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PROLOGO

El propésito de este trabajo es presentar las ventajas de -
utilizar el Desarrollo Organizacional como alternativa para
aumentar la eficiencia y la eficacia de 1la organfzacién, --
asi como mejorar la motivacién hacia el trabajo; analizado-

desde un punto de vista sistémico.

Las razones para utilizar este enfoque, obedecen a lo si- -

guiente:

La caracteristica fundamental de nuestra época, es la velo-
cidad con que acontecen las cosas, los cambios rfpidos e --
inesperados en todos los campos, lo cual afecta a la empre-
sa como tal, dado que se encuentra dentro de un ambiente de
terminado, se nutre de €1 y a su vez retroalimenta a este -
ambiente.
4

El enfoque de sistemas ayuda a tomar conciencia de esta in-
teraccibén entre empresa y medio ambiente, asi como a estar-

preparados al cambio.

E1l sistema abierto puede ser comprendido como un conjunto -
de partes en constante interaccién, que trabajan en armo--
nia, con la finalidad de alcanzar una scrie de objetivos, -

tanto de la organizacién como de sus participantes.



La perspectiva de la organizacibén como sistema cerrado es in
sensible a la necesidad de cambio y adaptacién continua a un

ambiente determinado.

En el sistema cerrado, el factor primario de éxito es 1la ade
cuaciébn de las relaciones internas entre personas, €argos Yy
equipos, y para lograrlo sigue los criterios, estructuras, -
métodos y comportamientos de la organizacibén, mediante técni

cas y principios administrativos de eficiencia interna.

Si se toma el enfoque de sistema abierto, los factores deter
minantes de: los criterios, estructuras, métodos y comporta-

mientos de la organizacibn, son los programas - y no princi-

pios - orientados hacia las necesidades externas - y no in--
ternas -, los cuales deben adecuarse a las demandas del am--
biente.

el DO es una corriente que se fundamenta en los siguientes -

supuestos:

a) E1 individuo, el grupo, la organizacién y la comunidad --
son sistemas dinfmicos susceptibles de lograr adaptacién,
ajuste y reorganizacién, como condicién bésica en un am--
biente de constante y ripido cambio, ya que el ambiente y

la organizacibn estén en continua interaccién.



b) Puesto que la organizacién funciona dentro de un ambiente
altamente dinfmico, se hace m&s necesario un esfuerzo pla
neado de cambio, es decir, un programa de DO destinado a
propiciar y mantener nuevas formas de organizacibn, y de-

sarrollar procedimientos.

Este trabajo divide su contenido en cinco partes, las cuales

se mencionan a continuacibn:

La primera fundamenta el uso del enfoque sistémico, como mar
co de referencia para la utilizacién del DO en la organiza--

cién, frente a otras escuelas administrativas.

La parte dos presenta los conceptos generales de administra-

c¢ién, desde el punto de vista de la escuela sistémica.

La parte tres es una introduccién al desarrollo organizacio-

nal; sus origenes, qué es y el porqué de su aplicacién.

La parte cuatro consiste en la exposicién de las ideas de --

los principales estudiosos del DO.

La parte cinco propone un modelo para mejorar la motivacién
de los individuos hacia el trabajo, que trae como consecuen-

cia una mayor productividad.



De esta forma, se prctende dar una visibn general del desa--
rrollo organizacional, desde sus origenes hasta su aplica- -
cibn en la actualidad, y presentar los beneficios que aporta
a la organizacién moderna, inmersa en un ambiente de cambio-

constante y vertiginoso.



PARTE I
"OBJETO DEL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION"

"El estudio de la Administracién siempre ha sido 1la organiza
cibn, lo que ha variado es su concepcién; en un principio --
fue entendida como un conjunto de tareas, posteriormente co
mo un conjunto de 6rganos y funciones, para mis tarde tomar-
en cuenta una compleja gama de variables que 1lcga hasta. el
concepto de sistemas".l/
Han habido alteraciones en el sistema psicosocial, entendido
ésto por la estructura de ideas de las.instituciones en 1los
sistemas de pensamiento y de conocimiento, de sentimientos y

de creencias.

Las organizaciones crecen en 1a medida en que su tamafio es -
insuficiente para atender a la demanda, y permanecen mientras

son capaces de satisfacer estas necesidades.

"El propbsito de la administracién es, por lo tanto, asegu--
rar la continuidad de la organizacién para que siga cumplien

do su funcién”.i/ Como la demanda cambia constantemente, el

1/ I. CHIAVENATO, "Introduccidn a la Teoria General de la Administracioén™,
~ Ed. Hc. Graw Hill, México, 1981, p. 7

2/ 1bidem, p. 8.



objetivo de la administracién es diagnosticar estos cambios,
verificar sus tendencias y ajustar el comportamiento de la -

organizacibén a las nuevas oportunidades.

Si definimos a la organizacibén como un sistema que posee m(l
tiples funciones y que existe dentro de un medio ambiente, -
el objeto de la administracibn es lograr la eficacia del sis
tema en funcibn de su capacidad para sobrevivir, adaptarse y
mantenerse; asi como para desarrollarse con independencia de

las funciones completas que cumpla.

Quiza la méds clara interpretacién en estos términos sea la -

3/

de Bennis,~’ quien propone tres criterios, basados en las --
formulaciones que ha propuesto Jahoda 4/ sobre la salud men

tal.

1.- Adaptabilidad: Es la capacidad para resolver problemas
y para reaccionar con flexibilidad ante las exigencias -

variables del medio ambiente.

2.- Sentido de identidad: Conocimiento o situacibn de las -
partes de la organizacién respecto a sus objetivos y que

cosas debe realizar.

3/ W. BENNIS, "Toward a Truly Scientific Management: The Concept of Or-
T ganizational Health", General Systems Yearbook, en Comportamiento en
las Organizaciones de Hodgetts, Ed. Interamericana, p. 130.

4/ M. JAHODA, “Current Concepts of Positive Mental Health' en Comporta-
~ mpiento en las Organizaciones de Hodgetts, E. Interamericana, p. 130.



A2
[

Capacidad para examinar la realidad: Percibir con exac-
titud e interpretar correctamente las propiedades reales
del medio ambiente y sobre todo aquéllas que se relacio-

nan con el funcionamiento de la organizacibn.

4.- Integraci6ébn de las subpartes de la organizacibn total, -

de tal manera que las partes no se destruyan entre sfi.

Para Argiris, este criterio es central y dedica la mayor par
te de sus investigaciones a descubrir que condiciones permi-
ten una interaccién de las necesidades del individuo y de -
los objetivos de 1a organizacién; lo que é1 considera insolu
ble e ineficaz son las restricciones en los rendimientos, la
competencia destructiva y 1a apatia entre los empleados que
cumplen sus tareas a expensas de los objetivos de la organi-

zacibn.

Mc Gregor enfoca la integracién de los objetivos personales
y de la organizacién. Es la direccibdn quien debe desarro- -
llar pricticas, construidas sobre una serie mis vilida de su

posiciones bajo el concepto del hombre complejo.

Blake y Mouton dicen que la eficacia de una organizacibn sb-
1o se consigue cuando la direccién logra centrarse tanto en

la produccién como en las personas que forman su estructura.



Lawrence y lLorsch apuntan a un grado 6ptimo.-de diferencia- -
¢ién y de integracién en aque1135'partes de “1a organizacién-

que son fundamentales.

En resumen, un criterio de nivel de sistemas que haga refe--
rencia a la eficacia de la organizacién. Tiene que consis--
tir en un criterio mGltiple que incluya adaptabilidad, senti
do de identidad, capacidad para examinar la realidad y la in

tegracién interna.

Existe una serie de problcmas con los que se enfrenta la or-
ganizacibén para poder lograr o mantener la eficacia, sobre -

todo cuando se encuentra en una situacién de cambio.



PARTE It

""CONCEPTOS GENERALES DE LA ORGANIZACION
SEGUN EL ENFOQUE SISTEMICO"

Se define la organizacién como la coordinacién racional de -
esfuerzos de dos o mis individuos, con el fin de lograr obje
tivos en com@n, mediante la divisién de funciones jerarqui-

zando la autoridad y 1la rcsponsabilidad.é/

Esta definicién corresponde a l1a llamada organizacibn formal,
El término organizacién informal se refiere a las relaciones
que surgen entre miembros de una organizacibén, pero que no -

han sido definidas.

El nuevo enfoque de la administracién considera a la organi-
zacifén como un sistema social abierto, es decir, un sistema-
energético de insumo-resultado, integrado por un nfimero de--
terminado de miembros que sefialan actividades complementarias

o interdependientes de algGn resultado comiin.

Los sistemas o estructuras sociales estén relacionados con -
un mundo concreto de seres humanos, recursos materiales, ---
plantas fisicas y elementos que no se encuentran en ninguna-

interaccidén natural entre si.

5/ E. SCHEIN, "Psicologfa de la Organizacidén", Ed. Fondo Educativo In--
~  teramericano,



Un sistema social es una estructuracién de acontecimientos

inseparables del funcionamiento del sistema (Allport, 1962).

"Las estructuras scrciales son sistemas inventados; se basan
en las actitudes, percepciones, creencias, motivaciones, hé
bitos y expectativuas de las personas; por lo que dos carac-
teristicas importantes son: su variabilidad, tanto en obje-
tivos como en funcionamiento, y su duracién, ya que son muy
vulnerables y al mismo tiempo de larga vida".g/

Toda estructura social tiene funciones intrinsecas y extrin
secas. Funcién extrinseca son los resultados del sistema -
que afectan a otros sistemas o subsistemas con los que se -
relaciona la estructura. Funcibn intrinseca e¢s el resulta-
do inmediato y directo de un sistema o subsistema en base a

su producto principal.

El funcionamiento de las estructuras sociales se describe -

por cuatro conceptos:

a) Sistema guia: Es el sistema mis capacitado para mediar-
entre las demandas internas y externas y por ello dirige
el funcionamiento en la organizaciébn.

5/ D KATZ y R. KAHN, "Ecologfa Social de las Organizaciones'", Ed. Tri
~ 1las, p. 42.



b) Espacio organizacional: Es la coordinacién de una serie

c)

de actividades interrelacionadas que componen la organi-

zacibn social. Una diseminacién de actividades en el es

pacio fisico tiende a crear separaciones conductuales y

psicolégicas. Hay cuatro tipos de separacibén de miembros

de la organizacién:

Separacién gecografica que hace muy diffcil una comuni-

cacién constante.

Separacién funcional., Los intereses, los problemas vy
el idioma comunes a una ocupacién levantan barreras en
-

la comunicacién.

Separacibébn por estatus o prestigio del puesto. Los in
dividuos se comunican con mayor libertad con otros miem

bros de la misma categoria.

Separaci6n en base al poder. La jerarqufa de autorida
des de 1la organizacién impone una pauta para el flujo-

de comuncacién.

Cultura y clima organizacional: E1l clima o cultura del

sistema refleja las normas y los valores del sistema for

mal y 1a manera en que los interpreta el sistema infor--

mal, asi como también refleja la historia de las luchas-

internas y externas, el tipo de gente que atrae, sus pro

cesos laborales y su planta fisica,



d) Din&mica del sistema: Es la condicifén de la organizacién

de mantenerse en equilibrio mediante éjuste y anticipa- -

cibén constante.

Como se indicd anteriormente, las organizaciones se componen
de personas cuya caracteristica fundamental es la variabili-

dad.

La gente difiere en inteligencia y fuerzas, es miembro de 1la
organizacibén solo parcialmente, y cuando hay la necesidad de
remplazarla, la nueva persona y la organizacién pasarén por-

un periodo de ajuste.

Por esto mismo, la organizacién se enfrenta al problema de -
reducir esta variabilidad. Una manera de lograrlo es la im-
plantacib6n de pautas motivacionales para una conducta reque-

rida, a saber::

a) Obediencia legal: Aceptar las reglas legales de un sis-
tema es condicién necesaria para que el individuo sea --
miembro de la organizacién. El1 hecho de que las acepte
es un reconocimiento parcial de la realidad social y en
parte, un resultado del proceso de socializacién, en el
que se crea una aprobacién generalizada de estas reglas-

legales.



b)

c)

d)

Recompensas: Se dan recompensas a las conductas que se -
desean; de tal manera que las acciones se vuelven instru-
mento para lograr recompensas especificas. Estas pueden

clasificarse en cuatro tipos distintos:

- Por el simple hecho de pertenecer a la organizacién, au
mentan con la antigiiedad que tenga el individuo en el -

pucsto,

- Recompensas individuales: Incentivos o promociones en

base a méritos personales.

- Identificacién con los lideres institucionales: Los se
guidores se ven motivados para asegurar la aprobacién -

de su lider.

- Afiliacibén con los compafieros para asegurar la aproba--

cibn social del grupo propio.

Pautas interiorizadas de autodeterminacién: La satisfac-
cién de haber logrado algo y expresar talento y habilidad;
es la identificacifn con el trabajo, sin necesidad de ob-

tener remuneracién adicional.

Valores interiorizados y concepto de si mismo: Es incor-
porar las metas de la organizacibén en los valores del in-
dividuo. La recompensa no es tanto cuestién de reconoci-

miento social o de ventajas monetarias, sino de estable--



cer la identidad propia confirmando su ideal de persona -
que cree ser y de expresar los valores adecuados a ese --

concepto de sf mismo.

