manera:

1. Con frecuencia, los clientes/gerentes no saben io que esta mal
y necesitan ayuda especial para diagnosticar sus problemas
reales.

2. Los clientes/gerentes a menudo no saben qué tipo de ayuda
pueden proporcionar los consultores; necesitan orientacion

.para saber qué tipo de ayuda buscar.

3. La mayoria de los clientes/gerentes tiene la intencion cons-
tructiva de mejorar las cosas, pero necesitan ayuda para
identificar qué debe cambiar y cdmo hacerlo.

4. La mayoria de las organizaciones pueden ser mas efectivas de
lo que son si aprenden a diagnosticar y manejar sus propias
fuerzas y debilidades. Ninguna forma organizacional es per-
fecta; en consecuencia, cada una de las formas de organiza-
cion tendra algunas debilidades para las cuales es necesario
encontrar mecanismos compensatorios.

5. Sin un tardado estudio exhaustivo o sin la participacion
activa en la organizacién del cliente, es probable que un
consultor no pueda conocer lo suficiente acerca de la cul-
tura de la organizacion para sugerir nuevos cursos de ac-
cién dignos de confianza. En consecuencia, si los remedios
no se aplican en colaboraciéon con los miembros de la em-
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presa que saben lo que puede funcionar y lo que no funciona
en su cultura, dichos remedios pueden ser equivocados o
bien la organizacion puede resistirse a ellos porque provie-
nen de un extraiio.

6. Si el cliente/gerente no aprende a percibir el problema por si
mismo y si no busca el remedio, no estara dispuesto ni sera
capaz de llevar a cabo la solucion y, mas importante aun, no
aprenderd a resolver esos problemas en el caso de que se re-
pitieran. El consultor de procesos puede proporcionar alter-
nativas, pero la decision respecto de estas alternativas debe
permanecer en manos del cliente.

7. La funcidn esencial de la CP consiste en transmitir las habilida-
des para diagnosticar y corregir los problemas organizacio-
nales, con el fin de que el cliente mismo sea capaz de continuar
mejorando la organizacion.

DEFINICION DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS
Teniendo en cuenta estas premisas, podemos definir la CP:

CP representa un conjunto de actividades del consultor que ayuda
al cliente a percibir, entender y actuar sobre los hechos del proceso
que suceden en su entorno, con el fin de mejorar la situacion segin
el deseo del propio cliente.

El consultor de procesos pretende dar al cliente una idea sobre
1o que esta sucediendo a su alrededor, en su interior, y entre €l y otras
personas. Entonces, con base en estas ideas, el consultor ayuda al clien-
te a decidir qué debe hacer para mejorar la situacion. Pero la médula
de este modelo consiste en que es necesario ayudar al cliente a que
permanezca ‘‘pro-activo’, en el sentido de retener tanto la iniciati-
va diagndstica como la curativa. Permitir que el cliente se vuelva de-
pendiente del consultor, por mas comodo que esto sea para ambas
partes, es una receta destinada al fracaso en el proceso de ayuda,
cuando estan involucrados complejos procesos de sistemas humanos.

Los hechos que deben ser observados y de los cuales se aprende-
r4, son las acciones humanas que tienen lugar durante el curso normal
del trabajo, en el comportamiento durante la reuniones, en los en-
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cuentros formales o informales entre miembros de la organizacion y
en las estructuras organizacionales mas formales. Las acciones del mis-
mo cliente y su impacto sobre otras personas de la organizacién son
particularmente relevantes.

La premisa adicional de que todos los problemas organizaciona-
les implican sobre todo las interacciones y los procesos humanos, se
encuentra implicita en este modelo. No importa qué asunto técnico,
financiero o de otro tipo pueda estar involucrado, siempre habra seres
humanos implicados en el disefio e implantacién de estos otros pro-
cesos. Por tanto, la comprension total de los procesos humanos y la
habilidad de mejorar estos procesos es fundamental para cualquier
mejora organizacional.

Mientras las organizaciones sean redes de personas dedicadas al
logro de algunas metas comunes, entre los individuos ocurriran va-
rios tipos de procesos. En consecuencia, cuanto mas entendamos como
diagnosticar y mejorar estos procesos, mayor sera nuestra probabilidad
de encontrar soluciones para los problemas mas técnicos y de asegu-
rarnos que dichas soluciones seran aceptadas y utilizadas por los miem-
bros de la organizacidn.






SEGUNDA PARTE

Los procesos humanos
y como intervenir en ellos

En esta parte del libro estudiaré los principales procesos humanos que,
segiin mi experiencia, son indispensables para ayudar a las organiza-
ciones a mejorar su efectividad. En el primer capitulo presentareé cierta
perspectiva historica y en cada uno de fos subsiguientes analizaré un
importante proceso humano, como la comunicacion o el liderazgo,
realzando lo que el consultor de procesos observaria y lo que podria
hacer después con lo observado; es decir, como podria intervenir.

No todos los procesos humanos posibles son analizados y, en cada
caso, solo se describen los aspectos mas relevantes de cada proceso.
Con frecuencia, las descripciones son simplificaciones deliberadamente
disefiadas para aclarar el significado bdsico de lo que estd sucediendo.

Es esencial que el consultor sepa como funcionan los procesos
humanos para poder diagnosticar los problemas y seleccionar con
prudencia su manera de intervenir; pero aun el proceso de observar y
hacer preguntas para averiguar lo que esta sucediendo constituye una
intervencion, de modo que el consultor nunca puede separar las acti-
vidades de diagnéstico y de intervencioén en su comportamiento, si
bien éstas son conceptualmente diferentes en el analisis del proceso
de consultoria.
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Procesos humanos en las organizaciones
Panorama general

El estudio de los procesos humanos en Ias organizaciones ha sido resul-
tado directo de técnicas de observacion perfeccionadas y de mejores mo-
delos conceptuales de los efectos que tienen los procesos organizacionales
~sobre los resultados finales. La clave para entender qué hace a unaor-
ganizacion mas o menos efectiva radica en su manera de funcionar.

Las organizaciones pueden disefiarse y estructurarse de muchas
maneras, cada una de las cuales puede tener éxito. Si hemos de en-
tender por qué las mismas estructuras tienen €xito en un momento
determinado y fracasan en otro, €s necesario comprender varios pro-
cesos: como se establecen las metas, cdmo se determinan los medios
que habran de emplearse, las formas de comunicacién utilizadas en-
tre los miembros, sus procesos para solucionar problemas y tomar
decisiones, como se llevan a cabo las juntas, como se manejan los
grupos, como se interrelacionan superiores y subordinados y, por ul-
timo, como dirigen los lideres.

El consultor de procesos debe estar familiarizado con todas estas
areds para poder observar dichos procesos y para intervenir con efi-
cacia en ellos. En este capitulo proporcionaré un panorama general y
un mapa del camino. En capitulos subsiguientes trataré con detalle
cada uno de los procesos principales y proporcionaré algunas herra-
mientas de intervencién como ayuda para mejorar dichos procesos.

LA ESTRUCTURA VERSUS EL PROCESO. NOTA HISTORICA

En los primeros estudios de las organizaciones predominaba el enfo-
que de la escuela filosofica de la ‘“‘administracion cientifica’’, la cual
proponia una preocupacion casi exclusiva por los elementos estruc-
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turales o estdticos de la organizacidn. ;Cudl deberia ser la divisidon
correcta del trabajo? ;Cudl es el alcance correcto del control? ;Debe-
ria la organizacion ser estructurada por funciones, tales como ventas
y fabricacidn; por lineas de producto, como camiones, automdoviles
grandes y chicos, o por geografia? ;Cuantos niveles deberia de haber
en la jerarquia? ;Cada departamento tendria su propio personal, o
deberia haber un staff centralizado Gnico?

Esta preocupacion por la estética es comprensible y en parte apro-
piada, porque las organizaciones son sistemas abiertos que existen en
ambientes inciertos y dindmicos. Para sobrevivir necesitan estabili-
zar algunos elementos ante las presiones desintegradoras y recurren-
tes que provienen del ambiente. Asi como cada sociedad desarrolla
en conjunto una cultura, una estructura social, leyes y tradiciones para
acceder a cierta estabilidad, cada organizacion debe encontrar for-
mas de conservar y estabilizar su cultura y su estructura (Schein, 1985).

El atractivo del enfoque estructural es fuerte en el campo de la
consultoria. Con frecuencia se pide ayuda a firmas dedicadas a pro-
porcionar consultoria administrativa para que estudien la estructura
existente y recomienden formas alternativas, supuestamente mds efi-
caces para alcanzar las metas de la organizacion. Si se actua conforme
a tales recomendaciones, es probable que las relaciones cambien, que
los departamentos desaparezcan o se transformen, que algunos pues-
tos sean redisefiados o eliminados, etc. En la medida en que se toman
en cuenta las personalidades individuales, también se tratan como
factores estaticos y estructurales con los cuales se debe trabajar, en
vez de cambiarlos.

El problema con este enfoque es doble. Lo mas grave es la posibi-
lidad de que el diagndstico resulte incorrecto o que la receta para una
nueva estructura ignore algunas limitaciones culturales o de persona-
lidad importantes, por las cuales podrian no aplicarse tales recomen-
daciones. El informe simplemente se archiva.

Menos seria es la posibilidad de que el diagndstico sea correcto,
pero que las recomendaciones estén incompletas porque ignoran los
procesos humanos que estdn en funciones. La red de posiciones y fun-
ciones que definen la estructura organizacional formal esta ocupada
por personas, y cada persona, en diversos grados, pone su propia
personalidad en la realizacion de la tarea. Todo el que cumple una
funcioén tiene no solo un estilo determinado para realizar su trabajo,
sino también tiene una forma especifica de relacionarse con otras
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personas de la organizacion. Estos procesos de relaciéon con los de-
mas tienen una influencia decisiva en los resultados, por lo que
deben convertirse, ellos mismos, en objetos de diagn0stico e inter-
venciéon para que se pueda esperar algin mejoramiento de la organi-
zacion.

Paradodjicamente, algunos procesos se repiten con tanta regulari-
dad que se vuelven casi parte de la estructura. Un empresario autorita-
rio que siempre grita las ordenes y espera obediencia inmediata genera
una forma de organizacion militar que expresa, tanto en su estructu-
ra formal como en el comportamiento cotidiano de sus administra-
dores, patrones repetidos de la influencia en forma descendente de
poca disponibilidad para aceptar sugerencias de los subordinados, pro-
cesos disciplinarios despiadados, etc. Pero el consultor debe tener muy
clara la distincién entre la estructura en cuanto a puestos y papeles
formalmente definidos, y la estructuraen cuanto a regularidad del com-
portamiento observado. Los procesos estructurados son, en gran me-
dida, dominio del consultor de procesos.

Algunas raices historicas

El estudio de los procesos organizacionales tiene varias raices. Una
de ellas es el campo de la dindmica de grupo segiin se desarrollé ori-
ginalmente bajo el liderazgo de Kurt Lewin (1947). Una segunda raiz
fue la elaboracion de técnicas sistematicas para estudiar los procesos
de pequeiios grupos, como la de Chapple (1940) en antropologia apli-
cada; Bales (1950, 1979) en sociologia, y Carter et al. (1951) en psi-
cologia.

Los experimentos clasicos de White y Lippitt (1953) sobre los efec-
tos de diferentes tipos de liderazgo demostraron que la productivi-
dad y el estado de animo del grupo se veian muy afectados por el estilo
del lider formal. Bales, en su extenso y detallado anadlisis sobre la so-

-lucién de problemas en grupos pequefios, demostré que los grupos
desarrollaban ciertos patrones de comportamiento que eran bastan-
tes predecibles. Por ejemplo, tendian a surgir dos tipos de lider: un
lider de trabajo que ayuda al grupo a realizar su labor, y un lider “‘so-
cioemocional’’ que ayuda a estructurar y mantener buenas relaciones
entre los miembros del grupo. Rara vez era uno solo quien personifi-
caba a estos dos tipos de lider en los grupos estudiados. Estos experi-
mentos demostraron que era posible estudiar los procesos de grupo
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y que esta investigacion daria buenos resultados al encontrar regula-
ridades no tan obvias en dichos procesos humanos.

Una tercera raiz historica, intimamente relacionada, fue el desarro-
llo de la dinamica de grupo y la capacitacion para el liderazgo asociada
con los National Training Laboratories (Bradford et al., 1964; Schein
y Bennis, 1965). Durante los ultimos 35 afios se ha desarrollado una
tecnologia de observacion de grupos e intervencion en sus procesos,
derivada de los conceptos de Lewin sobre la investigacion de accidn.
Este enfoque representa el precursor mds importante de la CP en el
sentido de que la mayoria de las premisas de la CP en cuanto al tra-
bajo con una organizacidn, se derivan de las premisas que los ‘‘entre-
nadores’’ de grupos sostienen al trabajar con grupos de capacitacion
en laboratorio. Por ejemplo, el entrenador no se considera maestro
o experto, sino alguien que ayuda a los miembros del grupo a descu-
brir el tipo de acontecimientos que tienen lugar y sus efectos sobre
ellos mismos vy los demas miembros del grupo.

Una cuarta raiz es el estudio de relaciones de grupo y de procesos
interpersonales en organizaciones industriales. Estos estudios —ori-
ginados en las primeras obras de Mayo, Roethlisberger y Dickson,
continuados por Arensberg, Whyte, Homans y otros que estudiaron
la organizacion *‘informal’’ en la industria, y llevados a las filas ad-
ministrativas en obras como la de Melville Dalton (1959)— demos-
traron que /a forma en que las personas se interrelacionan en realidad
s6lo semeja de manera limitada /a forma en que deberian comportarse
‘segun indica la estructura formal de la organizacion (Schein, 1965,
1980). Estos estudios, mas que cualesquiera otros, ilustran la necesi-
dad de apreciar los procesos humanos en las organizaciones mediante
observacion directa, en vez de aceptar el valor aparente de lo que di-
ce la gente en las entrevistas o en los cuestionarios aplicados.

Por ultimo, otra raiz importante ha sido el trabajo de Muzapher
Sherif ef al. (1961), el cual mostré que las regularidades podian de-
mostrarse no so6lo dentro de pequeifios grupos, sino también entre di-
versos grupos; fue asi como se abrid el area completa de las relacio-
nes entre grupos. Por ejemplo, cuando existe la competencia entre
grupos, las percepciones, sentimientos y comportamiento de las per-
sonas son suficientemente predecibles, y es facil crear un ejercicio de
demostracion que reproduzca estos fendmenos en un periodo de dos
horas (Blake y Mouton, 1961). ‘
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Como puede observarse, la CP esta profundamente arraigada en
la psicologia social, 1a sociologia y la antropologia. La comprension
de los procesos humanos de las organizaciones y 1a intervencion en
ellos requieren no sélo una actitud o decisién de atender a dichos
procesos, sino también bastante conocimiento de lo que se de-
be buscar, como buscarlo, como interpretarlo y qué hacer con ello.
Para ayudar a una organizacion a elaborar sus propios diagnosticos
y resolver sus problemas es necesario, ademas, poseer habilidades
para ayudar; y éstas se adquieren s6lo con la experiencia en capacita-
cién, clinica o consultoria.

¢ Cudles son los procesos humanos mds relevantes en las
organizaciones?

En los siguientes capitulos describiré lo que, en mi opinién, son los
procesos mas importantes que el consultor de procesos debe cono-
cer en alguna medida. Algunos de éstos tratan de relaciones cara
a cara entre dos 0 mas personas; algunos tratan sobre grupos y situa-
ciones enire grupos, y otros son problemas organizacionales mas
amplios, como las normas, la cultura y el liderazgo.

No pretendo que éste sea un tratado exhaustivo y de procesos
interpersonales, de grupo y organizacionales; por el contrario, he in-
tentado seleccionar aquellos procesos que con mayor frecuencia cap-
tan nuestra atencion cuando intentamos ser ttiles. Describiré cada una
de las areas con palabras sencillas y directas, significativas y expresivas
tanto para mi como para el lector. Se puede decir que son ‘‘“modelos
simplificadores’’ que captan la esencia de los fendmenos.

En ¢l papel de consultor a menudo he encontrado necesario tradu-
cir ideas psicologicas dificiles a formulaciones sencillas. En este proce-
S0, en ecasiones es necesario sacrificar el rigor pero, mientras se conozcan
la teoria basica y los hallazgos de la investigacién, vale la pena tradu-
cir los conceptos a algo que el cliente pueda entender y enfrentar. Por
lo mismo, quien no conozca la teoria basica ni la investigacion sobre
la cual se fundamentan algunos de los puntos, debe tener cuidado al
utilizar estos conceptos en sus esfuerzos por ayudar.

Los conceptos que habran de estudiarse se ilustraran siempre que
sea posible con mi propia experiencia como consultor y, en general,
reflejaran los acontecimientos mas criticos seglin ocurrieron crono-
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16gicamente en el proceso de consultoria. Muchas de las ilustraciones
provienen de acontecimientos de grupo porgue con mayor frecuencia
el consultor de procesos se encuentra en una u otra situacion de gru-
po, pero esto de ninguna manera implica que la CP es principalmen-
te un proceso orientado a los grupos; mas bien se caracteriza por
la actitud hacia el proceso de ayuda que se asume, lo cual intentaré
demostrar.

Para terminar, la CP se caracteriza también por el deseo y la habi-
lidad por parte del consultor de crear una relacion tal con el cliente,
que (1) el cliente la considere til, (2) que le permita encarar los sucesos
criticos del proceso dentro de su propio ambiente, y (3) que le permi-
ta diagnosticar e intervenir en aquellos procesos que brindardn efica-
cia a su organizacion.






3

Procesos de la comunicacién

Uno de los procesos basicos mas importantes en las organizaciones,
y uno de los mas faciles de observar, es el de la comunicacion entre
las personas, particularmente cuando estan frente a frente y en pe-
quefios grupos. El consultor debe estar consciente de dichos proce-
s0s, pues son centrales para establecer su propia relacion con el clien-
te en una situacién que los colocara frente a frente, y en la que es
muy probable que éste pase a ser el aspecto mas sobresaliente de los
escenarios en donde se encontrara al principio de la relacion.

Por ejemplo, si yo decido involucrarme con un cliente, después
del contacto inicial es muy factible que me redna con varios miem-
bros de la organizacion en una junta de grupo, y tenga oportunidad
de observar 1o que ocurre entre ellos. No sélo habré observado mi
propia comunicacion con el cliente hasta ese momento, sino que tam-
bién podré observar cOmo se comunican los diferentes miembros de
la organizacién entre si.

Muchas formulas de la comunicacion la describen como un pro-
blema sencillo: transmitir informacién de una persona a otra. Pe-
ro, como todos sabemos, €l proceso no es nada sencillo y Ia informacion
que se transmite suele ser sumamente variable y compleja. Comuni-
camos hechos, sentimientos, percepciones, insinuaciones y varias otras
cosas, todo con el mismo mensaje ‘‘sencillo’’. No sdlo nos comunica-
mos a traveés de la palabra hablada y escrita, sino también a través
de expresiones faciales, gestos, posturas corporales, tonos de voz, el
momento en que hablamos, lo que no decimos, etc. Este capitulo
comenzara con sencillas observaciones acerca de la comunicacion
y después pasaremos a procesos de comunicacion mas profundos y
menos visibles.
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z,QU}EN SE COMUNICA? ;CON QUE FRECUENCIA? ;POR
CUANTO TIEMPO?

El analisis mas facil de la comunicacion suele contemplar sélo su fre-
cuencia relativa y la duracion de sus actos. Asi, en el caso de que el
consultor de procesos desee observar el comportamiento de un grupo
0 comité en el proceso de la comunicacion, podra anotar los nombres
de todos los miembros, poniendo una marca al lado de un nombre
cada vez que la persona correspondiente diga algo. Podra medir la
duracion del discurso anotando una marca cada tantos segundos
mientras la persona habla.

Después, puede resumirse el cuadro para mostrar quién hablg,
por cuanto tiempo y qué cantidad del tiempo total disponible utilizé.
También se puede determinar quién empleé comunicaciones breves
y quién hablé durante largos periodos. Si se quisiera analizar las co-
municaciones por escrito, se podria preparar un cuadro semejante para
determinar quién envia las comunicaciones, con qué frecuencia, y con
qué volumen.

Deliberadamente he ignorado factores tales como el contenido
del mensaje, para ilustrar que incluso se pueden observar cosas senci-
llas y aprender de éstas. Por ejemplo, seglin mi experiencia tanto en la
capacitacion de grupos como en las reuniones, una de las cosas que
ocurre con frecuencia consiste en que uno o mas de los miembros ““ca-
llados’’ son acusados por los mas vociferantes de que no aportan sus
ideas a la discusion. En muchos casos, he escuchado a los miembros
‘“‘callados’’ denegar esta acusacion, afirmando que habian hablado
pero que, por lo visto, nadie los habia escuchado.

Para ayudar al grupo a enfrentar problemas de este tipo, puede
resultar sumamente valioso llevar un registro de las veces que hablé
cada persona en relacion con las otras. En la mayoria de los casos,
he encontrado que el miembro “‘silencioso’’ tenia toda la razén; hablé
varias veces pero los demas lo habian estereotipado como ““callado’’
y, en consecuencia, no escucharon lo que dijo. Una vez reco-
nocidos los hechos, es posible pasar al problema mas importante de
saber por qué algunos miembros son mds escuchados que otros.

Debe notarse que el consultor de procesos ayuda al grupo reco-
pilando informacién, pero la decisién de cudando y como utilizar estos
datos dependera mucho de su criterio respecto a cuan preparado
estd el grupo para observar su propio proceso. La premisa clave
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siempre consiste en que el grupo o el gerente individual, que es €l clien-
te, deben colaborar en la formulacion del diagnostico; nada se gana
con la retroalimentacion prematura de informacidén que serd ignora-
da o rechazada. La intervenciéon mas comiin del consultor de procesos
al iniciar e! proceso de consultoria consiste, por tanto, en quedarse
callado, hacer preguntas si no entiende algo que esta sucediendo o,
simplemente, hacer comentarios alentadores en general.

Aunque el consultor haya efectuado un andlisis extenso del pro-
ceso de comunicacidon del grupo, puede retener toda la informacion
hasta que perciba que el grupo esta preparado. Ademas, para perci-
bir cudndo esta listo el grupo se requiere un criterio complejo basado
en otras observaciones que describiré a continuacion. El consultor no
puede considerar a una simple solicitud del cliente como el equiva-
lente a estar listo. En innumerables ocasiones he tenido a grupos
pidiendo mis observaciones de su proceso sélo para encontrar, al em-
pezar a compartir estas observaciones, que ¢l grupo me atrapo en una
posicién donde se penso que podria ser neutralizado, después de que
algunos miembros demostraron que mis observaciones eran ‘‘inco-
rrectas’’.

{QUIEN SE COMUNICA CON QUIEN?

El siguiente nivel de complejidad en la observacion seria el de deter-
minar quién habla o escribe a quién. Esta observacion no resulta dificil
en las comunicaciones escritas si van dirigidas; pero puede ser muy
engafiosa en una situacion de grupo, puesto que a menudo la gente
no dice en forma explicita a quién se esta dirigiendo. Quiza el observa-
dor tenga que ver los ojos del orador para saber a quién mira cuando
habla, o bien observar su postura fisica buscando indicios semejantes.

Estas observaciones, como las anteriores, podrian registrarse en
una matriz donde se anote a todos los miembros en los ejes horizontal
y vertical, poniendo una marca en el cajéon apropiado de la matriz.
Este método podria ampliar al anterior, de manera alternativa, al
anotar en cada comunicacion quién hablé y a quién dirigio lo dicho.

Este nivel de analisis de la comunicacion puede revelar numero-
sos procesos. Por ejemplo, si se averigua con bastante cuidado quién
habla a quién, pronto se descubre que algunos miembros hablan a
todo el grupo, otros hablan al techo o al piso y otros mads tienen un
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piblico favorito. Por ejemplo, después de identificar que Juan tiende
en gran parte a dirigir sus comentarios a Maria, surge la pregunta de
por qué ocurre esto, lo cual conduce al siguiente nivel de observacion
de su comportamiento. En este nivel puede resultar que Juan habla
principalmente a Maria porque elia se inclina a estar de acuerdo con
todo lo que él dice. Existe cierto subgrupo o coalicion dentro del gru-
po, lo cual puede tener numerosas implicaciones para el funciona-
miento del grupo completo.

Por otra parte, he encontrado que en ocasiones las personas hablan
a aquéllos de quienes esperan mds 0posicion o resistencia. Asi, tal vez
Juan supo que Maria era el miembro que con mayor probabilidad
se opondria. Habla primero a Maria para ver si logra sobrepasar o
vencer el punto que considera como el obstaculo mas dificil.

Esta ilustracion realza el hecho de que cualquier observacion que
el consultor pueda hacer no significa mucho por si misma. Mas bien,
las observaciones de las regularidades y de los sucesos clave en la co-
municacion de grupo sirven como guias o indicios para detectar
las preguntas que cada vez son mas significativas, y que despu¢s pue-
den determinar nuevas areas de observacion. Por ejemplo, que el ge-
rente del grupo exhiba un prejuicio en cuanto a saber a quién dirigirse
en sus reuniones es un hecho que, por si solo, tiene relativamente po-
co significado. Pero si el consultor observa cémo reaccionan los miem-
bros a quienes el jefe se dirige y aquéllos a quienes no se dirige, puede
entonces formular hipotesis importantes acerca del funcionamiento
del grupo.

:QUIEN HABLA DESPUES DE QUIEN? ;QUIEN
INTERRUMPE A QUIEN?

La cuestion de saber quién dispara a quién y de qué manera, se relacio-
na estrechamente con el problema de saber qui¢n habla a quién. Al
observar grupos he notado que existen patrones claros para disparar.
Cuando Juan habla, lo mas probable es que Susana sea la siguiente
en hablar, aunque los comentarios no se hayan dirigido inicialmente
a ella. En este caso, también esto puede reflejar apoyo, o bien deseo
de rebatir el punto que expuso Juan. Como seguramente ha notado
cualquier persona observadora que pertenezca a un grupo, el hecho
de rebatir puede asumir las formas mas corteses y, sin embargo, si-
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gue siendo una reaccion de ““Si, pero. . .”” Como comentd en cierta
oportunidad el miembro de un grupo, en su compaifiia los modos
de alentar o rebatir se denominan *‘bien, muchacho” y “‘si, pero. . .”’,
y la norma hace ver que se requieren cuando menos tres ‘‘bien, mu-
chacho’’ para anular el efecto perjudicial de un *‘si, pero. . .” en
la discusion del grupo.

En ocasiones, este nivel de analisis parece trivial, superficial y pla-
neado. Si el andlisis del observador se detuviera en este nivel, seria
efectivamente insuficiente. Lo que necesitamos subrayar otra vez es
que el comportamiento superficial abierto proporciona los indicios
para saber qué sucede entre las personas por debajo de la superficie.
Estos indicios no sélo ayudan al consultor de procesos a entender lo
que ocurre, sino que también constituyen una manifestacion visible
para los mismos miembros del grupo. Si el papel del consultor consiste
en establecer una situacién de diagndstico compartido, necesita concen-
trarse en las observaciones que sean tan evidentes para el cliente como
para €l. Uno de los grandes problemas de los consultores psicologica-
mente sofisticados, que olvidan su mision tal como aqui la defini-
mos, es que, si bien presentan al grupo una interpretacion correcta
de lo que sucede, su interpretacion se aleja tanto del comportamiento
observable que los miembros del grupo la rechazan, y también recha-
zan al consuitor.

