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e LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

DAVID ELLIOTT

Desde el comienzo de mis administraciones he considerado a la poblaciébn como un mecanismo y cada
parte de la institucion como un sistema compuesto de muchas partes, siendo mi obligacion e interés
combinar, para que cada mano asi como cada resorte, cada palanca y cada rueda cooperasen efec-

tivamente para producir la mayor ganancia pecuniaria para los propietarios (Robert Own, 1813, citado en
Cleland y King, 1972, p. 80) .



RESUMEN

La teoria general de sistemas implica cubrir todos los tipos de sistema y se
apoya en las analogias cibernéticas, bioldgicas y organicas. En este capitulo,
consideraré primero el concepto de metas, ya que esto es central para los sistemas y
los conceptos cibernéticos, y demuestra que en el caso de los sistemas sociales, las
metas son mas complejas y fragmentadas que en los sistemas fisicos. Después trato de
demostrar que un modelo simple de equilibrio no es suficiente y que las organizaciones
manifiestan un equilibrio administrado mas que una estabilidad automatica.

El analisis de sistemas, que usa los conceptos de insumos y producto total,
proporciona una introduccion a los métodos para identificar los factores que deben
manejarse para controlar un sistema.

Se presentan dos modelos de sistemas, que ayudan a identificar las
interacciones y los valores netos que excluyen el interés y el descuento, y que llevan a
la construccidn de un modelo general de sistemas.

Por ultimo se revisa el enfoque cibernético, concentrandose primero en sus
origenes organicos. Presento el moderno enfoque cibernético que intenta proporcionar
el enfoque de accién no determinista, enfatizando la generacién de interpretaciones y
estructuras de significado.

El principal objeto de este capitulo es dar lugar a las preguntas: ;podemos
estudiar las organizaciones como sistemas?, ¢cuales son las limitaciones de este
enfoque?, ;qué suposiciones hace la perspectiva de sistemas acerca de la naturaleza
de las organizaciones?

Por ejemplo, es posible considerar las organizaciones como si en cierta manera
fueran similares a los organismos bioldgicos: se puede criticar este enfoque por
enfatizar el aspecto de equilibrio, que no es necesariamente fuerte en las
organizaciones, e ignorar el conflicto. ;Podemos considerar las organizaciones
solamente como arreglos complejos de entidades interactuantes que tienen respuestas
operacionales fijas, con un comportamiento determinado por los insumos que
pertenecen al sistema? Esto se puede criticar por demasiado mecanicista o por
acercarse peligrosamente al reduccionismo. De manera similar se puede criticar el
concepto de organizacibn como un ser animado con una simple meta propia, por
ignorar la variedad de sus componentes humanos, y por ser peligrosamente parecido a
la reedificacion. La entidad abstracta, el sistema, no tiene metas, pero los actores
individuales, cuyas relaciones dentro del sistema o de los grupos conforman el sistema,



tienen metas, y quiza éstas se unan en una sola meta valida consensual o quiza los
subsistemas que forman el sistema tienen una multitud de metas, resultando la
consecuencia neta de interacciones y conflictos como un "agregado" o componente en
la direccién final o comportamiento del sistema en su totalidad.

Esta descripcion mas compleja es quiza mas realista: depende de la interaccion,
la comunicacion y la percepcion, asi como de la idea de que el comportamiento es una
respuesta directa a los in-sumos o estimulos.

La discusion sobre estas criticas ayudara a clarificar nuestro entendimiento sobre
las organizaciones y a formular un buen numero de preguntas. ;Podemos esperar que
las organizaciones mantengan constantemente un equilibrio o se dirigirdn de manera
natural hacia el caos, a no ser que se les controle? El conflicto es endémico, sano o
equivocado? ;Cuan fuertes son los efectos de los factores tanto internos como
externos que tropiezan con los subsistemas dentro de la organizacion? ;Podemos
comprender el problema de control estudiando los efectos de estos diversos factores?
¢ Podemos usar la idea de flujo de informacién y percepcion como auxiliar para explicar
la formacion del individuo y de los grupos respecto a actitudes, expectativas e
interpretacion de la realidad en la organizacién?

INTRODUCCION A LA TEORIA DE SISTEMAS
¢ Qué entendemos por sistema?

Existen muchas definiciones respecto a lo que constituye un sistema.
Basicamente puede llamarse sistema a cualquier grupo de entidades que sea
funcionalmente interdependiente. Cualquier grupo de entidades que esté
interrelacionado como para desempefiar alguna funcion, o alcanzar alguna meta, puede
considerarse que actua como un sistema.

Examinaremos brevemente algunos conceptos simples sobre sistemas que
seran utiles en nuestra exposicion.

Los sistemas grandes por lo general contienen subsistemas, que trabajan de
manera ideal independientemente hacia la meta final del sistema principal. Esta
descripcion de una jerarquia de sistemas y subsistemas representa un modelo de
sistemas. Al estudiar las interrelaciones entre subsistemas podemos aprender algo de
la naturaleza del sistema. De manera similar podemos identificar los componentes del
sistema o subsistema “el siguiente nivel hacia abajo en la jerarquia” y podemos estudiar
la interaccion entre éstos. Ningun sistema es completamente cerrado o autosuficiente.
Debe existir en un ambiente y debe interactuar con ese ambiente hasta cierto grado.
Decimos que tal sistema es abierto. Podemos hablar de entradas y salidas que van al
sistema y de ahi al ambiente: y quiza seamos capaces de definir los limites del sistema
a través de los cuales pasan estas entradas y salidas, o sea el limite entre el sistema y
su ambiente. Podemos tratar de definir el ambiente del sistema al sugerir que afecta el



funcionamiento del sistema (mediante restricciones 0 mandatos) pero no es parte del
sistema, no comparte las metas del sistema. Es probable que el concepto mas popular
de sistema sea, por supuesto, la retroalimentacién. Muchos sistemas se estructuran de
manera que cierta parte de su reaccion como salida se retroalimente para convertirse
en entrada. El sistema supervisa su propio comportamiento a través de este lazo de
retroalimentacion. El concepto de retroalimentacion se deriva de los sistemas eléctricos
de control y ha demostrado ser una herramienta inapreciable en el analisis general de
sistemas. Estos conceptos: sistemas, subsistemas, meta, modelo de sistemas, entrada,
salida, retroalimentacién, limite y ambiente del sistema, se trataran con mas detalle
posteriormente, junto con un numero de modelos de sistemas.

El enfoque por sistemas

(Es el enfoque por sistemas una teoria particular o simplemente una
metodologia que tiene mucho en comun con el analisis socio-logico?

Yo sugeriria que el enfoque por sistemas es una manera de pensar que nos
permite hacer frente a los fendmenos complejos al identificar sus relaciones
sistematicas. Una vez que nos damos cuenta de que la estructura que estamos
estudiando manifiesta las propiedades de un sistema, quiza estemos en condiciones de
identificar las metas decisivas, los eslabones o factores de control en su estructura y
funcionamiento. El proceso analitico tipico del analisis de sistemas puede poner al
descubierto las interrelaciones entre los subsistemas y sus entradas y salidas, y puede
centrar nuestra atencion en los enlaces inesperados de retroalimentacion, rezagos en
comportamiento, atrasos en respuesta a insumos particulares, o interacciones decisivas
entre entradas o subsistemas. El concepto de sistemas asegura que busquemos estos
eslabones ya que estamos conscientes de que la estructura que estamos estudiando es
un arreglo interdependiente de subsistemas.

En la siguiente seccidon preguntaremos especificamente qué tienen estas
generalizaciones acerca de la estructura por sistemas para ofrecernos en el estudio de
las organizaciones, y en particular con-centrarnos en dos conceptos de sistemas: las
metas y el equilibrio.

MODELOS DE ORGANIZACION
Las organizaciones como sistemas

¢, Como puede analizarse a las organizaciones como sistemas?

Ciertamente puede pensarse que las organizaciones poseen metas identificables
y que sus subpartes obran de comun acuerdo para alcanzar estos objetivos. Parsons

define una organizacion como un "tipo especial de sistema social organizado alrededor
de un interés principal para lograr un tipo particular de meta de sistema" (1970, p. 76).



El hecho de que la organizacion tenga componentes humanos introduce un
grado de variedad y de inconsistencia interna al modelo mecanico de un sistema en
funcionamiento. Pero el enfoque por sistemas es, hasta cierto grado, capaz de
enfrentarse con esta variedad individual dentro de las organizaciones, al centrarse no
en los individuos, sino en su disposicion dentro del sistema. En el sentido estricto de la
palabra, las organizaciones son disposiciones de personas o roles. Podemos estudiar
como se comporta este sistema, cobmo cambia, cOmo maneja los casos y procesa
informacion. Ahora bien, tal sistema puede considerarse como preparado para algun
propésito; tiene una meta. Sin embargo los analisis por sistema deben revelar que hay,
en la disposicion por sistemas, subsistemas a los que se les puede adjudicar
formalmente un rol distinto, o puede desarrollar, de manera auténoma distintos roles y
metas. Los socidlogos por lo general le dan el nombre de informales a estos desarrollos
auténomos, en oposicion a la organizacién formal.