Otra caracteristica de la organizacifn comec sistema social,

¢s que puede contener diferentes subsistemas, entre los cua-

les se distinguen bésicamente cuatro tipos:

4)

b)

<)

d)

Subsistema té&cnico: Dedicado al procesamiento o transfor
macibn, cuyos ciclos de actividad comprenden las funcio--

nes principales del sistema,

Subsistema de apoyo: Estan encargados de las transaccio-
nes ambientales, estructuras especificas de obtencién o -
distribucién, asi como las mAs generales actividades de -
nivel superior, dedicadas a conseguir adaptabilidad con -

las estructuras mayores,

Subsistemas de mantenimiento: Estin dirigidas al equipo
que permite realizar el trabajo. Ordenar los cometidos, -
no garantiza que la gente acepte esos papeles o se manten
ga en la organizacibén ejecutando sus funciones; por ello
existen subsistemas de reclutamiento, ado;trinamiento 0

socializacibén, recompensa o castigo.

Subsistemas de adaptacién: Son estructuras dedicadas es-



pecificamente a captar los cambios importantes ocurridos
en el mundo externo y a traducir para la organizacibén el

significado de estos cambios.



C A P I T UL O

"OBJETIVOSVDE'LA ORGANIZACION"

Los objetivos de las organizaciones, de acuerdo a la escritu
ra y al funcionamiento, se pueden clasificar cn tres catego-

rias:l/

a) M"Aquellas organizaciones cuyos objetivos se limitan a 1la
convivencia de sus miembros, persiguen una finalidad mera
mente de recreacibén; la pertenencia a éstas ¢s voluntaria
su estructura no esti perfectamente definida y los roles-
de sus miembros estédn solo bosquejados. En este tipo de-
organizaciones pueden mencionarse: clubes, asociaciones,

fraternidades.

b) Organizaciones cuyos objetivos son el actuar en una forma
bien definida sobre sus miembros, en las cuales su perma-
nencia es transitoria y su pertenencia puede scr volunta-

ria o forzoso, como en la prisién, escuela.

c) Las organizaciones que tienen por objetivo el logro de --

7/ MAYNTZ, "Sociologfa de la Organizacién'", Alianza Editorial,



cierta accibn hacia el medio ambiente, la permanencia y -
pertenencia de los miembros es voluntaria siempre y cuan-
do se adapten al sistema y las actividades a realizar es-
tén bien definidas, tales como, empresas privadas, admi--

nistracibn pGblica, partidos politicos'.

La fijacibn de objetivos 1la pueden establecer el conjunto de
sus miembros, solo un grupo de los miembros o bien una auto-

ridad ajena a la organizaciébn.

Los miembros de una organizacién pueden aceptar un objetivo-
por su valor en si o porque manifiesten su interés; pueden -
rechazarlo o ser indiferentes a él1. Es importante sefialar -
que estas diferencias afectan a la organizacibén; por lo gene
ral es el grupo superior de la organizaciébn quien acepta o -
encuentra positivo el objetivo. Conforme se acerca a los ni

veles inferiores la aceptacibén de éste tiende a disminuir.

Entre menos identificado esté un individuo con los objetivos
de la organizacibn, serid menos su lealtad o su desempefio en -
el trabajo. Preservar el objetivo de la organizacibén es un
fin que tiene que continuarse mientras exista la organiza- -
cidn, es decir, las acciones deben adaptarse a los cambios,

pero siempre encaminadas hacia el mismo objetivo.

Las metas de la organizacién no siempre coinciden con las ac



titudes valorativas de los distintos grupos; ésto no signifi
ca que las distorsionen, pero en un determinado momento, pue
den influir sobre el comportamiento del sistema: de hecho, -
si las metas prosperan en contra de estas actitudes valorati
vas pueden ocasionarse graves conflictos entre la organiza--

cibn y sus miembros.

La precisibén con que se defina el objetivo de una organiza--
ciébn influye no s6lo sobre la capacidad de adaptacién de 1la
organizacién, sino sobre la libertad de la misma.

Entre mas general sea definido un objetivo, mayor seri la --
tendencia de los niveles superiores de particularizarlos dan
doles carécter obligatorio. En cambio, si un objetivo esté-
bien definido, los jefes tendrin que cefiirse a éste y los ni
veles inferiores pucden criticarlo y verificar si los supe--

riores lo siguen.

Como sistema, la organizacién tiene un resultado que no nece
sariamente es idéntico a los propdsitos individuales de sus

integrantes,

Para que una organizacién funcione bien, es necesario que --
exista un encadenamiento de actividades mediatas, una vez de

finida la meta a alcanzar. Debe cvitarse tomar a estas acti



vidades como un fin en si misma, pues puede suceder que las-

energias se encaminen hacia una meta diferente.

Por el contrario, ambas (actividades mediatas y metas) deben
estar definidas con igual precisibén y servir para la realiza

cidén fimal,



cC A P I T U 'L O

“"DIFERENTES ROLES EN LA ORGANIZACION"

En las organizaciones humanas se destacan dos puntos esencia
les: Su naturaleza artificial y propiedades Gnicas de una -
estructura que consiste en actos o acontecimientos antes que

en componentes fisicos invariables.

Una de las fuerzas principales de la organizacién formal es
su persistencia, frente a un constante cambio de personal. -
Ya que las organizaciones no se encuentran fisicamente uni--

das, se deduce que 10 estén psicolbgicamente.

Al observar una organizacién en movimiento, resalta lo siste
mético de su naturaleza, lo que estén organizados son los ac
tos: 'La gente que se desempefia en relacibén a materiales, -
mAquinas que interactfian entre sf, es posible ubicarla en un
espacio en particular, llamado puesto, que se define en base

al nexo que tenga con otras posiciones y con el sistema”.é/
Ribaikatabedih: bt

8/ D. RATZ y R. KAHN, op. cit., p. 193



Se asocia a cada puesto una serie de actividades o conductas
esperadas, que constituyen el papel que ha de cumplir; todo-
puesto esti directamente relacionado con algunos puestos e -
indirectamente con otros; su relacifn se define por el flujo
de trabajo, la tecnologia de la organizacién y mediante 1las

lineas de autoridad.

Todos aquéllos que tienen injerencia en el puesto de una per
sona dependen de un modo u otro de como lo ejecute ésta; con
forme a tal desempleo se les recompensa, se les juzga, e in
cluso necesitan de é1 para realizar las tareas propias. Co-
mo tienen interés en el desempefio de dicha persona, terminan
creando opiniones y actitudes respecto a lo que ésta puede -
hacer o no en su puesto, lo cual se conoce como expectativas

del papel,

“As{, en una organizacibén, cada individuo act@a en relacidn-
y en respuesta a las expectativas de los miembros de ésta y
son expresadas en modos conductuales explicitos".g/

No es necesario que la expresibn sea continua, pues la memo-
ria humana es duradera y en nuestra sociedad los adultos es-
tin preparados para aceptar el papel organizacional, tras un

largo periodo de entrenamiento y socializacién.

9/ D. KATZ y R. KAHN, op. cit., p. 196,



Ahora bien, cada individuo responde a la organizacién de - -
acuerdo como la percibe, lo que qdizé difiera de lo que en -

realidad ésta es.

Toda persona es un trasmisor de su papel, ya que concibe de
manera determinada su puesto y tiene una serie de actitudes-
y opiniones respecto a lo que puede y a lo que no puede ha--
cer mientras ocupa tal posicibn; posee cierta conciencia de
qué conducta lo ayudari a cumplir sus responsabilidades y a

obtener los objetivos de la organizacidén o bien los propios.

'Un sistema es un ordenamiento complejo de muchos ciclos co-
lectivos de conductas, en un conjunto de actividades dentro-
de un subsistema Gnico de la organizaciédn de un mismo puesto,
aunque también se detecta la posibilidad de que un solo pa--
pel defina mGltiples actividades, que un solo puesto pueda -
tener miltiples papeles y una sola persona mOltiples pues---
tos".lg/

Cuanto més se asciende en la jerarquia de la organizacibn, -
se van incluyendo mGltiples actividades en un solo papel y -

muchos papeles en un solo puesto.

La ejecucién de un rol no se da sin conflictos, ya que puede

10/ D. KATZ Y R. KAHN, op. cit., p. 200
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presentarse cuando existen dos o mis emisiones simulténeas,
de modo que obedecer a una haria mis dificil obedecer a la -

otra.

En casos extremos, atender a una expectativa excluye por com
pleto la posibilidad de atender a la otra, ya que las dos se
contradicen mutuamente.

Se identifican cuatro tipos de conflicto en el papel:ll/

a) "Conflicto intraemisor: Cuando resultan incompatibles las

expectativas venidas de un miembro con injerencia en las -

decisiones de la organizacién.

b) Conflicto interemisor: Cuando las expectativas emitidas -
por una persona entran en conflicto con aquellas enviadas-

por otro emisor.

c) Conflicto entre papeles: Se presenta siempre que las ex-
pectativas de un rol entren en pugna con las de otro pa--

pel que la misma persona lleve a cabo.

d) Conflicto persona-papel: Cuando los requerimientos del -

11/ D. KATZ y R. KABN, op. cit., p. 203,



papel interfieren en las necesidades, valores o capacida-

des de las personas'.

De estos cuatro conflictos puede surgir una forma mis comple
ja llamada sobrecarga, que aunque las actividades que reali-
za una persona no sean incompatibles, el individuo encuentra
imposible completar sus tareas, en el tiempo estipulado y --
con el nivel de calidad requerido, tendri pues un conflicto-

de prioridades o bien, entre cantidad y calidad.

En resumen, las expectativas del papel quedan determinadas -
por el contexto organizacional, ya que son la tecnologia de
la organizacibén, la estructura de sus subsistemas, su politi
ca formal y las recompensas o castigos, quienes dictan el --

contenido de un puesto.

No obstante, gente distinta sentirf diferente el mismo papel,
pues cada individuo tiene sus motivos y valores, sus prefe--
rencias para defenderse, sus puntos sensibles y sus temores.
Su actuacién dependeri también de la calidad que exista en -
las relaciones interpersonales; el halago y la critica tie--
nen un significado distinto cuando provienen de alguien en -

quien se confia o se desconfia.

Si bien los sistemas sociales estén caracterizados por pape-
les que distinguen un puesto de otro, también lo esti por una

serie de normas y valores.



"Las normas del sistema vuelven explicitos los modos de con-
ducta adecuados para sus miembros. Los valores o ideologia-
del sistema proporcionan una justificacién mis compleja y ge
neralizada para la conducta adecuada, asi como para activida
des y funciones del sistema".ig/

Las normas y los valores son producto del grupo y no necesa-
riamente resultan idénticos a los individuales; tienen como-
funcibén general enlazar a la gente al sistema, de modo que -
permanezca dentro de €1 y cumpla con los papeles que se le -

ha asigando.

También proporcionan conocimiento a los miembros, facilitan-
su trabajo y su ajuste al sistema; es la justificacibn moral
o social de las actividades del sistema, tanto para los que-
son miembros de laorganizacibn como para los que estAn fuera

de ella.

En sintesis, los papeles, normas y valores proporcionan tres
bases interrelacionadas para fincar sistemas sociales, ya --
que la gente estfé unida debido a la interdependencia funcio-
nal de los papeles que desempefia; los requerimientos normati
vos de esos papeles agregan un elemento cohesivo adicional y
los valores centrados alrededor de los objetivos del sistema

proporcionan otra fuente de integracién.

12/ D. KATZ y R. XAHN, op. cit., p. 12



c AP I T UL O

"PODER Y AUTORIDAD EN LA ORGANIZACION"

Las organizaciones como sistemas de papeles necesitan en for
ma constante atraer y retener individuos y motivarlos a rea-
lizar los actos que la organizacidn requiera. Para ésto, el
sistema se enfrenta al problema de reducir la variabilidad,

inestabilidad y espontaneidad de los actos humanos individua

les.

S6lo cn las formas muy primitivas, la influencia de los miem
bros cs en base a la uniformidad de la conducta. Conforme -
las organizaciones se vuelven mds complejas, la divisibén del
trabajo y la especializacibén de las tareas, sefialan los dis-
tintos papeles y la confiabilidad en la ejecucibn del rol se

incrementa.

"En ciertas circunstancias una situacién ambiental visible -
puede hacer que la gente coordine esfuerzos y los miembros -
compartan valores, no obstante la solucifn organizacional do
minante para reducir esta variabilidad humana es la de pro--

mulgar y aplicar reglas de conducta".lé/

13/ D. KATZ y R. KAHN, op. cit., p. 225



Ahora bien, una manera de lograrlo es mediante el concepto -
de autoridad, que es el poder legitimo dade a una persona o

a un puesto en particular reconocido por todos.

Toda organizacién debe poseer medios para asegurar la ejecu-
cidén de las tareas dentro de un papel, remplazando miembros,
coordinando los distintos subsistemas, respondiendo a cambios
externos y tomando decisiones respecto a como lograr los ob-

jetivos,

Estos medios incluyen alguna forma de estructura de autori--
dad, de subsistema gerencial y de papeles con funciones de -
autoridad. Para lograrlo, se agrega uno o muchos papeles --
nuevos a la organizacibn, cuyas funciones es verificar que -
los individuos realicen su labor de acuerdo a lo prescrito -

en su papel y en el tiempo requerido.

Para que el puesto opere adecuadamente, el sistema estipula-
un requerimiento adicional a los subordinados: que aceptarén
las 6rdenes legitimas de sus superiores, en forma de Ley or-
ganizacional, es decir, que la persona que acepta un puesto-

sobreentiende que deberi obedecer a todos sus superiores.

De cualquier forma, para lograr el acatamiento de estas reg-
las, el jefe se encuentra respaldado por el poder de recom--

pensa y castigo.