Yolvamos ahora al otro comportamiento mencionado en el titu-
lo: zquién interrumpe a quién? Es importante observar este tipo de
comportamiento en la comunicacion, porque nos proporciona indi-
cios para saber como perciben los miembros su propia posicién o poder
en el grupo en relacion con la posicién o poder de otros miembros.
Es bien sabido, y ha sido documentado en cuidadosos estudios del
respeto, que la persona de mayor jerarquia, posicion o poder siente
Ia libertad de interrumpir a las de menor rango. Por lo general, és
mas frecuente que permitamos al jefe terminar sus oraciones a que él
nos permita terminar las nuestras. En aquellos casos donde no
predomina esta tendencia, a menudo se encuentra que los miembros
sienten tener una posicion igual, aunque objetivamente su jerarquia
sea diferente. Aun asi, es posible que tengan mas cuidado en publico
que en privado.

Suponiendo que existe un equipo de trabajo de iguales, ;qué sig-
nifica que el gerente de comercializacién interrumpa todo el tiempo
al gerente de produccidn, pero pocas veces ocurra lo contrario? El
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consultor de procesos se preguntaria si en realidad hay una diferen-
cia de posiciones o, de lo contrario, si el gerente de comercializacién
simplemente se considera mds importante que el gerente de produccion.
En este ultimo caso, surge un problema bastante comiin: el gerente
de produccién empieza a sentir que esta perdiendo influencia, ante
lo cual reacciona comenzando a pelear en lugar de seguir trabajando
en colaboracion.

Si ninguno de ellos se percata de como estd sefialando sus senti-
mientos en actos de comunicacién abierta, resultara dificil gue mejo-
ren sus relaciones de trabajo. Y sélo podrén lograrlo si el consultor
crea una situacion en la que descubran, por si solos, como sus per-
cepciones de si mismos, sus percepciones del otro y los juicios subje-
tivos acerca de su propia influencia en relacién con la influencia de
los demds se hacen evidentes en el comportamiento abierto.

En general, he observado que el hecho de interrumpir a los de-
mas es uno de los comportamientos de comunicacién mds comunes
y mas destructivos. La mayoria de la gente suele tener poca concien-
cia de cuan frecuente y groseramente interrumpe a los demas, con-
vencida de que tiene que decir algo mas importante que aquello
que iba a decir el que estaba hablando. Cuando este proceso se in-
terrumpe por la intervencion de un consultor, a menudo resulta que
la persona que interrumpi6 primero en realidad no entendia lo que in-
tentaba decir aquél a quien interrumpié. En su impaciencia, estaba
formulando sus propias ideas en lugar de escuchar lo que se esta-
ba diciendo.

Una de las lamentables consecuencias de las interrupciones fre-
cuentes es que el grupo puede interpretarlas como signo de la falta
de organizacion. Comunmente se considera que la inica manera de
controlar las interrupciones y evitar que demasiada gente hable a 1a vez
consiste en conceder mayor poder al presidente para callar a la gente,
amonestarla y, en general, establecer el orden. Esta solucidn sus-
tituye el control interno por la disciplina externa; hace un diag-
noéstico equivocado del problema considerdndolo de organizacién, en
lugar de reconocer que es desinterés mutuo entre los miembros, lo
cual origina que no se escuchen lo suficiente. Si el problema es de
escuchar, entonces la solucion formal del presidente no tendra efecto
sobre el problema: los miembros seguiran sin escuchar y, ademas,

estaran ocupados preparando lo que van a decir cuando les llegue el
turno,
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ESTILO DE COMUNICACION

El estilo de comunicacion se refiere a toda una gama de factores: por
ejemplo, si la persona es afirmativa, inquisitiva, pedante, humoristi-
ca; si el tono de su voz es alto, suave, irritante o melodioso; si acom-
paia sus palabras con gestos, etc. En la medida en que el consultor de
procesos se interese en las relaciones de sus miembros, se preocupara
menos por el estilo como un indicador de la personalidad basica, y
mas por los posibles efectos de un estilo determinado de comunica-
cidn sobre las personas con quienes se comunica ese individuo.

Por ejemplo, puedo notar que un individuo habla con voz muy
alta de modo muy afirmativo, ocasionando que los demas lo vayan
ignorando poco a poco y, sin embargo, €l parece no darse cuenta de
ello. Es posible que incluso se dé cuenta de que esta perdiendo
influencia en el grupo y, a pesar de ello, no se percate de lo que causé
este desinterés. El no considera que esté hablando con voz alta y afir-
mativa. Los demas miembros del grupo, que han dejado de prestarle
atencion, también se encuentran en una trampa. Es posible que no
le presten atencidon debido a su estilo de comunicacion y consideren
erroneamente que es el contenido de lo que esta diciendo lo que ha
dejado de captar su atencion. En estas circunstancias la comunica-
cién no puede mejorar hasta que ambas partes el problema perci-
ban de alguna manera lo que estan haciendo y por qué lo estan
haciendo (por ejemplo, qué sefiales estan enviando para que se gene-
re tal reaccidn).

COMUNICACION CON GESTOS (KINESICA)

Como han sabido durante algin tiempo los antropdlogos vy los lin-
gliistas, la postura del cuerpo, los gestos, las expresiones faciales y
otros comportamientos no verbales pueden dar indicio de la cultura
en la que se formo la persona. En la medida en que estas expresiones
responden a un modelo cultural y tienen significados simbdlicos, pue-
den ser entendidas con la misma claridad que la comunicacién verbal
0 escrita. Ciertos gestos, por ejemplo, reflejan los antecedentes étni-
cos. El analisis cuidadoso de peliculas de personas en una interaccion
espontanea ha revelado que algunos grupos (por ejemplo, inmigran-
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tes judios de la primera generacién) tienden a acompaiiar las pala-
bras afirmativas con movimientos hacia adelante de una mano, actitud
que se describe como ‘‘buttonholing”’ (retener a una persona y obli-
garla a escuchar). Los inmigrantes italianos de la primera generacion,
en contraste, tienden a mover ambas manos y a rotarlas hacia afuera
en vez de dirigirlas hacia el oyente.

Hall, en su excelente libro The Silent Language (1959), describe
toda una gama de sefiales no verbales, determinadas culturalmente,
que es necesario entender para que el oyente interprete correctamente
al individuo que habla. Por ejemplo, en cada cultura existe una espe-
cie de “‘esfera ideal’’ alrededor de una persona. Esta ““esfera’ es el
territorio o espacio que rodea a una persona y qtue no puede ser violado
por otra a menos que el individuo se relacione en términos intimos
con ella, que tenga alguna razon legitima, o lo viole deliberada y agre-
sivamente. Dos ejemplos de violaciéon consisten en estar parado de-

masiado cerca y en tocarlo. En paises donde esta distancia normal
es menor que en los Estados Unidos, quiza el norteamericano se sien-

ta incomodo porque la gente siempre 1o estard apretujando en la con-
versacion o empujandolo a los rincones.

Birdwhistell ha hecho observaciones sistemdticas sobre el com-
portamiento a partir de posturas y gestos (1961), empleando méto-
dos de anadlisis que se desarrollaron por primera vez en el campo de
la ligiiistica. El denomind kinésica a este campo de analisis. Por
ejemplo, identifico parte del comportamiento no verbal asociado
con los patrones del cortejo sexual que se conoce propiamente como
‘‘pavonearse’’. Se puede observar que un joven, cuando de pronto se
encuentra en la compaiiia de una chica atractiva, se arregla la corba-
ta, se sube los calcetines, se pasa la mano por el cabello, adopta una
postura mas recta e intenta resaltar su tono muscular. Si la joven
repara en el joven y responde al cortejo, también intentar4 mostrar
un mejor tono muscular, quiza se ruborice ligeramente, se arreglara
el peinado y revisara su maquillaje, sus medias y su ropa (Scheflen,

1965). ‘
: Otras seiiales de postura y no verbales también se asocian con
lo que Scheflen identificé como etapas de ‘‘tomar posiciones para el
cortejo’’ y “‘actos de invitacidn’’. Puesto que estas seifiales se apren-
den culturalmente, su significado est4 claro para los miembros de la
misma cultura. Estas sefiales se suelen conocer como “‘lenguaje cor-
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poral”’, y se pueden interpretar de un modo significativo siempre que
el transmisor y el observador empleen un marco de referencia cultu-
ral comun. Pero hay poca evidencia de que el lenguaje corporal ten-
ga un significado universal.

Aunque los métodos de analisis de gestos tan complejos todavia
estan en su infancia, no resulta demasiado dificil imaginar que po-
drian utilizarse con éxito para identificar las sefiales que acompafian
a la agresividad, a la deferencia excesiva, al aburrimiento y a varios
sentimientos que son de gran importancia en situaciones de grupo.
De hecho, sospecho que los gerentes mas experimentados ya confian
en muchos indicios de este tipo, pero lo hacen de una manera no sis-
tematica y sin saber por completo en qué estan confiando.

NIVELES DE COMUNICACION

Hasta este momento he considerado acontecimientos de la comunica-
cién que son mas o menos manifiestos y facilmente observables. Con
el fin de que tengan sentido y para comprender mejor como reaccio-
nan unos ante otros 1os miembros de cualquier encuentro, es impor-
tante analizar acontecimientos cuya observacion es menos facil. Como
fondo para este andlisis también resulta relevante alguna teoria psi-
coldgica acerca de la naturaleza de la comunicacién.

Como sabemos todos a través de la observaciéon de nuestro pro-
pio comportamiento, no sélo tendemos a reaccionar ante el conteni-
do manifiesto de lo que nos dice otra persona, sino que interpretamos
lo que esa persona nos dice y utilizamos diversos indicios sutiles para
llegar al verdadero significado del mensaje. A menudo, el mismo men-
saje tiene mas de un significado, uno manifiesto y otro latente y, en
ocasiones, estos significados tienden a contradecirse. Un ejemplo sen-
cillo es el de la persona que invita diciendo ‘‘vengan a casa cuando
quieran’’, pero imprime tal ambigiiedad a su tono de voz, que se com-
prende que en realidad no estd haciendo una invitacion, sino que sdlo
esta siendo cortés. Otro ejemplo se da en los equipos de trabajo, donde
no €s raro que una persona discuta en contra de una propuesta porque
considera que debe permanecer firme en una posicion anterior,
0 porque considera que debe defender al grupo que representa, pero
discute de tal modo que permite a los demds saber que, en lo perso-
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nal, esta preparado para ser convencido y que, con €l tiempo, aceptara.
Con frecuencia decimos una cosa para guardar las apariencias, pero
terminamos por comunicar algo diferente.

Los mensajes dobles de este tipo no presentan dificultades extraor-
dinarias porque €l emisor siempre estd consciente de ellas y puede
aclarar cualquier malentendido. Se presentan mayores dificultades con
mensajes dobles que reflejan partes de la persona que ella misma des-
conoce. Para ilustrar, conviene pensar que la persona tiene varias par-
tes, como se muestra en la figura 3. 1. El cuadro 1 de la figura representa
aquellas areas de la persona que ella misma conoce y esta dispuesta a
compartir con los demas: el *‘ser abierto’’. El cuadro 2 representa
aquellas partes de la persona que ella conoce pero consciente y deli-
beradamente trata de ocultar a los demds. Algunos ejemplos tipicos
que surgen cuando uno pide al grupo que revele en forma andnima
algunas de las cosas que oculta a los demds son las dreas de inseguri-
dad que la persona no admite por pena: sentimientos e impulsos que
considera antisociales o incongruentes con su autoimagen, recuerdos
de acontecimientos donde fallé o donde se comport6 particularmen-
te mal respecto a normas propias y, lo mas importante, sentimientos
y reacciones ante otras personas que seria descortés o hiriente revelar.

Ser oculto Ser abierto

Ser desconocido Ser ciego

Figura 3.1
Las partes de una persona*

* J. Luft, ““La ventana Johari’’, Hum Rel. Tr. News 5, 1961, pdgs. 6-7.
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Por ejemplo, Ana podria pensar que el jefe hizo una presentacién
pésima durante la reunion clave, lo cual condujo a que se perdiera
la venta; pero al mismo tiempo ella podria pensar que debe abstener-
se de expresar esta reaccion y que, en su lugar, debe felicitar al jefe
“‘para no herir sus sentimientos o para que no se enoje’’. Como vere-
mos mads adelante, una de las ideas clave que resultan de la CP con-
siste en entender cuanta pérdida de comunicacion valiosa resulta del
ocultamiento consciente de las reacciones en acontecimientos inter-
personales.

El cuadro 3 de la figura es la clave de esta discusion. El ““4rea ciega”
del ser se refiere a aquellas cosas que nos ocultamos de manera incons-
ciente & nosotros mismos y que, sin embargo, son parte nuestra y son
percibidas por los demas. *‘No estoy enojado”, dice el jefe con voz
alta y con el rostro morado niientras golpea la mesa con la mano.
‘“‘Estas reuniones son bastante relajantes para mi’’, dice el ejecutivo
mientras su mano tiembla, su voz se quiebra y se toma el tercer mar-
tini o intenta poner un tranquilizante en su boca sin que nadie lo no-
te. ““No me importa la opinion de los demas”’, dice el gerente, pero
luego se molesta si los demas no toman nota de lo que dice o no reco-
nocen su trabajo.

En el proceso del crecimiento, todos hemos sido recompensados
por ser cierto tipo de personas y hemos sido castigados por ser perso-
nas de otro tipo. El muchacho joven aprende que esta bien tener sen-
timientos agresivos, pero que no estd bien sentir temor o ternura
cuando estd con otros muchachos. De modo que empieza a rechazar
los sentimientos de ternura, pensando que no son parte de él. Los re-
prime o se niega a aceptarlos como suyos cuando ocurren y, a pesar
de ello, es posible que sean muy evidentes para otras personas. ;Cu4n-
tas veces no hemos dicho que un hombre duro o brusco es, en realidad,
muy tierno? Lo que estamos diciendo es que nosotros vemos el lado
tierno, pero que la persona no puede ver su propio lado tierno y debe
seguir negiandolo manteniéndose brusco en su exterior. He visto eje-
cutivos que se volvieron agresivos en proporcion directa a la canti-
dad de ternura que sentian por la gente que los rodeaba, y mujeres
que se volvieron estudiadamente consideradas y tiernas en propor-
cion directa a la cantidad de agresién que sentian, pero que no esta-
ban dispuestas a admitir tales sentimientos en su interior.

Asi, todos tenemos sentimientos y caracteristicas que no senti-
mos como parte de nosotros, y nos cegamos ante el hecho de que si
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comunicamos muchos de estos sentimientos a los demds. También po-
demos estar ciegos ante €l hecho de que algunos de los sentimientos
que tratamos de ocultar se evidencian.

El cuadro 4 consiste en aquellas partes de la persona desconoci-
das para ella misma y para los demads. Los ejemplos serian sentimientos
e impulsos en verdad inconscientes y profundamente reprimidos, ta-
lentos o habilidades ocultos, potencialidades, etc. Para nuestros fi-
nes, esta area es irrelevante.

Consideremos ahora a dos personas que estdn en interaccion
(Fig. 3.2) y analicemos las implicaciones de los diferentes tipos de men-
sajes y los diferentes niveles de comunicacidon que ocurren. La mayor
parte de la comunicacion se da entre los dos seres abiertos de las per-
sonas (flecha A) y los andlisis mds popularizados del proceso de co-
municacion se limitan a este nivel.

C
2 1 i 2
A
S
Oculto Abierto € Abierto Oculto
B
4 3 3 4
D
- =
Desconocido]  Ciego e Ciego |Desconocido
A: Comunicacién abierta
B: Divulgacién o revela-
ciones inconscientes
C: Confiar en alguien o
hablar con ‘‘sinceridad”
D: Contagio emocional

Figura 3.2
Tipos de mensajes en una situaciéon de comunicacion entre dos personas

[
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Un segundo nivel de comunicacion consiste en las sefiales o sig-
nificados que recogemos del ser ciego de una persona, que ¢l mismo
no sabe que estda enviando (flecha B).

El tercer nivel de comunicacion se manifiesta cuando deliberada-
mente revelamos algo que de ordinario tendemos a ocultar (flecha C).
Por lo general, pensamos en esto como algo que ‘‘confiamos’ a
alguien o0 que expresamos con sinceridad si estamos compartiendo
reacciones o sentimientos generados por acontecimientos inmediatos.

Por ultimo, existe un nivel menos comuin pero no menos impor-
tante de comunicacion, representado por la flecha D, que bien podria
denominarse ‘‘contagio emocional’’. Una persona ejerce influencia
sobre los sentimientos de otra sin que ninguno de los dos se d€ cuenta
del origen del sentimiento. En ocasiones, el sentimiento que se des-
pierta en el receptor refleja el del transmisor como, por ejemplo, cuan-
do la tension que puede negar el transmisor logra que el receptor, sin
embargo, se ponga igualmente tenso. En otros casos el sentimiento
es diferente como, por ejemplo, el sentimiento que una persona nie-
ga, pero también manifiesta, y que causa tension en la otra porque
no sabe si debe 0 no responder al nivel manifiesto de comunicacion
(la negacion del sentimiento) o al nivel latente (el sentimiento que en

realidad se exhibio).
El consultor de procesos necesita estar consciente de estas sutilezas

y complicaciones en los niveles de comunicacion para poder enten-
der la secuencia de acontecimientos interpersonales. En una ocasion,
observé que el ejecutivo principal y presidente de un grupo se enojo
muchisimo con varios de sus miembros, y los castigd abiertamente
por no haber llevado un proyecto hasta su conclusién. Y sin embar-
go, para mi sorpresa no despertd tensiones en los miembros, ni se
pusieron ellos a la defensiva. La explicacion fue que con el tiempo
habian aprendido que en realidad él se sentia frustrado por no estar
mas involucrado en el proyecto y estaba comunicando, sin darse
cuenta, que sentia autocompasion. Su grupo reaccion0 mas ante este
segundo mensaje y se dedico a implicarlo en el proyecto. Cuando los
miembros lo lograron, disminuyo el enojo del presidente. Lo que es-
te ejecutivo estaba negando inconscientemente era su necesidad de
estar involucrado y ser necesitado (un sentimiento muy tierno) y, sin
embargo, estos sentimientos fueron percibidos con claridad por sus
subordinados y no tuvieron dificultad alguna en reaccionar de una
manera positiva.
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Una vez que se reconocen los diveros niveles de comunicacion,
se pueden abrir canales de comunicacion que normalmente no se uti-
lizan. Cuando los participantes en una situacion interpersonal obtienen
ciertos indicios de su propio comportamiento en la comunicacion, pue-
den examinar de modo racional las ventajas y desventajas de abrir
mas la flecha C, o el tipo de canal de “‘confiar en alguien’’. Especifi-
camente, pueden estudiar si la eficacia del grupo se incrementaria o
no, en caso de que mas miembros compartieran la informacion o los
sentimientos personales que ocultan y que son pertinentes para la ta-
rea en curso, en especial tratandose de sentimientos que correspon-
den a otros miembros y al trabajo mismo.

Por ejemplo, es posible que el consultor afronte una situacion
en la cual los miembros de un grupo o equipo de trabajo le revelen en
privado sentimientos tales como frustracion, ira, inutilidad, ternura
o preocupacion, pero que nunca se les ocurra compartir estos senti-
mientos con las personas que los provocan. Las razones por las cuales
se ocultan estos sentimientos son multiples: nuestra cultura indica que
no es cortés; puede herir a la otra persona; existe el riesgo de que la
otra persona se enoje y haya represalias de su parte; puede suceder
que la relacion se vuelva demasiado intima, o es algo que simplemen-
te no se le ocurre al individuo.

El consultor puede estimular una comunicacion mas abierta me-
diante intervenciones que demuestren al grupo el precio de no comu-
nicarse en este nivel. El enfoque seria comenzar con temas y areas
bastante seguras. Uno de los miembros se puede oponer a una pro-
puesta pero, en lugar de compartir sus sentimientos, comienza diver-
sas maniobras politicas para asegurar que la propuesta no se llevara a
cabo o, lo que es peor, permite que se lleve a cabo y luego se resiste
a implantarla. Si el consultor logra que el grupo dedique algin tiem-
po a analizar su propio proceso, entonces puede plantear la cuestion
de saber cOmo se sintieron los miembros originalmente acerca de la
propuesta, y asi puede estimular un ambiente mas seguro para que
el grupo se abra con respecto a sus sentimientos anteriores. Si este
ejercicio resulta iluminador y productivo para el grupo, es probable
que se muestre un poco mas abierto durante la siguiente sesion de tra-
bajo, aunque el consultor tiene que esperar que este tipo de aprendi-
zaje sea muy lento y erratico.

La exploracion de la comunicacion del tipo B es mas pertinente
si el grupo tiene serios problemas de comunicacion. En este caso, el
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consultor puede plantear la pregunta correspondiente para averiguar
si los miembros se estdn confundiendo unos a otros al enviar mas de
un mensaje a la vez, creando asi al receptor el problema de saber ante
cudl de ellos debe reaccionar. Debe notarse que si el grupo conviene en
discutir este problema, los miembros necesitan revelar algunas de sus
propias reacciones. Es decir, si yo informo a alguien que estd enviando
un mensaje del tipo B, reduciendo asi uno de sus puntos ciegos, al
mismo tiempo estoy revelando algo de las reacciones que normalmente
oculto, reduciendo asi el tamafio de mis areas ocultas. De este modo,
las discusiones de los mensajes del tipo B o del tipo C tienden a es-
timularse unas a otras. El resultado deseado seria una situacion en la
cual todos los miembros pudieran aumentar sus propias areas abier-
tas al tratarse unos a otros, y con ello reducir las distorsiones, la ma-
la comunicacion y las ambigiiedades.

Por otra parte, no hay nada en la filosofia de la CP que argu-
mente que la apertura es buena por si misma. Todo depende de la
informacién importante que se retiene y que facilitaria la tarea del
grupo. Ser mads abierto, en este caso, incrementaria la eficacia del gru-
po, siempre que fuera permisible la apertura desde el punto de vista
cultural. En muchas culturas existen dreas prohibidas en la relacion
interpersonal y que no pueden abrirse, cualquiera que sea el costo de
ocultarlas. En estos casos, el consultor no ayudaria gran cosa si se li-
mitara a promover la apertura.

FILTRACION

La dltima complejidad, y quiza la mas dificil que se debe considerar
en el proceso de la comunicacién, consiste en que tanto el emisor co-
mo el receptor utilizan numerosos filtros para seleccionar lo que en-
viaran y lo que recibiran. No intento decir que se trata de una censura
consciente, aunque también esto puede suceder. Mas bien, trato de
dar a entender que todos escogemos lo que decimos, cémo lo deci-
mos y cudndo lo decimos, con base en una complicada serie de reglas
de decisidn que hemos aprendido a lo largo de la vida y que refleja
numerosos factores especificos.

1. Autoimagen. Tanto el emisor como el receptor tienen una ima-
gen 0 un concepto de si mismos, asi como sentimientos de valor o
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autoestima. Su autoconcepto y el valor que se dan a si mismos en cierta
situacion determinaran, en parte, cémo sera su comunicacién. Por
ejemplo, si yo considero que soy experto en un drea y tengo mucha
confianza en mi mismo (me concedo mucho valor) en una situacion
determinada, serd mas probable que yo me comunique primero y que
seleccione un estilo de comunicacion mds afirmativo, mas explicito,
en lugar de utilizar un estilo timido, y serd menos probable que escu-
che a los demds con respecto al mismo tema. Después de todo, yo
soy el experto.

2. Imagen de la otra persona o personas. Tanto el emisor como
el receptor tienen una imagen o concepto de los demds en determinada
situacion y dan ciertos valores a esos individuos como personas. Estas
imagenes de los demas también seran factores que determinen la
comunicacion. Por ejemplo, si yo considero que las personas que se
encuentran en cierta situacion son menos expertas y tienen una posi-
cion inferior a la mia, entonces es probable que los mire con desdén
al hablarles, que los interrumpa cuando piense que estan fuera de
linea, que ponga menos atencion a sus puntos de vista originales y
que me interese mas si ellos me estan entendiendo o si estan de acuerdo
conmigo. Si yo me siento menos experto que ellos o en un nivel infe-
rior hablaré menos, escucharé mas y trataré de averiguar como pue-
do adquirir una posicion mejor (dicho sea de paso, esto también puede
impedir que ponga mas atencion, al desviar la atencion del tema
de discusion hacia el problema de las relaciones).

3. Definicion de la situacidn. Tanto el emisor como el receptor
tienen cierta vision de la situacién en la que estdn operando en con-
junto. ¢ Se trata de una reunion para solucionar un problema especi-
fico? ;Es una reunion formal? ;Estamos reunidos para dar al jefe
la oportunidad de que explique sus ideas? A menudo, este proceso
de ““definir la situacidon’’ no se expresa hasta que alguien plantea la
pregunta ‘‘;para qué estamos aqui?”’, o ‘‘;cudl es nuestra tarea?”’

L.a definicidn de la situacién va mas alla de especificar las metas
0 la tarea que habra de realizarse: es toda una serie de percepciones
que corresponden a los papeles de uno mismo y de los demds en la
situacion, su duracidn, sus limites y las normas que habrén de gober-
narla (por ejemplo, ¢se trata de una situacién formal o informal?).
Es evidente que lo que digamos y lamanera en que lo digamos estardn
normados principalmente por la forma en que definamos la situacion.
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4. Motivos, sentimientos, intenciones, actitudes. Otra serie de fil-
tros en el proceso de la comunicacion, tanto para el emisor como para
el receptor, son las diversas necesidades y motivos que llevan a la si-
tuacioén, sus intenciones y sus actitudes hacia los demas. Si mis nece-
sidades consisten en vender una propuesta o en ejercer influencia sobre
los demas, me comunicaré de un modo diferente del que utilizaria si
tuviera curiosidad acerca de algo y necesitara obtener informacion.
Si estoy tratando de ejercer influencia, escucharé lo que otros dicen
de un modo diferente del que emplearia si estuviera recopilando in-
formacion, y estaré pendiente de escuchar otras cosas. Por ejemplo,
si estoy tratando de ejercer influencia, pondré mas atencion en que
haya acuerdo o desacuerdo, que en las ideas nuevas.

5. Expectativas. La categoria final de los factores psicologicos que
generan filtros son nuestras expectativas respecto de nosotros mismos
y de los demas en la situacién, basandonos en experiencias reales, en
cosas preconcebidas o en estereotipos. Si yo sospecho que mi publico
tardara en entenderme, utilizaré palabras mas sencillas; si supongo
que sera receptivo, hablaré de un modo mas relajado; si espero que
me critique, presentaré mis puntos con cuidado y precision.

Desde el punto de vista del oyente, si éste presupone que el emi-
sor es muy inteligente, puede adjudicar al mensaje méas significado -
del que tiene en realidad; si espera que sea torpe de expresion o poco
inteligente, es posible que pase por alto los puntos buenos; si espera
desacuerdo, puede interpretar hostilidad en lo que dice el orador, y si
espera apoyo, puede no reparar en el desacuerdo.