Por tanto los subsistemas humanos, los subgrupos de personas, pueden tener
metas que difieran o sean contradictorias con la meta declarada del sistema principal. Y
por supuesto las metas generales del sistema pueden ser complejas. Las metas
declaradas de la organizacion pueden distinguirse de las metas reales operativas o
pueden no ser compatibles en términos funcionales. A menudo se sugiere que las
organizaciones competitivas tienen la ganancia o el crecimiento como su meta principal,
pero esto con frecuencia se modifica por la meta secundaria de "beneficiar a las
personas que trabajan en la organizacion y a la sociedad a la que sirve la organizacion”.
Estas dos metas no se unen sin remedio de manera simultdnea, ya que representan
distintos puntos de vista de los sistemas.

Los subsistemas sociales, tales como los grupos de trabajo, los grupos de
oficina, etc., internalizan las metas en términos de normas que nuevamente pueden
coincidir o no con los intereses del sistema general. La sociologia industrial proporciona
muchos ejemplos de normas de trabajo restrictivas por grupo, que éste desarrolla para
defenderse y prosperar en oposicion a la organizacion.

Albrow sefala algunas de estas metas latentes de los subsistemas: Una
caracteristica de la accién social es que ningun objetivo se "da" aislado de otros
objetivos. Los limites en el logro de un objetivo se establecen no solo mediante la
disponibilidad de los medios sino también mediante los criterios que determinan cuales
son los medios aceptables. Con frecuencia estos criterios surgen de las metas que son
independientes del objetivo del cual surgidé el analisis. Por esto, los administradores
bien pueden tener otras metas que la alta produccion, por ejemplo, la ganancia, la paz
industrial, la preservacion del poder y el privilegio. Los miembros de las organizaciones
pueden colocar la seguridad del empleo en el centro de la estructura de la meta
organizacional, y el comprometerse con cualquier otra nieta puede considerar-se como
un precio a pagar. De manera alternativa, puede ser el caso que una meta
organizacional la manejen los distintos grupos socia-les en la organizacion como
meramente instrumental, para obtener sus propios propositos. Simon (1945) sefiala que
las decisiones y las metas se generan de acuerdo a la percepcion limitada de la
realidad que tenga el individuo, mas que del conocimiento completo y objetivo de la si-
tuacion. Inevitablemente el individuo so6lo puede percibir cierta parte del sistema que lo



rodea. El obra dentro de lo que Simon llama una "racionalidad limitada", basada en un
modelo mental simplificado del sistema. Es en términos de este modelo que el individuo
toma decisiones. Uno de los objetos del enfoque por sistemas es explorar y desarrollar
este modelo mental.

Las metas de la organizacion

El analisis por sistema, tal cual se aplica al sistema mecanico y al cibernético, se
basa en la definicion y de preferencia la cuantificaciéon, de una meta precisa, como un
primer paso esencial en el analisis de un sistema. Sin embargo, hemos visto, cuando
tratamos de analizar los sistemas sociales mas complejos, tales como las organi-
zaciones, que este proceso no es exacto, y quiza tengamos que adoptar modelos de
"meta multiple" con distintas metas operando a distintos niveles (Mezarovic y otros,
1973) . En general, es util considerar la interaccion entre las metas a distintos niveles,
por ejemplo, entre las metas de los subsistemas y las metas del sistema como totalidad.

En el caso de las organizaciones, el analisis de meta esta bien establecido. Es
cierto que a menudo definimos las organizaciones por sus metas (como la que
transcribimos de Parsons). La organizacién se contempla como un cuerpo coordinado
(o sistema) de individuos (y quizd maquinas) ordenados para alcanzar cierta meta o
desempenar alguna funcion o servicio. Etzioni proporciona un resumen util de este tipo
de argumento por sistemas (1970). En esta seccion emplearé cierto tiempo repasando
las diversas proposiciones relacionadas a las metas de las organizaciones y a los
individuos dentro de ellas, para aclarar la diversidad de metas que existen en las
organizaciones. Por supuesto que debemos tener cuidado respecto al tipo de
organizacion que estamos examinando. Las organizaciones comerciales e industriales
son obviamente organizaciones econdmicas y se esperaria que las metas econémicas
fueran importantes para ellas. Sin embargo ya que todas las organizaciones existen en
un ambiente competitivo, las restricciones econdmicas a menudo pueden ser
importantes aunque el objetivo establecido de las organizaciones, sea algo distinto.

El modelo econdmico tradicional de las organizaciones hace hincapié en la meta
de la ganancia maxima. Todas las otras metas se consideran como secundarias. Sin
embargo, corno sefala Child (1973) los controladores de las modernas organizaciones
econdmicas tienen cierta libertad para escoger otras politicas y metas que aquellas
determinadas por la naturaleza del mercado o de la tecnologia. Asi, de acuerdo a
Galbraith (1967) , si la compafia encuentra que puede establecer un cierto nivel
adecuado de ganancia y le es posible mantenerlo, entonces se convierten en mas
importantes otras metas. Una negacion similar de la "ganancia maxima" como la meta
principal, la plantea Il. Simon, segun él un punto de vista comun de la administracién es
que "la meta del negocio no es la ganancia sino la produccion eficiente de mercancias y
servicios™. Sugiere que la maxima ganancia sélo es realmente posible si uno se
suscribe al modelo "econdmico" del empresario omnisciente y super racional®. Es
posible que el administrador no pueda, en la practica, contemplar todas las alternativas

' (1969, p. 162)
? (Simon, 1965)



factibles de comportamiento, antes de tomar una decision. Por lo tanto debe
contentarse con "satisfacer" mas que "maximizar" y encontrar un curso de accion que
sea satisfactorio o "suficientemente bueno".

También se ha considerado a la naturaleza cambiante de la administracion como
posible contribuyente de una disminucion en cuanto a la importancia del motivo de
ganancia, conforme la propiedad y el control se separan cada vez mas y la
especializacion profesional aumenta. Galbraith sugiere que las corporaciones modernas
estan cada vez mas gobernadas por "técnicos profesionales", economistas, financieros,
analistas de sistemas, tecndlogos, investiga-dores de mercado, quienes comprenden
una "tecno estructura". Sugiere que esta nueva "clase" tiene como meta la
sobrevivencia, la eficiencia y el control mas que la "maxima ganancia".

Al hacer este tipo de defensa, cambiamos del nivel de la organizacién al del
individuo. Existen tanto metas personales que de-penden de las motivaciones del
individuo, como metas profesionales que dependen de los roles organizacionales del
individuo. En las grandes organizaciones modernas, es poco probable que el individuo
aprecie la maxima ganancia de la compania en relacién directa a su propio bienestar,
ya que es una meta lejana. Ni tampoco estan su rol profesional y la actividad de toma
de decisiones directamente ligados a la ganancia. Sus objetivos personales pueden ser
aumentar al maximo su propio salario, asegurar su propia posicion y extender su
influencia. El deseo de seguridad en su trabajo es con frecuencia una influencia
decisiva en su toma de decisiones. Como lo mencionaron Burns y Stalker (1961) , los
esfuerzos empleados por los ejecutivos en las organizaciones de negocios en defensa y
promocion de sus prospectos profesionales, son considerables. Podriamos incluso
sugerir que el carrerismo se convierte en una meta en si misma. Burns y Stalker
sefalan que "el orden jerarquico de rango y poder, presentado en el organigrama de las
organizaciones, que predomina en todas las organizaciones, es a la vez un sistema de
control y una escalera de ascenso profesional®. Las luchas internas y la intriga politica
que implican estas metas profesionales pueden, por supuesto, absorber tanto esfuerzo
que se tornan disfuncionales (o0 sea, no favorable a los mejores intereses de la
organizacion).

Asi, una organizacion no puede contemplarse sobre un modelo simple organico
o cibernético, como una estructura unificada que mantiene el equilibrio a través de un
comportamiento dirigido por metas. El equilibrio de una organizacion es resultado del
balance y el manejo de tensiones y conflictos internos complejos, y su meta no es del
tipo unificado compartido, sino que generalmente surge como un compromiso de la
interaccion de multiples restricciones.

Modelos de equilibrio
El concepto de equilibrio es importante para la concepcion por sistemas. Sin

embargo los conceptos de equilibrio, que se inclinan fuertemente por un modelo
organico de auto adaptacidon y un sistema de autoequilibrio, pueden criticarse, por las

3 (1961, p. XIl)



razones sugeridas anteriormente, ya que son inadecuados para los propdésitos del ana-
lisis organizacional. Primero consideraremos brevemente una teoria de sistemas
basada sobre un modelo organico de equilibrio, luego consideraremos algunos
conceptos y modelos de sistemas que se basan mas en nociones de equilibrio que en
nociones de equilibrio natural, y que parecen mas apropiados para el analisis organiza-
cional.

La teoria de Parsons sobre sistemas sociales

Parsons desarrollé una teoria de sistemas que ha sido ampliamente aceptada y
utilizada tanto en el estudio de la sociedad en general como de las organizaciones. La
idea de Parsons de un sistema social es que funciona de manera que se ajusta
constantemente a si mismo en lo interno a un estado de equilibrio. Cualquier input
particular, ya sea un cambio de personal o estructural, compite con los subsistemas y
se desarrolla un nuevo sistema equilibrado.

Parsons habla en términos de comportamiento o "acciones" que son o
funcionales o disfuncionales, esto es, acciones que producen consecuencias ya sea
utiles o inutiles en términos de las metas del sistema. Sin embargo sugiere que el
comportamiento disfuncional sera modificado inevitablemente para no romper las
tendencias de auto equilibrio del sistema. Si esto no ocurre el sistema perdera todo
equilibrio y degenerara: "mientras que partes del sistema pueden no servir a la meta (o
sea, pueden ser disfuncionales) éstas a la larga se modificaran para servir al sistema o
se 'separaran' a si mismas de él. Si no se da ninguno de los dos casos el sistema
'degenerara™.