Aunque la necesidad de autoridad en las organizaciones huma-
nas es evidente, no asi el tipo que elijan de autoridad. B4
sicamente se explican dos formas de autoridad: el modelo je-
rarquico, basado en la autoridad racional-legal y el modelo-
democrético. )

Weber sefiala las caracteristicas del modelo jerérquico:li/

a) "Es una organizacibén de funciones oficiales continuas su-

jetas a reglas.

b) La competencia esti basada en una divisién del trabajo, -
con autoridad y sanciones que aseguren una adecuada ecjecu

cibén del papel.

c¢) Es un ordenamiento jerirquico de puestos en base a una su

pervisibén y control.

d) Reglas o normas técnicas que gobiernan la conducta de un -

puesto.

e) Existe una separacifn de bienes de la organizacién y del-
empleado.

f) La persona que ocupa un puesto no tiene derecho de apro--
piarse de éste.

g) Se formulan y ponen por escrito actos, decisiones y reg--

las administrativas'.

14/ D, KATZ y R. KAHN, op. cit., p. 231
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Este sistema jerfrquico funciona mejor cuando las tareas del
individuo no exigen un esfuerzo creador; cuando las demandas
que el ambiente plantea a la organizacién estén claras, de -
modo que la informacién no es tan necesaria; cuando se nece-
sita una rfpida toma de decisiones y cuando las circunstan--
cias organizacionales se aproximan a las de los sistemas ce-

rrados.

Sistema democrftico: Este sistema se diferencia b4sicamente
del jerdrquico en la distribucibén del poder. Existe una se-
paracibén entre el poder legislativo (quien formula las re- -

glas) y el poder ejecutivo (quien las ejecuta).

Aunque es el subsistema gerencial quien ejecuta una accién,

quienes la formulan son todos los miembros de la organiza- -
cién, ya que existe la posibilidad del voto e igualmente el
contratar o despedir a los miembros no es privilegio del po

der ejecutivo.

Las ventajas de la estructura organizacional democritica son
notorias cuando la organizacidén actla constantemente con el
medio ambiente; cuando éste cambia tanto que plantea proble-
mas complejos, de tal forma que recibir y usar bien toda 1la
informacibn disponible relacionada con tales cambios adquie-
re gran valor; cuando es mAs importante tomar decisiones co-

rrectas y no necesariamente répidas y cuando el tipo de pues



tos exige un esfuerzo intelectual y creatividad, lo cual im-
plica que los individuos deseen conocer los objetivos de la

organizacifén y tengan posibilidad de identificarse con éstos.

Sea cual fuere el tipo de modelo que elige una organizacién,
si es evidente que requiere de alguna estructura de autori--
dad que coordine y asegure el trabajo de los miembros en pa
p=les diferentes, que corrija y lleve a cabo cambios, si fue

ra necesario en la ejecucién del papel.



c AP I T U L O

"LIDERAZGO EN LA ORGANIZACION"

El liderazgo (dentro de la organizacibén) se define como la -
capacidad que tiene un individuo para influir sobre los ac--
tos rutinarios que ejecutan los miembros del sistema, de tal
forma que su obediencia vaya mis alld de lo meramente obliga

torio.,

Esto no quiere decir que en las estructuras formales no se -
encuentren actos de liderazgo, ya que todo puesto de autori-

dad conlleva el uso de un liderazgo formal,

El lider institucional puede optar entre cinco tipos de po--
der: poder legitimo, de recompensa, de castigo, referente y
de conocimientos. De éstos, los tres primeros los otorga la
organizacién, mientras que los otros dos se los gana el indi

viduo.

Un buen lider institucional debe interesarse por las politi-
cas y por las pérsonas de la organizacién; por el contenido-
y el proceso; por la adaptacién dinémicade todo el sistema y
por las actividades internas y presiones externas que tiene-

una organizacién.



Existen tres categorias de actos de liderazgo:

a)

b)

Formulacién de politicas: Para formular, cambiar o elimi
nar una politica, el 1lider debe tener requerimientos cog-
noscitivos, es decir, conocer el medio ambiente de tal --
forma que obtenga informacién que le permita comprender -
los factores ambientales, sea capaz de relacionar esos he
chos con los de la organizacibén, que le faciliten prede--
cir los probables efectos de distintos cursos de accién y

en consecuencia, decidirse por uno.

Para lograr més apoyo en los actos de liderazgo, el lider
debe ser capaz de generar carisma, que es cl requerimien-
to afectivo que deriva de las necesidades emotivas de 1la
gente para renunciar a su responsabilidad ante una situa-

cib6n critica.

El carisma requiere de cierta distancia psicolégica entre
lider y seguidores, pero debe contar con el llamado caréc
ter de membresia en el grupo que dirige, o sea, debe pare
cerse a ellos en apariencia, de modo que se forme un nexo

com@Gn.

Complementacién de una politica: Una vez creada una poli
tica, el lider deberid trabajar con ella para alcanzar los

objetivos organizacionales.



Esta labor est& por lo general enfocada hacia el hombre -
medio, el lider que se encuentra entre los altos niveles-
jerdrquicos y los trabajadores, su tarea esencial es com-
pletar la estructura organizacional y guiar a los subordi
nados para que ejecuten su papel de un modo efectivo, ello
requiere por parte del lider un conocimiento técnico res-
pecto a las tareas de los subsistemas importantes en la -
organizacién, asi como conocer las relaciones que tiene -

su subsistema con los adyacentes inmediatos.

Respecto al requerimiento afectivo, debe ser capaz de in-

tegrar las relaciones secundarias y las primarias.

Las relaciones secundarias son aquellas transacciones in-
terpersonales exigidas por el papel organizacional. Las
obligaciones de un puesto se definen en relacibn a otros-
puestos, es decir, que los derechos de un supervisor se--

rin las obligaciones de un subordinado.

Estas relaciones tienden a ser racionales y universales;
se supone que se tratarld igual al ocupante de un puesto -

sin importar de quien se trate.

La caracteristica principal de estas relaciones es que es-

t4n libres de afecto.
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Por otra parte, las relaciones primarias tienden a ser es
pecificas y tienen mis de relaciones afectivas que de ra-

cionalmente operantes con el papel.

Sin embargo, la dicotomia entre relaciones primarias y se
cundarias es conceptual; poco claras para situaciones rea

les.

El conflicto que hay entre necesidades individuales y re-
querimientos organizacionales se resuelve parcialmente --
cuando se enfatiza en separar los requerimientos del pa--
pel organizacional y los motivos afectivos, morales o de-

otro origen, ajenos al mismo.

Sin embargo, incluso en sus papeles organizacionales, 1la
gente responde emotivamente cuando se le da apoyo y es --
aprobada o cuando es castigada u obstaculizada; su conduc
ta en el papel es siempre una mezcla de caracteristicas -

determinadas por éste y por otros elementos.

El lider mis efectivo es quien logra integrar con éxito -
en una situacién organizacional relaciones primarias y se
cundarias;lé/ quien es capaz de mediar y moderar los re--

querimientos organizacionales de las personas, y todo és-

15/ D. KATZ y R KAHN, op. cit., p., 361



to lo haga sin dafiar a la organizacibn, sino al contrario,
la mejore: que promueva lealtad de grupos y lazos persona
les, que confie mis en el poder referente que en el legi-
timo, que fomente una identificacibn positiva con 1la orga
nizacién y cree entre compafieros y subordinados cierto --

grado de compromiso e identificacién personales,.

Los requerimientos del papel secundario seguirén siendo -
la figura dominante en su conducta, pero sobre un fondo -

de atencidén a consideraciones interpersonales primarias.

c¢) Administracién de la polfitica: El lfder formal debe cono
cer los aspectos técnicos de su trabajo para utilizar ade
cuadamente al personal y los recursos que maneja, debe --
ademis entender el sistema de reglas y preocuparse por --

los efectos que cause el aplicarlas.

Dependerd de la situacién en que se encuentre la organiza---
cidn que se utilicen las tres categorias o sélo una de ellas
para actos de liderazgo; en particular, una organizacibn si-
tuada en un medio relativamente estable no necesitard un cam
bio de politica, sin embargo, una empresa en un medio de cam

bio constante si lo requeriria.

Quizé el requerimiento primordial para un 1ider creativo es
que sepa distribuir su funcién de liderazgo, en general re--
sultan mds efectivas aquellas organizaciones donde se compar
ten los actos de influencia, por supuesto siempre y cuando -

€sto no afecte la eficiencia del sistema.



PARTE III

| "ORIGENES DEL DO

E1l movimiento del desarrollo organizacional surgibé en 1962,
no sbélo por un autor, sino como un conjunto de ideas acerca
del ser humano, de la organizacifén y del ambiente, para pro

piciar sus potencialidades.

Los motivos por lo cual surgib el DO se deben a diversos --

factores:lﬁ/

1.- La dificultad de aplicar los conceptos de las diferen--
tes teorias sobre la organizacién. Principiando por 1la
teorfia clésica de Taylor y Fayol que dio énfasis a la -
tecnologia y a la racionalizacién de los métodos de tra
bajo. Esta tcoria aporté un enfoque mecanicista que --
consideraba al hombre como una prolongacién de la miqui

na. Dicha teorfa resultbé incorrecta y parcial.

La teoria de las relaciones humanas propuesta inicial--
mente por Mayo, a partir de Hawtorne y de los trabajos-
de Lewin, fue una oposicién a la teorfa clésica. Se --
dio énfasis al hombre social y al clima psicolbgico del
trabajo. Estudia las necesidades, expectativas, la or-

ganizacién informal, el liderazgo. Esta teoria sobrees

_1_§_/ 1. CHIAVENATO, op. cit., p. 399



tima los aspectos informales y emocionales de la organi-

zacién; resulta también incompleta y parcial.

La teoria burocratica propuesta por Weber daba un modelo
ideal y racional, basado en la estructura militar, esta-
teorfa resulté rigida a las innovaciones necesarias en -

una sociedad moderna en proceso continuo de cambio.

La teoria estructuralista concibe la sociedad moderna co
mo una sociedad de organizaciones. La organizacibn se -
interpreta como una sfntesis de la organizacién formal e
informal. Cada cual con sus objetivos, los cuales deben

de confrontarse para que se encuentre una solucién.

Esta teoria es mids un planteamiento de problemas que de-
soluciones; 5610 critica las teorfas ya existentes y - -

ofrece un método de comparacibn de las organizaciones.

La teoria del comportamiento surgié a partir de las rela
ciones humanas, estudiadas por Barnard y los trabajos de
Simon. Tiene un enfoque predominante sociolégico y moti
vacional. Las variables mids importantes que maneja son-

la cultura y la filosoffia organizacionales,

A partir de la teoria las relaciones humanas y la teoria

del comportamiento, surgen estudios sobre dinafica de --



grupos, como un intento de reducir diferencias de poder-
entre superiores y subordinados; esta teoria trata de -
eliminar la estructura formal para transformar jefes y -
subordinados en colegas, con el fin de mejorar las rela-

ciones humanas.

De la escuela de dinfimica de grupos surgieron los "Natio
nal Training Laboratories y el entrenamiento de sensibi-
lizacién". Sin embargo, a partir de 1970 se comprobd su
ineficacia al utilizarlo solo; se deben provocar cambios
especificos, preestablecer un patrén de desempefio y un -

programa de cambio organizacional.

La profundizacibn sobre la motivacién humana y su inter-

ferencia y la dinimica de ias organizaciones.

Las teorfas de algunos psicb6logos demostraron la necesi-
dad de un nuevo enfoque en la administracibn, capaz de -
interpretar una nueva concepcién del hombre moderno y de

la organizacibén actual.

Se descubribé que los objetivos individuales no siempre -
coinciden con los de la organizacién. Las teorias del -
comportamiento pasaron a ser parte de los estudios de ad

ministracién.



La teoria de Maslow, que afirma la existencia de una je-
rarquia de necesidades humanas, tales como las fisiolégi
cas, de seguridad, de posesibn y amor, de estima y auto-

rrealizacibén, que determinan el comportamiento.

Hace énfasis s6lo en las necesidades internas del hombre

sin considerar la situacibén donde se encuentre,

La teoria de Mc Gregor se basa en algunas ideas de Mas--
low; admite un conflicto entre las necesidades del indi-
viduo y las de la organizacién. E1l autor propone una di
cotomia de estilos de administracién. La teorfia X que -
supone que el hombre necesita ser dirigido y controlado-
constantemente y la teoria Y que supone gue el hombre --

tiene motivaciones y necesidades que debe satisfacer.

La teoria Y es el estilo mis adecuado a todas las situa-
ciones y genera el clima de trabajo favorable que estimu
la, por si mismo, la productividad, el autocontrol y la
creatividad. Propone una administracién participativa -
en la cual los individuos son consultados. Sin embargo,
investigaciones recientes han comprobado que no hay una
correlacifn entre la administracibn participativa y el -

alcance de resultados elevados.

La teorfa de Herzberg se basa en la motivacién del traba



jo, enfatiza dos tipos de necesidades en el hombre: Los-
factores ambientales o higiénicos, tales como condicio--
nes de trabajo, politicas administrativas, estatus y - -
prestigio, relaciones interpersonales, tipo de supervi--
sibn, dinero y seguridad personal. Cualquier cambic en
estos factores disminuirfa la insatisfaccién pero no au

mentaria la satisfaccién.

Y los factores motivacionales, como son: Reconocimiento,
trabajo estimulante, mayor responsabilidad, crecimiento-

y desarrollo personal.

Cualquier cambio o mejorfa en estos aspectos podri moti-
var mejor desempefio. Para Herzberg la estrategia més --
adecuada es ¢l enriquecimiento de tareas (job enlargement),
que consiste bisicamente en aumentar la responsabilidad-
del cargo, adicionando tareas gradualmente mis elevadas-

y desafiantes.

La critica a esta teoria radica en la dificultad de rees
tructurar cargos, sin tomar en cuenta a toda la organiza
cién. Es una teoria interesante para casos de reorgani-
zacién con miras al aumento de productividad, donde no -

haya necesidad de una apreciacifn de la situacién global.