Dados todos los diversos filtros que se han descrito, no es de
sorprender que ¢l proceso de la comunicacién entre personas esté lleno
de dificultades. El consultor de procesos no es inmune a los factores
psicologicos descritos. El puede tener su propia serie de filtros basa-
dos en sus necesidades, expectativas, imdgenes, intenciones y demas.
Como es un observador capacitado, puede detectar los efectos de los
filtros antes que los otros miembros pero, ciertamente, no puede ver
Ia verdad, en el sentido mas absoluto, mejor que los demds miem-
bros. En parte es por esta razon que necesita ayudar al grupo a hacer
un diagndstico, en vez de proporcionar simplemente el propio como
si fuera la verdad absoluta. Solo mediante los esfuerzos conjuntos
de todos los miembros podrd hacerse un diagndstico de las dificulta-
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des en la comunicacion que se parezca lo bastante a la verdad, como
para que amerite una accidn correctiva.

El proceso circular y las profecias que llegan a cumplirse

Los diversos factores que aqui se describen bajo la categoria de filtra-
cion hacen posible que las comunicaciones se¢ interrumpan de manera
particularmente peligrosa. Si las expectativas son muchas por parte
del emisor y del receptor, es posible que cada uno de ellos interprete
los indicios provenientes del otro de modo tal, que ambos confirmen
sus estereotipos y, asi, se encierren en papeles de los cuales es dificil
escapar. Tomemos ‘dos ejemplos.

La persona A, basandose en su experiencia anterior, tiene una
autoimagen positiva, siente confianza en si misma, necesita ejercer
influencia en los demas y espera poder hacerlo. Sus comunicaciones
son afirmativas, confiadas y claras. Sus oyentes responden a esta cla-
ridad y afirmacion poniendo atencidn en lo que él dice, confirmando
asi la imagen que A tiene de si mismo como persona influyente. Ad-
quiere confianza al ser escuchado y asume un papel cada vez mas fuerte
en el grupo.

La persona B, basandose en su experiencia anterior, no se siente
segura de si misma, carece de confianza ante la presencia de otras per-
sonas, no esta segura de poder ejercer influencia sobre la gente, aun-
que le gustaria hacerlo, y espera tener dificultades para establecerse
en el grupo. Sus comunicaciones, en consecuencia, seran vacilantes,
lentas y timidas, aunque pueden ser tan claras como las de A.

Sus oyentes pueden responder a la timidez y a la vacilacién supo-
niendo que B no tiene mucho que ofrecer y tal vez dejen de prestarle
atencion, confirmando asi su propia impresion inicial de si mismo como
alguien que tiene muy poco que aportar, B pierde confianza, se comu-
nica cada vez menos, confirma a los demés su falta de aportacion po-
tencial y poco a poco asume el papel de una persona que no aporta.

En ambos casos, el resultado final es consecuencia de las expectati-
vas iniciales que producen un estilo determinado de comunicacidn, el
cual, a su vez, conduce a la confirmacion de las expectativas inicia-
les. El peligro radica en que las expectativas iniciales pueden tener
muy poco que ver con la aportacion potencial real de A y B al grupo;
sdlo al volverse sensible a este tipo de profecia que llega a cumplirse,
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el grupo puede protegerse evitando obtener una mezcla de aportaciones
que no tienen relacidon alguna con la habilidad real.

Uno de los papeles clave del consultor de procesos consiste en
preguntarse a si mismo, cuando observa diferentes ritmos de partici-
pacién y aportacion al grupo, si esto refleja con precision la habili-
dad de aportar, o si es el resultado de procesos circulares del tipo que
aqui se describe. Si el consultor encuentra evidencias de lo Gltimo, ne-
cesita ayudar al grupo a reevaluar sus propias operaciones, a reexa-
minar sus estereotipos sobre quién puede aportar qué, y a establecer
normas que permitan al aportador de poca confianza adquirirla al
ser escuchado por los demads.

RESUMEN

En las secciones anteriores examiné diversas facetas del proceso de la
comunicacion. Empecé con procesos relativamente abiertos, como
quién habla, quién habla a quién, quién interrumpe a quién y qué es-
tilo de comunicacion se utiliza; segui con problemas mas sutiles de la
comunicacion, como el significado implicito en la comunicacién no
verbal, el papel de los diferentes niveles de la comunicacién que se
originan de nuestros puntos ciegos y nuestras tendencias a ocultar
ciertas cosas acerca de nosotros mismos, y los problemas que se ori-
ginan de nuestras tendencias a filtrar, bien sea en el papel de emisor o

COmo receptores.
Esta serie de problemas de ninguna manera agota todos los as-

pectos de la comunicacidon que podrian estudiarse. Por ejemplo, no
cubrimos los problemas de la semdntica, ni tampoco examinamos los
problemas que implican como comunicarse de modo mas persuasivo
—temas que se podrian encontraren los cursos de las ‘‘buenas’’ comu-
nicaciones. Los temas que cubrimos reflejan aquellos aspectos de
la comunicacién que tienden a ser especialmente importantes en los
equipos de trabajo, las reuniones del staff, las tertulias, comités y otros
marcos donde las relaciones de los miembros tienen que ser ‘“buenas’’
con el fin de aumentar la productividad. El consultor de procesos
necesita ayudar al grupo a percibir la conexion que existe entre los
procesos de comunicacion sutiles que se describen, y el tipo de inter-
cambio real que conduce a relaciones de trabajo eficaces y a una ele-
vada productividad.



4

El proceso de formar y mantener
un grupo

Uno de los fendmenos mas sobresalientes que encontré durante los
primeros contactos con una organizacién cliente lo constituyeron
los grupos en todas las etapas de desarrollo. Los clientes que me visi-
tan para explorar la posibilidad de una consultorfa tal vez no han tra-
bajado juntos antes y, asi, es posible que se trate de un pequefio grupo
nuevo. La junta del comité a la que me solicitan que asista puede ser
una reunidn especial de un grupo que tiene juntas regulares cada se-
mana o, por el contrario, puede tratarse de un grupo que se ha reunido
por primera vez para considerar el proyecto de consultorfa. Entre las
personas que posiblemente haya invitado el cliente para reunirse con-
migo, puede haber algunas que hayan trabajade mucho juntas y otras
que se encuentren por vez primera en la reunion inicial. Dada esta
variedad de circunstancias, es esencial que el consultor tenga un mo-
delo simplificador sobre como comienza y se desarrolia un grupo.

La premisa tedrica fundamental ¢5 que, cuando dos o mas per-
sonas se reunen para formar un grupo aplicado al trabajo o a una
larea, primero cada persona manifestard un periodo de comporta-
miento esencialmente orientado a si misma, que habra de reflejar las
diversas preocupaciones que cualquier miembro nuevo de un grupo
suele experimentar. Al disminuir el comportamiento orientado a la
persona misma, los miembros empiezan a prestar mas atencion a los
demés y a la tarea que tienen en manos. Es entonces cuando tienen
lugar los tipos de comportamiento que ayudan al grupo a formarse y
mantenerse, de acuerdo con las conductas disefiadas para realizar el
trabajo del grupo. A continuacion describiré los pasos en orden cro-
noldgico porque ocurren méas 0 menos en secuencia, aunque cada fa-
se puede superponerse a las otras.
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FASE 1: PROBLEMAS AL ENTRAR EN UN GRUPO NUEVO;
COMPORTAMIENTO ORIENTADO A LA PERSONA MISMA

Los problemas que enfrenta una persona cuando entra en un grupo
nuevo se originan por ciertos conflictos emocionales fundamentales
que deben ser resueltos para que esa persona se sienta comoda en la
nueva situacién. Cuoatro de estos problemas se pueden identificar fa-
cilmente (véase la Fig. 4.1).

1. Identidad. Ante todo esta el problema de escoger un papel o
una identidad que sea aceptable para la persona misma y viable den-
tro del grupo. Es decir, cada miembro nuevo, ya sea que se dé cuenta
0 no, necesita encontrar una respuesta a la pregunta *‘jquién y qué
vOy a ser en este grupo?”’

—r C— w
Reacciones de la persona
Problemas Sentimientos EEM ?Zrenmmﬁ
resuliantes Jorientadas g s{ misma)
\. Identi 1. Reacciones “bruscas’’
{Quién voy a ser yo? Frustracién Pleitos, resistencia predominan-
te a la autoridad
2. Control y/o influencia 2. Reacciones "‘tiernas"’
iSeré capaz de controlar y Tension Apoyo, ayuda para formar
ejercer influencia sobre los alianzas, dependencia
demas?
3. Necesidades y/o metas 3. Reacciones de separacidn o ne-
gacion
¢Las s, del grupo Ansiedad Pasividad, indiferencia, uso
|nCIUi‘r n mis propias Ext:csi\fﬂ de “Id'Sica y rudﬂ“
necesidades?

4. Aceptacidn y/o intimidad

iAgradaré al grupo y seré
acepiado por €l?

{Qué tan cerrado serd
nuestro grupo?

Figura 4.1

Problemas que al entrar en un grupo nuevo causan en la persona un compor-
tamiento orientado a sf misma

Em— m— i — i i e — T e 1 S N
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Este problema existe, en primer lugar, porque todos tenemos un
gran repertorio de papeles posibles y de estilos de comportamiento
que entran en juego en cualquier situacién determinada. ;Debo ser
¢l lider dominante y agresivo, patrén de conducta que tal vez me ha
dado resultado en algunas situaciones?, o jdebo ser la persona que
alivia las tensiones con humorismo, 1o que a veces me ha dado resultado
en otras circunstancias?, o jdebo ser el que escucha en silencio, algo que
me ha dado resultado en otros casos? En diversos grados, somos dife-
rentes personas €n las distintas situaciones de la vida. En consecuencia,
siempre tenemos cierto grado de opcion en situaciones nuevas.

En los comités formales o en grupos de trabajo, los problemas
de este tipo a menudo se resuelven en parte mediante el mandato ini-
cial. Se le dice a una persona que se integre a una fuerza de trabajo para
representar “‘el punto de vista del personal’’, o un presidente fuerte
informa a los miembros los tipos de papeles que desea que represen-
ten. Sin embargo, en el mejor de los casos estas decisiones sélo
son parciales, en ¢l sentido de que aun queda un gran margen de li-
bertad para que la persona desarrolle el estilo que le satisfaga y que
sea aceptable para los otros miembros del grupo. Como indica la fi-
gura 4.1, mientras exista el conflicto emocional, ya sea que la perso-
ng lo reconozca de manera consciente o no, funciona como fuente de
tension, conduce a que la persona se preocupe principalmente por si
misma, en consecuencia, ocasiona que ella escuche y se interese me-
nos en los demds o en la tarea del grupo.

2. Control, poder, influencia. Un segundo problema que cual-
quier miembro nuevo enfrenta y que debe ser resuelto en todo £rupo
es el de distribucion de poder e influencia. Se puede suponer que ca-
da uno de los miembros tendra cierta necesidad de controlar y ejercer
influencia sobre los dem4s, pero la cuantia de esta necesidad y su for-
ma de expresién varian de una persona a otra. Es posible que uno de
los miembros quiera ejercer influencia sobre la solucién real de la ta-
rea, otro quiza quiera ejercerla sobre los métodos y procedimientos
empleados por ¢l grupo, un tercero tal vez quiera alcanzar una posi-
cién general de prominencia en el grupo, eic.

El dilema para todos los miembros, al principio de la historia del
grupo, radica en que no se conocen entre ellos, ni conocen las necesi-
dades y estilos de los demds; por tanto, no es facil determinar quién
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podra ejercer influencia sobre quién y sobre qué. En consecuencia,
el consultor observard muchas evasivas, vera a los miembros ponién-
dose a prueba entre si, y notard que experimentan diferentes formas
de ejercer influencia durante las primeras reuniones. El consultor de-
be tener cuidado de no malinterpretar este comportamiento. En apa-
riencia, se muestra como una huida definitiva de la tarea que estd
enfrentando el grupo. En el fondo, representa una importante clasi-
ficacion para conocerse y ponerse de acuerdo unos con otros, que es
lo que necesitan hacer para poder descansar de sus preocupaciones
y dedicarse con mayor esmero a la tarea.

Si ¢l presidente insiste en seguir un programa formal y riguroso
que impida a los miembros conocerse y ponerse a prueba, entonces
corre el riesgo de producir soluciones superficiales porque los miem-
bros no estdn listos para trabajar realmente en la tarea, o de orillar-
los a ser evasivos en el contexto del trabajo, retrasando asi el progreso
y minando la calidad potencial de la solucién. En situaciones de este
tipo, ¢l consultor necesita ayudar al presidente a comprender las fun-
ciones que el comportamiento inicial de clasificacion cumple entre los
individuos y a entender que la buena comunicacién no puede desarro-
llarse hasta que hayan disminuido las preocupaciones de los miembros.

3. Necesidades individuales y metas del grupo. Un tercer proble-
ma que enfrenta cada miembro €5 su preocupacion porque las metas
del grupo que se establecen inicialmente, 0 que surgirdn después de las
discusiones, puedan excluir sus metas y necesidades personales. Por lo
comiin, la preocupacion por este problema conduce a que la persona
espere a ver c6mo se desarrolla el grupo, que no se dedique demasiado
a ¢ste hasta ver si las cosas van como ella quisiera. El problema radica
en que, si un nimero considerable de personas asume la actitud de
esperar a ver, serd dificil que comience cualquier accion grupal. En
esta situacion, el grupo generalmente se dirige 2 la autoridad disponi-
ble para que establezca el programa, formule metas o sugiera Ia ta-
rea. Si el presidente responde ante la presion y establece metas,
solucionard ¢l problema en parte pero, de cualquier manera, no po-
dra asegurar que las metas que él establecid involucrardn a todos los
miembros de modo que se comprometan a efectuar la tarea.

El procedimiento mds razonable seria enfrentar la paradoja di-
rectamente. En fanto no sean expuestas y compartidas en cierto gra-
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do las necesidades de los miembros, no serd posible establecer metas
vdlidas para el grupo. En consecuencia, se debe asignar suficiente tiem-
po durante la reunién para que los miembros puedan estudiar lo que
realmente desean obtener del grupo. El papel del consultor del proce-
$0, en esta situacién, por lo general consiste en lograr que ¢l grupo
vaya mds despacio, y asegurar a los miembros que los primeros es-
fuerzos por comunicarse unos con otros son parte importante y nece-
saria para el desarrolio grupal.

4. Aceptacion e intimidad. Estos dos problemas se juntan por-
que se relacionan con los mismos conflictos fundamentales. ;Seré esti-
mado y aceptado por los demds miembros del grupo, y cuénta intimi-
dad deberemos tener para lograr un nivel comodo de respeto y aceptacion
mutuos? Es necesario que el grupo establezca normas para cada con-
junto de personas y para todas las situaciones; estas normas ayuda-
ran a resolver dichos problemas. No existe un nivel 6ptimo, absoluto
o permanente de aceptacién e intimidad para todos los grupos. De-
pende de los miembros, de la tarea del grupo, del tiempo que se tiene
disponible y de miiltiples factores adicionales. Y el conflicto existird
como fuente de tension hasta que hayan sido establecidas las normas
de trabajo.

Inicialmente, el problema se presentard en términos de las for-
mas de dirigirse unos a otros y en los patrones de cortesia. Conforme
se desarrolle el grupo, el problema se¢ centrara en la formalidad o in-
formalidad de sus procedimientos. En una etapa posterior, ¢l proble-
ma consistira en saber si la discusién del grupo debe ajustarse a la
tarea formal o si las conversaciones mas personales se permiten y se
consideran convenientes.

El grupo puede tratar de regular las soluciones mediante la adop-
cién de las Reglas de Orden de Roberts, 0 mediante recursos simi-
lares, pero es mas probable que estos procedimientos escondan el
problema “‘debajo del tapete’’, en lugar de solucionarlo realmente.
El papel del consultor puede consistir en ayudar al grupo a reconocer
que ¢l problema es legitimo y que debe trabajar para solucionarlo.

Tipos-de reacciones para hacer frente a los problemas emocionales

Como se indico antes, cada uno de los conflictos fundamentales pa-
ra participar como miembro conduce a la tension, frustracién y preo-
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cupacion por uno mismeo. ;Qué hace comiinmente {a persona para
enfrentar los problemas basicos y las consecuentes tensiones? Se pue-
den observar tres tipos de patrones para hacerles frente (véase Fig. 4.1):

1. de manera basicamente brusca y agresiva;

2. de manera tierna, buscando apoyo, ¥

3. con una conducta de renuncia basada en la negacién de cual-
quier sentimiento.

La respuesta brusca y agresiva se refleja en diversos tipos de plei-
tos, tales como discutir, acabar con los puntos de los demés miem-
bros, ridiculizarlos, ignorarios deliberadamente, manifestar un
sentido del humor sarcéstico y hostil, y cosas parecidas. Aunque el
comportamiento puede ser legitimo dentro de las reglas de las discu-
siones del grupo, bajo el disfraz de “*debatir el punto’’ o *‘explorar
nuestras diferencias’’, el observador debe tener cuidado en notar si
los sentimientos fundamentales expresados constituyen 1a preocupa-
¢ioén por encontrar una mejor solucion para realizar la tarea o si son,
de hecho, maneras de retar y poner a prueba a los deméds miembros
en ¢l proceso de solucionar los problemas emocionales.

La respuesta agresiva también se refieja en los intentos por con-
trolar a los demds al establecer procedimientos, censurar a la gente,
decir a otros miembros de qué deberian hablar, etc. Con respecto a
cualquier figura de autoridad del grupo, como el presidente, este tipo
de comportamiento emocional se refleja como contradependencia. La
contradependencia se refiere a sentimientos de querer resistirse a la
autoridad: ‘“‘Averigiiemos qué es 1o que el presidente quiere que ha-
gamos y, luego, no lo hacemos’’, o “*“Hagamoslo a nuestro modo, no
como ¢l quiere’’.

En la mayoria de los grupos formales este comportamiento pro-
bablemente serd ma4s sutil porque las normas de cortesia y las dife-
rencias en ¢l poder formal militan en contra de las expresiones abiertas
de contradependencia. Y, sin embargo, no es dificil que el consultor de
procesos haga observaciones en torno a este comportamiento para ayu-
dar al grupo a reconocer su legitimidad y distinguir como se hace
frente a los problemas emocionales, a diferencia de las expresiones
auténticas relacionadas con la tarea.

La respuesta tierna que busca apoyo se refleja de diversos mo-
dos. Los miembros buscan a alguien con quien aparentemente estdn
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de acuerdo e intentan formar una alianza o subgrupo de apoyo den-
tro det grupo total; tratan de evitar i conflicto, se apoyan, se ayudan
¥, en general, tratan de suprimir los sentimientos agresivos y diviso-
rios. Con respecto a la autoridad, este comportamiento se refleja co-
mo dependencia —buscar a alguien en quien apoyarse, que los guie y
que solucione los problemas que consideran tener.

2Cdémo distingue el consultor de procesos este tipo de comporta-
miento del comportamiento constructivo, que soluciona problemas?
En primer lugar, observa en qué punto de la historia del miembro
o del grupo ocurre dicha conducta. Como s¢ ha indicado, €] compor-
tamiento crientado a uno mismo, con bases emocicnales, ocurre af
principio de la historia, cuando los miembros estdn tratando de esta-
blecerse en el grupe. Este mismo tipo de comportamiento, en una fe-
cha posterior, simplemente significaria un apoyo auténtico con
referencia a la tarea.

Un segundo criterio consiste en que el consultor distinga si el apo-
yo se basa en una auténtica comprensidn mutua, o si se trata de una
reaccion ciega. El comportamiento basado en lo emocional, descrito
aqul, con frecuencia se pone de manifiesto cuando los miembros for-
man alianzas sin mostrar evidencia alguna de que entienden los puntos
de vista de los demés. El consultor necesita ayudar al grupo a distin-
guir la busqueda precipitada de apoyo, la ayuda indiscriminada v la
dependencia inapropiada, de otras conductas semejantes que pueden
ocurrir m4s tarde en el proceso de solucidon de problemas.

La respuesta de renuncia o negacién se caracteriza por la repre-
si6n de tensiones y sentimientos y con frecuencia ocasiona una reaccién
bastante pasiva, indiferente y lasa. Es como si la persona estuviera
diciendo: ““Ustedes sigan adelante y discutan todo lo que quieran, lo-
gren que el grupo comience mientras yo observo; en realidad no tengo
sentimientos acerca de esto, de modo que *‘me subiré al tren’’ cuan-
do las cosas se organicen debidamente’’.

Otra versién de esta conducta emocional se da cuando la perso-
na argumenta que los sentimientos no tienen lugar en las discusiones
del grupo y que es forzoso que dejen de existir y que se supriman a
cualquier costo. Cuando surge un pleito, la persona dice: “Compa-
fieros, todos somos individuos civilizados y maduros; podemos arre-
glar esto légica y calmadamente. No permitamos que nuestros senti-
mientos nos venzan; apeguémonos a los hechos™.
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Si la persona verdaderamente fuera racional y Idgica, compren-
deria que los sentimientos en tal situacion son hechos que deben to-
marse en cuenta. Se pueden suprimir y eliminar de la agenda, pero
no pueden desaparecer y tampoco es posible impedir que afecten el
comportamiento de cada uno de los miembros para solucionar pro-
blemas. Si uno de los miembros del grupo siente tensiones y preocu-
paciones, de heche no estard escuchando a los demas miembros ni
se preocupard por ellos y, por tanto, no aportard nada a la solucidon
efectiva de problemas.

Cada uno de nosotros, ¢como ser humano, es capaz de tener cual-
quiera de estos tipos basicos de reaccidn al esforzarse por hacer fren-
te a los problemas emocionales del grupo. El estilo de respuesta que
lendamos a utilizar dependera de nuestra personalidad, de nuestras
experiencias en situaciones interpersonales, del comportamiento de
los demds miembros del grupo y de la formalidad y estructura de la
situacién. Por ejemplo, es mds probable que un grupo formal, muy
controlado, produzca reacciones de renuncia y negacién v, a la larga,
devenga un grupo muy poco motivado, mas bien apartado. Cuando
un grupo de este tipo trata de solucionar un problema dificil, no hay
garantia de que los miembros se motiven lo suficiente para dirigir sus
energias al problema, o de que sean capaces de comunicarse lo sufi-
cientemente bien como para establecer una auténtica solucién. Por
otra parie, si se permiten y se exploran las expresiones emocionales,
esto conducird a una incomodidad inicial pero, & la larga, producirs un
nivel mas alto de comunicacién y un grupo mas fuerte y mas efectivo.

Resolucidn de problemas emocionales

Se han descrito cuatro tipos de problemas emocionales que enfrenta
cada persona cuando entra a una nueva situacion de grupo —el pro-
blema de identidad, el problema de influencia y poder, el problema
de necesidades y metas y el problema de aceptacidn ¢ intimidad.
Er tanto la persona no encuentre un papel para si misma en el grupo
y hasta que éste establezca normas relativas a metas, influencia e inti-
midad, se sentird tensa y manifestard diversas reacciones emocionales.

El precio que tiene que pagar el grupe por este comportamiento
consiste en que los miembros se preocupan por sus propios senti-
mientos y, por tanto, son menos capaces de escucharse unos aotros y
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solucionar problemas. Sin embargo, cada grupo debe pasar por las
dificultades iniciales del desarrollo mientras los miembros trabajan
con estos problemas y encuentran su lugar. Si Ia estructura formal
no permite este desarrollo, €l grupo nunca serd capaz de realizar un
esfuerzo colectivo y siempre seguird siendo un conjunto de individuos
unidos por una estructura formal.

El consultor de procesos puede ayudar al grupo a resolver los pro-
blemas emocionales de numerosas maneras. En primer lugar, debe
darse cuenta de 1o que estd sucediendo y no angustiarse por los pro-
blemas iniciales de comunicacion que padecen los miembros. En se-
gundo lugar, necesita lograr que el grupo comprenda que los primeros
pleitos, alianzas y reacciones de renuncia son esfuerzos por parte de
los miembros para conocerse, ponerse a prueba y encontrar su lugar
dentro del mismo. El consultor puede hacerlo dando al grupo una
perspectiva de si mismo, mediante capsulas de teoria de grupos del
tipo que se presenta aqui. Puede expresar su conviccién de que los
miembros estdn trabajando en una tarea legitima para establecer un
grupo, ¥ no perdiendo el tiempo.

Para ayudar, el consultor necesita entender por completo cémo
se forman los grupos y cudles problemas estdn implicados en la evo-
lucién de sus normas y, con el tiempo, de su cultura (Schein, 1985).
En particular, debe estar consciente de que, conforme disminuye el
comportamiento orientado a uno mismo y el grupo comienza a to-
mar forma, necesita manejar tanto sus relaciones externas como su
funcionamiento interno para que pueda sobrevivir y operar bien.

La administracién de procesos requiere percepcion, tiempo y
energia. Como consultor de procesos, encontré que debia ayudar a
los gerentes a aceptar la realidad en torno a las inversiones que nece-
sitaban hacer en las funciones del grupo. Por lo comun, los gerentes
esperan que los grupos sean capaces de dedicarse a trabajar de inme-
diato y no permiten un periodo para que el grupo se establezca. Si
¢l grupo no soluciona los problemas con rapidez, los miembros se eno-
jan y se desilusionan de su esfuerzo. Entonces, el consultor debe alen-
tar a los gerentes para que tengan paciencia y asignen suficiente tiempo
a las reuniones del grupo para que se desarrolle y para que sus miem-
bros comprendan que su propio enojo e impaciencia son reflejo de
los mismos problemas emocionales que enfrentan.

Por 1ltimo, el consultor debe ser un experto en proporcionar re-
troalimentacién iitil a los miembros con respecto a su propio com-
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portamiento. Es probable que entre los miembros ocurran enfrenta-
mientos sin que se den cuenta de lo que sucede ni del porqué. Para
que adquieran cierta percepcion sobre esta conducta y se vuelvan
més capaces de diagnosticarla ellos mismos, s necesario que el con-
sultor ayude a cada uno de los miembros a entender su propio com-
portamiento y la forma de enfrentarlo.

Conforme los miembros adquieren esta percepcién, empiezan a
conocer lo que los demds sienten y cémo reaccionan; y cuando em-
piezan a entender que el grupo puede incluirlos y aceptar su aporta-
ciébn potencial, poco a poco se van relajando y aumenta su capacidad
para prestar atencion a los demés. Cuando esto sucede, se puede per-
cibir un cambio en ¢l ambiente y en el estado de &nimo. Hay menos
urgencia, se escucha més, se evaden menos las tareas que s¢ deben de
realizar, hay méas disposicién para colaborar como grupo, menos
formalidad, y rechazo a los reglamentos arbitrarios, pero mas disci-
plina y disposicidn para suprimir las agendas personales en beneficio
de la actuacion de todo el grupo. Lo méas importante que debe com-
prenderse es que estas condiciones s6lo se pueden lograr si se permite que
el grupo resuelva sus problemas internos y externos. No hay que pre-
sionarlo ni imponerle las reglas.

FASE 2: FUNCIONES PARA LA TAREA
Y PARA EL MANTENIMIENTO DEL GRUPO

Hasta ¢! momento he hablado de lo que ocurre durante el principio
de un grupo, antes de que esté listo para solucionar los problemas
con eficacia. En las siguientes secciones trataré diversos aspectos de
la solucion de problemas del grupo y las aportaciones gue los miem-
bros hacen para tal fin. La figura 4.2 muestra una lista de ias que se
han llamado funciones para la rarea y funciones para el manteni-
miento. Estos comportamientos deben ocurrir en cierto grado den-
tro del grupo para que éste progrese efectivamente. El grupo también
necesita mantenerse en su medio ambiente y cumplir con las funcio-
nes de mantenimiento de los lfmites.