Parsons intenta tratar el problema de porqué las actividades organizadas en la
sociedad son estables y continian a pesar de los cambios en el personal. Su enfoque
lleva, quiza, a un punto de vista parcial, pues lo central para el "sistema social" es su
estabilidad, su constante lucha hacia el equilibrio. De este modo el conflicto en la
sociedad y en las organizaciones se relega a una importancia secundaria, como
también el fenomeno de cambio, que tan a me-nudo acompafia al conflicto.

Al explicar como funcionan las diversas partes del sistema social para mantener
el equilibrio, Parsons intenta plantear una "teoria general de la sociedad". Intenta unir
las ideas de "control normativo", "condicionamiento cultural compartido”, intereses
privados y publicos, etc., dentro de una "gran teoria".

Conflicto, cambio y desvio
Como hemos notado, la insistencia de Parsons en el "consenso" y el "equilibrio"

ha sido ampliamente criticada porque fracasa al tratar los temas de "cambio", "desvio" y
"conflicto".

* (Silverman, 1970, p. 31)
> (véase Parsons, 1970)



Pero no podemos darnos el lujo de ignorar en nuestro analisis el comportamiento
desviado. Las actividades desviadas deben incluirse como parte del sistema y no como
residuales y disfuncionales. El desvio y el conflicto producidos por aquél, pueden ser
componentes funcionales importantes de los sistemas de las organizaciones: "El
conflicto mas que estallar bruscamente y disociar, ciertamente puede ser el medio de
equilibrar y por lo tanto de mantener una sociedad como una ocupacion en
movimiento®. "Una sociedad flexible se beneficia del conflicto debido a que ese
comportamiento, al ayudar a crear y modificar las normas, asegura su continuidad bajo
condiciones de cambio".

Es claro que la idea de equilibrio todavia se mantiene en esta formulacién. Los
tedricos del conflicto mas radicales sugeririan que los cambios que se suceden podrian
restructurar totalmente la organizacion, para que el concepto de equilibrio o aun de
equilibrio dinamico fueran inapropiados. Veremos en secciones posteriores que los
sistemas abiertos se caracterizan por la capacidad de restructurarse y adaptarse de
esta manera continuamente en respuesta a los cambios en su ambiente. Estos cambios
se relacionan no sélo con los cambios directos en, por ejemplo, las condiciones del
mercado o las innovaciones tecnologicas, sino también con cambios en los valores
sociales y culturales. Los tedricos de los sistemas abiertos, en contraste con los
tedricos de los sistemas parsonianos, no contemplan la adaptacién organizacional
como necesariamente de naturaleza auto equilibradora. La manera en que una
organizacion se adapta a su ambiente es con frecuencia totalmente planeada o
administrada, aunque por supuesto, las adaptaciones inconscientes también ocurren,
en particular en la esfera de los valores sociales y culturales.

Inputs y outputs
Estudiar los insumos y las producciones totales de un sistema es una de las
metodologias de sistemas mas utiles. ¢ Cuales son los posibles insumos y producciones

totales que van hacia y desde una organizacion?

En resumen si se toma el caso de una organizacion industrial, los insumos
podrian ser:

e el personal,

e sus actitudes y expectativas,

e oObjetivos, restricciones e imperativos, desde el ambiente (ejemplo, el mercado),
¢ |as materias primas, el equipo, las técnicas.

La produccion total evidente es el producto de la organizacion, sea fisico o
abstracto, esto es, lo que hace, su funcion.

% (Coster, 1956, p. 137)



Pero hay otros productos totales, que retroalimentan para causar efecto en el
funcionamiento del sistema. La respuesta de comportamiento de las personas en la
organizacion puede considerarse como un producto total. Puede ser en la forma de una
accion real o puede ser simplemente de comportamiento aparente. Las actitudes
adversas (aburrimiento, insatisfaccion, etc.) pueden llevar a la accion (huelgas,
ausentismo, repliegue sobre el mismo trabajo, etcétera).

El comportamiento en el sistema puede determinarse tanto por los insumos que
vienen del ambiente como por las condiciones dentro del sistema. Los socidlogos
industriales hablan del proyecto tecnolégico y del trabajo que afecta el comportamiento
de los trabajadores: las presiones externas del mercado también pueden afectarlos.
Hay muchos otros factores que pueden afectar el comportamiento dentro de la
organizacion, tales corno el sistema de pagos, la fuerza del sindicato, etcétera.

Existen muchas reservas respecto a la viabilidad de este tipo de modelo
insumo/producto total:

e ;COomo podemos medir tales insumos como actitudes de comunidad y
actitudes del trabajador?

e ;Como podemos en cualquier situacién particular, identificar cual es el insumo
significativo?

e ;Podemos identificar los vinculos casuales entre los insumos particulares en
una formacién de insumos o de diversos productos totales?

Hay muchas técnicas de analisis estadistico que pueden aplicar-se a estos
problemas. Por ejemplo, si podemos presentar datos sobre insumos y productos totales
podemos intentar experimentar con las correlaciones o0 asociaciones entre las
variaciones en estos datos. Existen multiples técnicas de regresién que nos permiten
hacer ciertas clases de asociacion estadistica entre muchos factores y buscar vinculos
causales.

En consecuencia, es posible por lo menos identificar tedricamente los vinculos y
las relaciones entre los insumos y los productos totales e intentar comenzar con un
analisis formal por sistemas. Por supuesto que tal analisis esta en panales y bien puede
ser totalmente infructuoso. Los socidlogos industriales han expresado muchas de estas
posibles correlaciones, por ejemplo, entre el tipo de tecnologia y la actitud del
trabajador o el comportamiento del trabajador.

Una manera de tratar de mejorar nuestra comprension del posible efecto e
interaccion entre estos factores es emplear los "modelos por sistemas", esto es,
descripciones tedricas de la estructura y la organizacion del sistema, centrandose en
factores clave e interrelaciones.

Las siguientes secciones contemplan dos modelos semejantes des-arrollados
por sociélogos industriales y tedricos de sistemas, el modelo socio técnico y el modelo



abierto por sistemas.
Surgimiento del modelo socio técnico

El trabajo de Elton Mayo en la planta Hawthorne de la Western Electric
Company, representa un temprano ejemplo de un enfoque por sistemas aplicado a las
organizaciones. Al igual que la mayoria de los primeros trabajos sobre sistemas, intenta
contemplar a estos grupos como compactos o aislados de subunidades interactuantes,
ignorando cualesquiera insumos que pudieran venir del exterior del sistema. Por
ejemplo, véase el trabajo de los compafieros de Mayo, Rothlisberger y Dickson (1970) .

Se inclinaron particularmente a enfatizar el concepto de equilibrio. El grupo de
trabajo se consider6 como un subsistema que tenia interacciones tanto formales como
informales. La estructura formal depende del trabajo real y del sistema de supervision.
El sistema informal, en el que se concentr6 Mayo, depende de relaciones
interpersonales, amistad, lealtades de grupo y defensa de grupo. Este acento en las
"relaciones humanas" se puede comparar con el prejuicio hacia las interacciones
relacionadas con el trabajo, tipicas de los sistemas socio técnicos mas sofisticados, que
incorporaron el ambiente tecnoldgico del grupo de trabajo dentro del modelo. Las reglas
propuestas por los teoricos en relaciones humanas implicaban el mejoramiento de las
comunicaciones y la consideracion de las normas y lealtades informales de grupo. La
escuela sociotécnica’ aunque no niega la importancia de las interacciones informales
de grupo, se concentra en los aspectos de estas interacciones que de alguna manera
se determinan e interrelacionan con el trabajo concreto.

Asi es que Emery y Trist (1969) no consideran el shop-f loor ni como un sistema
puramente técnico, ni como un sistema puramente social, sino como un sistema socio
técnico interdependiente. Des-arrollaron este concepto como resultado de una
investigacién de los efectos del cambio tecnoldgico en las minas de carbon y en otras
partes. La esencia del enfoque socio técnico se resumié como sigue:

Las exigencias tecnoldgicas ponen limites al tipo posible de trabajo de
organizacion, pero el trabajo de organizacion tiene propiedades sociales y psicoldgicas
que son independientes de la tecnologia. Desde este punto de vista, tiene tan poco
sentido considerar las relaciones sociales como determinadas por la tecnologia, como
considerar la manera en que se desempefie un trabajo como determinada por las
caracteristicas socio psicologicas de los trabajadores. La implicacion decisiva de esta
teoria fue sefalar que lograr las condiciones éptimas para uno u otro aspecto no
necesariamente significa lograr las condiciones 6ptimas para el sistema en su totalidad,
Indudablemente, la optimizacién global bien puede requerir un estado menos que
dptimo para cada aspecto separado®.

Asi, Emery y Trist negaron que los sistemas socio técnicos tuvieran tendencias
equilibradoras auto adaptables, estos sistemas deben planearse y adaptarse

7 (Emery, Trist y otros)
¥ (Pugh y otros, 1971, pp. 50-51)



conscientemente si se quiere lograr la optimizacion del desempefio. Si se da un disefo
apropiado del sistema socio técnico, entonces naturalmente puede ser posible la
autorregulacion interdependiente: el sistema puede ser auto administrable.