La teoria de Mc Clelland se centra en la necesidad de --



realizacidon (Need of achievement o N-ach). E1 individuo
con elevado N-ach se preocupa miAs por saber si su desem-
pefio es bueno, que por la recompensa recibida, aunque no
la rechace. Esta teoria se adapta mfs al ambiente ameri

cano.

3.- La creacién del National Training Laboratory de Bethel -
en 1947 y las primeras investigaciones de laboratorio so
bre el comportamiento de grupo.

4.- La publicacién del libro de Bradford, sobre métodos labo
ratofio sobre la teoria de grupos T, en el cual expone -
sus investigaciones sobre el grupo T y su posibilidad de
aplicacibén en las organizaciones. Bradford enconsidera-

do por algunos aitores como el precursor del movimiento DO.

5.- La concientizacién de los cambios,

Para Bennisll/ son cuatro las condiciones bédsicas que --
dieron origen al DO; cambio inesperado del ambiente orga
nizacional; aumento en el tamafio de las organizaciones;

diversificacibn y complejidad de la tecnologia; un cam--
bio en el comportamiento administrativo debido a un nue-
vo concepto del hombre, como ser social; un nueve concep
to de poder, basado en la colaboracién y en la razén; un

17/ W. BENNIS, "Desarrollo Organizaclonal: Su Naturaleza, sus Origenes
T y Perspectivas", Ed. Fondo Educativo Interamericano, pp. 23-37.



nuevo concepto de valores organizacionales, basado en --

ideas humanistico-democréticas.

Fusién de el estudio de la estructura y ei esﬁudio del -
comportamiento humano en las organizacidnes, integradas
mediante un enfoque sistémico.

Scheinlg/ destaca la diferencia de este enfoque, Es que
el simple cambio de la estructura formal no lleva necesa
riamente a un cambio en la organizacién. Los papeles vy
funciones que define una estructura formal esti ocupada
por personas que aplican su personalidad en el descmpeifio
de su labor, se crecan estilos de relaciones con otros in

dividuos de 1a organizacién.

Estos estilos forman parte de la estructura en forma de
tradiciones, que diffcilmente pueden ser alteradas sélo-

por el cambio de la estructura formal.

Inicjalmente el DO se limité al nivel de conflictos interper

sonales de pequefios grupos, pasando por la Administracién P4

blica y después a todo tipo de organizacién, recibiendo mode

los, procedimientos, medios de diaenéstico, de situaciébn y -

de accibn; asi como técnicas de diagnéstico y de tratamiento

para los diversos niveles organizacionales.

18/

Ed. SCHEIN "Consultorfa de Procesos: Su Papel en DQ", Ed. Fondo Edu~
cativo Interamericano', pp., 10-12 :



El Desarrollo Organizacional es algo m&s que una especiali-

dad de la psicologia; algunos autores lo sit@ian como un pa-
so intermedio entre el conductismo y la teorfa de sistemasl9/.
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C AP 1:T U L O

WARREN G. BENNIS
"DESARROLLO ORGANIZACIONAL:
SU NATURALEZA, SUS ORIGENES Y PERSPECTIVAS"

Actualmente el ser humano individual y colectivamente, se en
frenta continuamente al cambio, en cualquier 4rea que se mue
va: cambio en la poblacién, en la naturaleza, en la urbaniza

cién y en su ubicacién.

Las organizaciones son también susceptibles a este cambio, y
es por ello que surge la necesidad de adaptarse. E1 DO es -
una respuesta al cambio, cuya finalidad es cambiar la cultu-
ra de las organizaciones, entendida como el conjunto de creen
cias, valores y actitudes, para que puedan adaptarse mejor a

nuevas tecnologias, mercados y retos.

El DO es una estrategia educativa que se adopta para lograr
un cambio planeado de la organizacién, enfocado a las creen-
cias, valores y actitudes, y no hacia las metas, estructuras

o técnicas de la misma.

Para esta intervencién se utilizan los servicios 'de un agen



te de cambio', quien es un especialista en las ciencias del
comportamiento humano y aunque de hecho existen otros aspec
tos de la organizacidn que podrian cambiarse m&s ficilmente,
el DO se ocupa principalmente del lado humano de la organi-

zacibn.

Los cambios que se intenten hacer dependen directamente de
las necesidades o problemas a resolver que tenga ‘el clien-

te', los cuales pueden agruparse'"

a) Problemas de destino, crecimiento, identidad y revitali-

zacibn.
b) Problemas de satisfaccién y desarrollo humanos,

c¢) Problemas de eficiencia organizacional.

El DO se basa primordialmente en el comportamiento experimen
tado; se usa la retroinformacién, el entrenamiento de sensi-
bilizacién, las reuniones de confrontacién y otros métodos -
basados en experiencias para generar datos que constituyen -

la base para la planeacibén y la accibn.

El agente de cambio recomienda que sea un elemento externo -
al sistema., Su ventaja radica en que puede ejercer mis auto
ridad o influencia, asi como tener una visién mis objetiva -

sobre los problemas de la organizacién en la etapa inicial.



El DO implica confianza mutua entre el agente de cambio y el

"sistema-cliente", conjuntando metas y medios para lograrlo.

El agente de cambio tiene una filosoffa basada en las rela--
ciones humanas; que debe guardar correspondencia con las me-
tas de la organizacién, es decir, tomar en cuenta las necesi
dades del sistema y no individualmente. Las metas que el --
agente de cambio comparte con la organizacién se refieren a
mejorar la competencia interpersonal, transfieren valores pa
ra que se legitimicen los factores y sentimientos humanos, -
reducir tensiones intergrupales, trabajo por equipos, mejo--
rar los métodos de solucibén de conflictos, desarrollo de sis
temas orgldnicos, es decir, donde prevalezcan las relaciones-
dentro de los grupos de confianza, y de responsabilidad com-
partida, en contraste de la organizacién rfgida, donde las -

estructuras y roles no son flexibles.

El valor fundamental de la técnica o método a utilizar en el
DO es la capacidad de eleccién, una estrategia que emplea to
dos los medios posibles de comportamiento basado en experien

cias, para lograr mejores alternativas organizacionales.

El DO es necesario siempre que una empresa entra en una eta-
pa de estancamiento, de resistencia al cambio. El principal
obsticulo que puede tener cualquier organizacional para rea-

lizar un cambio es la burocracia, entendida €ésta como la ins



titucibn social que coordina todas las actividades de una -
sociedad, que tienc una jerarquifa bien definida, uso de re-
glas preestablecidas, una estricta divisién de trabajo basa
da en la especializacién, las promociones se sustentan en
la competencia y existe una total impersonalidad en las re-

laciones humanas.

En las organizaciones modernas, la burocracia tiende a desa

parecer debido a los obstficulos que se le presentan:

a) Cambio inesperado: Ya que la fuerza de la burocracia re
side en su capacidad para tratar con eficiencia lo que -

es rutinario y predecible en los asuntos humanos.

b) Aumento de tamafio: Cuando el volumen de actividades tra
dicionales de 1la organizacibn no es suficiente para sus-

tentar el crecimiento.

c) Complejidad de la tecnologia moderna: Ya que se requie-
re armonizar actividades y personas de competencias muy

diversas y especializadas.

d) Una nueva filosofia dentro de las empresas: Un deseo de
movilidad y cambio; ha surgido un nuevo concepto del hom
bre, basado en el conocimiento de sus complejas y cambian

tes necesidades. Un nuevo concepto de poder basado en 1la



colaboracién y la razébn, que remplaza a un modelo de po-
der basado en la coercibén y la amenaza, y un nuevo con--
cepto de los valores organizacionales basado en ideales-
humanisticos-democriticos, que remplaza al sistema de va

lores de la burocracia, despersonalizado y mecanisista.

El verdadero empuje hacia estos cambios proviene de 1la nece
sidad, no sb6lo de humanizar la organizacién, sino también -
de utilizarla como medio para el crecimiento personal y el

deso de autorrealizaciébn,

Hay un cambio de actitud en las organizaciones que implica-
un examen deliberado y consciente del comportamiento organi
zacional y una relacibn cooperativa entre hombres de empre-

sa y técnicas de la organizacién,

Los problemas con que se enfrenta toda organizacién se pue-

den agrupar en seis campos principales:

a) Integracibén: Cbmo integrar las necesidades individuales
con las metas organizacionales; en la actualidad, la in-
tegracién abarca toda clase de problemas concernientes a
los incentivos, recompensas y motivaciones del individuo
y c¢bmo la organizacibén logra o no resolver estos proble-

mas.

b) Influencia social: Es un problema de poder y de cébmo se

’



c)

d)

e)

)

distribuye; actualmenterla‘gerencia'esté‘separada de la -
propiedad, hay una extensién de los sindicatos y de la --

educacibén general.

Colaboracibén: Tratar de hallar una solucibn de conflic--
tos, directivos y personal conjuntamente. Existe una es
pecializacién y profesionalizacién y una creciente necesi
dad de interdependencia. La autoridad ya no se centra en

un solo hombre.

Adaptacibn: Capacidad de asimilar nuevas tecnologfas, fi
losofias y retos, ya que el medio que rodea a la empresa-

es menos previsible.

Identificacibén: Quizéd la més dificil de todas es la mang
ra de lograr que cada grupo de la organizacibn acepte las
metas organizacionales como suyas y que coincidan con las
personales, Existe una creciente complejidad a causa de
l1a diversidad, la capacidad para muchos fines y la movili
dad intersectorial. Las funciones se hacen complejas, --

surge la ambiglledad y los conflictos.

Revitalizacién: Tratar de renovarse continuamente, ser -
abierta a cualquier critica que pueda mejorar su funcién-

de empresa.



FASES DEL DO

Las metas del agente de cambio en el DO es crear en toda 1la
organizaci6ébn un clima orientado a la solucién de problemas;

complementar la autoridad que comparte el papel con la segu-
ridad que da el conocimiento y la competencia; que la toma -
de decisiones y solucién de problemas se apeguen a las fuen-
tes de informacién; que cree confianza entre personas y gru-
pos en toda la organizacién; que lleve a cabo esfuerzos coo-
perativos; que elabore un sistema de recompensas en el que -
se reconozca tanto el logro de las metas de la organizacibn-
como el desarrollo de las personas; que identifique a los --
miembros de la organizaci6n con los objetivos de la misma; -
que ayude a los gerentes a realizar su funcibén de acuerdo --
con metas pertinentes; y aumente el autocontrol y la autodi-

reccibén de las personas que forman parte de la organizacién.

I.- CONOCIMIENTO DE LA OQORGANIZACION

Es esencial que el consultor en DO se familiarice lo mé&s po-
sible en su etapa inicial, con las personas, productes, pro-
cesos y ambiente del sistema cliente; su presencia debe te--
ner aceptacibn oficial; es imperativo que la cabeza de la or
ganizacién se comprometa en alcanzar las metas y aplicar las

estrategias del DO.



Sin esta clara comprensién y compromiso por parte de los ni-
veles superiores, el programa puede quedar expuesto al fraca

s0.
II.- DIAGNOSTICO

Al principio, debe dedicarse muchisimo esfuerzo para detec--
tar cuales son las necesidades del sistema-cliente en rela--
cibén con los resultados previstos del DO; diagnosticar si --
son importantes estos resultados para la eficacia del siste-

ma-cliente.

Se debe de hacer un examen junto con los miembros de los ni-
veles superiores de la organizacién que permita medir en gra
dos la productividad o la satisfaccibn; los resultados que -
se obtienen varian mucho a medida que avanza y la evolucibn-

del DO.

Se deben identificar cuales son los problemas principales en
las seis Areas problemas del sistema-cliente-integracibn, pPo
der y autoridad, colaboracién, adaptacibn, identificacién, -
revitalizaciébn-, La mayor parte de los casos, las seis --

dreas se hallan implicadas de un modo u otro.

Los dos cambios principales que se deben buscar son: Ver si

el clima organizacional es adecuado para que los individuos-



estén aplicande sus energias v talento al trabaJo con satis-

faccibén y sintiendo que crecen; y ensegundo ugar observar -

si las personas se comportan yvse entre si de tal.
modo que el clima organizacional se aprox1ne a las condicio-
nes de una sociedad humana, just c%éticé.

Bennis propone un modelo de cuat para diagnosticar -

el estado del sistema-cliente:

1.- .Son los cambios que constituyen-las metas del DO apro--

piados para el sistema de que se trata?’

Si la respuesta es negativa, deténgase y considerede nuevo

lo apropiado que sea el DO.
Si la respuesta es afirmativa, entonces:

2.- ;Esth el grado cultural del sistema-cliente preparado pa
ra el DO en lo que respecta en los aspectos que se indi-

can a continuacién?

a) Grado y tipo del conflicto de valores.

b) Legitimidad de los fenbmenos interpersonales.

¢) Grado, alcance, intensidad y resolucién del conflicto.
d) Conceptos de control y autoridad.

e) Interdependencia del sistema-cliente.

f) Relacién de confianza entre el agente de cambio y el

sistema-cliente.
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Si la respuesta es negativa, deténgase y examine las - -
reas en las que se necesitec mAs preparacién o donde de-

ben reducirse los conflictos de valores.

Si la respuesta es afirmativa, pase a la siguiénte'pre--

gunta.

3.- (Estén las personas importantes involucradas y comprome-

tidas?

Si la respuesta es negativa, deténgase y estudie diver--

sas maneras de que haya mayor compromiso con el programa.

Si la respuesta es afirmativa, pase a 1a siguiente pre--

gunta:

4.- .Estan los miembros del sistema-cliente adecuadamente --

preparados y orientados para el DO?

Si la respuesta es negativa, deténgase y estudie diver--
sas maneras de que haya més compromiso para la realiza--

cién del programa.