Desde el punto de vista del consultor de procesos, las listas son
importantes como un medio de comprobacién, para determinar qué
tipo de funciones se estan realizando adecuaddente, cuales estan
detenidas y cudles no se estan efectuando en forma correcta. El ob-
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Funciones para Ja tares

Funciones pars formar y' mantener
el grupo

Iniciar Armonizar

Buscar infoermacida Hacer concesiones
Dar informacidn Cuidar Ia entrada
Buscar opinion Alentar

Dar opinidn Diagnosticar
Aclarar Estabiecer normas
Elaborar Probar las normas
Resumir

Comprobar el consenso

Funciones pars Ia administracion de los limites

Definir los limites
Explorar

Negociar

Traducir

Custodiar

Manejar entrada y salida

Figura 4.2
Funciones para la tarea y para la formacién y mantenimiento de grupos

servador del proceso también puede estudiar la distribucidn de las
funciones para determinar si se repartieron equitativamente, si algu-
nos miembros realizan un tipo de funcidén de modo consistente, qué
funciones realiza el lider, etcétera.

A. Funciones para la tarea

Veamos primero algunas funciones para la tarea. Si se pretende que
un grupo progrese en la realizacién de un trabajo, debe haber algo
de iniciacién. Alguien debe plantear la meta o el problema, formular
propuestas sobre la manera en gque se trabajara, establecer ciertos li-
mites de tiempo u objetivos, ¥ cosas parecidas. Con frecuencia, esta
funcién corresponde al lider ¢ a la persona que convoecd al grupo,
pero a medida que el grupo crece y adquiere confianza, la iniciacién
de funciones provendrd de propuestas de una gama cada vez mds am-
plia de miembros,

Para que se pueda progresar, es necesario buscar y dar opinién,
asi como dar y obtener informacion respecto a los diversos problemas
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relacionados con el trabajo. Los tipos de informacién y opiniones
que busca un grupo para la consecucién de sus tareas a menudo son
esenciales para la calidad de la solucion. El observador debe esme-
rarse en notar —y ayudar al grupo a observarlo por si mismo— si se
concedio suficiente tiempo a las funciones de obtener informacion y
opiniones. También es importante distinguir lo que es buscar y dar,
y la diferencia entre informacion y opinion, Con frecuencia, los gru-
pos tienen dificultades porque son demasiados los miembros que dan
opiniones antes de que se haya obtenido y dado informacion sufi-
ciente, 10 cual conduce a un debate infructuoso. El consultor puede
ayudar preguntando, en una situacién como ésta, el tipo de informa-
cién que podria necesitarse para resolver el problema entre las dife-
renles opiniones presentes.

Aclarar y elaborar son funciones esenciales en un grupo para com-
probar la suficiencia de la comunicacién, aprovechar las ideas de otros
y emplear ideas mds creativas y complejas. Si no tienen lugar estas
actividades, entonces el grupo no estara utilizando su fuerza singular.
Una de las intervenciones mds comunes y eficaces que puede realizar

el consultor de procesos consiste en formular preguntas aclaradoras,
o probar si lo que escuchd es correcto enunciando nuevamente algu-
nas ideas de los miembros.

Resumir es una funcién importante para garantizar que las ideas
no se pierdan, ya sea por el tamafo del grupo o por la duracién de la
discusion. El resumen eficaz incluira un repaso de los puntos que €l
grupo analiz6 y las diferentes ideas que se expresaron para que, en
cuanto se llegue al momento de la decision, el grupo proceda con
informacién completa. Uno de los problemas mis comunes que he
observado en los comités, las fuerzas de trabajo y los equipos de eje-
cutivos, consiste en que tienden a trabajar de modo consecutivo y pro-
cesan una idea a la vez, sin obtener jamds perspectiva alguna sobre
la totalidad de su discusién: al final, lo que falta es, justamente, la
funcién de resumir, Esta funcién puede realizarse a través de un
secretario que anote las ideas en el pizarrén conforme el grupo pro-
ceda, para tener su propio resumen visible ante él; 0, de vez en cuan-
do, por medio del repaso que alguno de los participantes haga de lo
que escuchd, obteniendo generalizaciones tentativas para que ¢l gru-
po las considere. Esto, junto con las aclaraciones, es una funcion muy
util para el consultor.
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Por ultimo, el grupo requiere que alguien compruebe periddica-
mente si se aproxima a una decisién, o si hace falta continuar en la dis-
cusion para llegar a ella. La comprobacion del consenso podria
consistir simplemente en preguntar *“;Estamos listos para decidir?”; o
en hacer resiimenes como el siguiente; ‘‘Me parece que hemos expre-
sado estas tres alternativas y que nos inclinamos hacia la segunda,
ctengo razén?"* El éxito de esta funcién requerira una persona con
sensibilidad suficiente para seleccionar el momento oportuno y pro-
ceder a hacer la prueba, aunque algunas prucbas inoportunas son
utiles para recordar al grupo que todavia necesita seguir discutiendo.

Funciones para la tarea como las anteriores resultan de tan obvia
importancia para resolver eficazmente los problemas, que es muy fa-
cil que el consultor de procesos logre que el grupo acceda al proceso
en esos términos. Uno de los mayores problemas del consultor se pre-
senta al seleccionar el comportamiento que deberd captar la atencién
del grupo. Las funciones para la tarea ofrecen una alternativa senci-
lla, y es poco probable que los miembros se resistan a ella por consi-
derarla irrelevante.

B. Funciones para la formacion y el mantenimiento interno

Para que el grupo sobreviva y s¢ desarrolle como un instrumento eficaz
en la solucién de problemas, los miembros necesitan ocuparse de esta-
blecer y mantener buenas relaciones. Lo ideal, seria que estas preo-
cupaciones se expresaran a lo largo del ciclo de vida del grupo pero,
como vimos cuando examinamos las primeras fases, los miembros
necesitan superar primero la preocupacién por sus propias necesida-
des para no perjudicar sus relaciones con los demas.

Para el grupo, ¢l problema radica en saber como restablecer las
relaciones lesionadas y/o disminuir las tendencias a que se lesio-
nen. Una relacion lesionada se manifiesta, por ejemplo, en el
caso de dos miembros que estén enojados porque tienen puntos de
vista opuestos en torno a un problema relativo al trabajo; o miem-
bros que perdieron en la votacién o fueron ignorados y, por tanto,
se sienten rechazados; o miembros que se sienten incomprendidos o
relegados, etc. En estos casos, la persona se preocupa temporalmente
por sus necesidades y sentimientos, lo cual le resta capacidad para
contribuir al esfuerzo del grupo. S$i no se efectdan labores para el
mantenimiento del grupo, ese miembro no vuelve a armonizar y, por
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consiguiente, s¢ pierde como recurso del grupo o, peor adn, se con-
vierte en un saboteador del esfuerzo colectivo.

Algunas de las actividades de los miembros pueden considerarse,
mejor, como de mantenimiento preventivo. Por ejemplo, la funcidn
de regular la entrada garantiza que los miembros que tienen una apor-
tacion para sclucionar problemas tengan oportunidad de presentar-
la. Asi, la funcién de regular la entrada implica reducir la actividad
de los miembros hiperactivos y, a la vez, incrementar 1a de los miem-
bros demasiado pasivos. Con frecuencia me he encontrado en un grupo
observando a una persona abrir [a boca una y otra vez para, en reali-
dad, poder expresar sélo una o dos palabras antes de verse interrum-
pida por otra persona mds agresiva que le quita la palabra para
imponer su punto de vista. Después de dos o tres intentos, la perso-
na se da por vencida, a menos que alguien note el problema y le dé
la oportunidad de expresarse.

Alentar puede cumplir una funcion similar, al ayudar a una per-
sona a formular su observacion, en parte para dar al grupo el bene-
ficio del contenido, pero también para garantizar que esa persona y
las demas sientan la aceptacién del grupo.

Armonizar y hacer concesiones son aspectos que se colocan deli-
beradamente en la lista de funciones para el mantenimiento, en vez de
ponerlos en la lista de funciones para la tarea porque son ltiles para
disminuir los desacuerdos destructivos que surgen entre los individuos;
ademads, definitivamente tienen una utilidad limitada para solucionar
problemas para la tarea. Este ¢s un punto crucial dado que los consulto-
res de procesos, al preocuparse por la eficacia del grupo, pueden ser
considerados como individuos que favorecen la armonia y el funcio-
namiento tranquilo todo ¢l tiempo. De hecho, puede resultar necesa-
rio que el grupo confronte desacuerdos dificiles y que trabaje mucho
para llegar a alguna solucién integradora auténtica que no implique
hacer concesiones ni armonizar. Es posible que el consultor tenga
que ayudar con frecuencia al grupo a confrontar y trabajar en un pro-
blema cuando preferiria retractarse y hacer concesiones. Sin embar-
g0, si la comunicacién se interrumpe y varios miembros discuten o
toman posiciones por razones personales, como la de conservar su
propia posicidn en el grupo, quizi sea necesario, como medida de man-
tenimiento, armonizar el conflicto y ayudar a cada uno de los miem-
bros a darse cuenta de su propio comportamiento para restablecer
las buenas comunicaciones.
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Diagnosticar, establecer normas y probarlas son puntos mas
relevantes como medidas curativas cuando las relaciones se han es-
tropeado hasta un punto determinado. Lo que necesita el grupo, al
Negar a ese punto, es un periodo de suspension de las operaciones del
trabajo mientras (1) observa sus procesos, comprueba como se siente
la gente acerca del grupo, de sus normas y de su método de operacion
y (2} ventila los problemas y conflictos que pueden haber surgido. La
mayoria de los grupos no se dedica a este tipo de comportamiento si
no esta presente un consultor o alguno de los miembros toma una
verdadera orientacion del proceso. Y, sin embargo, estos periodos de
reevaluacion y catarsis son absolutamente necesarios para que la ma-
yoria de los grupos de trabajo sigan siendo eficaces.

C. Funciones para la administracion de los limites

Todos los grupos existen en algiin tipo de ambiente organizacional
o social, por lo que una de sus principales tareas consiste en manejar
sus relaciones con este ambiente (Ancona, 1988).!

Definir los limites especificando quién esta y quién no esta den-
tro del grupo, es uno de los aspectos fundamentales de estas funcio-
nes y el consultor observara una gran variedad de comportamientos
que sirven para comunicar, tanto a los miembros del grupo como
a quienes no lo son, quiénes pertenecen al grupo —uniformes espe-
ciales, estilos de comunicacion, nombres que los grupos se dan, actas
de las asambleas que comunican quién esta adentro y quién esta
afuera, y otros mas.

Explorar se refiere a las actividades que proporcionan al grupo
la informacién que necesita acerca de su ambiente. Esta informacion
puede referirse a lo que esta por suceder para que ¢l grupo pueda pro-
nosticar su propio futuro, gué recursos estdn disponibles, qué perso-
nas clave en el ambiente piensan ¢n el grupo, cudles fuentes de apoyo
y cudles fuentes de peligro existen, etc. El consultor de procesos, cuya
funcién es medir {os limites, puede ser especialmente atil al identificar
cuando algunas funciones esenciales de la exploracion se han dejado

I Se ha realizado mucho menos trabajo sobre la definicién de las funciones para man-
tener los limites que para definir las funciones de! mantenimiento interno. Las que se
identifican particularmente aqui se basan en la extensa obra de Ancona (1988).
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de llevar a cabo, poniendo asi al grupo en peligro debido a inespe-
rados acontecimientos ambientales.

Negociar con el ambiente implica una multitud de actividades di-
sefladas para garantizar que ¢l grupo reciba lo que necesite, maneje
las fuentes de oportunidades o amenazas y, en general, mantenga bue-
nas relaciones con aquellas personas ajenas al grupo que puedan
afectar su destino. Ast, de vez en cuando el grupe enviara infor-
macion y designara embajadores para negociar ¢con personas exter-
nas clave en ¢caso de que surjan algunos conflictos de interés, o para
abrir canales de comunicacion con otros grupos en la medida en que
sea necesario.

Traducir se refiere a todas las funciones cuyo proposito es averi-
guar qué significan para ¢l grupo los mensajes de otras personas, ¥
en formutlar sus propios mensajes al exterior de manera que los otros
puedan entenderlos. En este proceso de intercambio de informacion
con el ambiente, el grupo tendra que filtrar, clasificar y elaborar in-
formacion para asegurar la comprension interna y la aceptacion ex-
terna. Aqui, ¢l consultor de nuevo cuenta con una oportunidad espe-
cial para formular preguntas acerca de lo que diferentes palabras
significan para otras personas, mientras €l escucha al grupo.

Una de las actividades especialmente importantes en este campo
es la proteccion tecnol6gica, gracias a la cual se lleva al grupo cualquier
informacidn especial que necesite para realizar su tarea (Allen, 1977).
En grupos orientados técnicamente, como por ejemplo los equipos
para €l desarrollo de productos en ingenieria, algunos miembros es-
tudian el ambiente técnico externo para llevar al grupo aguella infor-
macion esencial que se relacione con su trabajo particular.

Defender o vigilar el limite se refiere a las actividades que garan-
tizan que el sentido de integridad del grupo no sera violado. Entre estas
actividades se incluyen: saber quién es invitado a las reuniones, qué
informacién se comparte con cudles personas externas, qué acuerdos
se establecen entre los miembros acerca de mantener la informacion
confidencial, como se maneja a los visitantes inoportunos, ¢como se
trata a los miembros que divulgan informacién o avergiienzan al gru-
PO, etcétera.

El! manejo de entrada y salida se refiere a los procesos que em-
plea el grupo para integrar a miembros nuevos (inmigrantes) y para
liberar a los miembros actuales que se van {(emigrantes o parias). Asi,
las actividades sociales, el adoctrinamiento, la capacitacién y los ri-
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tos de entrada ocurririan alrededor de los miembros nuevos, y habria
diferentes tipos de ritos de salida para los miembros que parten, de-
pendiendo de las condiciones en las que se fuesen: ;Los miembros se
van porque fueron ascendidos y tienen que salir del grupo, porque
fueron enviados a una misién por el grupo, porque no les gusta ¢l
grupo, porque no se adaptan al grupo, o porque han violado las nor-
mas del grupo y se les estd excomulgando?

Es posible identificar otras funciones, y las listas que se¢ pre-
sentan aquf no son necesariamente las mejores maneras de clasificar
las diversas actividades y papeles que desempefian los miembros de
un grupo. El punto mds importante para ¢l consultor de procesos con-
siste en reconocer que cada grupo debe manejar su propia creacién
¥ su propio mantenimiento, tanto interna como externamente. Al ob-
servar como maneja ¢l grupo estas diferentes actividades y cudles son
manejadas en exceso o con insuficiencia, el consultor puede apreciar
dénde son mds necesarias las intervenciones.

Las dos fases que he presentado no describen el ciclo completo
de un grupo (Schein, 1985). A medida que el grupo madura y desa-
rrolla una cultura, surgen también nuevos problemas y conceptos, pero
estos tltimos escapan del alcance del consultor, a menos que se le lla-
me para ayudar a un grupo que se encuentra estancado y requiere re-
vitalizacion.

Cdmo ayudar al grupo a aprender

(Cémo puede el consultor de procesos alentar regularmente la gjecu-
¢ién de funciones de este tipo? Una de las técnicas mds sencillas con-
siste en sugerir que a!l final de cada una de ias reuniones (o con cierta
periodicidad) el grupo destine un pequefio lapso, por ejemplo entre
quince y treinta minutos, a repasar su reunién para saber qué sienten
los miembros acerca de la manera en que se manejo la junta. Estas
opiniones pueden reunirse de manera ilimitada o con la ayuda de ins-
trumentos de diagnoéstico como el que aparece en la figura 4.3. Esta
serie de preguntas, en particular, se orienta a las relaciones internas,
pero seria igualmente apropiado crear una serie de preguntas que
giraran alrededor del manejo de los limites externos, cuando el con-
sultor lo considerara necesario.
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Calificacion de la efectividad del grupo

A: Metas
Malo 1 2 3 4 5 6 7

8 9 10 Bueno

Confuso; dividido; con-
flictivo; indiferente; poco
interés

B: Participaciin
Malo 1 2 3 4 3 6 7

Claro para todos; compar-
tido por todos; todos se
interesan en las metas, se
sienten involucrados

Pocos dominan; algunos
sOn pasivos; & algunos no
se les escucha; varios
hablan al mismo tiempo 0
interrumpen

C: Sentimientos
Malo 1 2 3 4 5 6 7

B 9 10 Bueno
Todos participan; a todos
s¢ les escucha

B 9 10 Buesno

Inesperados; ignorados o
criticados

Expresados libremente; res-

pucstas cnfaticas

D: Diagnéstico de los problemas del grupo

Malo 1 2 3 4 5 G 7 R 9 10 Bueno
Se va directamente a pro- Cuando surgen problemas
puestas curativas; se tratan se analiza la situacidn con
los sintomas en vez de cuidado antes de proponer

tratar las causas basicas

Figura 4.3
Ejemplo de una forma para analizar la efectividad del grupo

cualquier accidn; tos reme-
dios atacan a las causas
bdsicas

{Continug
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E: Liderazgo
Malo 1 2 3 4 3 6 7

8 9 10 Bueno

Necesidades del grupo por-
que no se ha satisfecho
el liderazgo; el grupo de-
pende demasiado de una
sola persona, o de unas
cuantas

F: Decisiones
Malo 1 2 3 4 5 6 7

A medida que surge la
necesidad de liderazgo,
varigs miembros la satis-
facen (“‘liderazgo distri-
buido"); cualquier persona
siente la libertad de ofre-
cerse voluntariamente con-
forme observa la necesidad
del grupo

8 9 10 Bueno

No se toman las decisionss
necesarias; parte del grupo
tomna [a decision; los de-
mads no se comprometen

G: Confianza
Malo 1 2 3 4 5 & 7

Se busca el consenso ¥ s
pone a prueba; las desvia-
ciones son apreciadas y
utilizadas para mejorar la
decisién; cuando se toma

la decisidn ésta s apoyada
totalmente
8 9 10 Bueno

Los miembros desconffan
unos de otros; son corte-
ses, cuidadosos, cerrados,
en guardia; escuchan su-
petficialmente pero en el
interior rechazan lo que
dicen los demds; tienen
miedo de criticar o de que
se les critique

H: Creatividad y desarrollo
Malo ! 2 E} 4 5 6 7

Los miembros se ticnen
confianza unos a otros;
revelan al grupo lo que
dudarian en exponer a
otros; respetan y utilizan
las respuestas gue ob-
tienen; pueden expresar
reacciones negativas li-
bremente sin temor a las
represalias

8 9 10 Bueno

Los miembros ¥ el grupo
estan esclavizados por la
Tutina; operan por rutina;
las personas son estereo-
tipadas v rigidas en sus
papeles; no hay progreso

Figura 4.3 (Continnacién)

El grupo es flexible; bus-
Ca nuevas ¥ mejores ma-
neras, Jos individuos
cambian y crecen; son
creativos; reciben apoyo
individual
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Si se utiliza un cuestionario diagndstico, es necesario asignar mas
tiempo al andlisis. Si el grupo se siente escéptico en cuanto al valor
de cualquier diagnostico, conviene empezar con breves periodos de
discusion abierta, guardando el cuestionario hasta que el grupo com-
prenda el valor de estas discusiones y esté dispuesto a dedicarles mas
tiempo. El consultor siempre puede comenzar Ia discusidn orientdn-
dola s6lo a una o dos de las preguntas cnando considere que hayan
surgido algunos problemas particulares.

El papel del consultor durante los periedos de diagnéstico debe
manejarse con cuidado. Existe en el grupo la gran tentacion de preci-
pitarse sobre todas las jugosas observaciones que hizo el consultor
durante las wltimas horas. Esta tentacién con frecuencia se intensifica
cuando el grupo invita al consultor a exponerle sus observaciones:
*3Como considera que nos fue durante la junta?’”, ““Usted ha estado
sentado observandonos durante un par de horas; ;en qué pensaba?"’

En esos momentos, el consultor debe recordar su misién basica;
lograr que el grupo comparia la elaboracién del diagndstico y ayudar
al grupo a aprender a diagnosticar sus propios procesos. Si ¢l consul-
tor sucumbe y s¢ pone a hacer observaciones, existe el gran peligro
de que el grupo abandone su responsabilidad de diagnosticar. Ade-
mas, si el consultor hace observaciones con las cuales algunos miem-
bros no estdn de acuerdo, pronto lo neutralizardn. Por altimo, si el -
consultor expresa sus propias observaciones antes que todos, estara
olvidando que sus filtros operarin y que posiblemente informara co-
sas menos importantes o que son reflejo de sus propios prejuicios.

Dadas estas diftcultades, es importante que el consultor de pro-
cesos aliente al grupo para que asigne tiempo al diagndstico y tam-
bién para que sea el primero en tratar de expresar y entender sus
propios procesos. Una vez que el grupo ha identificado un 4rea don-
de los miembros tienen algunas observaciones que hacer, es comple-
tamente apropiado que el consultor afiada sus propias observaciones
¥ que aproveche la oportunidad para que los miembros se compren-
dan mds a fondo, ofreciéndoles no sélo observaciones, sino también
alguna teoria de grupos. Pero el grupo debe tomar la iniciativa y el
consultor necesita trabajar dentro de las areas que el grupo considere
pertinentes. Si el grupo insta al consultor a realizar este trabajo por
ellos, éI debe declinar con cortesia y, a su vez, insistir en que el grupo
intente realizar el diagnostico.
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RESUMEN

Hasta el momento he enfocado el estudio de diversos aspectos y fun-
ciones del comportamiento del individuo en el grupo. He examinado
las causas del comportamiento orientado a uno mismo y los diferen-
tes tipos de conducta orientada a uno mismo. En seguida, estudié di-
versas funciones del trabajo destinadas a posibilitar la realizacion de
una tarea, asi como varias funciones de mantenimiento, cuye fin
consistia en mantener al grupo en buenas condiciones de trabajo y en
manejar las relaciones del grupo con su ambiente externo, Ya que se
han tratado estos puntos fundamentales, se proceders ahora a anali-
zar {os procesos involucrados en el trabajo real del grupo: solucionar
problemas y tomar decisiones.



5

Solucién de problemas del grupo
y toma de decisiones

Por lo general, los grupos existen en las organizaciones con algfin
proposito. Tienen una funcion; se supone que deben trabajar en una
tarea 0 en la solucion de un problema. Ya sea que enfoquemos un
grupo de dos personas, como un cliente y el consultor, intentando es-
tablecer una relacion, o la reunion de una fuerza de trabajo a la cual
fue invitado el consultor como parte importante para que éste conozca
la organizacion, siempre hay una tarea definida explicita o implicita-
mente; siempre hay problemas que deben solucionarse; decisiones que
deben tomarse, y tiempo y esfuerzo que administrar. ;Cémo ataca
un grupo los problemas y los soluciona?

'SOLUCION DE PROBLEMAS

La solucion de problemas como proceso es muy discutida y poco com-
prendida. Me propongo presentar al lector no un modelo finalmente
valido de este proceso, sino un modelo practico que se pueda someter
a la observacién y al andlisis. Los pasos o etapas que describiré y ana-
lizaré son aplicables a cualquier tipo de proceso para solucionar
problemas, ya sea que esto ocurra en la mente de un gerente indivi-
dual, en un grupo de dos personas, en un comité grande o en toda
la organizacién. La orientacion seguird siendo, como ha sido en los
capitulos pasados, hacia el grupo pequefio, porque con frecuencia es
en la unidad de este tamaifio donde el consultor de procesos puede
hacer sus aportaciones.

El modelo basico presentado en la figura 5.1 es una version del
modelo desarrollado originalmente por Richard Wallen para em-
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Figura 5.1
Modelo de las etapas en la solucidon de problemas

plearse en programas de capacitacion de sensibilidad. Distingue dos
ciclos basicos de actividad: uno que ocurre antes de que se tome cual-
quier decision 0 accion, y otro que ocurre después de que se ha tomado

la decisidon de actuar. El primer ciclo consiste en tres etapas:

1. formular el problema;
2. generar propuestas para la solucion;

3. pronosticar las consecuencias de las soluciones propuestas o
probar tales soluciones, evaludndolas conceptualmente an-

tes de comprometerse en la accién final.



SOLUCION DE PROBLEMAS DEL GRUPO Y TOMA. .. 6l

Este ciclo termina cuando el grupo toma una decision formal en
torno a lo que habra de hacer. Entonces, el segundo ciclo implica lo
siguiente:

4. planear la accion;

5. tomar medidas de accidn;

6. evaluar los resultados de las medidas de accion, lo cual
a menudo conduce de nuevo al primer ciclo, con la redefini-

cion del problema.

La razén fundamental para dividir el proceso total en etapas como
éstas radica en que, cuando la solucién de los problemas no funcio-
na, se debe generalmente a que una etapa determinada se ha maneja-
do mal u omitido.

Ciclo 1

Formulacidn del problema. Segiin mi experiencia en la solucion de pro-
blemas y al ver como los solucionan otros consultores, el paso mas di-
ficil, por mucho, es el primero: la definicién del problema. La dificultad
surge, en parte, debido a una confusion entre los sintomas y el pro-
blema. El gerente por lo general inicia el proceso para solucionar un
problema cuando alguien le hace ver alguna dificultad, o descubre
que algo no se esta haciendo como deberia hacerse: las ventas han
disminuido, no se ha cumplido con un programa de entregas, un cliente
enojado estd al teléfono, la linea de produccion se ha interrumpido,
hay un incendio en el taller, o cualquier cosa por el estilo.

Ninguna de las cosas mencionadas es, en realidad, “‘el proble-
ma’’ sobre el cual es necesario trabajar. Mds bien, son los sintomas
que deben eliminarse. Antes de que el gerente pueda empezar a solu-
cionar el problema, necesita identificarlo o encontrarlo; ésta es la etapa
crucial y, con frecuencia, la mds dificil de todo el ciclo.

Tomemos como ejemplo un caso en el que las ventas disminuyen
para ilustrar la complejidad. El gerente X ha reunido a sus subordina-
dos clave y se sientan todos a discutir ‘‘el problema’’ de la disminucién
de ventas. Si el gerente no es sensible al problema que se plantea, es
posible que pronto se encuentre en medio de una discusion para saber
si el presupuesto de publicidad deberia elevarse, o si deberia mandar
otros diez hombres al campo. Pero, ;ya definio su problema? ;Acaso
ha identificado cudles podrian ser los diversos problemas alternati-
vOs que quizi estén causando una reduccion en las ventas?



62 CONSULTORIA DE PROCESOS

La disminucién de las ventas podria tener cualquier niimero de
causas —prondsticos de ventas erroneos (lo cual no implica la necesidad
de hacer algo en el campo, sino en el departamento de mercadotecnia);
un competidor que pudo haber entrado al mercado de pronto; una
reduccion en la calidad del producto; el hecho de que dos vendedores
clave se hubieran ido con la competencia; un cambio en los gustos
del consumidor, etcétera. Sin tener algin diagnodstico preliminar —el
cual, incidentalmente, puede tomar tiempo y esfuerzo— el gerente no
sabra qué es lo que realmente esta causando la discrepancia entre las
ventas pronosticadas y las ventas reales. No identificard aquello en
lo que deberia trabajar realmente.