Los sistemas abiertos

El enfoque por sistemas abierto intenta incluir las influencias del exterior al
ambiente inmediato del grupo de trabajo, lo cual suele ignorar el enfoque socio técnico.
También se usa para referirse a los efectos de los insumos, derivados del ambiente de
la organizacion, sobre la organizaciéon como un todo (ejemplo, una firma).

En este tipo de modelo, el sistema se considera como abierto, o sea sensible a
su ambiente. Este ambiente también incluye otros sistemas que pueden interactuar: "La
organizacion, esto es, el complejo total de subunidades interrelacionadas vy
encapsuladas, grupos e individuos, tiene que adaptarse a un mundo cambiante que
incluye otros grupos y organizaciones tales como los accionistas, clientes, sindicatos y
gobiernos™.

Fundamentalmente un sistema abierto es aquel en el que los materiales, la
informacion, las actitudes, etc., se importan y exportan a través del limite del sistema.
Este limite se puede trazar en cualquier parte para el propdsito del analisis. Si el
sistema que se estudia es la organizacién entera, entonces el limite esta entre la
organizacion y su ambiente externo; si el sistema que se estudia es el grupo de trabajo,
entonces el limite esta entre este grupo y el resto de la organizacion, que en este caso
es su ambiente.

De acuerdo al concepto de entropia, ningun sistema puede sobre-vivir si
permanece cerrado. Aunque podemos tratar a algunos sistemas como "cerrados" para
el proposito del analisis, estrictamente hablando todos los sistemas son abiertos. Aqui
estamos haciendo una analogia con ciertos sistemas fisicos, que se estudian por lo
general en termodinamica. Es axiomatico (en fisica) que para desempefar cualquier
trabajo un sistema deba importar energia, de lo contrario se extinguira. De manera
similar, un sistema social, como una organizacion, debe importar tanto materiales
fisicos como operativos humanos y actitudes, informacién, expectativas y sanciones
sociales.

Es asi que el sistema organizado cuenta con su ambiente para el suministro de
sus requerimientos.

Esto es obvio en términos mecanico-materiales. También es cierto en términos
de la necesidad de una empresa para que sus actividades sean aceptadas
(confirmadas) por la comunidad a la que sirve. Nuevamente podemos ver que las
motivaciones y las expectativas de la fuerza de trabajo (el componente humano del
sistema) también se generan dentro y por medio del "ambiente", se "introducen" al
sistema y en gran parte definen el comportamiento de las "personas en la

? (Lupton, 1971, p. 122)



organizacion'®".

La organizacion moderna se considera como necesariamente abierta a su
ambiente y consciente de él, y al mismo tiempo se sugiere que intenta manejarlo
conscientemente.

Como lo presenta Drucker "la administracion va mas alla de la reaccion pasiva y
la adaptacion. Implica responsabilidad para tratar de ordenar el ambiente econdémico,
para planear, iniciar y llevar a buen término los cambios, para rechazar constantemente
las limitaciones de las circunstancias econdémicas sobre la libertad de accién de la
empresa'™".

Por supuesto que debemos tener cuidado en no confundir a la organizaciéon con
las personas que pertenecen a ella. Las afirmaclones que hemos hecho hasta aqui
acerca de "lo que las organizaciones deberian o deben hacer" son obviamente
reificaciones. Las actitudes, las expectativas y los imperativos con que tropiezan los
individuos o los grupos y su respuesta agregada al conjunto, completa el
comportamiento de la organizacion.

En particular debemos tratar de ser claros respecto a la diferencia de los efectos
de estos insumos sobre los controladores, o administradores y los trabajadores. Como
senalé Child, el primer grupo tiene cierta libertad para hacer elecciones estratégicas y
no tiene necesariamente que responder de manera directa a los imperativos
econdomicos o técnicos: pueden dirigir o enfrentarse al ambiente. De esta manera, el
modelo de Child separa de los factores de insumo algo del comportamiento de los
actores en el sistema. Sin embargo muchas de las disposiciones, actitudes vy
expectativas de ambos, administradores y trabajadores, se generan y quiza se
determinan mediante estas influencias externas. Naturalmente, hay mucho debate
respecto si las actitudes, expectativas, etc., se generan dentro o fuera de la
organizacion. No obstante se acepta en general que las actitudes y las expectativas
generadas en la comunidad mas amplia, determinan parcialmente el comportamiento
percibido en la organizacion, o por lo menos son factores importantes.

El estudio de Goldthorpe (1968) de las plantas automotrices de Luton y sus
relaciones con la comunidad sin duda indican que la "actitud instrumental" (el hincapié
en una "gratificacion monetaria esperada" sin un interés particular por las condiciones o
amistades en el trabajo) genero, fuera del lugar de trabajo, para el grupo particular que
estudid, comportamiento dominado en el trabajo y actitudes hacia éste, (aunque de
igual manera pudiera decirse que la actitud instrumental se adoptdé como una "compen-
sacion" en el sentido que se percibi6 como imposible mejorar las condiciones de
trabajo).

Completamente aparte de este tipo de motivacion econdémica hay otros factores
y mas complejos con que tropiezan los trabajadores en las organizaciones industriales y

' (véase Katz y Kahn, 1970)
"' (Drucker, 1955, pp. 8-9)



que se derivan de la comunidad, factores relacionados con la historia de la comunidad,
el grado de solidaridad de la clase trabajadora, la historia de los sindica-tos, la
coherencia de la estructura de la comunidad, etc. Es este tipo de factor el que la
perspectiva por sistemas abiertos nos pide considerar.

Los sistemas abiertos y sus ambientes

Katz y Kahn (1970) fueron los primeros en investigar este enfoque por sistemas
abiertos para las organizaciones y su administracion.

El enfoque moderno por sistemas abiertos que ellos describen, se persigue por
lo general con el objeto, por ejemplo, de proporcionar un entendimiento de cémo
pueden tratar con y adaptarse a sus ambientes rapidamente cambiantes o "turbulentos”,
los administrado-res de las organizaciones modernas. Ejemplos de esta investigacion
son el trabajo de Emery (1969) sobre la "Disposicidon y el orden causal de los ambientes
organizacionales" y el analisis de Lawrence v Lorsch (1967). Estos estudios
representan intentos por analizar la estructura del ambiente en términos de sistemas,
por desarrollar medidas cuantitativas de la tasa de cambio de elementos en el ambiente
que afectan a la organizacion. En una tentativa por producir una teoria del cambio
ambiental y organizacional, Lawrence y Lorsch (1967) describen tres sectores
analiticamente separados en el ambiente organizacional (el mercado, la investigacién y
el desarrollo y lo tecnologico) que pueden cambiar en distintos grados. Esto permite que
se haga un analisis mas preciso de un ambiente por lo general "turbulento" y de la
relacion de retroalimentacion entre este ambiente y el cambio intraorganizacional. Por
ejemplo, la tasa de cambio de los desarrollos cientificos como lo explora un
departamento de desarrollo de investigacion, puede ser muy alta "mientras al mismo
tiempo y en la misma organizacién, la tasa de cambio en los gustos de los clientes o en
las tacticas de los competidores pudiera ser baja, y la tasa de cambio de producto o de
método muy baja’®".

Woodward (1959) realiz6 los primeros esfuerzos por relacionar la estructura
organizacional al ambiente y en 1961 lo hicieron Burns y Stalker. En esencia estos
estudios enfatizaron el hecho de que ciertas estructuras organizacionales eran
apropiadas para distintos tipos de ambiente. Woodward se concentré en el ambiente
tecnolégico, mientras que Burns y Stalker incluyeron caracteristicas tales como tipos de
mercado por producto y tasas de cambios tecnoldgicos. Sin embargo ni Burns y Stalker,
ni Woodward, conciben la relacion entre el ambiente y las estructuras organizacionales
como mecanicamente determinista. La percepcién de la administracion de cual es la
forma mas apropiada de organizacion, es todavia un factor mediatizador importante,
Ambos equipos de investigacidn encontraron organizaciones que intentaban operar con
una estructura inapropiada para su ambiente, aunque inevitablemente tenian menos
exito que las organizaciones en mayor consonancia con sus ambientes. Por lo tanto, el
sistema tiene que ser manejado, no es autoadaptable o autoequilibrado.

Es precisamente porque el sistema no es autoadaptable que surgen los

12 (Lupton, 1971, p. 127)



problemas de metas o estrategias en conflicto, a distintos niveles de la organizacion. La
estrategia de la administracién se podria oponer a la facil adaptacién de un subgrupo a
su ambiente y quiza entonces surgiria un conflicto abierto o una resistencia al cambio.
El enfoque por sistema abierto también se puede aplicar a este fendbmeno al poner de
manifiesto el limite del sistema alrededor de este subgrupo particular y al analizar la
reaccion del grupo respecto a los insumos de su ambiente circundante, tanto fuera
como dentro de la organizacién. Lupton y Cunnison (1964) hicieron contribuciones en
esta area.

Como enfatizamos anteriormente tanto los sistemas abiertos como los enfoques
socio técnicos tienen mérito. La perspectiva mas reciente de sistemas abiertos es un
intento por subsumir el enfoque socio técnico, tomando en cuenta las interacciones con
el ambiente del subsistema de shop-f loor y con el ambiente de toda la organizacién. De
esta manera se expande el modelo para incluir una multiplicidad de factores que
tropiezan con los individuos en el sub-sistema y que no se concentra solamente en
factores humanos individuales o en factores socio técnicos determinados por el trabajo.