Aunque los puntos anteriores, no son ficilmente mesurables,
es importante que se cumplan antes de intentar cualquier in-

tervencién de DO en el sistema-cliente, el agente de cambio-
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debe ser capaz de percibir "lo que es' y lo '"que es posible",

para’tener un buen inicio en DO. .-
I11.- INTERVENCION

Los brogramas de DO pueden comenzar de muchos modos y a va--
rios niveles, de hecho puede empezar en cualquier parte, ---
siempre que el nivel inmediatamente superior esté de acuerdo
y que los otros sistemas relacionados con el cliente, estén-

enterados de las metas del programa.

Existen varios métodos para lograr el cambio; Bennis utiliza
"el entrenamiento de sensibilizacibn'', el cual se describiré

mis adelante.
IV.- TERMINACION

Para dar por terminada una intervencién de DO, el agente de
cambio debe tratar de determinar si la organizacibn posee ya
el personal y la competencia que necesita para mantener y --
continuar su propio programa de DO. Para lograrlo puede - -
aplicar un examen que evalﬁe si realmente el sistema-cliente

esti preparado.

De ser asi, se le debe sugerir al cliente seguir los siguien

tes pasos:



1.-
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4.- Elaboracibédn de un programa interno de DO. Esto podrfa -

En
es
es

to

realizarse instituyendo programas especialmente confec--
cionados para la empresa o enviando personas idéneas a -

programas para agentes de cambio.

general, se puede decir que el desarrollo organizacional-
una prictica que implica una posicién normativa, es decir,
un programa que tiene por objetivo esencial el mejoramien

de la organizacién y no meramente su correcciédn.



TECNICAS DEL DO

Uno de los métodos para aplicar el DO en una empresa es el -
"entrenamiento de sensibilizacién' conocido también como - -

“'grupos T" o '"entrenamiento -en-laboratorio".
grup

El entrenamiento de sensibilizaciébn es 'el esfuerzo de un pe
queiio grupo de personas encaminado a hacer que sus miembros-
tengan més conciencia de si{ mismos y del proceso del grupo".
Este grupo carece de una estructura y sblo la encuentra en -

las reuniones de comprensibén que realizan ellos mismos.

Lo que busca esta técnica es el descubrir la parte emocional
del individuo, cébmo se comporta con los demis, su capacidad-

para lograr un alto grado de competencia.

Ahora bien, el entrenamiento no es aceptado en la misma for-
ma por todos los miembros del grupo, sobre todo al principio,
quizi cause mayor ansiedad o sensacién de estar perdiendo el
tiempo, entre los miembros m&s inseguros. De cualquier for-
ma, el entrenamiento de sensibilizacidn, a diferencia de 1la
terapia de grupo, es un programa educacional para mejorar o
elevar la vida de los miembros, no para curar problemas emo-

cionales.

Es necesario sefialar, que para el uso de esta técnica, los -



valores que caracterizanaun sistema, no deben discrepar de--
masiado con los valores del entrenamiento de sensibilizacién,
ya que de lo contrario, serd muy dificil que esta técnica lo-

gre el cambio que quiere.

El entrenamiento de sensibilizacién no trata @inicamente de --
adaptar a los individuos a la organizacibn, sino que su con--
cepto es mis amplio, implica un cambio fundamental, una alte-
racién de los valores, normas y pautas de esperanza. De aqui
que surja el problema en las organizaciones, ya que éstas - -
aceptan cualquier cambio que tienda a fortalecer sus valores-
institucionales o que faciliten el funcionamiento de las orga
nizaciones, peroc no asf, los que impliquen una alteracibn en
estos valores como ocurre con el entrenamiento de sensibili--

zacién.

Para lograr una aceptacién del cambio y disminuir en lo posi-
ble la resistencia al mismo, debe lograrse primero la aproba-
cién del grupo de mAs alto nivel de la organizacibn, descri--
biéndole lo mds detalladamente posible el proceso, de esta ma
nera el agente de cambio detecta la actitud que la gerencia -

tiene respecto al cambio.

El establecimiento de programas de cambio debe ser congruente
con las metas de los mismos, es decir, el agente de cambio de

be saber, lo qué va a hacer y cbmo lo va a lograr.



Para que se consiga la participacién de los miembros del gru
po, el agente de cambio interno debe tener la seguridad de -
su empleo, debe contar ademls con la legitimidad de la in- -
fluencia interpersonal, o sea, cuénto y de qué modo puede in

fluir la organizacidén emn sus empleados.

En general, un diagnbstico exhaustivo debe hacerse sobre 1la
disposicibén cultural del sistema, pues ésta estd ligada a la

estructura normativa de la organizacibn.

El entrenamiento de sensibilizacién puedc ser considerado el
método para lograr que una organizacién consiga una efectiva
adaptacién por un lado, y una efectiva colaboracién por el -

otro.

El ambiente, la genté y las instituciones estﬁn cambiando vy
el DO, sefiala Bennis, es la respuesta a estos complejos re--
tos, una estrategia educativa, que tiene por finalidad lo- -
grar un mejor ajuste entre los seres humanos que trabajan en

las organizaciones y que esperan algo de ellas,



C AP T T UL O

RICHARD BECKHARD
"DESARROLLO ORGANIZACIONAL: ESTRATEGIAS Y MODELOS"

A mediados de la década del 60 un nuevo concepto se empieza
a desarrollar y se enfoca hacia el cambio del sistema total

en direccibn a mGltiples dimensiones.

Este concepto se concentra en el examen del sistema y consi
dera a la organizacién como un sistema humano, con un carlc

ter Gnico: su propia cultura y sus propios valores.

Este carfcter, la cultura y los valores, tanto como los sis
temas de informacién y procedimientos de trabajo, deben ser
continuamente examinados, analizados y mejorados, si se - -

quiere lograr mayor productividad y motivacién.

Una de las preocupaciones principales de los hombres de em-
presa, es la de poder adaptar sus organizaciones al constan
te cambio con que se enfrentan, ya se trate de cambios econd
micos en las comunicaciones, en la tecnologia y en los valo

res.



El ser humano exige cada vez méds de s{ mismo, asi como de 1la
organizacibn donde trabaja, si no lo obtiene empiezan a sur-

gir conflictos interpersonales en el sistema.

Una de las formas para lograr establecer un clima organiza--
cional, que tienda a disminuir estos conlictos, y realizar -
un cambio ordenado, planeado, integral y no sélo fragmentado,

es el DO,

Beckhard define al DO como '"un esfuerzo planificado de toda-
la organizacién y administrado por la alta gerencia, para au
mentar la efectividad y bienestar de la organizacién, por me
dio de intervenciones planificadas en los procesos, aplican-

do los conocimientos de las ciencias del comportamiento'.

Ampliando esta definicién, un programa de DO supone un diag-
nbéstico previo para poder elaborar un plan de acuerdo a 1los
recursos de que se disponga. Este esfuerzo debe abarcar al
sistema integral, entendiéndoée que cualquier subsistema de-

la organizacidén sea relativamente autbnomo.

El alto nivel gerencial debe estar comprometido con los pla-

nes y objetivos del DO, brind&ndoles todo su apoyo.

Se debe tener una idea bastante clara de lo que significa --

una organizacién ideal; siendo sus caracteristicas deseables,



que sea una organizacibén donde haya congruencia entre las ta
Teas que se realizan y los objetivos fijados; donde los con-
flictos interpersonales se den en nfimero reducido; donde 1la
comunicacibén sea abierta y sus miembros trabajen con una ac-

titud de accibn-investigacién.



1.-

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL DO

Crear un sistema capaz de autorenovarse, que tienda a --
evolucionar en forma continua; ésto abarca el hecho de -
que sea la forma de hacer algo, lo que se adapte a la ta
rea y no viceversa, implica esfuerzos sisteméticos para -
cambiar y organizarse de acuerdo como las tareas 1lo re--

quieran.

Lograr que sean efectivos los planes establecidos como -
los planes temporales, creando un proceso de retroinfor-
macién en relacién a la manera en que esté operando el -
sistema; introduccibn de procedimientos para analizar ta

reas de trabajo y distribucién de recursos.

Tratar de reducir los problemas de competencia interde--
partamental, ya que ésto implica un gasto de energfa adi

cional.

La meta es hacer que la organizacién vea los conflictos-
como algo inevitable y se preocupe por solucionarlos, en

lugar de ocultarlos.

Alcanzar el punto en que la toma de decisiones se haga -
en base a la informacibn que se tenga y no de las funcip

nes organizacionales.



Algunas caracteristicas de los esfuerzos del DO con éxito es
que existe un plan que involucra a todo el sistema; la alta-
gerencia esti enterada del programa y lo apoya; el DO se en-
foca hacia objetivos bien definidos; implica un esfuerzo a -
largo plazo, ya que no es posible lograr mejoras en poco - -
tiempo; los planes o programas son précticos, estfn orienta-
dos hacia la acciédn; su principal finalidad es el cambio de-
actitud, comportamiento y funcién del personal; se basa en -

la ciencia del comportamiento y se trabaja con grupos.

Una organizacién debe sentir la necesidad de aplicar un es--
fuerzo planificado en su sistema, para lograr un cambio, las

condiciones que pueden inducir a esta necesidad son:

1.- Querer modificar las estrategias bldsicas, con las cuales
se ha venido operando, incluyendo comunicacién y toma de

decisiones.

2.- La necesidad de hacer a la organizacibn mis receptiva --
con las necesidades individuales, como con los otros cam-

bios del anbiente.

3.~ Una necesidad percibida de cambiar la cultura de una or-
ganizacibn, con el fin de ser mis consecuente con las de

mandas competitivas o con el ambiente.

4.- Necesidad de cambiar la estructura y funciones de la or-

ganizacién.



5.- Necesidad de exhortar la colaboracién intergrupal.

6.- Que el sistema de comunicaciones sea mis abierto no sblo

en su estructura, sino también en calidad.

7.~ Necesidad de ecstablecer objetivos reales y llevar a ca-

bo una planeacibén adecuada.

8.~ Necesidad de cambioenla motivacién para la realizacibn
del trabajo.

9,.- Necesidad de adaptarse al cambio del ambiente.

En resumen, la responsabilidad primordial del esfuerzo de -
DO es fomentar el mejoramiento de la efectividad y bienes--
tar organizacional, mediante intervenciones, actividades de

desarrollo y programa de mejoras de la organizacibn,
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FASES DEL DO
I.- DIAGNOSTICO

Examinar la necesidad de cambio y el estado del sistema, e§

te examen comprende dos freas principales:

a) Implica examinar los subsistemas que componen el sistema

organizacional.

b) Examen de los procesos organizacionales que incluye la -
toma de decisiones, estilos, comunicaciones, y relacio--

nes intergrupales.

Estos exfmenes se fundamentan en las suposiciones siguien--

tes:

a) La base de toda organizacibén es el grupo, no los indivi-

duos.

b) Se debe tender a reducir la competencia inapropiada en--
tre los grupos y fomentar la colaboracién entre los mis-

mos.

c) La toma de decisiones se debe realizar de acuerdo a 1los
datos que se re(nen y no en funcién de un nivel jerirqui

co.



d) Las organizaciones manejan continuamente sus asuntos en -

relacién con objetivos.

e) Un objetivo 6ptimo es desarrollar una comunicacién abier-
ta, confianza y confiabilidad entre los niveles y a tra--

vés dec ellos.

f) A las personas afectadas por el cambio se les debe permi-
tir participacién activa y sentido de propiedad en la pla

neacién y conduccién del cambio.

Una estrategia de cambioc surge de un diagnéstico de estos --
sistemas y procesos, fundamentada en las suposiciones mencio

nadas.

Los tipos de intervenciones que se pueden utilizar se mencio
nan a continuacibén y se describen detalladamente en las téc-

ticas de DO:
1.~ Trabajo con equipos.

2.- Trabajar en relaciones intergrupales entre los subsiste-

mas.

3.- Trabajar en procesos de planificacién y fijacién de obje ,

tivos para individuos, equipos y sistemas m4s amplios.



4,- Trabajar en actividades educacionales para aumentar cl -
grado de conocimientos, habilidad, destreza del personal

clave en todos los niveles.
11.- PLANEACION DE ESTRATEGIA

Se refiere al desarrollo de un plan para el mejoramiento or-
ganizacional, qué sistemas se van a aplicar, en qué orden, -
qué actividades se van a realizar y qué recursos son necesa-

rios.
II1I.- EDUCACION

Implica aquellas fases del DO en las cuales una o varias par
tes del sistema emprenden un esfuerzo que es primordialmente

educativo en vez de estar orientado hacia la accibn.

Utiliza varias técnicas:

a) El estilo de "apreciacién musical': El experto educacio-
nal hace una presentacibén formal e informal a la alta ge-

rencia.

Tal presentacidén puede describir lo que esti sucediendo-
en relacién con la utilizacién de las ciencias aplicadas
del comportamiento; explicar qué es el DO y cbémo se uti-

liza.



b) Seminario dentro de la empresa: En esta modalidad 1a.or-
ganizacién staff trae recursos educacionales a la empresa
en forma sistemitica. Est4 dirigido a la gerencia media-
y gerencia media alta; un grupo de expertos y consultores
habla sobre su propia especialidad. Asi los gerentes re-
ciben un curso bastante extenso, de visibén sobre 1o que -

ocurre en su Area.
IV.- CONSULTORIA Y ENTRENAMIENTO

Pricticas actuales del sistema total o de los subgrupos, rea

lizacibn de actividades de entrenamiento.

La organizacibén se compromete en una serie particular de DO
de utilizar intervenciones, el mis comln y efectivo es el --

cuadro gerencial Grid.