El consultor de procesos a menudo puede representar un papel
clave en esta etapa, porque e€s ménos probable que él ceda ante la pre-
sion de tiempo que padece el gerente y, por tanto, es més probable
que note los atajos prematuros en el razonamiento y en los diagnosticos
equivocados. Con frecuencia, su papel consiste en ayudar al grupo
a hacer las cosas con mayor lentitud, y a reconocer que pudo haber
actuado precipitadamente en un problema que no fue bien definido.
En suma, se requiere tiempo inicial para identificar el problema, a fin
de trabajar posteriormente en €l ahorrando el tiempo y el esfuerzo
que antes se malgastaban.

Una categoria especial de problemas merece mencion especial en
este punto: aquélla que implica las relaciones interpersonales. Un
gerente dice que tiene un ‘‘problema’’ cuando pretende motivar a
un subordinado, o coordinarse con otro departamento, o ejercer in-
fluencia sobre su jefe, o integrar los esfuerzos de varias personas. Con
frecuencia estos ‘‘problemas’’ se perciben como frustraciones y tensio-
nes, dada la poca comprensidén por parte del gerente de lo que real-
mente lo frustra o lo pone tenso. En cierto sentido, el gerente sabe
que algo no anda bien, pero no sabe cual es realmente el problema.

En casos como éstos, el consultor de procesos puede ayudar al
gerente o al grupo a identificar su problema, pidiéndole que identifique
incidentes concretos o ejemplos de acontecimientos que los pudieron
conducir a tales sentimientos de frustracion. Al estudiar estos inci-
dentes cuidadosa y detalladamente, tratando de identificar el hecho
que realmente dispar6 la frustracion, casi siempre se puede definir el
problema verdadero. El paso esencial consiste en estudiar los inci-
dentes concretos y generalizar el problema a partir de ellos.
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Este proceso, presentado en la figura 5.2, es un paso necesario
para la formulacion de cualquier problema, y es el que se omite con
mayor frecuencia, lo cual conduce al cierre prematuro de lo que po-
dria ser un diagnoéstico incorrecto del problema. En el ejemplo de la
disminucion de las ventas, el grupo debe reconstruir con cuidado
exactamente cuando y donde han ocurrido todos los casos citados,
para después determinar qué tienen en comun.

Generacion de propuestas para la solucion. Una vez que el pro-
blema se ha planteado de modo adecuado, el grupo puede dedicarse
a proponer ideas o cursos de accion para resolverlo. En esta etapa,
es probable que la dificultad mayor se presente al evaluar las propues-
tas una por una conforme a su aparicién. Asi, resulta imposible que
el grupo obtenga una perspectiva suficiente del problema, al no con-
templar una serie completa de posibles ideas para su solucidn.

Aqui, el consultor de procesos puede ayudar sefialando las con-
secuencias de las evaluaciones prematuras: (1) no hay oportunidad
suficiente para juzgar las ideas en perspectiva porque no se pueden
comparar entre si y (2) la evaluacién tiende a volverse una amena-
za no so6lo para una idea determinada, sino también para la persona
que la propuso. Los miembros cuyas ideas fueron rechazadas al prin-
cipio pueden sentirse menos inclinados a presentar ideas en una eta-
pa posterior,

Se debe alentar al grupo para que empiece esta etapa con alguna
version de la ‘‘lluvia de ideas’® —proponer numerosas ideas, mante-
niéndolas todas frente al grupo antes de que sean evaluadas. La
lluvia de ideas se basa en la regla de no permitir la evaluacidn de las
ideas hasta que la fase de proponerlas finalice, para estimular la crea-
tividad que se requiere en este punto.

Sentimientos Identificacion Andlisis Generalizacion Formulacion
de frustracion-mde incidentes e de ~—= a partir de —= del problema
y tension especificos que  incidentes incidentes
despiertan concernientes a la
sentimientos naturaleza del
problema
Figura 5.2

Pasos necesarios para iniciar la formulacién del problema
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Una vez expuestas varias ideas, el grupo puede eliminar las que
obviamente no funcionarian y pasar a la siguiente etapa con las dos o
tres ideas que podrian funcionar para solucionar el problema.

Prondstico de consecuencias y comprobacion de soluciones. La.
siguiente etapa, que consiste en probar las ideas de cualquier solu-
cidon dada pronosticando y evaluando sus consecuencias, suele ser di-
ficil, al no estar claros los criterios que el grupo deberia usar para
evaluar. Las pruebas de los criterios incluyen (1) la experiencia perso-
nal, (2) la opinion experta, (3) el estudio de datos o de la informacién
existente, y/o (4) pruebas cientificas planeadas o investigacion.

La experiencia personal y la opinién experta son lo mas facil de
obtener, pero también lo menos valido. Las encuestas y la investiga-
cion tienen mayor validez, pero requieren mas tiempo y son mas cos-
tosas. Una de las principales funciones del consultor de procesos, en
esta etapa, consiste en proporcionar al grupo esta gama de alternati-
vas para que equipare correctamente su método de verificacién con
el tipo de idea que intenta probar. Por ejemplo, si el grupo trata de
decidir cudl de dos productos debe desarrollar, tal vez le convenga
realizar una investigacion del mercado y una prueba de comercializa-
cién; si el grupo trata de decidir si debe poner los fondos excedentes
en la expansion de su capital o en programas de inversidn, necesita
obtener el consejo de expertos financieros, y asi sucesivamente. Es
muy comun que el grupo utilice sélo un método de verificacion, cua-
lesquiera que sean las ideas que se evalien.

En cada una de las etapas de la solucién de problemas, la discu-
sion puede revelar caracteristicas nuevas que podrian conducir a una
reformulacion del problema. Por ejemplo, cuando se prueba la idea
de que se necesita una nueva campaiia de publicidad, al estudiar la
informacion existente puede salir a la luz que la campaiia de publici-
dad actual es perfectamente buena. Este descubrimiento plantea en-
tonces la duda en torno a si era correcta la formulacién inicial del
problema como “‘la resistencia del consumidor a comprar”’. El consul-
tor debe ayudar al grupo a reconocer que este tipo de conversién, desde
Ia formulacién inicial a través de la proposicién de ideas y compro-
bacion de éstas hasta la nueva formulacién del problema, constituye
una manera segura de solucionar el problema. La confianza y la tran-
quilidad que transmite el consultor son, por lo general, necesarias hasta
que €l grupo adquiere experiencia para percibir su propio ciclo en la
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solucidn de problemas, debido a la tendencia a creer que la reformu-
lacién constante del problema representa sélo pérdida de tiempo.

Ciclo 2

Todo el ciclo 1 entrafia pasos que se realizan en la discusidn y no im-
plican un compromiso para la accién, excepto cuando el grupo re-
quiere recopilar informacidn adicional para evaluar la idea. Cuando
el grupo llega a algun consenso con respecto a una solucién propues-
ta y decide actuar, entra en el ciclo 2, el ciclo de la accién. El hecho
de tomar la decision no aparece en el diagrama, pero se representa
con el acto de cruzar los limites entre los ciclos 1 y 2.

Aunque se haya tomado una decisién sobre una propuesta deter-
minada o sobre una idea para la solucidn, el proceso de solucionar
el problema esta muy lejos de terminar. El grupo necesita entonces
planear todavia un detallado curso de accion, tomar medidas para
la accidn y establecer algin método para determinar si tales medidas
realmente resuelven el problema. Este tltimo paso debe anticiparse:
“:Que informacion debemos buscar para determinar si nuestras me-
didas de accion obtienen los resultados deseados?”’

En cualquiera de estas etapas, de nuevo es posible que el grupo
descubra que no formuld el problema correctamente; por tanto,
puede regresar al ciclo 1 para obtener una nueva reformulacidn, asi
como nuevas ideas, propuestas y pruebas. Otra vez deseo subrayar
que esta reformulacion es por completo deseable y no debe conside-
rarse como pérdida de tiempo. Resulta mucho mas costoso trabajar
con un problema mal planteado y descubrirlo después de que se han
tomado medidas de accion de alto precio, que hacer un mayor esfuerzo
para definir el problema correctamente. Y, sin embargo, como con-
sultor de procesos he encontrado dificil lograr que los grupos regre-
sen al paso 1 y se pregunten: ‘‘;Hemos formulado el problema
correctamente?, ;estamos trabajando en lo correcto?’’

Planeacion y realizacion de la accién. La etapa de planear la
accion puede tratarse como un problema nuevo que requiere su pro-
pia formulacion (;cual es el problema en realizar la propuesta que
decidimos?); su propia produccion de ideas (;cuéales son algunas ma-
neras alternativas de realizar esta propuesta?), y la consiguiente prueba
de sus ideas (;cudl de nuestras alternativas es la mejor para realizar
esta propuesta?).
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Si estas subetapas se frustran o se evitan, es posible que una bue-
na propuesta se lleve a cabo de manera inadecuada y el grupo llegue
a la conclusion errénea de que la propuesta era deficiente, en lugar
de reconocer que el error se produjo en la escasa planeacién de la
accion. Aqui también, el papel clave del consultor consiste en lo-
grar que el grupo tome las cosas con calma, alentdndolo para que pla-
nee con cuidado antes de entrar en accion.

Una de las principales dificultades en esta etapa es hacer planes
generales sin asignar responsabilidades claras para saber lo que cada
persona pondra en practica. Con mucha frecuencia me he encon-
trado sentado en reuniones de grupos donde se tomd una decision,
la junta se levanto y nada sucedié porque todos pensaron que alguna
otra persona se encargaria de dar el paso siguiente. La asignacion clara
de la responsabilidad de la accién no sélo garantiza que ésta se toma-
ra, sino que también presenta una prueba para la decisién, en la me-
dida en que la persona responsable de ponerla en practica puede
plantear preguntas acerca de la decisién que no se habian considera-
do antes.

En algunos casos, todo el segundo ciclo se delega a alguna otra
persona o grupo. Por ejemplo, €l grupo original para solucionar el
problema decide: ‘“Vamos a fortalecer nuestra campaiia de publici-
dad’’; una vez tomada esta decision, el grupo ordena al departamento
de publicidad que incremente la publicidad de ciertos productos. El
grupo entonces descansa y vuelve a observar las cifras de ventas; ;es
éste un enfoque razonable? En muchos casos, la respuesta es “No”’.

El problema principal, cuando distintas personas o grupos realizan
el ciclo 1 y el ciclo 2, consiste en que la segunda persona (o grupo)
posiblemente no entiende con claridad y no se siente particularmente
comprometida con la propuesta o solucién que ofrecio la persona (o
grupo) del ciclo 1. Esta segunda persona no luché con la definicion
del problema, no tuvo la oportunidad de ver las razones por las cua-
les otras alternativas que le parecen procedentes fueron rechazadas;
y tal vez considere que la propuesta general que se le entregd no es lo
bastante clara para permitir que se ponga en practica.

De la misma manera surgen problemas en el caso en el que un
grupo delega el ciclo 1 a una fuerza de trabajo 0 a una organizacién
de consultoria y luego espera la propuesta por escrito. En nueve de
cada diez casos, si el grupo original no se ha involucrado en el ciclo
1, y si la fuerza de trabajo no ha pensado en el ciclo 2, el grupo no
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aceptara la propuesta y encontrard alguna justificacién para ar-
chivarla.

Dados estos tipos de problemas, conviene asegurar un alto grado
de comunicacidn entre las personas o grupos del ciclo 1 y del ciclo
2. Por supuesto, la situacidn ideal seria que estas personas o grupos
constituyeran la misma unidad para la solucién del problema. Si no
es posible, entonces la unidad del ciclo 1 debe proporcionar una fase
interina que permita que la unidad del ciclo 2 se una por completo,
antes de que las dos unidades interrumpan su cadena de comunicacién.

Una forma de hacerlo es comprometer a la persona que pondra
en practica la propuesta para el proceso de solucién de problemas en
el primer momento que sea posible 0, cuando menos, en repasar con
esta persona todas las fases por las que ha pasado la unidad del ciclo
1 en sus esfuerzos por llegar a una propuesta para la solucién. En
este repaso, el proceso clave consistird en permitir que esa persona
quede completamente satisfecha, formulando todas las preguntas que
necesite respecto de las razones por las cuales otras alternativas,
que le pueden parecer mejores, no fueron seleccionadas. Esta perso-
na debe recibir respuestas satisfactorias, o el grupo del ciclo 1 debe
regresar y repasar las alternativas adicionales que planteé la persona
que pondra en préctica la propuesta.

Un grupo bueno para solucionar problemas se protegera de la po-
sible interrupcidn de las comunicaciones con la fijacién de una eta-
pa, donde se intercambiardn opiniones con las personas que pondran
en practica la propuesta, desde las primeras etapas de la “lluvia de
ideas’”. Si tal intercambio de opiniones tiene lugar, hay menos pro-
babilidad de que se escapen alternativas importantes y menos proba-
bilidad de escoger algo que no tenga sentido para la persona que
pondra en préctica la ‘propuesta o que pueda malinterpretar. El
papel del consultor de procesos, aqui, consiste en ayudar al grupo a
entender lo dificil que resulta comunicar una solucion compleja a la
persona que la pondrd en practica, y asegurar que lo entienda con
tiempo suficiente en el proceso de solucionar problemas, para intro-
ducir medidas de proteccién contra la interrupcion en la comunica-
cion. Y no existe mejor método de proteccion que el de involucrar
a la persona que pondra en practica la propuesta en la solucién del
problema tan pronto como sea posible.
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Evaluacion de resultados. Para asegurar una evaluacién adecua-
da, el grupo debe llegar a un consenso sobre (1) los criterios que se
utilizaran para la evaluacién, (2) fechas y horarios —cuéndo se de-
ben esperar los primeros resultados—, y (3) quién serd el responsable
de informar sobre los datos que seran evaluados.

El otro punto critico en esta etapa es que se debe estar psicolo-
gicamente preparado para regresar al ciclo 1 en un esfuerzo para
formular el problema, y no simplemente para precipitarse con mayor
arrojo o con una nueva solucién. Una buena formulacién del proble-
ma constituye tres cuartas partes de la solucion, de modo que el gru-
po siempre debe estar preparado para reconsiderar lo que piensa que
es el problema y el consultor debe preguntar constantemente: “‘;En
qué problema estamos trabajando?”’ '

El propésito de presentar el proceso de la solucién de problemas
como una serie de ciclos, y no como una progresion lineal, es realzar
la importancia de regresar a las primeras etapas cuando se revela
nueva informacion.

TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Uno de los pasos clave en el proceso de solucionar problemas es la
toma de decisiones. Las decisiones estdn involucradas con todas las eta-
pas del proceso, pero son particularmente visibles durante la transi-
cidn del ciclo 1 al ciclo 2, donde la unidad para solucionar problemas
se compromete a probar una propuesta de accién. Antes de este paso
el grupo ha tenido que decidir cudando y dénde se reunird, como se
organizara, como asignard el tiempo, qué procedimientos o reglas uti-
lizar4 para sus discusiones (por ejemplo, con un presidente formal
o sin él, con o sin las Reglas de Orden de Roberts), como saber cuando
ha sido suficientemente bien formulado el problema para proseguir
con la produccién de ideas, etc. Con frecuencia los miembros del
grupo no reconocen que han tomado demasiadas decisiones de pro-
ceso y que éstas tienen verdaderas consecuencias para el ambiente
del grupo y para la calidad de las soluciones del problema. Por tanto,
el consultor debe estar preparado para llamar la atencion hacia los
miltiples mecanismos mediante los cuales los grupos toman sus de-
cisiones,
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Al repasar los diferentes métodos para tomar decisiones que se
anotan a continuacidén, es importante que no juzguemos ¢on premu-
ra alguno de ellos como mejor que otro. Cada uno tiene su uso en €l
momento oportuno y cada método tiene ciertas consecuencias para
futuras operaciones del grupo. Lo importante es que el grupo entien-
da estas consecuencias 1o suficiente como para poder seleccionar un
método de toma de decisiones apropiado segtn el tiempo disponible,
los antecedentes del grupo, 1a naturaleza de la tarea que se esté efec-
tuando y el tipo de clima que el grupo quiera establecer.

1. Decision por falta de respuesta (“‘desplome’’). El método mds
comun y quizd el menos visible para la toma de decisiones por parte
de un grupo ocurre cuando alguien sugiere una idea y, antes de que
alguien mds comente cualquier cosa en torno a esta idea, algin otro
presenta otra sugerencia, hasta que el grupo encuentra una con la cual
puede actuar. Todas las ideas que se dejaron pasar fueron decidi-
das por el grupo, en un sentido real. Pero la decision ha consistido
simplemente en no apoyar esas ideas, con lo cual las personas que
las propusieron vieron que sus sugerencias se ‘‘desplomaron’’. Los
pisos de la mayor parte de los salones donde se retinen los grupos
suelen estar completamente cubiertos con ‘‘desplomes’.

2. Decision por autoridad formal o por autorizacion a s mismo.
Muchos grupos establecen una estructura de poder o comienzan con
una estructura de poder que hace evidente que el presidente o alguna
otra persona con autoridad tomara las decisiones. El grupo puede ge-
nerar ideas y sostener discusiones libres, pero en cualquier momento
el presidente puede declarar que, después de escuchar las discusio-
nes, decidié hacer tal o cual cosa. Este método es sumamente eficien-
te. Que sea o no eficaz dependerd mucho de que el presidente haya
escuchado bien y haya podido seleccionar la informacion correcta
sobre cuya base tome su decisién. Pero, si el grupo necesitara pasar
a la siguiente etapa o poner en prdctica la decision, el método bajo
dominio de una autoridad genera una cantidad minima de implica-
cién por parte del grupo y, por ianto, mina la calidad potencial de
la puesta en marcha de la decisidn.

Con frecuencia he estado en reuniones donde el presidente toma
la decisidn de hacer algo después de escuchar al grupo durante unos
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cuantos minutos; sin embargo, la accidén que se tomo resulto estar
completamente fuera de la linea que queria el presidente. Al recons-
truirlo después, resulté que el grupo malinterpret6 la decisién, o no
estuvo de acuerdo con ésta y, por tanto, no fue capaz o no tuvo la
motivacion necesaria para llevar a cabo esa decision con eficacia.

3. Decision por minoriags. Una de las quejas mds comunes de los
miembros del grupo consiste en que se sienten marginados con res-
pecto a alguna decision. Por lo general, este sentimiento resulta cuando
una, dos o tres personas emplean técticas que producen accion y, por
tanto, deben ser consideradas como decisiones, pero €stas se toman
sin el consentimiento de la mayoria.

Una persona individual puede dirigir una decisién, particularmen-
te si se encuentra representando un papel de presidencia o direccion
y no le da a la oposicién la oportunidad de manifestarse. Veamos el
ejemplo relativo a una decision sobre la forma en que el grupo debe
trabajar. El presidente dice: ““Creo que la forma en que debemos ma-
nejar este asunto es que cada uno exprese su opinion acerca del tema
para ver en qué posicién nos encontramos. Ahora bien, yo opino
que. . .”” Una vez dada su opinién, el presidente se dirige a la perso-
na que se encuentra a su derecha y pregunta: *“; Tt qué opinas, Luis?”
Déspués de hablar Luis, el presidente sefiala a la siguiente persona
y el grupo continta, después de haber tomado, en efecto, una deci-
sion acerca de la forma en que el grupo realizard su trabajo. Y, sin
embargo, nadie estuvo de acuerdo en aceptar este método de traba-
jo, excepto el que lo inicid.

Otra tactica parecida consiste en decir: ‘‘Bueno, parece que to-
dos estamos de acuerdo, de modo que sigamos adelante con la idea
de Juan’’, aunque el observador minucioso posiblemente haya detec-
tado que sélo Juan, el presidente, y quizd otra persona mas hayan
hablado de un modo favorable acerca de la idea, los deméas perma-
necieron silenciosos. Si se pregunta al iniciador como lleg6 a la con-
clusién de que todos estaban de acuerdo, lo mas probable es que
conteste: ‘‘El que calla otorga, ¢no es asi?; todos tuvieron la oportuni-
dad de expresar su oposicion’’. Si después se entrevista a los miem-
bros del grupo, en ocasiones se descubre que una mayoria real s¢
oponia a la idea de Juan, pero cada uno vacilé en expresarlo porque
pensé que todos los demds, al quedar callados, la apoyaban. Ellos
también quedaron atrapados con la idea de que “‘el que calla otorga’.
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Por Gltimo, una forma comun de dominio de la minoria ocurre
cuando dos miembros o mas llegan a un acuerdo rapido y decidido
sobre un curso de accion, y retan al grupo con la pregunta: ““;Al-
guien tiene alguna objecion?’’, si nadie levanta la voz en dos segun-
dos, proceden: ‘“Entonces sigamos adelante’’. Aqui también la trampa
es la suposicion de que el que calla otorga.

El consultor de procesos cumple un importante papel con respecto
a estos tres primeros métodos para tomar decisiones, principalmente
porque pocas veces se les denomina como tales. Y, sin embargo, mu-
chas decisiones de grupo, en especial aquellas que corresponden al
importante problema de los procedimientos, las reglas de orden y otras
cosas parecidas, se hacen de una manera tan rapida como la descrita.
Cuando un miembro del grupo reta estos procedimientos y dice: ““En
realidad no estamos de acuerdo’’, con frecuencia se le considera co-
mo un bloqueador y, de esta manera, se presiona mucho a los demds
miembros del grupo para que pérmanezcan callados y permitan que
las cosas sigan su curso, aunque no estén de acuerdo.

Antes que nada, el consultor necesita lograr que el grupo se dé
cuenta de las decisiones que ha tomado y de los métodos mediante
los cuales tomo estas decisiones; después necesita lograr que el grupo
evaltie si estos métodos fueron los apropiados para la situacién. Por
ejemplo, los miembros pueden reconocer que el presidente, en efec-
to, tomo la decision, pero tal vez consideren que esto fue lo adecua-
do porque habia poco tiempo y alguien necesitaba tomar esa decisién
pronto, para que el grupo continuara con cosas mds importantes.

Por otro lado, el grupo puede decidir que el método de hacer que
cada persona exprese su punto de vista introduce un elemento de for-
malidad y de rito en el grupo, lo cual mina su habilidad para desarro-
llar de un modo creativo las ideas que ya avanzaron. Entonces, el
grupo quiza prefiera seleccionar un método diferente para proponer
ideas. Lo importante consiste en legitimar esta discusion del proceso
y en tener a la mano algunas observaciones, en caso de que el grupo
tenga dificultades para discernir de qué habla el consultor.

4. Decision por mayoria: votacion y/o sondeo. Ahora llegamos
a los procedimientos més conocidos para tomar decisiones, aquellos
que son aceptados para aplicarse en cualquier situacion de grupo
porque reflejan nuestro sistema politico. Una versién simple consiste
en sondear la opinion de todos después de un lapso de discusidn y,
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si la mayoria piensa igual, suponer que esa es la decision. La otra es
mas formal: expresar una alternativa clara y pedir votos en favor y
en contra, asi como abstenciones.

Aparentemente, este método resulta razonable, pero es sorpren-
dente ver con qué frecuencia las decisiones tomadas mediante este mé-
todo no se ponen en practica de un modo correcto, aun por parte
del grupo que las tomd. ;Qué sucede? Si se logra que el grupo discu-
ta su proceso, o si se entrevista a los miembros de la minoria, resulta
que existen dos tipos de barreras psicoldgicas: (1) el miembro de la
minoria a menudo considera que el periodo de discusion fue insufi-
ciente para que él pudiera expresar su punto de vista; por tanto, se
siente incomprendido y, en ocasiones, resentido; (2) el miembro de
la minoria con frecuencia considera que la votacion crea dos bandos
dentro del grupo; que estos bandos ahora se encuentran en una com-
petencia para ganar o perder, y que su bando perdio la primera bata-
l1a pero que sdlo es tiempo lo que necesita para reagruparse, obtener
algun apoyo y ganar la siguiente votacion.

Es decir, la votacién genera coaliciones y la preocupacion de la
coalicion perdedora no consiste en saber la forma en que se pondra
en practica lo que la mayoria desea, sino en cémo ganar la siguiente
batalla. Si se va a emplear el método de la votacion, el grupo necesita
estar seguro de haber creado un ambiente en el cual los miembros con-
sideren que se les tomo en cuenta y se sientan obligados a seguir la
decision de la mayoria. Un papel clave del consultor de procesos con-
siste en destacar ante el grupo las dificultades y obstdculos de cada
uno de los métodos, v en lograr que haya suficiente discusién en un
clima de entendimiento para asegurar que el grupo seleccionara
un proceso apropiado para tomar decisiones.

5. Decision por consenso. Uno de los métodos mds eficaces, pero
que también requiere mucho tiempo para que el grupo tome decisio-
nes, consiste en buscar el consenso. Consenso, como lo definiré, no
es lo mismo que unanimidad. Mds bien, se trata de una situacion donde
las comunicaciones han sido suficientemente abiertas y el ambiente
del grupo ha tenido el apoyo idéneo para que todos sus miembros
sientan que han tenido la oportunidad justa de ejercer influencia so-
bre la decisién. Después, alguien hace algunas pruebas buscando el
“‘sentido de la reunién’’, evitando con cuidado los procedimientos
formales, como el de la votacion.



SOLUCION DE PROBLEMAS DEL GRUPO Y TOMA. .. 73

Si existié una alternativa clara a la cual se suscribié la mayoria
de los miembros, y si las personas que se opusieron a esta alternativa
tuvieron la oportunidad de ejercer influencia sobre la decisién, en-
tonces existio un consenso. De un modo operativo, el consenso seria
definido por el hecho de que aquellos miembros que no tomaron la
alternativa de la mayoria la entendieron sin embargo con claridad,
y estan dispuestos a apoyarla. Es una situacion psicoldgica que po-
dria describirse asi:

Entiendo lo que la mayoria de ustedes quisiera hacer. En lo per-
sonal, yo no lo haria, pero considero que ustedes entienden cual
seria mi alternativa. He tenido suficiente oportunidad para
convencerlos de mi punto de vista, pero es evidente que no he
podido lograrlo. Por tanto, con gusto acepto lo que la mayoria
de ustedes desea hacer,

Para lograr una condicidn de este tipo, es necesario contar con
el tiempo suficiente para que todos los miembros expresen su oposi-
cidn con la claridad necesaria para sentir que [os demés los entienden
cabalmente. Esta condicion es indispensable porque evitard que se
queden con la idea de que hubieran podido convencer a los demés de
su punto de vista si éstos hubiesen entendido lo que realmente tenian
en mente. Estos sentimientos se pueden impedir soélo si se escucha
con cuidado a la oposicion, y solo asi, el grupo podra tomar decisio-
nes eficaces.

El consultor del proceso puede ayudar al grupo a determinar los
tipos de decisiones que se deben tomar por consenso: ;Cuéles decisio-
nes son lo suficientemente importantes para ameritar este esfuerzo?
Una de las pautas que el consultor puede sugerir, a modo de respues-
ta, consiste en subrayar la importancia que en las decisiones relativas
a los procedimientos, aquéllas que corresponden a la forma en que
el grupo trabaja, tiene la participacién de la totalidad de los miem-
bros; por tanto, son éstas probablemente las que se deben tomar por
consenso. Tal vez el grupo decida dar una autoridad completa al pre-
sidente, o probar algunos procedimietos informales en las discusio-
nes; o quiza prefiera utilizar el método de la ““lluvia de ideas’’. Pero
cualquiera que sea la decisidn, debe quedar totalmente clara para to-
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dos los miembros, evitando asi sentimientos de incomprensién poste-
riores o, lo que resultaria peor, deseos de sabotear el procedimiento
del grupo. Por desgracia, éste es el tipo de decision que toman con
mayor frecuencia las minorias, costando al grupo incalculables horas
de esfuerzo desperdiciado debido al pésimo estado de 4nimo, a la fal-
ta de participacion y la falta de claridad en las comunicaciones.