A estas alturas podemos notar que no existe una teoria por sistemas; aunque
puede haber un enfoque por sistemas tipico. Hemos descrito un numero de usos
tedricos del concepto por sistemas, que va desde el modelo de equilibrio de Parsons,
hasta el modelo socio técnico. Etzioni discute algunos puntos ulteriores en su articulo
sobre "Dos enfoques para el analisis organizado" (1970). Ahora nos dirigimos al
enfoque de sistema "cibernética".

. Como hemos visto, los sistemas sociales se pueden modelar verbalmente, esto
es, mediante palabras que usan un "argumento” logico.

Algunos sistemas, como el mecanico, bioldgico, electrénico y operacional, se
pueden modelar en términos matematicos mas forma-les. Esta es la base de la
cibernética: el estudio de los sistemas en términos de informacion y control; usando
conceptos fisicos tales como: retroalimentacién, comportamiento dirigido por metas, au-
torregulacion automatica, etcétera.

Algunos de estos conceptos se pueden usar en el estudio de los sistemas
sociales y las organizaciones, pero hay limites fundamentales en la analogia entre
sistemas mecanico / fisicos y sistemas sociales. Por lo general esta diferencia se
relaciona con el grado de apertura del sistema. Por ejemplo, los sistemas mecanicos
pueden disefiarse para operar de manera relativamente independiente de sus
ambientes: suelen ser sistemas cerrados, y, en comparacion, suelen operar de acuerdo
a metas bien definidas.

Por lo que el enfoque cibernético, basado en analogias representativas entre los
sistemas bioldgicos, electrénicos y sociales, tiene limitaciones fundamentales. Estas
limitaciones también son validas para el cuerpo de las ideas llamado teoria general por
sistemas que intenta establecer modelos generales que pueden usarse para analizar
una gran extension de sistemas desde organizaciones sociales hasta sistemas
ecoldgicos.



Sistemas, organizaciones y organismos

El enfoque general por sistemas asciende a una taxonomia general del
comportamiento y la funcién a través de una amplia extensiéon de diversas areas.

Tiene mucho en comun con otros intentos generalistas por unificar nuestra
comprensidon del comportamiento social, econdmico y biolégico. Por lo tanto podriamos
esperar leyes generales, aplicables a una gama de distintos comportamientos: "En
cibernética, las formas organizacionales se estudian independientemente de su por-
tador, asi que, en cierto sentido, los sistemas cibernéticos constituyen modelos
comunes de sistemas definidos en disciplinas distintas, con frecuencia muy remotas y

cientificas™".

Se ha sefialado que muchos de estos enfoques descansan en una analogia con
los organismos biolégicos naturales. El Estado se considera como un inmenso cuerpo
colectivo, un organismo. Usamos los términos "érgano”, "brazo" (de la ley), etc., y estas
opiniones funcionalistas se derivan de los intentos por producir un modelo de sociedad
basado en la analogia del cuerpo humano.

Sin duda existe aqui un punto basico filoséfico. ;Por qué deben las
organizaciones comportarse como los individuos o los organismos? ¢Podemos
generalizar con provecho, debido al comportamiento de un componente? Este tipo de
critica es similar a la critica clasica de Herbert Spencer de analogias demasiado
ansiosas entre "organismos" y "sociedades": "El organismo social distinto en lugar de
concreto, asimétrico en lugar de simétrico, sensible en todas las unidades en lugar de
tener un centro unico sensible, no es comparable a ningun tipo particular de organismo
individual, animal o vegetal™*".

Estos criticos sugieren que se debe ser cauteloso con los intentos reduccionistas
que ignoran diferencias y reducen complejidades a patrones simples y a modelos y
leyes basicos y generalizables. Particularmente plantean que no hay motivos por los
que cada sistema deba ser reducible a un modelo particular o analogo. Los defensores
del enfoque por sistemas reconocen que las diferencias existen y que no deben
paliarse, sino sostener que el enfoque por sistemas tiene un papel importante que
desempenar en situar y analizar la naturaleza precisa de estas diferencias.

Mientras que un modelo organico o de analogia parece por cierto implicito
cuando los analistas por sistemas usan tales términos como "comportamiento dirigido
por metas", "mantenimiento del limite" y "comportamiento intencional", sin embargo,
como ya lo indicamos, pocos escritores contemporaneos sobre sistemas imponen un
modelo autoequilibrador totalmente organico en los sistemas sociales. La mayor parte
de los escritores enfatizan que el equilibrio social (al igual que el "equilibrio" econémico
poskeynesiano) es un equilibrio manejado y no uno "natural", y que los cambios
capaces de adaptacién son por lo general los resultados de decisiones conscientes

1 (Klir y Valach, citados en Chadwick, 1971, p. 189)
'* (Spencer, 1897, p. 592)



hechas por grupos o individuos que estan en una posicion de poder que les permite
tomar tales decisiones. Por lo que se admite que hay modos fundamentalmente
distintos de comportamiento para las organizaciones y los organismos. Los primeros se
pueden restructurar a si mismos en lo interno (ya sea como resultado de decisiones
conscientes o de acciones inconscientes) en respuesta a algun factor ambiental; y este
cambio puede ocurrir rapidamente. Esto no es verdad respecto a los organismos o a los
sistemas biologicos; su adaptabilidad estructural a los ambientes cambiantes es lenta y
quiza requiera varias generaciones.

Como sefiala Chadwick: "Los sistemas humanos no son como lossistemas
mecanicos (...) cada persona, cada grupo de personas, es un sistema que se adapta y
ajusta tanto al estimulo externo como al interno (...) continuamente restructurando su
mundo percibido de acuerdo con los flujos de informacién recibidos'" .

Buckley (1973) intenta tender un puente entre las teorias por sistemas de
comportamiento en las organizaciones y el enfoque de accion. Como notamos
anteriormente, el énfasis se aleja del modelo directo causa-efecto, en el que los
insumos que van al sistema de-terminan de manera directa el comportamiento, hacia un
modelo que incluye el proceso mediatizador de la percepcion e interpretacién. En la
practica, esto sugiere que debemos estudiar la interaccion entre los insumos de
informacion y los significados, un esfuerzo por comprender el mecanismo mediante el
cual se generan los significados y las interpretaciones.

LA TEORIA POR SISTEMA COMO UNA HERRAMIENTA SOCIOLOGICA

Por su hincapié en el equilibrio manejado, la teoria por sistemas, tal cual se
aplica a la organizacién, ha encontrado inevitablemente gran apoyo por parte de los
administradores y asesores administrativos que estdn ansiosos por resolver los
problemas de "inestabilidad" y "desequilibrio" en sus organizaciones. Por lo tanto, de
manera inevitable, existe una tendencia en los analisis por sistemas de las
organizaciones a aceptar como dada la nocién de los administradores de lo que
constituye un equilibrio satisfactorio, y aceptar la necesidad de controlar y administrar el
comportamiento de otros miembros de la organizacion, para mantener este equilibrio o
statu quo. Por lo tanto los analisis por sistemas rara vez contienen cierto analisis
adecuado de la naturaleza de la estructura del poder que le confiere a ciertas personas
en las organizaciones, la habilidad de tomar decisiones fundamentales que afectan la
estructura y el desempefio de la organizacion, y permite que sus metas dominen el
comportamiento intencional de la organizacion. Los modelos por sistemas son
fundamentalmente descripciones de como funciona el sistema: no explican por qué;
debido, por ejemplo, a que surgen conflictos de interés fundamentales entre los subgru-
pos. Para un estudio satisfactorio de tales problemas tendriamos que recurrir mas a la
corriente hoy predominante en sociologia.

'* Chadwick, 1971, pp. 331-332.



En suma, se puede decir que la perspectiva por sistemas describe la estructura y
el funcionamiento de las organizaciones y puede revelar la naturaleza y el origen de los
factores que determinan el comportamiento del sistema. Por ejemplo, podriamos ser
capaces de trazar las actitudes o las acciones particulares de los miembros de la
organizacion y relacionar a éstos con los insumos econdmicos que tropiezan, desde el
ambiente, con el sistema. Pero por bien que describa el enfoque por sistemas la
estructura y explique ciertos fendbmenos de comportamiento, no explica por qué la
estructura es como es, en especial sus aspectos de poder. Para clarificar esto se
necesitaria un enfoque distinto respecto a las organizaciones.

Conceptuacion del D.O.
TERMINOLOGIA

El desarrollo de las organizaciones ha sido recientemente objeto de con-
sideraciones teodricas y tratamiento practico bajo la denominacion de Desarollo
Organizacional o Desarrollo de la Organizacion (esta ultima es, ademas, la expresién
inicial -- "Organization Development" — en su origen, como se veran en la unidad 2, en
el articulo sobre su Representacion Histérica), comunmente conocida por la sigla D. O.

Antes de definir la D.O., se presentara algunos aspectos basicos para
comprender del concepto de Desarrollo Organizacional.

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

Sistema significa, segun Bertalanffy, un conjunto de "elementos en interaccion".
Para Fagen, segtn French y Bell®, "un conjunto de objetos junto con las relaciones
entre los mismos, y ademas las relaciones entre sus aributos". Johnson, Kast y
Rosenzweig (1963) consideran sistema como "un todo complejo y organizado: una
reunion o combinacién de cosas o partes que forman un todo complejo y unitario"
Lievegoed (1973) ve en "sistema" el significado de "coherencia entre varios elementos".