La empresa, en forma plancada hace que el personal pase por
una fase educacional, una fase de formacibén y desarrollo de
equipo, una fase sobre relaciones entre grupos y una de fi-
jacibén de objetivos y planeacién. Se utiliza la ayuda ex--
terna en relacién a planeacibn de estrategia; direccién de
movimientos modelo; entrenamiento de instructores para acti
vidades de seguimiento y para control de calidad de algunas

de las actividades educacionales,



El programa brinda una seriévde métodos aprobados 'y procesos

de auto-ayuda, que pueden ser .aplicados eﬁ71a organizacién

V.- EVALUACION

Significa mantener un control constante de los efectos de un
programa de cambio en todo el sistema y comprobar los progre-
sos logrados, es decir, icudl es el estado del bienestar or-

ganizacional?

Un consultor externo visita la empresa una vez al afio, para-
ayudar a detectar el funcionamiento, facilitando la recopila
cién de datos. Puede incluir encuestas de actitudes, proyec
tos de retroinformacién de encuestas, proyectos de investiga
cibén sobre el comportamiento y grupos internos de investiga-

cidén de relaciones laborales.



TACTICAS DEL DO

I.- DESARROLLO DE EQUIPOS

A) Nuevos equipos: Existen situaciones en las cuales se em-
pieza a formar un nuevo equipo; tales como, una nueva unidad
de la organizacién se esté desarrollando o un equipo de pro
yectos se esté formando., Cualquiera que sea la razén para -

que se formen, los nuevos equipos tienen estas caracteristi-

cas:

a') Hay cierto grado de confusién en cuanto a funciones
y relaciones.

a'') Se entiende en forma general los objetivos de corto

plazo.

a'''") Generalmente existe competencia técnica entre los -

miembros.

a'''') Los lideres al principio prestan mis atencién a las

tareas por cumplir que a los nuevos miembros.

Hay un considerable beneficio si un nuevo grupo puede tomarse
un corto periodo de tiempo al principio, para examinar de mo
do cooperativo cémo va a trabajar, métodos, procedimientos y
relaciones de trabajo, y cuales son los intereses de los - -

miembros.



De esta manera el grupo trabajard teniendo menos obsticulos

interpersonales y seri mis productivo.

Un modelo que ha sido efectivo en el desarrollo de nuevos -
equipos, consiste en una reunién de uno o dos dfas lejos --
del sitio de trabajo. Se programa para una de las primeras

semanas de la existencia del grupo.
Aunque la forma especffica de la reunibn puede variar, bési
camente se incluyen los siguientes componentes:

a) Planteamiento, discusién y clarificacién de objetivos, ta

reas y horarios de trabajo.

b) Discusién de los intereses y desos de los miembros en --

cuanto al esfuerzo conjunto.

¢) Presentacién y explicacién del plan del 1ider para orga-

nizar el grupo.

d) Participacién y discusién de mayores 4reas de responsabi

lidad y autoridad por parte de cada miembro.
e) Desarrollc de mecanismos de comunicacién dentro del grupo.

f) Atencién al esfuerzo de induccién y entrenamiento al co-

mienzo de la formacifn del grupo.



g) Arreglos para una reunién de seguimiento. Este punto es
importante sobre todo, si el grupo ha de continuar traba

jando durante un largo periodo de tiempo.

B) Equipos familiares organizacionales: Existen tres mode-

los para el éxito en el trabajo con estos grupos.

Primer Modelo:

a) El1 consultor entrevista a cada miembro del equipo uno o
dos dias antes de la reunién, preguntando: ;Qué puede -
aumentar la efectividad de las actividades del grupo y -
de la organizacibén? ;Cufles son los obstfculos para lo-

grarlo?
b) Tabulacibn y categorizacién de la retroinformacibn,

c) Reunién del equipo para presentar los datos obtenidos, -

pidiendo complementarlos y jerarquizarlos.
d) Hacer planes de accibén para el grupo.

e) Desarrollar mecanismos para manejar puntos que deban ser

transferidos a otros equipos.

f) Lista de actividades de seguimiento: Reuniones y progra

ma de actividades.



Este modelo se puede utilizar para mejorar el trabajo por --
equipo, las relaciones entre los miembros del grupo y para -

fijar objetivos.

Segundo Modelo:

El modelo gerencial Grid de Blake y Mouton, que consta de --

seis fases:

a) Estudio del comportamiento de la cultura de la organiza--

cibn,
b) Estudio del comportamiento de la dindmica del grupo.

c) Comparar el trabajo interno de las unidades organizadas -

de la empresa.

d) Estudio de las propiedades de un modelo de estrategia - -

ideal para la empresa dirigida hacia la rentabilidad.
e) Thcticas de ejecucibdn.

f) Mide los cambios desde la prefase a la postfase quinta pa
ra evaluar y determinar nuevas metas y objetivos para el-

futuro.

En este modelo, un equipo de trabajo asiste a un programa --
educacional donde sus miembros aprenden conceptos y aplican-

el uso de varios instrumentos para lograr mejorar sus propios



grupos; en efectividad, diagnéstico organizacional y fijacién

de objetivos.

El grupo considera y planea mejoras, analiza las relaciones -
del equipo con otros grupos, con los que tiene 4reas comunes-
de contacto, Yy a través de un examen de la organizacibn, com-

para el estado actual con el estado deseado.

El modelo esté orientado hacia la accién, pero dentro de 1las

necesidades definidas por el plan y los instrumentos.

Tercer Modelo:
Utiliza el concepto de grupo'no estructurado como sigue:

a) E1 grupo se reune en un sitio fuera de la empresa por dos

o tres dias,.

b) Utiliza el método de aprendizaje de laboratorio, producien
do un comportamiento en la reunifn, examinfndolo, generali
zando a partir de é1 y aplicéndolo al actual marco de tra-

bajo.

Este modelo se enfoca hacia las relaciones interpersonales vy
hacia algunos de los procesos de equipo como la toma de deci-

siones y comunicaciones.



C) Equipos Funcionales: Los grupos funcionales se dan cuando
las personas que desempefian funciones semejantes, se retnen -
para: intercambiar informacibn, elaborar estidndares o desa--
rrollar una asociacién m&s fuerte de su propia categoria pro-

fesional,
El modelo que se utiliza es semejante a los anteriores:

a) Recopilacién de informacidén anterior a la reunibn.

b) Planeacién de agenda y fijacibn de prioridades, en la reu

nién por separado.

c) Plan de accién para el equipo y su relacién con otros sub

sistemas de la organizacién.

d) Planeacién de labores de seguimiento.
II.- RELACIONES ENTRE GRUPOS

Uno de los principales problemas de la organizacién es la --
energia no funcional gastada en la competencia inapropiada -

de grupos que deberian de colaborar.

Si el sistema de recompensas de una organizacién demanda que
las personas satisfagan sus objetivos, pero establece condi-
ciones sobre las cuales esas personas no tienen control algu

no y luego las sanciona por no lograr sus objetivos, el sis-



tema tiende a producir frustracién y una gran cantidad de --

energia malgastada, disminuyendo la comunicacién,

Modelo Thctico:

a)

b)

c)

d)

)

)

g)

Se

Reunidén de los lideres, pidiéndoles un finico compromiso:
Reducir la tensibén y frustracibén y ver si existe alguna -
forma de encontrar mecanismos para aumentar la produccibn

y mejorar la colaboracién,

Se envian a dos grupos por separado, para que elaboren -

una lista que defina las actitudes del otro grupo.

Que elaboren una lista socbre lo que ellos imaginan; lo --

que el otro grupo piensa de ellos.

Reunibén de 1los dos grupos y lectura de ambas 1listas; mno

hay discusibn.

Reunién por separado de los grupos, se comparte la infor-
macibén y se elabora otra lista de cuestiones prioritarias

de los dos grupos.

Reunién de los grupos, comparan sus listas, discusién y -

elaboracibén de una sola lista.

Establecer prioridades, agenda y comienzan a trabajar.

ha comprobado que un periodo de tiempo relativamente cor-



to, una actividad de este tipo hace posible que dos grupos,
en una organizacién, logren un considerable cambio en sus -

relaciones y en la efectividad de su trabajo.

Es su forma ideal, es crear un plan de accién que continfe -
en el tiempo y asegure la disminucién de la competencia ina

propiada.
IITI.- FIJACION DE OBJETIVOS Y PLANEACION

La fijacién de objetivos a todos los niveles es una de las -
principales suposiciones que sustentan los esfuerzos del DO,

para lograr un cambio.

A) Fijaci6én de Objetivos Individuales: Este proceso se basa

en un diflogo entre un individuo y su inmediato superior.

a) El individuo hace una descripcién de su trabajo y la com-
parte con su superior, y los dos concuerdan una defini---

cibén comGn sobre el trabajo.

b) El individuo elabora un primer bosquejo de objetivos basa

do en esa descripcibn.

c) Estos objetivos son revisados por el superior; los dos --



conjuntamente elaboran un segundo bosquejo, el cual es el

plan definitivo de mejora.

d) Después de sies meses, ambos consideran el progreso en re
lacién con los objetivos y establece nuevas metas para --
los prbéximos seis meses. Debe existir un auténtico com--

promiso por parte del superior para que el modelo funcione.

B) Fijacibn de objetivos por equipo.

Primer Modelo:

a) El1 equipo escucha una exposici@n sobre: La filosofia de
la fijacibén de objetivos; los elementos del proceso, 1los
obsticulos para llevarlos a cabo; la necesidad de un com-

promiso para que funcione.

b) El equipo realiza una actividad de aprendizaje, en la - -
cual se pasa por todo el proceso: Cada subordinado des--
cribe una definicién de su trabajo y se discute en forma-

preliminar con el jefe, para llegar a un segundo proyecto.
c) El equipo se refine y discute como ha funcionado esta fase.

d) Cada miembro del equipo fija objetivos con fines organiza

cionales, establece sus metas y prioridades como grupo.



e) Definicibn por parte del equipo de las relaciones de fun-
ciones y libertad de proyectos necesarios para alcanzar -

esos objetivos.

Se debe obtener el compromiso de cada uno de los miembros --

del equipo, en todo el proceso.

Segundo Modelo:

Utiliza lo esencial del modelo gerencial Grid. E1l equipo me
diante instrumentos, planea sus objetivos, sus metas de desa
rrollo de equipos y prioridades y define responsabilidades -

especificas para lograrlas.

C) Fijacién de objetivos en sistemas mis amplios o para toda
la organizacién.

Primer Modelo:

Actividades de toda la organizacién:

a) La alta gerencia es la que fija los objetivos.

b) Cada unidad desde el mis bajo hasta el mis alto nivel, es
tablece, independientemente, sus propios objetivos, con -
el conocimiento del propésito organizacional citado ante-

riormente,.



¢) Las metas de cada unidad se comunican a la direccibén y és

ta los evalQa.

d) Si existe una diferencia entre esas metas y la de la orga
nizacién, se anota y se devuelve a la unidad para que ela

bore una estrategia que disminuya la discrepancia.

e) Una vez hecha esta estrategia se formulan las metas defi-

nitivas de la organizacifn.

Durante todo el proceso s6lo son necesarias las siguientes -

caracteristicas:

a) Colaboracibébn: En la cual cada unidad tiene capacidad pa-

ra influir en los objetivos finales.

b) Supone que la informacién esti localizada en toda la orga

nizacidn.
c) Satisface el deseo de participacién de los miembros.

d) Requiere compromiso de toda la entidad.

Segundo Modelo:
Confrontacidn organizacional.

Este modelo puede lograr resultados en corto tiempo, general



mente es una actividad de seis a ocho horas en total; se re-
comienda cuando la organizacifn estid en tensién; cuando exis
te una nueva gerencia; cuando ocurre una pérdida de algln --
cliente importante; lanzamiento de un nuevo producto o bien,
cuando existe un distanciamiento marcado entre la alta geren

.cia y el resto de la organizacifn.

a) Reunién de todos los miembros, en dos sesiones.

b) Reunibn general, el consultor define los objetivos de la-

reunién, exhorta la participacién de todos los miembros.

c) Se divide al grupo en equipos de cinco o seis personas de

diferentes unidades.

d) Cada grupo elabora una lista llenando dos requisitos, que
piense como persona con necesidades y objetivos y después

en la organizacién total.
e) Reunién general, se seleccionan los problemas.
f) Cada grupo recibe una lista de problemas.

g) El grupo se divide en partes funcionales para revisar y -
seleccionar tres o cuatro problemas que afecten al grupo-

y a la gerencia.

h) Nueva reunién, mismo procedimiento.
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i) Planes para sesiocnes de seguimiento.

IV.- CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES PARA LOS PARTICIPANTES INDI

VIDUALES.

Una de las formas de lograr un esfuerzo de DO es el desarro-
llo de conocimientos y habilidades por parte de las personas

claves a cualquier nivel dentro de la organizacién,

a) Competencia interpersonal: Conocimiento de si mismo, ha-
bilidad para solucionar conflictos, actividades de entre-

namiento, sensibilizacién y cuadro Grid.
b) Aprendizaje de los modelos de anélisis de decisiones.
¢) Habilidades en la fijacién de qbjetivos.
.d) Habilidades en la planeacién.
e) Entender los procesos de cambio.

f) Habilidades en ¢l diagnéstico de sistemas.

En sintesis, el éxito de DO radica en la calidad de su admi-
4

nistracién y el compromiso de los niveles superiores para in

vertir la energia y empefio personal necesarios.



C A P I T UL 0

EDGAR H. SCHEIN
""CONSULTORIA DE PROCESO0S: SU PAPEL EN EL DO"

La consultoria de procesos es uno de los pasos esenciales en
un programa de DO: "Es un conjunto de actividades del con--
sultor que ayuda al cliente a percibir, comprender y actuar-

sobre los procesos que ocurren en su ambiente",

Los elementos importantes que se deben estudiar para lograr-
un buen diagnéstico, son los procesos humancs que ocurren en
la organizacién; si bien es cierto que existen otros métodos
para lograr la eficiencia organizacional, como pueden ser: -
mejorar los procesos de produccién, de financiamiento, de --
mercadotecnia, si se puede afirmar que todos estos procesos-
estin vinculados con las interacciones personales. En tanto
las organizaciones sean estructuras de personas, los proce--

sos humanos siempre intervendrén.