6. Decisién por consentimiento undnime. El tipo de decision
ideal pero menos accesible, es aquel donde todos estan de acuerdo
en verdad con el curso de accién que se tomard. Para ciertos tipos
de decisiones clave, tal vez sea necesario buscar la unanimidad, pero
para la mayoria de las mds importantes, el consenso es suficiente si
se trata de un verdadero consenso. El consultor de procesos puede
ayudar al grupo sefialdndole que quizd en algunos casos las normas
establecidas resulten demasiado elevadas para €l. No siempre es ne-
cesaria la unanimidad y puede incluso llegar a ser un modo demasia-
do ineficiente para tomar decisiones. Lo mas importante consiste en
tomarse tiempo para acordar el método que se debe utilizar seglin los
tipos de tareas y situaciones.

UNA REFLEXION FINAL

A menudo, la persona que convoco a la junta, o el presidente, anun-
cia el método que se utilizara para tomar la decision. En este caso,
el consultor de procesos debe tratar de determinar si €l grupo se siente
comodo con el método que ha comenzado a usar y, de lo contrario,
necesita encontrar la oportunidad para plantearle al presidente el pro-
blema, y saber si estaria dispuesto a permitir algo de discusion por
parte del grupo sobre cémo manejar el drea de la toma de decisiones.
Segtin mi experiencia, los presidentes suelen tender a sentirse amena-
zados con esta discusion porque temen perder €l control del grupo, y
a partir de ahi temen el desorden y el caos como resultado. Una ma-
nera de tranquilizarlos es sefialdndoles que las diferentes maneras de
tomar decisiones no necesariamente implican que habra un proceso
de comunicacion desordenado. Si el consultor proporciona algunas
alternativas viables, con frecuencia puede lograr que el presidente
experimente con diferentes métodos para llegar a sus propias con-
clusiones.
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RESUMEN

Se puede considerar que la solucién de problemas comprende dos ci-
¢los, uno que implica principalmente la discusidn y el otro que se ocupa
de la accion. Al primer ciclo pertenecen las fases de identificar y
formular el problema, generar ideas o propuestas y probarlas tratan-
do de pronosticar las consecuencias. La etapa mas dificil es la de iden-
tificar y formular lo que realmente es el problema; a menudo esta etapa
requiere un esfuerzo adicional para el diagndstico.

El segundo ciclo implica la planeacion de la accidn, los pasos de
la ac¢cidon y la evaluacion de los resultados. En si, la planeacion
de la accidon es un proceso para la solucion de problemas y debe ser
tratado como tal. La dificultad principal de todo el proceso se da en
la transicidn del ciclo 1 al ciclo 2 cuando intervienen en ellos diferen-
tes individuos o grupos. Aquéllos que tienen que poner las decisiones
en practica deben implicarse en éstas desde las primeras etapas.

El proceso de decision en si, puede funcionar en distintas cir-
cunstancias:

1. falta de respuesta del grupo;
2. dominio de la autoridad;

3. dominio de la minoria;

4. dominio de la mayoria;

5. consenso, y/0

6. unanimidad.

Es importante que un grupo esté consciente de estos diferentes
métodos para tomar decisiones y que aprenda a escoger un método
apropiado segun el tipo de tarea o decisidn sobre el cual trabaja.






6

Crecimiento y desarrollo del grupo;
normas y cultura

Conforme el grupo trabaja y enfrenta conjuntamente problemas co-
munes, poco a poco establece suposiciones comunes acerca de st mismo
y normas de conducta. Es decir, el grupo como tal, aprende a hacer
frente a su problema de supervivencia externa dentro de su ambiente,
¥ a manejar e integrar sus procesos internos. La suma total de este
aprendizaje, representado come una serie de premisas implicitas que
se llegan a dar por sentadas, puede considerarse como la ““cultura®
de cse grupo. Uno de los aspectos principales de esta cultura 1o cons-
tituiran las normas que guian ¢l comportamiente de 105 miembros del
£rupo.

El proceso mediante el cual se desarrollan las normas y, con el
tiempo, las suposiciones. culturales se puede observar si se esta pen-
diente de los incidentes criticos en la vida del grupo y de como éste les
hace frente (Schein, 1985). Por ejemplo, como consultor de proge-
$0s, con frecuencia observo que hay momentos dentro del proceso
de solucionar problemas en los que el gerente o alguna persona influ-
yente trata de salirse con la suya y uno o mas de los otros miembros
discuten o se niegan & aceptarlo. Entonces se da cierta forma de **insu-
bordinacién®’. Si el gerente reacciona de una manera punitiva y hace
evidenie que espera que sus sugerencias se tomen como ordenes, v si
los deméas miembros del grupo dejan de discutir y aceptan el castigo,
entonces se habrd establecido una norma de la actitud que se toma
ante la autoridad.

En otro ejemplo, dentro de mi papel de observador, noto dife-
rentes grados de apertura en la comunicacion. Un miembro del grupo
de pronto dice a otro: *‘Me parece que trataste muy mal a ese clien-
te”’. La forma en que los otros miembros reciben este comentario,
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en especial las personas que tienen puestos de autoridad, empezard
a establecer una norma en torno a la apertura y la confrontacion. Si
hay un silencio escandaloso y el presidente actiia como si nada hubie-
se sucedido y cambia de tema, entonces estard enviando una sefial clara
en ¢l sentido de que esta franqueza no es grata. Por otra parte, si €l
dice: “‘Juan, entiendo ¢cOmo te sientes y me gustaria escuchar un po-
¢o mads acerca de lo que observaste y que te obligd a llegar a esta opi-
nidn’’, no sdlo estd aceptando los comentarios como validos, sino que
también estd promoviendo el didlogo al pedir informacion adicional.
Es posible que también esté tratando de establecer una norma en ¢l
sentido de que las opiniones son legitimas sélo cuando son apoyadas
con hechos y cifras.

No es facil definir o identificar las normas en ¢l proceso del grupo
¥, §in embargo, influyen mucho para determinar el comportamiento,
las percepciones y los sentimientos de los miembros. Parte de su in-
fluencia se deriva del hecho de que operan de un modo invisible, en
el sentido de que estan en la mente de cada uno de los miembros co-
mo pau{as personales.

Una norma se puede definir como una serie de suposiciones o ex-
pectativas que tienen los miembros de un grupo u organizacién con
respecto al tipo de comportamiento que es correcto o incorrecte, bueno
o malo, apropiado o inadecuado, permitido o prohibido. Por lo gene-
ral, las normas no se expresan de modo espontdneo, pero los miembros
pueden expresarias cuando se les pide que lo hagan. Por ejemplo, al-
gunas normas tipicas de un grupo podrian ser:

““No debemos maldecir ni decir groserias en este grupo’;
““‘Debemos llegar a las juntas con puntualidad’’;

“‘No debemos retar ni poner en juicio las declaraciones del pre-
sidente del grupo’’;

““‘Debemos ser informales unos con otros, tutearnos’;
“Todos los que estdn en el grupo deben participar’’; :
“Debemos llegar al consenso y no depender de la votacién™;
““No debemos iniciar la reunidn hasta que estén presentes todos
los miembros’’.

Las normas que son abiertas, habladas o aun escritas, funcionan
como las reglas y reglamentos del grupo y, para este fin, pueden de-
nominarse normas explicitas. Aquellas que no se hablan pueden con-
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siderarse como normas implicitas. Sabemos que existen al observar
las reacciones de los miembros cuando son violadas: silencio total,
reprimendas, platicas de un *‘mentor severo’ y cosas parecidas. Si
las normas son violadas repetidamente, los miembros son castigados
de diferentes maneras y, por 1iltimo, son expulsados del grupo cuan-
do su comportamiento no estd en conformidad con las areas criticas.

Una de las funciones importantes del consultor de procesos con-
siste en descifrar las normas y comprobar el grado de consenso que
existe en el grupo acerca de ciertos problemas. En ¢l capitulo anterior
esto se identificéd como el establecimiento y la prueba de las normas.
Uno de los aspectos mas destructivos del comportamiento del gru-
po ocurre por la falta de consenso cuando los miembros suponen
que una norma est4 operando pero, de hecho, no lo estd. Se repri-
men valiosas ideas y sugerencias porque los miembros suponen que
no serian aceptadas, lo cual en ocasiones conduce a que el grupo haga
algo que, en realidad, no querfa hacer. Jerry Harvey (1974) identifi-
¢6 esta condicién como la Paradoja de Abilene; argumentd de un mo-
do convincente Gue, para evitar ir a Abilene cuando, de hecho, nadie
desea ir, es necesario expresar y comprobar las suposiciones propias.

El consultor de procesos también puede ayudar al grupo obser-
vando con cuidado cOmo se manejan los incidentes criticos y tratando
de deducir los tipos de normas que ¢l grupo estd estableciendo. Si des-
pués el grupo se dedica a realizar algin andlisis de procesos propio,
entonces el consultor puede ayudarlo a identificar y reconstruir algunas
de sus normas, y a probar por si mismo si las normas son utiles o
si constituyen una barrera para la accién efectiva. Por ¢jemplo, un
grupo puede descubrir que establecié cierta norma que permite a la
gente hablar sélo cuando se le pide una opinion o alguna informa-
cion directamente. El grupo puede considerar que un modp tan for-
mal de operar impide la generacién de buenas ideas. Una vez que ha
identificado la norma, el grupo puede cambiarla de modo explicito
para que corresponda a lo que él considera mas conveniente.

Es posible que el grupo también descubra que las normas expli-
citas e implicitas son incompatibles. Por ejemplo, puede haber una
norma explicita de que la persona debe decir exactamente lo que
piensa, pero hay como norma implicita que uno no debe contrade-
cir las ideas de ciertas personas poderosas del grupo. O puede haber
una norma explicita de que todos los miembros del grupo son iguales
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y tienen voz igual en la discusién, pero una norma implicita indica
que las personas de los niveles mas altos en el grupo deben hablar
primero y los demas miembros del grupo deberan tratar de aceptar sus
puntos de vista. Estas normas pueden ser muy sutiles en su operacion
y el consultor de procesos debe poder identificar ejemplos concretos,
si pretende que el grupo aprenda a observar los efectos de las normas
por si mismo.

A medida que se desarrollan las normas y se entrelazan unas con
otras, se puede empezar a pensar en la “‘cultura’ del grupo. Una de
las razones por las cuales es tan dificil cambiar la cultura es que, cuan-
_do las normas empiczan a apoyarse unas a otras, se hace necesario

Icamblar toda la serie de normas en lugar de cambiar sdlo una o dos
} que pudieran estar estorbando. Por ¢jemplo, supongamos que un gru-
‘po desarrollé la norma de que siempre se debe buscar el consenso en
decisiones importantes y esta norma estd apoyada por otras, tales co-
mo: “‘Se debe hablar si no se esta de acuerdo con la decision que se
esta tomando’’, ‘“Siempre se debe decir la verdad y ser abierto en las
discusiones orientadas hacia el trabajo’’, y ““No debe tratar de tomar
accidn uno mismo, a menos gue el grupo haya alcanzado el consenso
sobre esa acciéon’’. Cambiar la norma para las decisiones por: “‘Se
debe hacer lo que pida el presidente’’ (quiza con el fin de que las de-
cisiones se tomen con mayor rapidez) probablemente no sera posible
a menos que la gente también cambie su actitud hacia la participa-
cidn y su puesta en practica. El consultor de procesos debe ayudar al
£rupo a ver estas interconexiones para que los cambios en los proce-
s0s se realicen de manera realista.

Podria decirse mucho mds en torno a la cultura, pero estaria mas
alla del alcance de este andlisis. Baste decir que el consultor de proce-
s50s debe estar muy pendiente de las normas culturales porque son de-
masiado podercsas en su operacion.’

CRECIMIENTO DEL GRUPO

Las relaciones y los grupos se desarrollan y crecen desde las primeras
etapas de conocimiento mutuo descritas en el capitulo 4, pasando por

! El lector que desee conocer més detalles y estudios sobre la cultura como tema y sus
efectos en la vida organizacional puede consultar Consultona de procesos. Volumen 2
(1988) y mi libro Organizacional Cuiture and Leadership (1985).
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las etapas maduras de funcionamiento efectivo, llanc, hasta las eta-
pas estables y de estancamiento. Pero con frecuencia resulta dificil
que los miembros del grupe comprendan que éste se ha desarrollado
¥y crecido porque, por lo general, los criterios del crecimiento no es-
t4n bien definidos. El consultor de procesos puede ayudar mucho al
identificar ante el grupo algunas de las maneras en que se ha desarro-
flado y madurado.

No existe un criterio dnico gue pueda aplicarse universalmente
para probar el grado de madurez de un grupo, pero hay numerosas
dimensiones con las cuales un grupo puede evaluarse para identificar
donde ha crecido y dénde necesita quiz4 desarrollarse mds. Estas di-
mensiones pueden ponerse en un sencillo cuestionario que el mismo
miembro puede calificar, y que puede contestar periddicamente para
determinar lo que siente acerca de cada dimensién y como puede
cambiar estos sentimientos a lo largo del tiempo. La figura 6.1 pre-
senta un ejemplo de este cuestionario, pero no hay nada absoluto en
las dimensiones particulares que se escogieron.

Las dimensiones que aparecen en la figura 6.1 reflejan algunos
de los criterios bdsicos de la madurez, que se han utilizado para juz-
gar la personalidad individual. Criterios semejantes se pueden apli-
car a grupos:

1. ¢ Tiene el grupo la capacidad de relacionarse de un modo
realista con su medio y es independiente de éste en un grado
dptimo?

2. ;Existe un acuerdo bésico en el grupo acerca de la misidn,
metas y valores finales?

3. Tiene el grupo la capacidad de conocerse a si mismo?
(Entiende el grupo por qué hace lo que hace?

4. ;Se hace un uso 6ptimo de los recursos de que dispone el
grupo?

5. {Hay una integracién 6ptima de los procesos internos del gru-
po: comunicacion, toma de decisiones, distribucién de auto-
ridad e influencia y norma?

6. ;Tiene el grupo la capacidad de aprender de sus experiencias?
¢Puede asimilar informacién nueva y reaccionar de modo fle-
xible ante ésta?
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EL GRUPO MADURO POSEE:

1. Mecanismos adecuados para obtener retroalimentacion:

Malos 1 2 3 4 5  Excelentes
mecanismos de Praomedio mecanismos de
retroalimentacion retroalimentacion

2.  Procedimiento adecuado para tomar decisiones:

Mal procedimiento 1 2 3 4 5 Toma de
para tomar Promedio decisiones
decisiones muy adecuada

3.  Cohesién éptima:

Cohesibn 1 2 3 4 5 Cohesién
baja Promedio dptima

4.  Organizacion y procedimientos flexibles:

Muy 1 2 3 4 5  Muy
inflexible Promedio flexible

5. Uso méximo de los recursos de los miembros:

Mal 1 2 4 5  Excelente
uso de los Promedio uso de los
recursos recursos

6. Comunicaciones claras:

Mala ] 2 3 4 5 Excelente
comunicacion Promedio comunicacion
(Continiia)
Figura 6.1

Criterios para la madurez del grupo
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10.

Metas claras y aceptadas por los miembros:

Metas 1 2 3 4 5 Metas muy
poco claras no Promedio claras ¥
aceptadas aceptadas

Sentimientos de interdependencia con personas de autoridad:

Ninguna ] 2 3 4 5  Mucha
interdependencia Promedio interdependencia

Participacién compartida en las funciones de liderazgo:

Ninguna ] 2 3 4 5§ Mucha
participacion Promedio participacién
compartida compartida

Aceptacién de la minorfa en sus personas y puntos de vista:

Ninguna 1 2 3 4 5 Mucha
aceptacién Promedio aceptacidn

Flgura 6.1 {Continuacidn)

Ningun grupo logrard un nivel perfecto en todas estas dimensio-
nes. Su principal utilidad radica en que permiten al grupo estudiar
su propio progreso a lo largo del tiempo, ¢ identificar los puntos dé-
biles en su forma de operar. Esto implica la capacidad de aprender
y pone especial énfasis en el criteric niimero 6 de la lista anterior. Se
puede trabajar mas este criterio identificando lo que para los grupos

y organizaciones puede considerarse como un ciclo sano de aprendi-

zaje —los pasos que necesitan negociarse con éxito para que el grupo

aprenda de su propia experiencia (Schein, 1980):

1. Percibir un cambio en alguna parte del ambiente, ya sea in-
terno O externo.

2. Importar 1a informacién pertinente para aquellas partes del
£rupo u organizacion que pueden aprovecharla, asi como di-

gerirla (en lugar de negarla o corromperla).
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3. Cambiar los procesos internos de acuerdo con la informa-
cién obtenida mientras que, al mismo tiempo, se reducen o
controlan los efectos laterales indeseados de tales cambios.

4. Exportar ¢l nuevo comportamiento o ‘‘producto’ para res-
ponder a los cambios ambientales que se hayan percibido.

5. Obtener retroalimentacidn sobre el grado de éxito con que
las nuevas respuestas se enfrentan al cambio ambiental.

El consultor de procesos puede desempeiiar un papel crucial pa-
ra ayudar al grupo a identificar estas etapas en el proceso de enfren-
tamiento, y evaluar cuéles son los pasos que se manejan bien y cuiles
son mal manejados por ¢l grupo. Es de especial importancia identificar
aquellas 4reas donde el grupo esta trabajando bien y ha demostrado
verdadera evidencia de crecimiento, porque con mucha frecuencia los
miembros sélo ven los aspectos disfuncionales de lo que hacen, y se
desalientan prematuramente en el trabajo que realizan unos con otros.

RESUMEN

Traté el origen, funcion y significado de las normas del grupo y de su
cultura. Subrayé la importancia que tienen las normas en la vida del
grupo, haciendo que ellas y su formacién sean unc de los procesos
clave sobre los cuales se debe trabajar. Se identificaron algunas di-
mensiones con las cuales el grupo puede medir su crecimiento y desa-
rrollo, v se describieron los criterios basicos para el crecimiento del
grupo y su aprendizaje exitoso.
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Liderazgo e influencia

Todas las relaciones interpersonales implican esfuerzos por dirigir e
influir. Todos tenemos intenciones y objetivos, ya sea que se relacio-
nen con tareas externas o constituyan simplemente la necesidad de
desarrollar una amistad, de pasar un buen rato o de agradarle a al-
guien. Sin embargo, la manera de influir en la situacion para alcanzar
los objetivos es uno de los procesos mas complejos y multifacéticos
en las relaciones humanas.

Esta drea se ha analizado desde la perspectiva del “‘liderazgo’’,
la ““actividad gerencial’’, la “‘autoridad’’ y el ‘““poder”’. Se trata de
un campo confuso porque las premisas o principios en los cuales se
basan por lo general los intentos para influir estan sobreentendidos y,
con frecuencia, se ocultan deliberadamente; lo cual conduce a con-
ceptos negativos sobre la influencia tales como ‘‘manipulacién’ o
“‘coaccion’’. |

Con el fin de desarrollar algunos modelos simplificadores dentro
de esta drea tan compleja, en primer lugar debo aclarar lo que quie-
ro decir con algunos términos clave.

1. Liderazgo: es el comportamiento de algunos miembros del
grupo, o de la organizacién, que crea o modifica los princi-
pios y valores basicos de dicho grupo.

2. Actividad gerencial: es el comportamiento de algunos inte-
grantes del grupo, o de la organizacion, que ayuda a éstos
a alcanzar ciertos objetivos, pero dentro de valores y princi-
pios previamente establecidos.

3. Poder: es la capacidad de controlar el comportamiento de los
demas o de influir en él gracias a: (a) la posesién de recursos
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que esas personas necesitan, (b) las caracteristicas personales
(carisma) que proporcionan influencia, y/o (c) el conocimien-
to de que uno controla recursos que los demds necesitan.

4. Autoridad: es el grado de influencia concedido legitimamen-
te a un puesto organizacional o a una persona; si los demas
no aceptan la base de legitimidad (ascenso, eleccion, etc.) la
persona puede tener autoridad formal, pero no influencia.

5. Coaccidn: es la habilidad de influir en los demds, con su con-
sentimiento o sin él, debido al control real de recursos tales
como la libertad, el alimento o la seguridad que esas perso-
nas necesitan.

6. Manipulacidn: consiste en influir en los demads sin sacar a la
luz la motivacion oculta detras del intento de influir; su legi-
timidad depende de la manera de evaluar dicha motivacion.

Dadas estas definiciones, ;como podemos entender la infinidad
de intentos de influir que observamos en cualquier situacion huma-
na? Una manera de simplificar esta area consiste en observar que,
histéricamente, han existido varios modelos importantes o conjuntos
de premisas que han guiado el pensamiento gerencial, de acuerdo con
nuestra idea de lo que sucedia dentro de las organizaciones. Estos pue-
den considerarse como los cuatro ““modelos de la naturaleza huma-
na’’ (Schein, 1980):

1. La premisa racional-econdmica. Este conjunto de ideas, pa-
ralelas a la Teoria X de McGregor, se basa en la premisa de que los
seres humanos trabajan por dinero, que se les debe controlar y motivar
por medio de incentivos econdmicos y que, puesto que son perezo-
s0s, sin el esfuezo de los gerentes no harian practicamente nada. Por
tanto, el gerente debe motivar, organizar, controlar y, de hecho, asu-
mir la responsabilidad y la carga del desempefio de sus subordinados.

2. La premisa social. Esta coleccién de ideas se basa en la pre-
misa de que las necesidades basicas de los seres humanos son tener
buenas relaciones con sus compaiieros de trabajo y con sus superviso-
res. Por lo tanto, el gerente debe crear una situacion laboral agradable,
preocuparse por sus subordinados, comprender sus necesidades, salir
en su defensa y establecer relaciones estrechas y armoniosas con ellos.
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3. La premisa de la propia realizacion. Este grupo de ideas
sefiala que los seres humanos tienen una jerarquia de necesidades y
que, cuando se satisfacen las basicas, entran en juego las de mayor
nivel, lo cual culmina en la necesidad humana de emplear todo el po-
tencial y, por tanto, de realizarse. En consecuencia, el gerente debe
establecer desafios adecuados, una situacion laboral que permita a
sus subordinados emplear a fondo su talento y comprenderlos lo su-
ficiente como para saber cudndo y de qué manera estimularlos. No
existe la necesidad de controlarlos y motivarlos porque la motivacion
ya esta ahi esperando ser liberada. El autocontrol también estd ya pre-
sente en los seres humanos. Este grupo de ideas es paralelo a la Teo-
ria Y de McGregor.

4. La premisa de la complejidad. Esta serie de ideas se basa en
el punto de vista de que los seres humanos son diferentes entre si y
cambian y crecen en funcion de sus motivos, conocimientos y habilida-
des. Asi, una persona puede empezar con la premisa racional-econdmica
y posteriormente aprender a realizarse. Esto dependera de la orga-
nizacién, de su personalidad y de una infinidad de factores. En con-
secuencia, el gerente debe elaborar buenos diagnosticos para conocer
las motivaciones y habilidades reales de sus subordinados y ser lo sufi-
cientemente flexible como para emplear diferentes modos de influen-
cia con distintas personas.

A menudo, el consultor de procesos tiene la oportunidad de ob-
servar al gerente en accion; lo ve manejar al personal, dirigir grupos,
elaborar memorandums escritos y pensar en voz alta. La manera en
que puede tratar de interpretar lo que escucha y observa es pregun-
tandose cuales son las ideas basicas que el gerente tiene en relacion
con la gente y la manera en que éstas, a su vez, influyen en su estilo
de liderazgo. Cuando surja la oportunidad de discutir problemas, el
consultor podra dirigir la atencidn del gerente hacia dichas ideas, po-
dra hacerle algunas observaciones y ayudarlo a interpretar las con-
secuencias de su comportamiento.

Por ejemplo, en alguna ocasion pasé algiin tiempo con un gerente
que dijo desear que sus subordinados inmediatos tuvieran mas inicia-
tiva en el manejo de sus propias operaciones. Al poco rato me mos-
tro una lista de diecinueve (!!!) preguntas que habia formulado a uno
de estos subordinados en relacién con una propuesta que esta misma
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persona habia presentado. Pregunté al gerente si no consideraba que
habia alguna incoherencia entre los mensajes que estaba enviando:
““Muestra més iniciativa’’ y, al mismo tiempo, ‘‘Aqui tienes diecinueve
puntos en los cuales pensar antes de actuar’’.

Después de una exploracién mas a fondo resulté que el gerente
en realidad no confiaba en sus subordinados segun lo sefialaba. Su
actitud de preparar un cuestionario resultaba una clara sefial de esta
desconfianza; en consecuencia, los subordinados eran muy precavi-
dos. Solo después de un andlisis real sobre su comportamiento, €l ge-
rente se dio cuenta de que, en teoria, queria que tuvieran iniciativa
pero, en la practica, deseaba un control bastante estrecho. Una vez
que reconocio estos sentimientos en si mismo, comenzo a sentirse me-
nos molesto por la cautelosa actitud de sus subordinados.

Otro ejemplo ilustrard un fendmeno organizacional de mds lar-
go alcance. Al presidente de una compaiiia, que se enorgullecia de
crear una atmosfera en la cual los ingenieros y otros profesionales
realmente encontraban estimulos en su trabajo, se le indic6 que ¢l sis-
tema de comunicacién interna de la empresa se estaba usando en
exceso y por tanto, resultaba demasido costoso. Verifico el aspecto
del alto costo y en seguida pidid al gerente de oficina que enviara un
memorandum, el cual resultd punitivo y mostré un tono un tanto arro-
gante. Parecia haberse escrito para gente tonta o muy necia. El presi-
dente pidié mi opinion sobre él antes de enviarlo.

La discusion subsecuente estuvo encaminada a ayudar a este hom-
bre a descubrir la incoherencia entre un ambiente en el cual supuesta-
mente se trataba a las personas como profesionales, y un memoran-
dum que las colocaba en la posicion de nifios obstinados. Sefialé que
si el memorandum salia en su forma original el sistema de comunica-
cion de hecho se emplearia menos, pero la atmésfera de profesio-
nalismo podria dafiarse irreparablemente. El presidente enviaria un
mensaje en el cual estaria implicito el hecho de que en realidad
no confiaba en lo absoluto en su gente, lo cual hubiera resultado in-
compatible con sus verdaderos sentimientos. Puesto que no estaba
habituado a pensar en funcion del efecto organizacional total de un
comunicado gerencial, en un principio no pudo detectar la incon-
gruencia. Al descubrirla pudo elegir el tipo de mensaje que estaba
dispuesto a enviar a su organizacion.

Por supuesto, muchos gerentes son en verdad ambivalentes. Desean
confiar en la gente y envian sefiales que concuerdan con esto; al mismo
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tiempo temen confiar en ella e inconscientemente envian sefiales que
muestran desconfianza. El consultor de procesos puede ayudar mu-
cho alentando el autoanalisis para que la ambivalencia llegue a reco-
nocerse como un sentimiento real. Entonces el gerente podra decidir
entre inclinarse hacia un lado u otro, o bien continuar en la ambiva-
lencia. Pero cualquiera que sea su decision, tendra una mayor com-
prension de los efectos probables de su comportamiento sobre las
personas que se encuentran a su alrededor.