SISTEMA ABIERTO; TRANSACCIONES ORGANIZACION X MEDIO

(1973, pag. 74)



OPORTUNIDADES - ADMINISTRACION

PREV!SlGN HESPUESTAS
PLANEACION INFORMACION RESULTADOS
DEMANDAS COORDINACION COMUNICACION
T CONTROL
POLITICAS
PRESIONES o DIRECTRICES
METODOS
MISIGN x DEMANDAS PROCEDIMIENTDS
ESTRATEGIA DE TRANSACCION NORMAS
PROGRAMAS
RECURSDS - TAREAS PRODUCTOS
ACTIVIDADES
‘“ENERGIA"") METODOS = RECURSOS i =
[ T DIFERENCIACION O ESPECIALIZACION DESEMPENODS SERVICIOS
i ( MECANISMOS DE INTERACCION
TECNOLOGIA IMAGENES
HUMANDS
MATERIALES
ESTRUCTURA
INFORMACIONALES FUNCIONES Y PAPELES
GERENCIA
TRANSFORMACIONES - RESULTADO
INSUMOS DEL MEDIO -~ DE “ENERGIA” PARA EL MEDIO
(UTILIZACION OF RECURSDS)

ENTROPIA

PERDIDAS, DESGASTES
FRICCIONES, DESPERDICIO

Retro informaciones acerca de la salud

O sea, sistema es, por definicion "un conjunto de partes u 6érganos inter-
dependientes que interactuan". Son por tanto, inherentes al concepto de sistema (1)
interdependencia. entre las partes (2) interaccion entre ellas, y ( 3) globalidad de la

forma.



EMPRESA

o .

PRODUCTOS, SERVICIOS MORAL, CLIMA

EFICIENCIA SALUD

Asi, una persona, un grupo, un departamento dentro de una organizacion, una
empresa, una comunidad, un pais -- son sistemas, pues se componen de érganos o
partes que deben funcionar coordenada e integradamente.

ASPECTOS SUBSISTEMA SUBSISTEMA
TECNICO PSICOSOCIAL
ADMINISTRATIVO
PREOCUPACION EFICACIA SALUD
META OPTIMIZACION DE LOS VITALIDAD
RESULTADOS
BASE TAREAS (NORMAS) CLIMA; PROCESO
DINAMICO
CONTRATO FUNCIONES PAPELES
(DIFERENTES) (EXPECTATIVAS
MUTUAS)
FACTORES LEGAL / FORMAL PSICOLOGICO /
INFORMACIONAL
CIENCIAS TECNICOS. PSICOLOGIA,
ESTRUCTURALES SOCIOLOGIA,




ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

VARIABLES

PRODUCTIBILIDAD,
RENTABILIDAD,
EFICIENCIA, GANANCIA,
INVERSION, PERDIDA
DEL MERCADO,
PROCEDIMIENTOS E
INFORMACIONES

CREENCIAS, VALORES,
OPINIONES, MORAL,
COMUNICACIONES,
LIDERAZGO, PODER,

INFLUENCIA,
CREATIVIDAD,
RELACIONES HUMANAS,
PROCESO DE RELACION

Y CONFLICTOS

Todo sistema organico se compone de 6rganos que deben actuar en armonia
para el desempeno de una funcion o finalidad. Las caracteristicas de esta funcion y el
papel de cada érgano componente, para la realizacion de la finalidad del sistema,

determina el tipo, grado y complejidad de la interdependencia entre las partes y entre
las partes y el todo.

SISTEMA
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DE LA
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SISTEMA



Subsistems de
TAREAS

Pragramas de trsbajo
funciones
Atribucionss — papeles
Pespoasabilidad
Tareas
Actividades

Suhsistema
ESTRUCTURAL

Subdivisiones
Politicas, Mormas
Camuricacion, tnlormacifn
hutoridad, Jerarquia
Prevision
Plangacidn
Coardination
Contral
Solucién de problemas
Proceso de dacisidn

Syhsistema de
METAS Y DBIETIVOS

Mhisidn
Fines

Objetivos
Empresa
Grupns

L Y
) )
)
.
1.
[}
1
]

Subsistema de
TECNOLOGIA

Equipas, Maquinas
instalaciones
Procesos
Métodus
Cengcimientos Técnicos
Proiesionales

Propdsile
Meias
Resultados
Unidades
ndividuns

-
. ———-—I"

Subsisteme
HUMAND SOCIAL

CapacidadaslHabiiidades
Lidarazgo (fnosotialesiilol
PremiosiRecompensas

Euaiuzcsdn
Justicia
Sofucion de conllictos
Comportamiente
Relariores
Sentimiznios
Valores

Staws, Prestint

{Forrmal

\informal

entendgf pued? conS|derar. vario§ tipos de sistemas y utilizarlos como modelos para
o explicar el funcionamiento de las organizaciones, como se muestra en el

cuadro siguiente:

Tipos de sistema

Aspectos importantes como el modelo
de la organizacion

MECANICO

Atricion, desgaste entre los puntos de
contacto entre las piezas de enlace entre
las partes.

Necesidades de lubricacién y reajuste de
recuperacion o sustitucion de piezas

FISICO

Existencia de un campo de fuerza

Situacién de equilibrio estable o inestable




Relaciones de causa-efecto

TERMODINAMICO

Etropia. Perdidas y disipacién de energia

DIALECTIVO

Modificaciones por proceso dieléctrico:
tesis X antitesis = sintesis (actual X ideal =
posible)

CIBERNETICO

“lazos’, de retro informacion o}
retroalimentacion

Proceso y mecanismo de retroalimentacion
Mecanismo de controles de acciones

Correccion de desviaciones

ABIERTO

Abertura para el medio externo
Influencia que recibe el medio

Transacciones con el medio

ORGANICO

Interdependencia funcional entre los
organos

Principio de la homeostasis, necesidades
de reestablecer el medio de equilibrio

Auto direccion

Mecanismos regulatorios

Nivel minimo y maximo de tension
Necesidades de supervivencia

Concepto de salud organica

SOCIO-TECNICO

Componentes tecnoldgicos y componentes
humanos y sociales

COMPLEJO

Interdependencia de interacciones
Casualidad multiple

Contingencia 'y cierto grado de




determinacioén

Administracan
CQrganizacional

SISTEMA
AGMINISTRATIVO
DE GEREMCIA

Relaciones
en la
Tarza

Riesgo,
Cemplejidad
Incert:dumbre

Ciencias Gri
Conqurtamienio

SISTEMA
TECZINLCD

SIGTTRA
S0L1AL

La concepcion de kingdon se puede mostrar en una forma grafica y simplificada

ICERBENG ORGANIZACIONAL ASPECTOS FORMALES VISIBLES

METAS, OBJETIVOS, ESTRUCTURAS, TECNOLOGIAS
ORTGANIZACION FUNCIONES, ATRIBUCIONES
ACTIVIDADES Y COMPORTAMIENDOS



/A

ASPECTOS INFORMALES VISIBLES

NECESIDADES, ACTITUDES
MOTIVACIONES, PERCEPCIONES
ASPIRACIONES, SENTIMIENTOS
VALORES, EXPECTATIVAS
INTERES, REACCIONES

Buckley y varios otros teéricos modernos de sistemas, insisten en que debemos
dejar el modelo organico de lado por un modelo cibernético, y tratar con el flujo de
informacion (que incluye ideas, actitudes, etc.). Ellos tratan de hacer una conexion
fundamental con la perspectiva de "accion" sugiriendo que la percepcion de informacion
descansa en el sentido que el receptor le da a la informacién; su significacién depende
de él. El estudio de cdmo las personas o los grupos dentro del sistema Inter presentan
los insumos de éste y como estos insumos crean sistemas de significado puede llevar a
explicaciones de comportamiento de produccion total.

INDIVIDUO SISTEMA ABIERTO

NECESIDADES SEGUN MASLOW

PERCEPCIONES

RELACIONES COMPORTAMIENTO




EMPRESA

MEDIO DONDE

SATISFACER

NECESIDADES

La transaccion individuo-empresa

Los tedricos modernos de sistema se estan alejando de un modelo organico
simple o un estimulo-respuesta determinista de cambio o comportamiento. Ellos
sugieren que es inadecuado identificar solamente los factores de insumo y el
comportamiento de producto total relacionado (esto es, estudiar el sistema como si
fuera una "caja negra" sellada) ; lo importante es el mecanismo preciso a través del cual
el individuo responde a los insumos. Ya no estan satisfechos con un analisis que
considera al comportamiento y a las actitudes como directamente determinadas por los
insumos a la manera estimulo-respuesta.

TRANSACCION INDIVIDUO X EMPRESA

HISTORIA DEL DESARROLLO INDIVIDUAL

POTENCIAL BIOLOGICO X MEDIO (FAMILIA ESCUELA ETC.)