Para realizar la etapa de diagnéstico, el consultor debe te-
ner cuidado de analizar la organizacién sélo desde el punto-

de vista formal, debe observar los procesos que ocurren en--



tre las personas, para comprender las relaciones informales,

tradiciones y cultura de la organizacién.

PROCESOS DE COMUNICACION

El estilo de comunicacibén se refiere al conjunto de ademanes,
tono de voz, etc., que una persona utiliza al comunicarse; -
el consultor analiza el estilo de comunicaciébn de los miem--

bros de un grupo y su influencia en el mismo.

Existen diferentes niveles de comunicacién:

a) El yo abierto: Cuando un individuo expone sus ideas abier

tamente ante el grupo o ante algGn miembro.

b) El yo encubierto: E1l individuo tiene conocimiento de su

forma de ser, pero trata de ocultarlo deliberadamente.

c) E1 yo ciego: El individuo oculta inconscientemente la in

formacibn.

d) El1 yo desconocido: Cuando ni el individuo ni los demis -

conocen sus potencialidades.

Entre dos miembros de un grupo pueden darse diferentes nive-

les de comunicacién:



a) Si se establece entre "yo abierto" y "yo abierto! la comu

nicacién serd fluida, sin ocultamientos.

b) Si se establece entre "yo abierto” y "yo ciego'" habr4 fu-

gas inconscientes de ideas.

c) Si se establece entre "yo abierto" y 'yo encubierto" ha--

br4d cierta confidencia u honestidad en la comunicacién.

d) Si se establece entre "yo ciego" y "yo ciego'" habri 1o --
que se llama contagio emocional, una persona influye en -
los sentimientos de la otra sin que ninguna de las dos se

pa el origen de cste sentimiento.

El consultor, al hacer este tipo de andlisis, conoce estas -
sutilezas y complicaciones, y estd preparado para compren--
der el flujo de los procesos interpersonales. Una vez reco-
nocida la existencia de varios niveles de comunicacién entre
los miembros de un grupo, se pueden abrir nuevos canales de
comunicacibén y examinar si se incrementa o no la eficacia --
del grupo, al compartir con los dem&s miembros, sentimientos
privados respecto al trabajo y respecto a otros miembros del
grupo. Este efecto se consigue con el entrenamiento de sen-

sibilizacibn.

Tanto el emisor como el receptor utilizan diferentes filtros

para seleccionar lo que comunicari, y dependiendo de quien -



lo recibiri; los mecanismos que utiliza son:

a) Autoimagen: Cada persona tiene una imagen de s{ misma y
trata en lo posible de mantenerse fiel a ella, sobre to-

do cuando esti en interacciédn con otras personas,

b) Imagen de otra persona: Asimismo, cada individuo tiene -
ya formada la imagen de otra persona y espera que respon-
da a ella y es dificil que acepte que esa persona no ac--

tha igual en todas las situaciones.

¢) Definicién de la situacibn: Cuando se refine a un grupo,
a cada miembro le interesa por qué y para qué estd allf,
el papel y posicibn que jugari, duracién y reglas que re-

girén,

d) Motivos, sentimientos, intenciones y actitudes que trae -

consigo cada miembro.

e) Expectativas con respecto a s{ mismo y a otros miembros,

prejuicios e ideas esterotipadas.

Ya qué el consultor tiene también su propio juege de filtros,
es necesario que ayude al grupo a autodiagnosticarse y no --
emitir un juicio preliminar, el grupo debe ser capaz de en--

contrar la verdad por si mismo.
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id Cicgo < Ciego D id
A: Comunicacion
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- laciones incons-

cientes
C: Confidencias u honestidad ¢n la
comunicacion
D: Contagio emo-
cional

Tipos de mensajes en la comunicacién de dos personas.



FUNCIONES DE LOS MIEMBROS DE UN:GRUPOQ

Cada miembrc o lider de un grupo tiene una funcién diferente
que cumplir. Chein presenta una técnica para clasificar y -
describir las diferentes funciones de los miembros de un gru

po en interaccidn.

Cuando dos o mAs personas se juntan para realizar una tarea,
al principio la atencién de los miembros se orienta hacia el
comportamiento de sf mismo y no hacia ¢l trabajo a realizar,
al tiempo que declina este comportamiento, los miembros em--
piezan a prestarse mis atencibébn unos a otros y a poner mis -

atencibén al trabajo que estin realizando.

A continuacibn, se explican cada una de las fases, en orden-
cronolbgico, que ayuda al grupo a formarse y a mantencrse co

mo tal.
ETAPA I COMPORTAMIENTO AUTO-ORIENTADO

a) Identidad: Elegir que papel es aceptable para el miembro
que acaba de entrar al grupo, es decir, tanto para si mis

mo como para el grupo.

b) Control, poder, influencia: Todo nuevo miembro tiene 1la
necesidad de influir sobre otros y controlarlos en cierta

medida.



c)

d)
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Mientras no se defina la situacién de poder de cada miem-
bro del grupo, éste no estari en condicibdn de dedicarse a

la tarea asignada.

Necesidades individuales y metas del grupo: Todo miembro
espera que las metas globales del grupo tengan cicrta afi
nidad con sus objetivos personales y mientras no esté se-
guro de si va a lograrlas no es posible que pueda traba--
jar; hasta que las necesidades de los miembros no scan ex
puestas y compartidas;en cierto grado no se pueden fijar-

metas vilidas para el grupo.

Aceptacibn e intimidad: Todo individuo que entra a un --
grupo tiene la preocupacién de si agradard a los otros --
miembros y hasta que punto intimari con ellos para lograr
cierta estimacidén y respeto, hasta que no sc¢ establezcan-
las normas del grupo existir4 una tensibén constante que -

impedir4 el desarrollo de¢ la tarea encomendada.
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Un modclo du las etapas de ta solucién de un problema.



FASES DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS
I.- CONTACTO INICIAL

El cliente percibe un problema en su organizacién que cree --
que no se soluciona con los procedimientos normales y solici-

ta ayuda profesional.
II.- REUNION EXPLORATORIA

El consultor debe aclarar al cliente que su papel no es la de
solucionar problemas, sino la de intervenir directamente en -

el proceso organizacional cuando sea oportuno.

El consultor y el cliente deben decidir en una discusibn pre-
liminar qué miembros®asistirdn a la reunién. Debe ser alguien
cuyo puesto esté situado en un nivel superior, que esté de --
acuerdo con un consultor externo, y que vea problemas particu

lares que requieren solucién.
Los propbsitos de la reunidén exploratoria son:

a) Determinar con mis precisién el problema.

b) Estimar que la intervencién de DO preste alguna ayuda a la

organizacién.



c) Estimar si el problcma,intercsa'al agente de cambio.

d) Planear los siguientes paSOE,SQVﬁaéfrespues;és‘(b) y (¢)

son afirmativas,

Respecto al contrato formal, debe iimitar$e a un convenio o
acuerdo sobre honorarios, posibles dias de trabajo del agen-
te de cambio. Cada una de las partes debe tener la libertad
para terminar o cambiar el nivel del compromisc en cualquier

momento.

En cuanto al contrato psicolégico, es importante que el agen
te de cambio consiga que se manifiesten el mayor nfimero posi
ble de conceptos equivocados sobre la consultoria de proce--
sos y trate de aclarar sus propfsitos, métodos y estilo de -

trabajo.
II1.- SELECCION DEL LUGAR Y MEYODO DE TRABAJO

a) La eleccién del lugar es de acuerdo a 1o que va a obser--
varse. El consultor debe emprender el proceso de observa

¢ibn y de retroinformacién,

b) El1 lugar debe estar lo mis cerca posible del nivel jerAr-
quico mis alto de la organizacién; porque de allf{ se ori-

ginan los valores, normas y objetivos bisicos; determinan
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el carfcter de la organizacién y los criterios para su --

funcionamiento,
¢) Reunibn periédica con el grupo.de trabajo.

d) Estas reuniones deben ser en esta etapa en los lugares de
trabajo para que el grupo acte normalmente para que no -

se sienta vigilado.
IV.- RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO

Aunque esta etapa se presenta por separado, ocurre simult§--
neamente con la quinta etapa, que es la intervencibn.

Como métodos de recoleccién de datos pueden utilizarse:

a) La obscrvacidbn Directa.

b) Entrevistas individuales o en grupo.

¢) Cuestionarios; no es muy Util en las primeras etapas C. P.
Una combinacibn de observacién y entrevista resulta mucho
mejor,

V.- INTERVENCION

Las intervenciones que puede hacer un consultor son muy va--



- 101 -

riadas. Schein los agrupa en orden de importancia como sigue:

Intervenciones en la elaboracién del orden del dia: Per-
mite al grupo percatarse de sus propios procesos internos

y suscita el interés en el anflisis de procesos.

a) Preguntas sobre problemas interpersonales.
b) Periodos de andlisis del proceso.
c) Revisibén del orden del dia y comprobacién.

d) Aportes sobre el proceso interpersonal (conceptos).

Retroinformacién de observaciones.

a) Retroinformacibn a grupos durante el andlisis o reali
zacién del trabajo.

b) Retroinformacién a individuos después de reuniones.

Entrenamiento o asesorf{a a individuos o grupos.

Sugerencias estructurales.

a) Relativas a la organizacién de grupos.

b) Relativas a las pautas de comunicacién.

c) Relativas a distribucién de trabajo, asignacién de res

ponsabilidad y lineas de autoridad.
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VI.- EVALUACION DE RESULTADOS

Con los esfuerzos de DO que emplea C.P. se trata de lograr -
la eficiencia organizacional tratando de cambiar algunos de-
los valores de la organizacién y aumentando las habilidades-

interpersonales.

El valor méds importante a cambiar es el que los seres huma--
nos son importantes en la organizacibén y no solo el trabajo-
que realizan; el segundo valor es que los gerentes no deben-
subestimar los sentimientos o personalidad de los individuos
de la organizacién, sino que deben conjuntar la estructura y

los procesos organizacionales.

El tercer valor se refiere a2 que el sistema concede mis im--
portancia a corto plazo a la productividad que a la eficacia
a largo plazo. Y el cuarto, la aceptacién por parte del sis

tema cliente de la necesidad de un diagnéstico continuo.

Cambiando estos cuatro valores, se puede lograr una mayor --

adaptabilidad organizacional.

Respecto a las habilidades que debe tener un sistema cliente,
la mis importante es que debe saber diagnosticar sus propios-

problemas interpersonales, de grupo y organizaciones.
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Uno de los indicios para el consultor de que ¢l grupo ya se -

siente capaz de diagnosticarse, es.la voluntad de varios equi

n;anéiisis procesal y perio-

pos para entender por .sf.m

dos de revisi6n de la orden del.dia;
VII.- TERMINACION DE C

El proceso de separacié cteriza por los siguientes --

rasgos:

a) Por acuerdo de ambas‘partQS} Cuando €1 consultor percibe

que no puede hacer més o'qﬁegalggnosmhiembros del sistema

cliente sientan que pueden seguirisin la ayuda del consul

tor.

b) Compromiso reducido: La terminacibn no es total, sigue -
pero a un nivel mis reducido.

¢) Renovacién del compromiso: El consultor debe dejar la --
puerta abierta al cliente para un futuro trabajo si asi -

1o desea.

La consultoria de procesos tiene como finalidad primordial,

el ayudar a la organizacibn a resolver sus propios problemas,
haciendo que se de cuenta de los procesos organizacionales,-
de las consecuencias de esos procesos y de los mecanismos --

con que pueden ser cambiados.
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Asimismo, ayuda a la organizacibn a aprender del autodiagnés

tico y la autointervencién,

El propbésito final de la consultorfa de procesos es lograr -
que la organizacibén s ea capaz de hacer para s{ misma lo que

el consultor ha hecho por ella.



DAVID A. NADLER
LA RETROALIMENTACION Y EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Significado de la informacién como herramienta de cambio or-

ganizacional.

La informacién puede ser una herramienta Gtil para ayudar al
cambio y mejorar a las organizacional. Sin embargo, es Gtil
s6lo si las personas del sistema-cliente y los consultores -
entienden por qué es importante la informacibén, cdémo puede -
ser ésta, cambiar el comportamiento , y como utilizar los mé
todos basados en la informacién para un mejoramiento de la -

organizacibn.

La comprensidén de como utilizar la informacién para el cam--

bio organizacional, solamente puede considerarse dentro del
. . . ”

contexto de una clara definicién de algunos conceptos basi--

cos. Es necesario tener una idea precisa de lo que es el DO.

En general, el DO implica un intento planeado y sistematico-
de cambio de los patrones del comportamiento organizacional.

Sus metas son un funcionamiento organizacional mis efectivo
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y el mejoramiento de la calidad de vida que experimentan los

individuos dentro de 1a organizacién.

Las caracteristicas bésicas del DO incluyen la aplicacién --
del conocimiento de 1la ciencia y del comportamiento en un --
proceso colaborador y participative, realizado por un agente
de cambio; en respuesta a problemas que han sido percibidos-

en la empresa.

El uso de la informacibén como herramienta de cambio puede --
verse afectado por la manera como se recopila la informacibn,
por quien est4 implicado en las decisiones acerca de la uti-

lizacién y por la forma en que ésta es retroalimentada.

La informacién, como se utiliza aqui, se define como cual- -
quier forma de informacibn que pueda recopilarse y ser perti
nente para el funcionamiento de los individuos, los grupos y

la organizacibn,

Los tipos de informacién que pueden proporcionar las organi-

zaciones se pueden categorizar:

1.- Enfoque del subsistema: Sefialar el punto central del --
sistema organizacional de donde se obtendri informacién-
principalmente. Sea relacionada con el funcionamiento -

técnico o con el sistema social.
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Punto de medicibén: Sea el sistema técnico o el social, -

se debe sefialar a qué parte del proceso organizacional -

se enfocari la informacibn, 'insumo o a la transformacibn.