FUENTES DE PODER O BASES DE LA LEGITIMIDAD

Una de las areas maés criticas que conviene observar es el grado de
éxito en los intentos de influir. Cuando A influye sobre B, ;cual es
la verdadera razén que le permitié a A influir sobre B? El poder, la
influencia y el liderazgo son conceptos muy complejos, en parte por-
que no existe una respuesta simple a la pregunta de por qué fue po-
sible influir sobre B. El motivo podria ser ubicado en cualquiera de
las siguientes posibilidades:

1. La coaccion, influencia no legitima: B aceptd lo que A queria
porque sintid que no tenia otra opcion. A controlaba algin
recurso critico que B necesitaba, como por ejemplo su em-
pleo, su proximo aumento de sueldo o su futuro dentro de la
compaiiia.

2. La tradicion: B acept6 porque siempre ha aceptado lo que
A desea de tiempo atras, A ha estado en una posicion en la
cual lo ““correcto’’ para B era aceptar. A puede ser el padre
de B, el rey dentro de una monarquia tradicional o el funda-
dor/propietario del negocio.

3. La autoridad legitima: B aceptd porque reconoce a A como
su jefe legitimo. Esto implica que B acepta el sistema por me-
dio del cual la gente llega a posiciones de autoridad, ya sea
que se trate de un sistema de eleccion o de designacion. Es
la aceptacion del sistema lo que crea la legitimidad, de ma-
nera que B aceptara ordenes hasta de algun jefe al que per-
sonalmente no respete; sin embargo, si es el jefe y llegd a esa
posicion por medios legitimos, se le aceptara en dicho papel.
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4. La autoridad derivada: B acepté porque A es amigo de al-
guien a quien B respeta, el jefe legitimo de B lo nombro o
de algun otro modo deriva su autoridad de alguien que le con-
cedid poder.

5. La experiencia: B acepté porque respeta la capacidad de A
para resolver problemas del tipo de los que se estdn tratan-
do. A través de la observacion, B ha aprendido que A tiene
experiencia y conocimientos y que, por tanto, se puede con-
fiar en él para dar érdenes razonables.

6. La personalidad y el carisma: B acept6 porque A tiene una
personalidad tan poderosa que no pudo resistirse. De hecho
puede desarrollar una lealtad ciega hacia A y hacer incluso
cosas que no tengan sentido si A es el tipo de persona que
inspira admiracion y fidelidad.

La manera en que B se sienta, la estabilidad de la situacion a lar-
go plazo y el grado en que la decision se ponga en prdctica depende-
ran del tipo de fuente de poder o de influencia implicito. Si B considera
que el intento de influencia no fue legitimo, podré parecer de acuer-
do, pero saboteara la decision o la pondra en practica con tan poco
esfuerzo y entusiasmo que no se resolvera el problema. El consultor
de procesos deberd, por tanto, ayudar al gerente/lider a comprender
las bases sobre las cuales descansan su poder o autoridad. Si se equi-
voca en esta area, corre €l riesgo de ser poco eficiente.

Existe un riesgo particular cuando el gerente se atribuye una
legitimidad, experiencia o carisma mayores que los que en realidad
tiene. Si el subordinado acepta algo por coaccion o por tradicion, el
jefe estara equivocado al pensar que la relacion es estable y que la
puesta en prdctica serd eficaz pues, de hecho, ninguna de estas condi-
ciones existe. El consultor debe ayudar al gerente a pensar en forma
realista en su fuente de influencia.

EL ESTILO DE LIDERAZGO Y DE TOMA DE DECISIONES

Ya mencionamos con anterioridad los diferentes medios a través de
los cuales los grupos toman decisiones. Analizando este proceso des-
de el punto de vista del gerente, podemos ahora descubrir cuales son
las opciones con las que él cuenta cuando debe comenzar a estructurar
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una situacion interpersonal. Esto implica las reuniones del personal,
las fuerzas de tarea o cualquier tipo de situacion en la cual se reinan
algunas personas para, a la larga, solucionar un problema. Tannen-
baum y Schmidt (1958) han proporcionado el planteamiento mas (til
en cuanto a las alternativas de accion con la que el gerente cuenta.
Estos autores identificaron una dimension bdsica que va de la auto-
cracia total del lider en un extremo, hasta la autonomia total del grupo
en el otro (véase Fig. 7.1). En el primero de ellos, el gerente toma
la decision y simplemente la anuncia a los demas; en el otro, el geren-
te sefiala el objetivo final que debe alcanzarse, pero da al grupo com-
pleta libertad con respecto a la manera de lograrlo.

La mayoria de los gerentes reconocen facilmente estos extremos.
Lo que reconocen con menos facilidad es que existen diferentes po-

Liderazgo centrado Liderazgo centrado
en el jefe en los subordinados
e -

Uso de la autoridad
por el gerente

Area de libertad
para los subordinados

by

El gerente El gerente El gerente El gerente El gerente  El gerente El gerente
toma la “vende” presenta sus  presenta una  presenta el define los permite a los
decision y la decision ideas y los decision problema, limites y subordinados
ia anuncia invita a hacer tentativa obtiene su-  pide al grupo actuar dentro
preguntas sujeta a gerencias y  que tome la  de los
cambios toma la decision limites
decision definidos por
¢l superior
Figura 7.1

Un continuo del comportamiento gerencial

* Tannenbaum, R. y Schmidt, W. H., “‘Como elegir un patron de liderazgo’’, Harv.
Bus. Rev., marzo-abril de 1958.
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siciones intermedias y que es posible elegirlas en distintos momentos.
Por ejemplo, el gerente puede tomar la decision por si mismo y hacer un
verdadero esfuerzo por explicarla a los demas y convencerlos de ella.
Puede reservarse el poder de tomar la decision, pero aumentar con
el grupo sus ideas e invitarlos a dar su opinion antes de tomarla. Otra
variacion consiste en presentar el problema y pedir las alternativas
y las ideas del grupo antes de tomar la decisién, o bien ofrecerle va-
rias alternativas para que elijan alguna. Puede establecer ciertos limi-
tes de los cuales €l grupo no podr4 salir, pero permitirle decidir dentro
de ellos y variar su comportamiento de una decision a otra.

;Cuales son los factores que determinaran la posicién adecuada
para una situacién gerencial especifica? Tannebaum y Schmidt iden-
tificaron tres conjuntos de fuerzas que deben tomarse en conside-
racion:

1. fuerzas del lider,
2. fuerzas de los subordinados, y
3. fuerzas de la situacion.

Ejemplos de las fuerzas del lider son su sistema de valores, su
confianza en el grupo, sus inclinaciones o estilo naturales y la seguridad
que sienta en esa situacion; de las fuerzas del grupo son su experien-
cia previa en la toma de decisiones, su nivel real de competencia, su
tolerancia a la ambigiiedad, su capacidad para involucrarse en el
problema, sus expectativas y su necesidad de crecimiento; de las
fuerzas de la situacion son el grado de presion en cuanto a tiempo, el
tipo de problema que debe resolverse y la clase de organizacion en la
cual se esta llevando a cabo el proceso.

El consultor de procesos puede ser de gran utilidad si ayuda al
gerente a ver las alternativas de que dispone y a hacer un diagnos-
tico de las fuerzas antes mencionadas. No existen, en abstracto, pre-
misas correctas o incorrectas sobre la gente y no existe tampoco un
estilo de liderazgo adecuado o inadecuado en este sentido. El proble-
ma del gerente consiste en realizar un diagndstico preciso y en elegir
el curso de accion adecuado a éste.

Debe observarse que este tipo de modelo gerencial/de liderazgo
dice relativamente poco sobre los rasgos o caracteristicas del lider.
No creo que exista un conjunto magico de rasgos que puedan identi-
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ficarse en todos los lideres ni que todas las situaciones gerenciales/de |
liderazgo requieran el mismo tipo de caracteristicas. Los requisitos
particulares para ser un buen presidente pueden ser bastante diferentes
de los necesarios para ser un buen vicepresidente. Con frecuencia, el
gerente de produccion es un tipo de persona diferente de los gerentes
de ventas o de investigacion. (Todos pueden desear ser lideres, pero
1o que deben hacer para lograrlo de manera eficaz varia con el puesto
y con la situacion.)

De acuerdo con las ideas anteriores, €l consultor de procesos en
realidad no puede determinar qui¢n debe estar en qué puesto o a quién
se debe ascender. De hecho, su contrato psicoldgico inicial con la
organizacion evitara su participacion en tales actividades. Por otra
parte, puede ser muy util si ayuda al gerente a pensar si sus propios
rasgos, valores, motivos y temperamento son adecuados para el tipo
de posicién particular de liderazgo en la cual se encuentra 0 a la cual
aspira. Si observa al gerente en accion, ciertamente podra ofrecer co-
mentarios que lo ayuden a pensar con mas claridad en su propio esti-
lo v a seleccionar el patron de liderazgo que mejor se ajuste a él. Si
le hace descubrir incompatibilidades entre las exigencias de su puesto
y su estilo personal, el gerente podra, por si mismo, buscar un espacio
en el cual su estilo concuerde mejor con los requisitos del puesto.

Liderazgo versus actividad gerencial

En los comentarios anteriores he utilizado de manera mas o menos
intercambiable los términos de liderazgo, actividad gerencial e influen-
cia. Para distinguir estos conceptos propongo que tanto liderazgo como
actividad gerencial impliquen influencia, pero que liderazgo se refie-
ra a influir sobre los objetivos finales, 1a mision y la cultura, mien-
tras que actividad gerencial se refiera a influir sobre la manera en que
las cosas se ponen en practica y se Hevan a cabo. Warren Bennis lo
expresod de manera muy concisa: los gerentes hacen las cosas bien; los
lideres hacen lo correcto (Bennis y Nanus, 1985).

También he afirmado que el liderazgo implica la funcién unica
de evaluar v, si resulta necesario, de modificar 1a cultura de la orga-
nizacién. Si el consultor de procesos se encuentra en una situacion
en la cual los lideres necesitan ayuda en este proceso, puede ser util
proporcionando herramientas para el diagnostico, con el fin de ayu-
dar a evaluar lo que es la cultura y a poner en practica los procesos
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de cambio. Lo mds probable es que dicha ayuda implique llevar al
lider a entender lo dificil y trauméatico que un cambio en la cultura
puede ser para los miembros de una organizacién (Schein, 1985).

RESUMEN

El liderazgo, la actividad gerencial y la influencia se han identificado
como tipos de comportamiento muy variables basados en diferentes
clases de premisas implicitas. El comportamiento eficaz depende de
la persona, de sus subordinados, de la naturaleza de la tarea que se
desea cumplir y del ambiente organizacional dentro del cual ocurre
el proceso. Por tanto, no resulta facil afirmar algo sobre todos los
procesos de influencia, excepto que dependen en gran medida de la
situacion en particular de que se trate.

El tipo de ideas que el lider/gerente tenga sobre las personas determi-
nard en gran parte la manera en que tratara de influir sobre ellas. En
consecuencia, estar conscientes de nuestras propias ideas es crucial,
y ayudar a los demas a hacerlo es basico. Dentro de su conjunto de
ideas, el lider/gerente puede elegir cuan estrechamente centralizara el
control y con cuénta flexibilidad de una decision a otra. Al diagnos-
ticar sus propias fuerzas, las de sus subordinados y las de la situa-
cion, podra aumentar su flexibilidad y, por tanto, su eficacia.
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La evaluacion del desempeiio
y la retroalimentacién

Dentro de cualquier organizacion humana, el consultor de procesos
observara una sucesion constante de juicios que las personas emiten
sobre los demas. En ocasiones los juicios se presentaran pablicamente,
¢es decir, se “retroalimentard’ a la persona sobre la cual se habla. A
menudo se hacen en privado. Uno de los dilemas mds comunes del
consultor es qué decir cuando después de una reunion el gerente le
pregunta: “‘;Qué opina usted de Fulano?”’

Con ¢l fin de pensar en esto con claridad, el consultor debe con-
tar con un medelo para evaluar y medir el comportamiento y el desem-
pefio humanos, y para reconocer los peligros del proceso.

¢{POR QUE SE EVALUA A LA GENTE Y SU DESEMPENQO?

La evaluacion individual de empleados es inherente a la vida organi-
zacional y al proceso de la actividad gerencial. Pero, jpor qué?, ;quién
necesita esta informacién y cémo se recopila? La mayoria de los ge-
rentes darian una o mas de las siguientes razones para evaluar el de-
sempeifio:

1. Como base para las acciones relacionadas con el personal,
Toda organizacidn necesita saber a quién seleccionar para
determinado puesto, a quién ascender, como distribuir recom-
pensas limitadas entre varias personas que realizan el mismo
trabajo, a quién transferir, a quién liquidar, etc.

2. Como base para la planeacién de los recursos humanos. To-
da organizacion necesita algiin tipo de proceso para asegurar-
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se de que contara con el niamero adecuado de personas y con
la combinacién correcta de talentos en algiin momento en el
fuluro.

3. Como base para la planeacion del desarrolilo individual. La
mayor parte de las organizaciones desea elevar al maximo su
talento humano, de modo que requiere algin sistema para
determinar quién necesita cierto tipo de desarroilo. Tal in-
formaci6n es necesaria también para facilitar la asesoria pro-
fesional requerida, en relacion con dicho desarrollo.

4. Para mejorar el desempefio. Por supuesto, la razén funda-
mental de la evaluacion del desempeiio es asegurarse de que
todos lo mejoraran con el fin de elevar la eficiencia de la or-
ganizacién en su conjunto.

La conciencia de estos diferentes objetivos debe llevar al consul-
tor a atender al hecho de que los distintos tipos de informacién y de
procesos de evaluacidn pueden resultar adecuados para dichos fines.
No existe un solo sistema que satisfaga 1odas las necesidades, de ma-
nera que cuando el gerente busque ayuda para evaluar a alguien, el
consultor puede muy bien comenzar con la pregunta: *‘;Con qué pro-
posito o propdsitos esta usted tratando de emitir un juicio en este
caso?" :

.QUE ES LA EVALUACION?

La siguiente pregunta que debe formularse es: ** ;Qué es lo que que-
remos decir con evaluacion?’’ Este proceso puede dividirse en cua-
Iro pasos distintos:

. La observacion del comportamiento de la persona a quien
se esta juzgando, de preferencia en situaciones relacionadas
con el desempeno.

2. El desarrollo de alguna norma o criterio que defina niveles
de desempeiio muy elevados, los niveles esperados y aqué-
llos que se encuentran por debajo de la norma.

3. La comparacion del comportamiento observado con la norma
o el criterio, la cual implicara cierta capacidad para medir
o calificar tanto el comportamiento como la norma.
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4. Un juicio o evaluacion de lo que la diferencia entre el com-
portamiento observado y el criterio empleado significa desde
el punto de vista de la valoracion.

El consultor de procesos debe estar consciente de que, en la prac-
tica, estos pasos tienden a caer en juicios instantdneos tales como:
“José es uno de mis mejores hombres’’, “‘Pedro estd estropeandolo
1odo™ o **Juana no sabe manejar a la gente’’. En lugar de ceder a
Ia tentacion de estar de acuerdo o en desacuerdo, el consultor debe
ayudar al gerente a analizar cada uno de los puntos anteriores: ““;En
qué informacién esta basando sus juicios?”’, *¢qué norma esta em-
pleando y por qué?”’, ““;coémo califica en realidad a la persona de
acuerdo con dicha norma?*’, “;y qué con ello?”’ Si puede ayudarlo
a pensar en cada uno de los pasos y a ser consciente de su légica, lo
estardayudando a realizar evaluaciones, sin tener que hacerlasél mis-
mo, con un minimo de informacién,

+QUE ES LO QUE SE EVALUA?

Para complicar aiin més las cosas, con frecuencia no estd muy claro
lo que el gerente en realidad busca al hacer una evaluacion. Es posi-
ble identificar varias categorias de informacién:

1. Los rasgos estables. Por lo general se trata de caracteristicas
o de habilidades que supuestamente no cambian, como por
ejemplo: “*es una persona muy dinamica’’, “le falta agresi-
vidad”’, ‘“‘es una de las mejores en computacion’’.

2. Los rasgos maleables. Son caracteristicas de personalidad o
habilidades que pueden modificarse por medio de la expe-
riencia o de la capacitacion, por ejemplo: ‘‘es muy duro con
la gente, pero puede suavizarse con la experiencia’’, ‘“‘debe
ser mas firme durante las reuniones’® o *‘en este momento
lo unico que le falta es confianza en s{ mismo”’.

3. El desempefio promedio. Es el resumen, realizado a lo largo
de cierto periodo, de algunos resultados o caracteristicas es-
pecificos del compertamiento, por ejemplo: ‘“siempre trabaja
bien con los clientes’’, “‘maneja muy bien la presion del pues-
10", “ha mantenido, constantemente, un elevado nivel de
calidad en el trabajo con las cuentas mds importantes”.
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4. Eil desempeito especifico. Es la evaluacion de una situacion
especifica, por ejemplo: “manejé muy bien al director del
almacén durante [a reunidon’’, *‘su presentacion ante el gru-
po fue débil y carente de conviccidon”, “‘no cumplid con el
plazo para la promocion de ventas”.

5. Ei potencial futuro. Esta es una evaluacion de los puntos dé-
biles y fuertes en relacion con puestos futuros. Por un lado,
el potencial es simplemente una evaluacion para determinar
s1 la persona tiene postbilidades de ascender al siguiente ni-
vel o de pasar a otra funcion; por el otro, se refiere al nitme-
ro de ascensos que la persona podria manejar y al puesto final
al cual aspira (potencial tltimo).

£l consultor debe prever la posible confusidn que surgiria si quien
evaliia no tiene claro qué tipo de informacién esta empleando y con
qué fin. Por ejemplo, si ¢l objetivo es mejorar el desempeiio, la in-
formacion mds pertinente serd la retroalimentacién especifica sobre
él (categoria 4). Si el objetivo es la planeacién de los recursos huma-
nos, el desempefic promedio y el potencial cobrardn importancia. Si
se trata de asuntos relacionados con el salario o con los ascensos, los
rasgos maleables y 1os estables seran la categoria adecuada. El con-
sultor no tiene que ponerse en el papel de evaluador para poder ayudar
al gerente a pensar a fondo en el proceso de evaluacion con la ayuda
de categorias como las antes descritas.

PROPORCIONAR Y RECIBIR RETROALIMENTACION
SOBRE EL DESEMPENO

T

Uno de los aspectos mas importantes relacionados con el proceso de
evaluacion es lo que sucede con la informacion. ;Simplemente se re-
gistra en los archivos sobre el personal y se mantiene bajo llave, o
se revela a la persona en cuestion? Si se revela, ¢en qué medida se hace?

Las reglas de la organizacidn en torno a la franqueza de la infor-
macion sobre la evaluacion se complican debido a que las normas
de la retroalimentacion y la manera en que la evaluacion se realiza
interactian entre si. Para ser mds claros, si la organizacion cuenta
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con reglas definidas que indiquen que “‘se debe revelar al empleado
todo lo que se diga sobre él durante el procese de evaluacion', es
de esperar que dicho proceso tienda a juicios y evaluaciones menos
extremosos. Para empezar, los supervisores no emitirdn juicios du-
ros si saben que se sentiran incémodos al discutirlos con el subor-
dinado,

Por otra parte, si la organizacién tiene reglas definidas en el sen-
tido de que no es necesario dar a los empleados mas que una retreali-
mentacién muy general y que se puede retener cualquier informacion
que se considere confidencial, se obtendra una evaluacién mas ho-
nesta y verdadera, pero los empleados no se verdn beneficiados a me-
nos que logren aumentos de sueldo, ascensos 0 cambios.

La situacion se vuelve paraddjica, pues los diferentes objetivos
del proceso de evaluacidn, como se mencioné antes, conducen a pro-
cedimientos conflictivos. Si se desea obtener informacidn mas preci-
sa para tomar medidas en relacidn con el personal y para la planeacién
de los recursos humanos, el sistema debe inclinarse a reducir al mini-
me la retroalimentacion ofrecida a los empleados; pero si lo que se
quiere es mejorar ¢l desempefio y el desarrollo de éstos, el sistema
debe tender a ofrecerles la mavor retrealimentacion posible. Ningu-
no de estos dos procedimientos, por si mismo, alcanzara en forma
eficaz ambos objetivos.

;Como puede el consultor de procesos ayudar a los gerentes a
salir de este problema? El punto fundamental que debe hacerles com-
prender es que el conflicto es algo inberente a la situacién debido a
la dificultad para ofrecer retroalimentacién sobre el desempefio. De-
be brindarles apoyo ayudandolos a aceptar que la renuencia a eva-
luar a alguien y a ofrecer retroalimentacién constituye una respuesta
normal en la mayoria de las culturas, debido a normas sociales gene-
rales relacionadas con la proteccidn del ““prestigio®.

En seguida se debe ayudar al gerente a determinar cudles son, en
realidad, los objetivos mas importantes de la evaluacién del désempefio
v como alcanzarlos. Puesto que el mejoramiento de éste es una de
las m4s altas prioridades, y puesto que esto siempre implica aprender
a ofrecer algun tipo de retroalimentacién al empleado, el consultor
puede ayudar al gerente a desarrollar sus habilidades en esta drea.

También podria preguntar si un solo sistema de evaluacién puede
satisfacer todas las funciones necesarias v, si se requiere, puede ayudar
a los gerentes a desarrollar algunos mas. En muchas organizaciones
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existe un sistema de evaluacion del desempefto que aumenta al méxi-
mo la retroalimentacién, y otro sistema de planeacion de recursos hu-
manos que destaca los ascensos y el potencial, cuya informacién no
se comparte con los empleados mas que en forma general.

En todo caso, las habilidades para proporcionar retroalimentacion
son esenciales para el proceso de evaluacién, y puesto que también
resultan fundamentales para las actividades del consultor de procesos,
éste estara en una posicion inmejorable para instruir a los demds so-
bre como adquirirlas. En este contexto he comprobado la utilidad de
dar una breve charla sobre proporcionar y recibir retroalimentacién
en ia que se subrayen los siguientes puntos.

LOS PROBLEMAS, PELIGROS Y PAUTAS
AL PROPORCIONAR RETROALIMENTACION

La retroalimentacién puede definirse como la informacién que propor-
ciona al receptor una orientacion para saber si esta bien encaminado
en lo que se refiere a los objetivos que esta tratando de alcanzar. La
retroalimentacion siempre implica algun objetivo por parte del recep-
tor; por tanto, el primer y mds importante peligro es:

\. La incapacidad para llegar a un acuerdo sobre los objetivos
que deben alcanzarse y/o las normas de desempefio que se
deben cumplir.

Si el jefe y el subordinado no estdn de acuerdo sobre los objeti-
vos y las normas de desempefo, lo que desde el punto de vista del
primero constituye informacién correctiva para el segundo puede ser
una critica que no procede.

La retroalimentacion puede centrarse en los puntos positivos (las
cosas que el subordinado hizo bien), puede ser descriptiva y neutral
(las cosas que hizo, pero sin emitir juicios ni hacer evaluaciones) o
subrayar los puntos negativos (las cosas que hizo mal). La mayor parte
de la teoria del aprendizaje demuestra que las consecuencias de l0s
tres tipos de informacidn son diferentes.

La retroalimentacién positiva es de la que con més facilidad se
aprende y la mas agradable, pues conduce a un comportamiento fu-
turo mejor del que ya est4 resultando eficaz. La retroalimentacion
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descriptiva y neutral puede ser itil si el subordinado tiene normas de-
finidas y s6lo necesita saber qué fue lo que hizo. En las areas en las
que las personas son muy sensibles y el ‘‘ego estd involucrado”, éste
puede ser el unico tipo de informacién gue se acepte,

La retroalimentacion negativa con frecuencia es necesaria para
asegurarse de que cierto tipo de comportamiento no se vuelva a repetir;
sin embargo, también es la mas problemadtica, pues existe la posibili-
dad de que provoque actitudes defensivas, de que no se escuche, de
que se niegue y, en general, de que se rechace. Ademas, no ofrece
ninguna orientacidn sobre lo que la persona debe hacer y, en conse-
cuencia, no proporciona una goia de aprendizaje.

El segundo peligro del proceso de retroalimentacion es:

2. La dependencia excesiva de la retroalimentacion negativa y
una retroalimentacién descriptiva y positiva insuficiente,

La retroalimentacidn es un proceso de comunicacién sujeto a to-
do los peligros de ésta, 1al como se mencioné en el capitulo 3. Por
tanto, como se verd mds adelante, la falta de claridad basica en el
mensaje o la confusion semantica cuando se trata de rasgos de perso-
nalidad, constituyen problemas potenciales importantes.

E! tercer peligro del proceso de retroalimentacion es:

3. La vaguedad y generalidad del mensaje en lugar de ofrecer
ejemplos y pautas especificos.

Por medio de varios ejemplos mostraré lo que quiero decir con
estos dos puntos. En cada uno de ellos subrayaré deliberadamente
los peligros.

Retroalimentacion poco clara: **Usted es demasiado agresivo”
(negativa, vaga, general).

Clara: “He observado que grita a las personas cuando tratan de
expresar sus opiniones y creo que esto puede dafiar la comunicacién’’
(descriptiva, precisa, especifica).

Poco clara: “No maneja usted bien a su gente’” (negativa,
general).

Clara: “Deberia permitir a sus subordinados participar mds en
la toma de decisiones y darles oportunidad de expresar sus opinio-
nes”’ (negativa, especifica).
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Poco clara: “‘Debe mostrar mds iniciativa’ (negativa, general).

Clara: **En lugar de esperar a que yo descubra que sus costos se
excedieron, deberia establecer sus propios sistemas para detectar este
tipo de deficiencias y corregirlas antes de que lleguen demasiado le-
jos’’ (positiva, especifica).

La clave de la claridad semdntica es la especificidad. Cuanto mas
general sea el comentario, sea éste positivo 0 negativo, mayor proba-
bilidad tendra de ser malinterpretado.

El siguiente problema de ia retroalimentacidn tiene que ver con
la motivacidn percibida en la persona que la proporciona. Si el recep-
tor cree que ¢l emisor esta auténticamente interesado en ayudarlo, es
mas probable que lo escuche y le preste atencidn que si duda o des-
confia de sus motives. Muchas veces hemos tenido la experiencia de
estar enojados con alguien y, como forma de expresion del enfado,
hemos dicho: *‘Déjame darte un poco de retroalimentacion’’. Esta
de mas decir que el receptor se percata de que esta satisfaciendo las
necesidades del emisor, no las suyas. El cuarto peligro de la retroali-
mentacién es:

4. La falta de claridad con respecto a los motivos del emisor.

De nuevo, por medio de varios ejemplos ilustraré lo que esto
implica.

Retroalimentacion confusa: ‘‘Debe motivar a sus subordinados
para que controlen sus costos, porque este trimestre otra vez rebasamos
el presupuesto” (el jefe desea mejorar el desempefio, pero el subordi-
nado siente que se le ha criticado por ser un mal gerente y se preocu-
pa por aspectos relacionados con su carrera).

Clara: *‘Béasicamente, las operaciones van bien, pero atin me preo-
cupa el hecho de que volvimos a rebasar el presupuesto. ;Tiene alguna
sugerencia sobre la manera de lograr que los subordinados se vuel-
van mas conscientes de los costos?’’ (el jefe aclara sus sentimientos
se concentra en ¢l problema especifico con una pregunta igualmente
especifica).