INDIVIDUO EN SISTEMA ABIERTO

VALORES NECESIDADES

Y CONOCIMIENTO

NECESIDADES,
ASPIRACIONES E INTERESES

AUTO IMAGEN

TENDENCIAS PERSPECTIVAS

l

PERCEPCIONES EMOCIONES

EXPECTATIVA CONTRATO REACIONES
SATISFACCION DE “PSICOLOGICO” COMPORTAMIENTOS
NECESIDADES RELACIONES DESEMPENOS

MEDIO DONDE SATISFACER LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA

METAS < > LOS JEFES
TAREAS PERSONAS /GRUPOS
PAPELES QUE CONTROLAN LOS MEDIOS
ACTIVIDADES SATISFACER LAS NECESIDADES
I CLIMA Y MORAL I
ESTRUCTURAS < > INCENTIVOS
NORMAS CASTIGOS
INSTALACIONES INFORMACIONES
CULTURA COMUNICACION

El hecho de ser "invisibles", esto es, menos palpables y mas inmateriales ha




contribuido para que los factores humanos, de comportamiento, psicolégicos vy
sociologicos hayan sido por lo general despreciados. El administrador tradicional, sin
preparacion basica y sistematizada, "formado" solamente en dura practica de crear una
empresa como ejecutivo, la hace sobrevivir y prosperar econdémicamente: o
"desarrollado" dia a dia en forma simplista (aunque no simple) en las actividades
industriales o comerciales — este administrador tradicional tiende a considerar los
aspectos psicoldgicos y de comportamiento como secundarios o irrelevantes, y casi
siempre como incobmodos.

Pero es el individuo — con su psicologia, su personalidad, sus variables de
comportamiento — el realizador de las tareas organizacionales, el accionador de los
equipos, el ejecutor de las intenciones tecnologicas.

Es de la transaccién individuo x empresa, y de la transaccion sistema humano x
sistema técnico, que resultan y dependen los mismos bajo la forma de productos o
servicios que se valoran segun parametros de produccién y productividad, segun
conceptos de eficiencia y eficacia. Ventas, prestacion de servicios, ganancias,
recuperacion de inversiones, flujo de ejecutivo, participacién en el mercado, satisfaccion
del publico o del consumidor, etc.— todo es funcién de los factores de comportamiento,
todo es funcion de la transaccién de los empleadores (inclusive los ejecutivos) con la
empresa en que trabajan.

EFICIENCIAY SALUD

El desempefio de cada individuo — resultadé de su comportamiento frente al
contenido de su cargo, sus atribuciones, sus tareas, actividades o "inactividades" —
depende de un proceso de mediacién o regulacion entre él y la empresa. La empresa
esta colocada como el medio donde el individuo satisface o no sus necesidades. Y es
de esa satisfaccion o insatisfaccion de necesidades que dependera su motivacion en la
tarea, su dedicacion al trabajo, su productividad, eficiencia y eficacia.

El proceso de mediacion o regulacion implica percepciones, sentimientos,
reacciones emocionales, relaciones, expectativas de satisfaccion o insatisfaccion de
necesidades — que acaban por realizarse, como si constituyesen un contrato "normal”
o psicoldgico de trabajo, entre cada individuo y la empresa.

Se puede considerar a los individuos y los grupos dentro de la organizacion, y
eésta dentro de la comunidad en la cual esta insertada, como un conjunto de sistemas
concéntricos abiertos (figura siguiente).

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



En el esquema anterior, los semicirculos superiores representan la organizacion
formal, mientras que los inferiores muestran la organizacion informal. Los circulos
concéntricos presentan un modelo de repercusiones organizacionales, por efecto de
ondas circulares, por vibraciones centrifugas o centripetas, que se transmiten de
subsistema a subsistema.

Se mencion6é a Eficacia y Salud como dos criterios basicos y decisivos para
evaluar el éxito de una empresa, para indicar su condicion de estado 6ptimo.

Lo que Blake y Mouton denominan "excelencia organizacional" se traduciria por
la consecucion de patrones altos de eficacia y salud. Pero, en fin 4 qué son la eficacia y
la salud organizacional?

Primero se examinara el concepto de Eficacia. El término eficacia "ha sido
sometido a usos numerosos y contradictorios", como dicen Katz y Kahn (1970, pag.
197). Es bien conocida la distincion hecha por Peter Drucker (1973) entre eficiencia y
eficacia: eficiencia significa hacer mejor todas las cosas que se tienen que hacer,
mientras que eficacia implica el hacer bien ciertas cosas. La eficiencia se preocupa del
esfuerzo en todas las areas de actividad. La eficacia se ocupa del 10 al 15% de las
actividades que se producen del 80 al 90% de los resultados. El otro 85 al 90% de las
actividades solamente constituyen del 10 al 20% de los resultados: ademas de eso, por
mas eficientes que sean tales actividades n9 eficaces solamente producen costos.

La eficacia se mide por una relacién entre resultados realmente alcanza-dos
frente a los objetivos 0 metas establecidos para el aprovechamiento de los recursos de
la empresa (recursos financieros, humanos, materiales, tecnoldgicos e informaticos).
Katz y Kahn (1970, pagina 193) definen la eficacia como "la extensién en que se
maximizan todas las formas de rendimiento para la organizacién. Esto se determina por
una combinacion de la eficiencia de la organizacion como un sistema y el éxito en
obtener condiciones ventajosas o0 insumos que se necesitan. También se distingue la
eficacia en los sentidos de corta y de larga duracion. Los distintivos de la eficacia a
larga duracion, se identifican como almacenamiento, crecimiento, supervivencia y
control del medio. Etzioni (1964) considera la eficacia como el grado en que la organiza-
Cion realiza sus objetivos.
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SISTEMA
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SUBSISTEMA
5 ENTRE EQUIFDS (DIVISION,
DEPARTAMENTO, SECTOR, ETC.

" MINISISTEMA
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1 — INDIWVIOUD
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1 — PERSONA

? — PAPELES INFQORMALES,
ESTILO PERSONAL

4 — RELACIONES INTERPERSONALES

4 — GRUPD INFORMAL

5 — RELACIONES INFORMALES
ENTAE GRUFOS

§ — CULTURA DE LA EMPRESA
YALORES, NORMAS INFORMALES

7 — CULTURA DEL PUEBLD

Sistemas abiertos concentricos

Ademas, segun Katz y Kahn (1970, capitulo 6), la eficacia organizacional tiene
varios componentes, a saber:

¢ la eficiencia (criterio interno), cociente del resultado de energia (la produccion)
sobre el insumo de energia (el costo ). Se entiende aqui "energia" en un
sentido mas amplio y comprende la energia propiamente dicha (vapor,
electricidad, etc.) y otras formas, tales como dinero, mano de obra, materiales,
informacion.

e diversos tipos de "ventajas" obtenidas por medio de transacciones con el
medio (criterio externo), ganancia, participacion del mercado, crecimiento,
retorno de inversiones, rentabilidad — que resulten en aumento del poder de
supervivencia y de control sobre el medio externo.

El otro referencia! de excelencia u optimizacion organizacional es el
concepto, menos conocido y mas reciente, de la Salud de las instituciones. El criterio de
salud tiene como origen la nocion de salud de los organismos vivos.Fordyce y Well



(1971) recuerdan que "el ser humano saludable es independiente, afirmativo, optimista,
responsable, nada facil de sorprender, sensible y adaptable a cambios. Se sugiere que
la organizacion saludable muestra las mismas cualidades". Y publican en su libro una
excelente lista comparativa entre las caracteristicas de las organizaciones saludables y
no saludables, , que se incluye, con algunas adaptaciones, al final de este capitulo.

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

1. Adaptabilidad. "habilidad para resolver problemas y para oponerse con
flexibilidad a modificaciones en las demandas ambientales".

2. Sentido de Identidad."conocimiento y comprensién, por parte de la
organizacion, sobre lo que ella misma es, cuales son sus metas, y lo que debe
hacer".

3. Capacidad para percibirla realidad."habilidad para procurar conocer, percibir
con exactitud e interpretar correctamente las condiciones reales del medio
externo e interno, principalmente las relevantes para el funcionamiento de la
organizacion.

Y a estos tres anade Shein un cuarto parametro, a saber:

Estado de Integracion "grado de armonia e integracidon entre las subpartes de la
organizacion total, de tal manera que no funcione con fines diferentes o no
convergentes". Uno de los tipos de integracion esencial es el que se debe obtener de
entre las metas de la organizacion y las necesidades de los individuos que en la misma
trabajan, como subraya Schein.

Para mi los requisitos de salud son los mismos que para el desarrollo y
renovacion de los sistemas abiertos (personas, grupos, familias, empresas,
comunidades, sociedades) a ldentidad: quiénes somos, como éramos, cOmo estamos,
como nos sentimos, lo que hacemos, como lo hacemos.

1. Orientacién para qué existimos, lo que queremos, de donde venimos, donde
estamos, para donde queremos ir.

2. Sensibilidad realista. percibir lo que esta aconteciendo dentro y alrededor de
nosotros; sensibilidad para percibir modificaciones internas y externas,
identificar tendencias.

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

'7(1966, pégina 41)



4. Flexibilidad: capacidad de modificar (sin esfuerzo excesivo) actitudes,
comportamientos, actividades, tareas, estructuras, métodos, objetivos, etc,

5. Integracion: armonia, balance, coordinacion y convergencia o la sintonia entre
las metas de la organizacién y las necesidades de los individuos que trabajan
en la misma, entre las actividades de las diferentes partes del sistema, y entre
las partes y el todo.

6. Reserva de Energia : existencia de reservas de recursos energéticos dentro
del sistema, o si no la capacidad de obtener, con un minimo de probabilidad y
rapidez, recursos energéticos fuera del sistema.

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

Esta concepcidén muestra a las variables-dependientes (efecto) de la salud
actuando como variables intervenientes (intermediarias o condicionantes) en la
obtencién de la salud y eficacia.,

DEFINICION DEL D.O.