Confusa: **Creo que debe aprender a tratar mejor a los clientes”’
(¢l jefe considera que ¢l subordinado es una persona con mucho po-
tencial que sélo tiene que superar un drea débil, pero éste puede creer
Que esta fallando en general y ponerse a la defensiva).
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Clara: “*Ya es usted muy eficiente y podria serlo ain mas si se
concentrara en aprender a tratar mejor a los clientes” (el jefe aclara
su motivo de mejorar, incluso mds, un buen desempefio).

Confusa: **S6lo pude conseguirle un aumento del cinco por cien-
to este afio porque, en general, las cosas andan mal en la compaiiia’’
(el jefe estd tratando de ser sincero, pere ¢l subordinado puede pensar
que sutilmente le estd diciendo que su desempeiio es mediocre, y des-
moralizarse).

Clara: *‘En general, su desempefo a lo largo de este afio ha sido
excelente y quisiera recompensarlo con dinero, pero la compaiifa ha
tenido un mal afio y nadie obtuvo mas del cinco por ciento de aumen-
to’’ (el jefe estd siendo especifico y coloca el desempeiio del subordi-
nado en el contexto adecuado).

Un problema estrechamente relacionado con la retroalimentacion
es la tendencia natural a no desear criticar porque a menudo esto pro-
duce actitudes defensivas y pugnas desagradables. Q, lo gue es ain
mds grave, los comentarios criticos se niegan o no se escuchan en lo
absoluto, lo cual convierte el esfuerzo por proporcionar retroalimenta-
¢ion negativa en una aparente pérdida de tiempo. El quinto peligro es:

5. La retencidon de informacicn negativa critica, para evitar
disputas.

Aqui, lo que el consultor debe aprender y lo que puede ensefiar
al gerente es que la solucién, como en los casos anteriores, consiste
en sustituir las generalizaciones vagas por ejemplos claros y especifi-
cos. Yo puedo aceptar la critica de algin comportamiento especifico
en una situacién determinada, pero me sera mucho mas dificil aceptar
que se critiguen mis rasgos y caracteristicas generales. En el primer
caso puedo atribuir mi comportamiento a las circunstancias y apren-
der a evitarlo; en el segundo, seafectala imagen que tengo de mi mis-
mo ¥y mi autoestima, y no puedo cambiar facilmente partes generales
de mi personalidad. De ahf que niegue o rechace la critica.

Por otra parte, si la retroalimentacidn negativa se orienta hacia
algiin comportamiento concreto que tanto ¢l emisor comoe el receptor
han presenciado, €] primero puede expresar sus sentimientos sobre
€l y dar su evaluacién, y el receptor puede evitar involucrar su ego.
En otras palabras, si estoy enojado contigo puede ser un problema
para ti, pero si ¢stoy enojado por lo que hiciste es probable que ob-
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tengas una mejor comprensién de ello con la retroalimentacion. A
continuacion aparecen algunos ejemplos de como hacer criticas ne-
gativas.

Retroalimentacion orientada hacia los rasgos generales: **Nece-
sitamos m4as personas en los niveles superiores de la compaiiia y su
desempeito, hasta ahora, me hace dudar si desea o puede formar par-
te de ellos”.

Orientada hacia un comportamiento especifico: *‘El problema que
yo ve0 para que contintie en ascenso a los niveles superiores de la com-
pafiia es que cada vez que usted entra en un grupo, inmediatamente
trata de dirigirlo, como sucedié en el comité X¥Z; y cuando formo
parte de la fuerza de tareas ABC, el grupo nunca pudo hacer su me-
jor aportacién porque su lealtad hacia su departamento convirtio las
discusiones en debates para perder o ganar. Me molesta verlo tratar
asi a los demas, y me preocupa saber si podrd aprender otro tipo de
comportamiento para progresar dentro de la compaiiia”.

Orientada hacia rasgos generales: “‘En realidad le falta iniciati-
va; no es lo suficientemente agresivo para este tipo de trabajo’’.

Orientada hacia rasgos especificos: “Hay varias cosas que me
preocupan en relacién con su desempefio a lo large de este afio. Cuando
tuvimos problemas con ¢l proyecto ABC usted parecio estar dispues-
to a dejar pasar las cosas en lugar de proponer maneras de¢ salir ade-
lante y de enfrentar los problemas. Cuando la otra divisidn cuestiond
su direcidn, usted retrocedié en vez de demostrar por qué su solucién
era la correcta. Ambos patrones se han repetido en otros proyectos,
y me preocupa la falta de iniciativa y de agresividad implicita en este
comportamiento’’.

En los ejemplos anteriores, el emisor hizo comentarios de eva-
luacién, pero dirigidos a un compertamiento especificoy noa la per-
sona en su totalidad. Cuando l0s objetivos y las normas estan claros
¥ s¢ ha llegado a un acuerdo con respecto a ellos, tales evaluaciones
son solidas. Sin embargo, si no existe acuerdo, la retroalimentacion
serd mejor si permanece en el drea descriptiva. Posteriormente, el emi-
sor y ¢l receptor podrén evaluar juntos el comportamiento.
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En ambos casos, la especificidad es la clave. Cuanto mds general
sea la evaluacién, mds probabilidades habra de malinterpretacion, re-
sistencia o negacién y de provocar actitudes defensivas. El siguiente
peligro es:

6. Las evaluaciones se aplican a rasgos generales o a la persona
en su totalidad, en lugar de dirigirlas hacia situaciones o com-
portamientos especificos.

Muchos de los ejemplos descritos muestran el valor de la especi-
ficidad. Resulta especiaimente devastadora la situacién en la que un
objetivo general se convierte en €l blanco de sentimientos y juicios.

Retroalimentacion arriesgada: **Pe verdad malogré usted todo
durante la tiltima reunién de ventas; casi habiamos logrado nuestro
objetivo cuando usted intervino e hizo que el cliente se arrepintiera’’.

Ms segura: **Cuando menciond ¢l asunto XYZ durante la ultima
reunion de ventas, pensé que lo habia arruinado todo; casi habiamos
jogrado nuestro objetivo cuando usted hizo sus comentarios y el cliente
se arrepintié’” (el énfasis se dirige hacia el comportamiento de la per-
sona, y el emisor suaviza su evaluacion presentdndola como su pro-
pia opinién y no como un juicio absoluto).

Para que el subordinado aprenda de la retroalimentacién, de al-
guna manera debe relacionarla consigo mismo. Si se le proporciona
mucho tiempe después del incidente puede no recordarlo y, en conse-
cuencia, negarlo; y si es muy general, es probable que no sepa de qué
ie estan hablando. Ya tocamos el tema de la especificidad, pero no
el de la oportunidad. El siguiente peligro es:

7. La retroalimentacidn inoportuna.

El momento oportuno tiene dos componentes. Como se mencio-
no con anterioridad, la retroalimentacidn debe proporcionarse poco
después de un hecho determinado para que tanto el emisor como el
receptor recuerden con claridad lo sucedido. Sin embargo, quiza sea
alin mas importante que este ultimo esté preparado para recibirla. 5i
el emisor decide cudndo ofrecer la retroalimentacidén, puede encon-
trarse con un receptor preccupado, nervioso o a la defensiva. Por otra
parte, si es el receptor quien lo decide, estara psicolégicamente pre-
parado. Por tanto, el emisor interesado en este problema debe tratar
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de crear una situacion en la que el receptor tome la iniciativa sobre
cuando realizar la sesién. El jefe podria exponer su deseo de comen-
tar el desemperio en los dias siguientes, y permitir al subordinado ele-
gir el momento.

El ¢ltimo punto sobre la retroalimentacion es que debe dirigirse
hacia el comportamiento maleable para que el receptor pueda hacer
algo sobre lo que se le dijo. Por otra parte, si ciertas caracteristicas
estables de la persona le impiden alcanzar algunos objetivos que desea,
puede ser necesario, en algun momento, decirselo en lugar de permitirle
que siga viviendo con ilusiones y expectativas poco realistas.

LA CONSULTOR{A DE PROCESOS COMO MANEIQ
DE LA RETROALIMENTACION

Para concluir este capitulo puede decirse que gran parte de [o que el
consultor hace cuando trabaja con individuos 0 grupos ¢s mangjar
el proceso de retroalimentacion. Hace observaciones que proporcio-
nan informacién, formula preguntas que dirigen la atencion del
cliente hacia las consecuencias de su propio comportamiento, hace
sugerencias que llevan implicitas evaluaciones (cualquier sugerencia
implica que lo que no se sugirid es menos adecuado que lo sugerido).

En consecuencia, el consultor de procesos debe estar muy cons-
ciente de la dindmica psicologica para evaluar ¢l comportamiento
humano, y de proporcionar retroalimentacién sobre él. De hecho, su
habilidad en esta area es una de las cosas mas importantes que puede
transmitir a sus clientes, para que éstos puedan mejorar ¢l manejo
de sus organizaciones.
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Los procesos entre grupos

Uno de los aspectos mds importantes y menos estudiados del proceso
organizacional son las relaciones entre los grupos de una organiza-
cion. Si se forman o no dentro de ella es algo que ya no se discute;
es evidente que se forman dentro de departamentos formales, en ciertas
areas geograficas y con quienes deben interactuar para realizar un tra-
bajo. Es ademds bien sabido que desarrollan y adoptan normas, que
los integrantes suelen ser leales a su grupo y que muchas veces los
objetivos de éstos difieren de aquéllos de los demds grupos.

No sélo los grupos desarrollan culturas a lo largo del tiempo, sino
que aquellas culturas de mayor magnitud, como la social, la ocupa-
cional, la comunitaria y la de la propia organizacién, influyen sobre
ellos y definen, hasta cierto punto, la manera en que deben relacio-
narse entre si. En una sociedad capitalista, en la cual la competencia

. dentro de un mercado libre es la norma que rige las actividades eco-
‘momicas, no resulta sorprendente que los grupos de la organizacién
tiendan, igualmente, a competir entre si.

, Tampoco es de sorprender que la mayoria de las teorfas geren-
ciales fomenten dicha competencia con el argumento de que aumen-
.ta la motivacion y, en consecuencia, la productividad. A menudo se
‘me ha pedido ayudar a los gerentes a introducir algin elemento de
competencia en la organizacién por medio de la comparacién de los
departamentos y de los grupos con una misma norma, para recompen-
sar a los ganadores. Durante mucho tiempo esto ha constituido una
herramienta para la motivacion individual, especialmente en los de-
partamentos de ventas, y no es extrafio que haya resultado atractiva
en el contexto de las relaciones entre grupos.
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Lo que es relativamente menos conocido es que, a corto y a largo
plazo, la competencia entre grupos puede llevar a la disfuncion en
el desempeiio organizacional. Para empezar, no todos los gerentes es-
tan de acuerdo en que la competencia resulta adecuada para elevar
la calidad de las soluciones, aunque aumente la motivacién. Debido
a la prisa por ganar, los grupos pueden perjudicar la calidad. Es posi-
ble que algunos de ellos, como los departamentos de ventas de regio-
nes independientes, compitan constructivamente, pero si se trata de
los departamentos de ventas y de fabricacién, la competencia puede
generar problemas obvios, pues son interdependientes.

EL ESTUDIO DE LOS PROCESOS ENTRE GRUPOS

Parte del problema de analizar esta drea es que los procesos clave son
relativamente invisibles. Si el departamento de ingenieria lleva malas re-
laciones con ¢l de produccién, los trabajadores de este ultimo pueden
estar motivados para no corregir los errores que encuentren €n los
disefios que se les entregan. Douglas McGregor dijo encontrarse, en
alguna ocasién, parado con el encargado al final de la linea de pro-
duccion viendo salir camiones terminados. Mientras fumaba placi-
damente su pipa, este iltimo dijo con un leve tono de diversién:
‘““‘Bueno, ahi va. . ., pero regresara’’.

Al final, el mal producto es suficientemente visible, pero la falta
de interés del trabajador del drea de produccion (quien no corrigio
lo que sabia que estaba mal) es dificil de observar; 7o hacer aigo cons-
tituye una decision privada de su parte. Del mismo modo, dar infor-
macién falsa o retenerla, lo cual suele surgir cuando los grupos
compiten en una situacién de perder o ganar, resulta dificil de obser-
var incluso cuando se sospecha que esta sucediendo.

El consultor de procesos puede emplear una gran variedad de téc-
nicas para conocer 10s procesos entre grupos € intervenir €n ellos:

1. Puede entrevistar a los integrantes de cada uno de los grupos
en relacion con sus sentimientos hacia ¢l otro grupo e inda-
gar sobre la manera en que los traducen en su comporta-
miento.
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2.

Puede tratar de observar las reuniones o lugares en los que
estdn presentes los integrantes de ambos grupos y evaluar el
grado de franqueza en la comunicacion, el espiritu de coope-
racién, etc.

- Puede especular sobre lo que deberia suceder entre dos grupos

y verificar la teoria observando situaciones especificas. Por
ejemplo, si las relaciones son buenas, es de suponer que uno
de ellos tratard los errores del otro en forma amable v que
mostrard interés en ayudar. Puede, entonces, tratar de encon-
trar algun incidente en el que se cometa un error y observar
lo que sucede, v si éste sucedié en ¢l pasado, puede pregun-
tar qué fue lo que ocurrid.

Por dltimo, un método més complicado para evaluar los pro-
¢esos entre grupos y trabajar en ellos consiste en planear algin
tipo de ejercicio entre los grupos. El modelo de Robert Blake
y Jane Mouton (1961} incluye los siguientes pasos:

a. Por separado, cada grupo describe la imagen que tiene de

si mismo y del otro grupo.

A través de sus representantes, 10s grupos se comunican

estos datos. Ambos tendran entonces nueva informacion

sobre la manera en que ¢l otro lo considera. Durante esta
exposicion, los grupos deben limitarse a escuchar, inde-

pendientemente de lo molestos que puedan estar por o

que estan escuchando.

c. El siguiente paso consiste en no reaccionar, sino reunirse
por separado para considerar el tipo de comportamiento
que condujo al otro grupo a tener esa imagen. Esto obliga
a cada grupo a explorar ¢l punto de vistadel otro y a
comprender cédmo llegd a tales conclusiones.

d. Posteriormente, estas hipotesis sobre el comporiamiento
se comparten y discuten en forma abierta entre ambos
grupos. Es apenas en este paso cuando se permiite la inte-
raccién entire ellos.

e. El paso final consiste en trabajar juntos para reducir las
discrepancias entre la imagen que tienen de si mismos y la
que el otro grupo formulé, Esto se logra planeando cémo
relacionarse en forma diferente durante los contactos
futuros.

b
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Este proceso lleva a ambos grupos a la tarea comiin de explorar
el motivo por el cual existen discrepancias de percepcion y, en conse-
cuencia, reduce la tarea competitiva a la que cada uno de ellos se en-
frenta al tratar de superar al otro ¢ intentar quedar bien con el resto
de la organizacién o con las autoridades de mas alto nivel.

Resulta particularmente importante para el gerente de nivel su-
perior comprender los procesos entre grupos, pues a menudo tiene
la opcidn de recompensar la competencia, la colaboracién o 1a inde-
pendencia completa. Puesto que la tendencia mds comiin parece ser
la creactdn de condiciones competitivas, el consultor de procesos a me-
nudo debe tratar de comunicar algunas de las posibles consecuencias
de la competencia gntes de que surja la situacion de ganar o perder.
Dichas consecuencias se derivan de experimentos de laboratorio y de
campo, y pueden reproducirse con confianza en situaciones simuia-
das en las que participen dos grupos en una competencia para perder
O ganar.

Los sucesos que resultan de esta competencia simulada pueden
estudiarse durante la fase de competencia abierta y después de que
un grupo le gand al otro, pero antes de llegar a una decision. Los ti-
pos de resultados que se describen a continuacion se presentan, al pa-
recer, independientemente del tipo de tarea encomendada a los grupos
en competencia.

¢ Qué sucede dentro de cada grupo competidor durante la fase
inicial?

1. El grupo se vuelve més unido v pide a sus integrantes una
mayor lealtad, éstos se acercan mas y olvidan algunas de sus
diferencias internas.

2. La atmosfera del grupo pasa de ser informal, casual y jugue-
tona a la orientacidn hacia el trabajo y las tareas; se reduce
el interés en las necesidades psicoldgicas de sus integrantes
y aumenta la preocupacion por el cumplimiento de las tareas.

3. Los patrones de liderazgo tienden a ser menos democraticos
¥y mas autocraticos; el grupo estd mas dispuesto a valorar un
liderazgo de este tipo.

4. El grupo se estructura y organiza mejor.

5. El grupo exige de sus integrantes una mayor lealtad y con-
formidad con el fin de presentar un frente comtin sélido.
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£ Qué sucede entre los grupos en competencia?

I.

2.

El grupo comienza a ver a los demds grupos como enemigos
¥ no simplemente como objetos neutrales.

Cada uno de ellos comienza a experimentar una distorsién
en su percepcidn: tiende a percibir sélo los mejores aspec-
tos de s{ mismo, a negar sus debilidades, a percibir séio
lo peor del otro grupo y a negar sus cualidades. Es probable
que desarrollen un estereotipe negativo del otro (**No jue-
gan tan limpio como nosotros’).

. Aumenta la hostilidad hacia el otro grupo a la vez que la inter-

accidn y la comunicacion con €l se reduce; de ahi que sea mds
facil mantener los estereotipos negativos y mds dificil corre-
gir las distorsiones de la peréepcidn.

. Si se les fuerza a interactuar (por ejemplo, si tienen que escu-

char a los representantes de sus grupos defender su causa en
relacion con alguna tarea) es probable que cada uno de los
grupos escuche con mas atencidn a su propio representante
¥ ne al del equipo contrario, salvo para encontrar errores en
su presentacién. En otras palabras, los integrantes de un gru-
po tienden a escuchar solamente aquello que refuerza su po-
sicidn y estereotipo.

Después de tomar alguna decisién, jqué sucede con el ganador
y con el perdedor?

JQué sucede con el grupo ganador?

I.

2

El ganador conserva su cohesidn y puede volverse aiin mds
unido.

Tiende a liberar 1a tensién, a perder su espiritu de lucha y
a volverse complaciente, informal y juguetén (el estado de
““rechoncho y feliz’’).

. Tiende a mostrar gran cooperacién dentro del grupo, a preo-

cuparse por las necesidades de sus integrantes y a reducir su
preocupacion por ¢l trabajo y el cumplimiento de las tareas.

. El ganador tiende a ser complaciente y a sentir que su triun-

fo confirma el estereotipo positivo de si mismo y el negativo
del grupo “‘enemigo’’. Existen muy pocos incentivos o bases
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para reevaluar las percepciones o para reexaminar las opera-
ciones del grupo con el fin de aprender a mejorarla, por tan-
to, el ganador no aprende mucho sobre si mismo.

2Qué sucede con el grupo perdedor?

1.

Si el resultado no estd muy claro y permite un cierto grado
de interpretacion (si, por ejemplo, la decisién provino de un
jurado considerado parciat o si fue una decision refiida), existe
una fuerte tendencia en el perdedor a negar o distorsionar
el hecho real de haber perdido. Encontrara escape psicologi-
¢0 como: “‘los jueces fueron parciales’, *‘no entendieron
en realidad nuestra solucion™, “‘no nos explicaron con clari-
dad las reglas del juego’’, ““habriamos ganado si no hubie-
ramos tenido tan mala suerte en ese punto clave’, etc. En
efecto, la primera respuesta del perdedor sera decir: *‘en rea-
lidad no perdimos®.

Si acepta psicologicamente la derrota, €l grupo tenderd a bus-
car algo o alguien a quien culpar; entraran en juego las fuer-
zas para buscar un chivo expiatorio. Si no existe un elemento
externo al cual culpar, el grupo se vuelve hacia si mismo, ata-
ca, trae a colacién asuntos no resueltos con antertoridad y
sus integrantes luchan entre si en un esfuerzo por encontrar
la causa de la derrota.

. El perdedor estda mds tenso, listo para trabajar con mds em-

pefio y desesperado por encontrar un rumbo nuevo y positi-
vo (el estado de “*flaco y hambriento®’).

Tiende a existir una menor cooperacion dentro del grupo, me-
nor interés por las necesidades de sus integrantes y una gran
preocupacion por recuperarse a través del trabajo arduo con
el fin de poder ganar en la siguiente ocasion.

El perdedor tiende a aprender mucho de si mismo como gru-
po, pues su estereotipo positivo y el negativo adjudicado al
otro grupo se cuestionan con la derrota y, ademas, se ve for-
zado a reevaluar sus percepciones; en consecuencia, es pro-
bable que el perdedor se reorganice, tenga mas cohesion y
se vuelva mds eficaz una vez que ha aceptado su derrota en
forma realista.



112 CONSULTORIA DE PROCESOS

Es mucho mis sencillo evitar este tipo de reacciones y sentimien-
tos procurando desde el principio no establecer una estructura que
favorezca a la competencia, que enfrentarse  ellos una vez que sur-
gen. El consultor de procesos debe encontrar la manera de dirigir la
atencidn del gerente hacia Ia informacion pertinente que le permita
ver, por si mismo, que un sistema de motivacion aparentemente bue-
no puede lener sus peligros.

Por e¢jemplo, en la Apex Company, hubo un momento en que
el grupo pensoé en la manera de organizarse. Se me pidid escribir un
buen memorindum en el Gue se incluyeran las ventajas y las desven-
tajas de la competencia (véase el apéndice C) como medio para enfocar
la discusion hacia el problema. El efecto principal del memorandum
fue reforzar la posicion de los gerentes que ya tenfan sus reservas so-
bre la relacién de tipo competitivo, pero que necesitaban apoyar su
punto de vista, dado que es muy facil argumentar a favor de la com-
petencia.

Si la situacidn ya es competitiva debido a decisiones anteriores de
la gerencia y ahora estd funcionando mal o esti convirtiéndose en des-
tructiva, es probable que deban tomarse medidas correctivas como
las mencionadas al principio de este capitulo. En la Apex Company
esto ocurrié cuando las lineas de productos entraron en competencia
enire sf y con ¢l departamento de ventas, porque a la linea de produc-
tos se le recompensaba por la cantidad de sus productos vendidos y
a ventas, por las venfas lofales.

En consecuencia, el esfuerzo de ventas no se asignaba de acuer-
do con los planes de comercializacién de la linea de producto y con
su presupuesto, sino con lo que el departamento de ventas podia ven-
der con més facilidad. Ciertos productos estaban recibiendo muy po-
ca atencion, lo cual provocaba en los gerentes de la linea de producto
reseniimientos hacia ventas, y aqui se consideraba a aquéllos auto-
craticos e irracionales,

Después de varios afios de luchas internas que condujeron a un
grave deterioro de las relaciones entre los gerentes de ventas regionales
y los gerentes de las lineas de productos, el jefe de personal (orienta-
do hacia el desarrollo organizacional) propuso realizar un ejercicio
entre grupos como los que se describieron con anterioridad. Se solici-
to mi ayuda como consultor externo para manejar el proceso y pro-
porcionar la teoria necesaria con el fin de ayudar a los dos grupos
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a comprender mejor Ia dindmica. Ambos se reunieron en un hotel cer-
cano durante un dia y medio.

Se dedico medio dia a elaborar la imagen que cada uno tenia so-
bre si mismo vy sobre el otro grupo y a compartirlas. Por la tarde,
los grupos trabajaron en las hipdtesis sobre lo motivos por los cuales
se les percibia de esa manera; por la noche, hasta muy tarde, com-
partieron sus puntos de vista y discutieron la razén por 1a cual las
cosas habian llegado a tal grado. Mas tarde indicaron que con esta
sesion nocturna *‘se habian deshecho de toda la basura’’. Fue una
noche muy emotiva que dejé al descubierto muchas ideas y estereoti-
pos falsos desarrollados a lo largo de muchos afios. EI simple hecho
de compartir sus ideas les demostré que no estaban sirviendo muy
bien a los intereses de la compaiiia ni a los propios, por la manera
en que se trataban.

Al dia siguiente se establecio la forma en que tanto ventas como
las lineas de productos podrian mejorar sus esfuerzos en el futuro,
tratando de colaborar mds dentro de una estructura que facilitaba la
competencia aunque fuera destructiva. Se inventaron varias estruc-
turas nuevas, como vendedores especializados para aquellos produc-
tos que requirieran una atencion adicional en el mercado, y revisiones
del presupuesto que permitieran a las lineas de productos negociar de
manera mas eficaz cuando consideraran que sus productos se esta-
ban ignorando. Si ventas podia informar rdpidamente a la linea de
productos sobre el motivo por el cual los clientes no se mostraban
interesados, ésta podria modificar sus esfuerzos de comercializacion.

Los grupos concluyeron que necesitaban reuniones trimestrales
para revisar los nuevos procedimientos de colaboracion, deshacerse
de mds basura, restablecer la comunicacidn y la confianza, y redise-
fiar la estructura cuando fuera necesario. Los nuevos sistemas fun-
cionaron, aungue las reuniones trimestrales resultaron por completo
necesarias para mantener un alto nivel de confianza y comunicacion.
Fue mucho mas dificil reparar los dafios de la competencia anterior
de lo que los grupos habian imaginado.

OTROS PROCESOS ORGANIZACIONALES

A través de la observacion del comportamiento gerencial, el consul-
tor de procesos es testigo de muchos otros procesos organizacionales
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ademds de los aqui descritos. Por ejemplo, ve la manera en que las
decisiones gerenciales en las dreas de contabilidad, elaboracién de pre-
supuestos y control comunican a la organizacion ¢l grado en que se
confia en los subordinados o se desconfia de ellos. La forma en que
los gerentes administran los planes para la evaluacion det desempefo
o las primas también dice mucho sobre sus ideas y, por lo tanto, tiene
un efecto inmediato y de largo alcance sobre la organizacién, El ti-
po de planeacion profesional que se elabore, la realizacion de activi-
dades de capacitacién y desarrollo y las politicas sobre reclutamiento
y asignacion de puestos influyen en el estado de animo de la gente, en
sus relaciones con los demas y en la realizacion de su trabajo.

Queda fuera del alcance de este libro tratar cada una de estas areas
de proceso detalladamente. Sélo deseo subrayar ¢l hecho de que existen
muchos otros procesos a los que el consultor debe prestar atencién
y evaluar, si es que desea ayudar a la organizacién a ser més eficien-
te. Deliberadamente me he concentrado en los tipos de procesos mds
inmediatos que se encuentran en las relaciones cara a cara, pues son
los mds accesibles y los que méas probabilidades tienen de producir
una modificacién importante en el comportamiento. Si los miembros
de una organizacién pueden cambiar su conducta en sus relaciones
inmediatas, esto, inevitablemente, tendrd un efecto mayor dentro de
la empresa. Y lo que s aun mas importante, si Jos gerentes pueden
aprender a diagnosticar mejor los procesos organizacionales, podran
seguir modificando su comportamiento después de que ¢l consultor se
haya ido.

RESUMEN

Hemos analizado brevemente algunos procesos entre grupos y den-
tro de la organizacion en su conjunto. Son especiailmente impor-
1antes las condiciones establecidas para dichos grupos dentro de fa
organizacion, pues los conducen a la competencia o a la colaboracion.
Expliqué los problemas de la competencia interna y sefialé que resulta
mds dificil solucionarlo que evitario desde un principio. El consultor
de procesos debe desempefiar un papel muy activo para alentar a los
gerentes a pensar a fondo en su manera de abordar las relaciones en-
tre grupos,