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

Se tiene que Beckharcl (1969) define el D.O. como "un esfuerzo planea-do que
abarca toda la organizacién, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y
salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos
organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”

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

Ya Blake y Mouton (1969) visualizaron al D.O. como un plan con conceptos y
estrategias, tacticas y técnicas para sacar a una corporacion de una situacion que
constituye una excelencia. Para ellos, su D.O. —GRID (1968) es "un modo sistematico
de alcanzar un ideal de excelencia corporativa".



A su vez, Gordon Lippitt (1969) caracteriza el D.O. como "el fortalecimiento de
aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que mejoran el
funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos"

Segun Hornstein, Burke y sus coeditores (1971), el D.O. "es un proceso de
creacion de una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para
regular el diagndstico y el cambio de comportamiento entre personas, entre grupos,
especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la
comunicacion y la planeacion en la organizacion.

En otro texto, Burke y Hornstein (1972) conceptuan al D.O. como "un proceso de
cambio planeado, cambio de la cultura de una organizacion que pasa'®.

1. de un estado que evita examinar los procesos sociales (especialmente toma de
decisiones, planeacion y comunicacién), a un estado que institucionaliza y
legitima este examen; y

2. de un estado que se resiste a la innovacion, a un estado que planea y utiliza
procedimientos para promover la adaptacién a los cambios necesarios dia a
dia".

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

Buscando lo esencial como definicion, considero que "e/ D.O. es un pro-ceso de
cambios planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la
eficacia y salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y
sus empleados". Obsérvese que esta definicion no incluye conceptos operacionales
sobre "como realizar el D.O"., ni opiniones personales procedentes de una filosofia o
ideologias laborales. Asi, cualesquiera intervenciones o instrumentos para perfeccionar
y renovar la organizacion, visualizando al "socio" o al "técnico", o ambos, estan en
sintonia con esta definicién.

CONCEPTUACION DEL D.O.

Los conceptos operacionales o la filosofia laboral que me parecen mas
adecuados para la explicacion de la definicidon anterior, se expresan en la siguiente
conceptuacion que contiene inclusive ciertas premisas y valores que reflejan mi opinién

'8 Friedlander y Brown (1974, pagina 314) presentan al D.O. como una metodologia "para facilitar
cambios y desarrollo: en las personas (por ejemplo estilos, valores, capacidades). en tecnologias (por
ejemplo mayor simplicidad o complejidad) yen procesos y estructuras organizacionales (por ejemplo
relaciones, papeles)".



personal. Asi, entiendo que el D.O. debe ser. . un proceso dinamico, dialéctico y
continuo de cambios planeados a partir de diagndsticos realistas de situacion...
utilizando estrategias, métodos e instrumentos que miren a optimizar la interaccion
entre personas y grupos para constante perfeccionamiento y renovacion de sistemas
abiertos técnico-economico-administrativo de comportamiento, de manera que aumente
la eficacia y la salud de la organizacion y asegurar asi la supervivencia y el desarrollo
mutuo de la empresa y de sus empleados. utilice la lista que aparece a continuacion
para verificar el estado de salud (o dolencia) de su organizacion. Verifique cuantas
senales hay de "DOLENCIA" y cuantas de "SALUD".

1.

Poca iniciativa personal en la consecucion de objetivos organizacionales,
excepto en niveles altos.

Las personas observan cosas equivocadas, pero nada hacen a ese respecto,
ni se ofrecen como voluntarios para corregirlas. Las fallas y problemas se
ocultan o se "suprimen". Se habla de esas dificultades en los pasillos o0 en la
casa, pero nunca directamente con las personas implicadas.

Los organigramas y sefiales de "status" son mas importantes que la re-solucion
de problemas. Se prefiere la "draturgia" o la "liturgia" El inconformismo ni es
bien visto ni se acepta.

Los objetivos de la organizacion son ampliamente compartidos. Hay un flujo
contaminante de energia humana canalizada para la consecucion de esos
objetivos, en los diversos niveles.

Las personas sienten el deseo de hablar de los problemas observados, con la
participacion de las personas directamente unidas a ellos, porque hallan que
las dificultades se deben considerar abiertamente y de frente.

Se enfatiza en la resolucion practica de los problemas especificos. Se trabaja
sin preocupacion con el status /territorio ocupacional (Los simbolos de status o
territorio se toman en cuenta cuando son utiles para resolver problemas y a la
consecucion de objetivos de la organizacidon). Se acepta el inconformismo
como algo que puede ser util y saludable-

El control del proceso de decision estad centralizado. Se forman cuellos de
botella en los vértices de los embudos jerarquicos.

Los gerentes se sienten solos en su intento por realizar y obtener resultados.
Directrices, no se ejecutan como esta prescrito 6rdenes y procedimientos,
capacidad de juicio de las personas en los niveles mas bajos no se respeta a
no ser en el limite estricto de sus funciones.

Las necesidades y sentimientos personales se consideran aspectos secun-
darios o irrelevantes.



10.Los individuos estan en rivalidad, cuando es necesaria su colaboraciéon. Son
celosas de "su" area de responsabilidad. Buscar o aceptar ayuda se considera
como signo de debilidad. No se piensa en ofrecer ayuda.

11.Cuando hay crisis (en el sentido de haber dificultades), las personas se
retraen, o prefieren culparse unas a otras.

12.Los conflictos se ocultan y se administran por maniobras politicas u otras
"astucias', de otra manera hay discusiones interminables y sin solucion.

13.Los puntos de decision se determinan segun los factores de competencia,
sentido de la responsabilidad, acceso a la informacion necesaria, volumen de
trabajo, distribucion del tiempo — y no por el nivel jerarquico.

14.Se nota el espiritu de equipo en la planeacién, en los trabajos y en la solucion
de problemas. Hay responsabilidad compartida.

15.Se toma en consideracion la opinién de las personas situadas en los escalones
mas bajos.

16.Las necesidades y los sentimientos personales se toman en consideracion en
el diagnostico y solucion de problemas organizacionales.

17.La colaboracion es espontanea y se acepta de buen agrado. Las personas
buscan y reciben ayuda.

18.Cuando hay crisis, las personas se reunen para trabajar conjuntamente, hasta
que desaparezca la crisis.

DIAGNOSTICO DE LA SALUD ORGANIZACIONAL

Los conflictos se consideran importantes para el proceso de decision del

desarrollo personal. Son administrados de forma eficaz, directa y abierta. La gente dice
lo que piensa y siente y desea que todos hagan lo mismo.

Es dificil aprender. Se hace en secreto. Las personas no buscan a sus colegas

para aprender de ellos. Cada uno aprende totalmente solo, "dan-do cabezadas",
despreciando la experiencia de los demas. Hay poca retro informacion en el
desempenfio de cada uno, y el que hay no es constructivo. Se juega a "ganar o perder".

Se evita la retro informacién,

1. Relaciones contaminadas por el juego de mascaras, fachadas y falsas
apariencias. Las personas se sienten mal, no se tienen respeto ni consi-
deracion, se temen,



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

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

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

Se imparte mucha ensefianza duran-te el trabajo basados en procurar dar,
buscar, recibir y utilizar retro informacién constructiva y sugerencias para
colaborar, las personas se sien-ten capaces de progresar y desenvolverse. Se
juega a "yo gano y él también gana".

Es comun que la gente se reuna para una critica conjunta de desempefio y
resultados

Las relaciones son leales. Las personas se tienen consideracion mutua y no se
sienten solas,

Las personas quieren estar "unidas" y se sienten comprometidas, con elevada
motivacion en su trabajo. Hay entusiasmo y vibracion en el aire. El trabajo se
considera como algo importante y agradable (¢ por qué no?).

El liderazgo es flexible, variando de estilo y de persona conforme a las
necesidades de las diferentes situaciones.

10.Hay un alto grado de confianza en las personas, y un sentimiento general de

libertad y de responsabilidad mutua. Las personas generalmente saben lo que
es y lo que no es importante para la empresa.

Senales de DOLENCIA

1.

2.

3.

Es importante no correr riesgos,
" iUn error mas y esta despedido!”.

El bajo rendimiento se oculta, disfraza o trata arbitrariamente.

La estructura de la organizacion, las politicas y procedimientos atropellan o

encadenan, a la organizacion. Las personas se refugian detras de politicas vy
procedimientos, y utilizan maniobras dentro de la estructura formal.

1.

2.

iTradiciones!

Las innovaciones las controlan algunas personas que centralizan las de-



cisiones.

Las personas sufren en silencio las frustraciones que sienten."yo nada puedo
hacer; que ellos sal-ven el barco". Senales de SALUD

Se acepta el riesgo como una condicidn necesaria para el desarrollo y el
cambio.

"Bien, ¢,con este error podremos aprender a mejorar?

Se le hace frente al bajo rendimiento, buscando en colaboraciéon una solucion
al problema.

La estructura de la organizacién, las politicas y procedimientos se establecen
para ayudar a las personas a obtener eficazmente resultados, y para proteger a
largo plazo la salud de la organizacién, y no para alimentar a la burocracia. Por
esto, la estructura, politicas y procedimientos se pueden cambiar rapidamente:
son flexibles,

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

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

10.Las frustraciones son un estimulo para la accion y el perfeccionamiento de las

cosas: "es mi responsabilidad o la nuestra salvar nuestro barco".