Contenido evaluador: Clasificar el enfoque de la infor-
macibén en la descripcibn, en la interpretacibén o en la -

evaluacién.

Ampliacién: La informacién puede ampliarse en distintos
niveles, y por lo tanto, reflejar el funcionamiento de -

una organizacién de cualquiera de estos niveles.

Orientacibén de tiempo: Ver si la informacién varia en -

el tiempo.

Estructura de la recopilacién: Es posible recopilar in-
formacién de un alcance o de una naturaleza predetermina
dos, de una manera formalmente estructurada y resumirla,

en términos cuantitativos.

Frecuencia de la recopilacién: Ver si se recopila la in

formacién una sola vez o en forma continua.

Muestreo de variables: Existen 1imites 1ogisticosrespec

to de la cantidad de informacidén que un agente de cambio

puede recopilar y analizar, Esto implica un muestreo,

pero no de personas, sino de aspectos a tratar.
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9.- Validez: Cuenta validez objetiva y percibida tiene la -
informacién, probada por la verifidacién;‘con los miem- -

bros de la organizacién.

10.- Acceso: El grado de accesibilidad que tengan los niem--
bros de la organizacibén a la informacién puede afectar -

su validez percibida y su utilizacibn final.

Los diversos tipos de informacién disponibles para el agente-
de cambio pueden utilizarse de muchas maneras para facilitar-

el cambio organizacional,

En distintas etapas del proceso de DO se emplean diferentes -

tipos de informaciédn.

Utilizacién de informacién en las fases del DO;

1.- En la exploracibn/entrada:

Orientacibén: La informacidn se utiliza para obtener una-
percepcién de las necesidades y naturaleza del sistema --

cliente.

Es posible recopilar la informacién a través de 1a infor-
macibn, a través de las interacciones iniciales del clien
te y a través de discusiones con diversos miembros de la-

organizacién.
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En el diagnbstico:
Diagnbstico: Este proceso implica la recopilacién, el -
anflisis y la validez defln,informaéién. Los resultados
se utilizan después para déférminér'ibs»tipos de inter--

vencibn que serfn apropiados.

En la planeacién:

Intervenciones de planeacién: La iﬁfofmaéién,recopilada
a través de las actividades de diagnéstico, asi como 1la-
obtenida con el propbésito de planear las actividades de
intervencibn, pueden utilizarse para identificar la natu
raleza especifica de los problemas, para descubrir los -

pasos de accibn apropiados y la manera de implementarlos.

En la accibn:

Motivacibén al cambio: La informacién que se considera -
valida, precisa e imparcial y que'presenta una visién --
nueva de una organizacibn poderosa y motivante en el lo-
gro del cambio. En general, la informacién puede usarse
en cualquier punto del proceso (desde la exploracién has

ta la terminacibn) para motivar el cambio.

En la evaluacibén/terminacién:

Vigilancia y evaluacién de las intervenciones: La in--

formacibén puede emplearse para seguir el progreso de las
intervenciones a medida que pase el tiempo; también pue-
de utilizarse para determinar cudles han sido los efec--

tos de las intervenciones de DO.



INSUMO

PROCLSO DE

TRASFORMACION

AVWSULTADL

HEIROINFORMACION

E! modtlo bisico de retroinformacion de sistemas.

..El principio de Ia retrointorinacion tiene que ver con 1 nsue
mo de informacion, que ¢s un tipo especial de importacion
de encrgia, una cierta sefial al sistema respecto de las contti-
ciones ambientales y acerca del funcionamiento del sistema vn
relacion con su medio ambiente. La retroinformacion de esta
informacion permite al sistema corregir su funcionamiento ¢2-
fectuoso o realizar cambios en su medio ambiente, y asi man-
tener un estado estable...

(Katz y Kahn, 1966)
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MODELO DEL CICLO DE RECOPILACION Y RETRQ
ALIMENTACION DE :I,NEOF‘{,MACION

Antes de iniciar la fecopilacién de 1la informacién. deberi -
planearse la utiizacién de ésta. Tanto el agente de cambio-
como el sistema cliente, deben tener una visibn clara de qué
tipo de informacibn se recopilari, cémo se analizari y cémo-

se retroalimentari ésta.

El ciclo de recopilacibn y retroalimentacibén de la informa--
cién incluye cinco etapas espec{ficas de actividades, mismas
que sec sefialan a continuacién y que se explicarin en detalle

mis adeltante.
I.- PLANEACION DE LA UTILIZACION DE LA INFORMACION

Durante esta etapa, el sistema cliente decide cuando iniciar
la recopilacibn, previendo las implicaciones que vaya a te--
ner en la retroalimentacidén y cbémo se va a usar la informa--
cién eventualmente. En esta etapa, también se formulan pla-

nes especificos para la recopilacibén de la informacién.
I1.- RECOPILACION DE LA INFORMACION

La actividad incluye la recopilacibdn y la utilizacién de 1la

informacién.
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III.- ANALISIS DE LA INFORMACION.

Es necesario interpretar y preparar la informacidén recopilada

y las informaciones, en alguna forma significativa y 6til.
IV.- RETROALIMENTACION DE LA INFORMACION.

La informacibén interpretada y organizada debe ser retroalimen
tada al sistema cliente, para verificar su validez e iniciar-

las actividades de cambio.
V.~ SEGUIMIENTO.

Esta etapa implica las actividades disefiadas para constituir
sobre la experiencia de retroalimentacibn, y as{ poder lo---

grar un cambio significativo.

Este modelo es general, pero puede aplicarse a todo tipo de
situaciones; al individuo, al grupo o al nivel organizacio--

nal,

Cémo la retroalimentacién cambia el comportamiento.

Se sefialé anteriormente que la informacién incluye tres com-
ponentes basicos: La recopilacién, el andlisis y la retro--
alimentacién. Las dos Gltimas tienen efectos directos sobre

el comportamiento.
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La recopilacién puede generar un cambio porque los individuos

tienen expectativas acerca de las posibles' consecuencias de -

los

datos que estén dando.

La retroinformacién también puede provocar un cambio porque -~

despierta energia, es decir, motiva y dirige el comportamien-

to.

Existen varias maneras en que la retroinformacibn sirve como-

funcibén motivadora.

Las

condiciones criticas necesarias para que funcione son:

Motivacibén al comportamiento a través de la desconfirma-
cién: La retroalimentacién tiene el potencial de moti--
var, al proporcionar informacibén inconsistente con las -
percepciones o creencias de los individuos o grupos. Es
to puede despertar ansiedad y provocar que el individuo-

procure resolver esa inconsistencia.

Motivaci6én del comportamicnto con la creacifn de expecta
tivas de recompensas extrinsecas: Para que la informa--
¢ibén funcione como motivador, es necesario que ciertas -
condiciones estén presentes. Primera, el grupo o indivi-
duo deben considerar que el nivel de desempefio necesario
para obtener una retroinformacién y recompensas favora--

bles sea factible; segunda, debe establecerse una clara-
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conexién entre la recepcién.de la informaciébn y la de --
las recompensas; y finalmente,:la recompensa o sancibn -

debe tener algln valor para el individuo.

La motivacién del comportamiento a través de la creacidn
de expectativas de recompensas internas: La retroinfor-
macién puede ser una recompensa por si{ sola, porque sefia
la al grupo o al individuo que el comportamiento desempe
fiado es de buena calidad o por lo contrario, que es des-

favorable.

Direccién del comportamicnto a través de la sefilalizacibn:
La retroinformacién proporciona al sujeto sefiales que in
dican si una actividad se cst& realizando bien o mal, en
comparacién con algfin estfindar. - E1l mecanismo de sefiali-
zacién asume que el sujeto tiene un plan de accibén expli
cito y predeterminado, para la correcién del comporta- -
miento después de recibir retroinformacién que indiquen-

los problemas.

Direccién del comportamiento a través del aprendizaje: -
La retroinformacién proporciona al sujeto informacibn --
que le indica si la actividad que esti realizando estid -
bien o mal, pero sb6lo sirve para indicar la existencia -
de un problema, no dice la solucién de éste. E1 sujeto,
al buscar soluciones, aprende distintas rutinas de co- -

rreccién.



UTILIZACION DE- LA INFORMACION,EN EL DO

PLANEACION

Si se desea utilizarulafinfdfmaéién, debe realizarse algén -

tipo de planeacibn y preparaciébn.

Es necesario tomar decisiones en cuatro 4reas diferentes:

1.- Formacién de la relacibn y el contrato: Cuando un con--

sultor ingresa a una organizacibén, se encuentra con una
red de comunicacibén ya establecida. Si el consultor de-
sea utilizar métodos basados en la informacién, debe to
mar en cuenta como reaccionarin a ésta los distintos gru
pos o individuos a la recopilacibén y a la retroalimenta-

22
cion.

Las actividades iniciales del consultor necesitan ser --
congruentes con las metas y los valores de la interven--
cibén. En consecuencia, es aconsejable la elaboracién de
un contrato que determine: Las metas del proyecto; la -
persona que dirigir4 el proyecto; tipos de informacibmn y
como se recopilari; utilizacién de la informacibn: acceso
a la informacién; periodos estimados de tiempo; evalua- -
cibn del proyecto; recursdos que proporciona el consultor-

y: recursos que proporciona el cliente.
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Una vez que se ha elaborédp un_contrato, el proceso de -

planeacién deberé”cdnfiﬁﬁé' en un nivel m4s detallado.

“decidir con:anticipacién qué

Por lo tanto, es: important

tipo de informaéi6n”5é,recup1laréjy‘c6mbﬂse har4.

La recopilacién efectiva; Gtil y-econbmica de la informa
cién requiere un conocimiento por parte del consultor, -
de las organizaciones en general y un conocimiento del -

sistema-cliente en forma especifica.

Existen similaridades en la naturalcza del comportamien-
to y el funcionamiento organizacionales, ademis de un --
cuerpo de conocimientos que puede ayudar a manejar el as

pecto b4sico de lo que sc observari en una organizacibn.

Al mismo tiempo, toda organizacibén tiene factores singu-
lares; las personas, su tecnclogia,el trabajo que reali-
zan crean una cultura. Tiene su propio lenguaje y sus -
esquemas claves, simbolos y problemas que pueden incluir

aspectos Gnicos de esa situacién.
Fuentes de conocimiento acerca de qué informacién se recopi-
laré:

a) Es importante que el consultor esté consciente del modelo

que aplicarid en esa situacién. Una manera de probarlo, -
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es compartirlo con los miembros de la organizacién, para

que éstos determinen si es Gitil o-.no.

Mediante investigaciones y observaciones iniciales y 1la
recopilacién tentativa de informacidén realizada por el -

censultor durante la fase de exploracién y de entrada.

Las personas de la organizacidén, quienes tienen una gran
cantidad de conocimientos respecto de la manera como el
sistema funciona, problemas que existen y donde puede --

conseguirse mis informacibn.

Una de las mejores maneras de utilizar este conocimiento
es implicar a los miembros en la planeacién; a medida --
que la planeacién va progresando, los individuos pueden-
trabajar con el consultor y ayudarle a identificar la in

formacién valida.

Tecnologia de la recopilacién de la informacién: EL con
sultor determina las estrategias generales, como son, en

trevistas, cuestionarios y observaciones.

ideal es que el consultor utilice estas cuatro fuentes -

conocimiento, ya que éste implica, un proceso de calabo-

racién entre el agente de cambio y sus colegas internos. -

El

consultor necesita contar con varios modelos que logren-
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el tipo de utilizaci6én de la informacién que cree y dirija -
la energfa hacia la solucién de problemas y hacia mejores --

formas de trabajo,

Otra &rea importante en la etapa de la planeacién, es 1la --
evaluacién. La evaluacibn sistemAtica ayuda al consultor y
a la organizacién a aprender de su trabajo, qué funciona --

bien o mal, y por qué, y qué cambios serfan deseables.

Aunque, usualmente, la cvaluacibn se considera como algo --
que se realiza después de un periodo de actividad de cambio,
es importante seflalar las razones por las cuales la evalua-
cibén, debe hacerse desde el principio, de preferencia antes
de iniciar la principal actividad de recopilacibén. Una ra
z6n especifica, es que a medida que el programa se desarro-
lla, es posible que las personas empiecen a tener distintas
reacciones, favorables o desfavorables, y por lo tanto, di

ferentes intereses, ya sca para que el programa falle o con

tinfie.

En consecuencia, la evaluacién objetiva requiere la identi-
ficacidén de los criterios y el registro de puntos de control

para la medicién del cambio, antes de iniciar el trabajo.

Para ello, el consultor puede contar con experiencia técni-

ca, pero sus miembros tienen el conocimiento de qué fuentes
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informacibn son vAlidas y qué criterios son importantes.
decir, es importante el proceso-de.colaboracién en la -

neacibn, implementacién y utilizacibn de la evaluacién.
- RECOPILACION

informacién se recopila para obtener datos validos acer-
de la organizacién. Dado que la recopilacién puede ser-
a varios prop6sitos, antes de recopilar es necesario te

en cuenta tres cuestiones especificas.

Sefialar las metas de la recopilacién.
Tipo de proceso que se va a utilizar,

Métodos o herramientas disponibles.

Metas:

Informacibén vAlida: La informaci6n debe reflejar la ma-
nera como la organizacibn funciona., La informacién debe

ser precisa, confiable y completa.

Desarrollo y direccién de energia: La recopilacién pue-
de utilizarse para despertar conciencia en las personas-
sobre asuntos que le conciernen a ellas y a la organiza-

cibn.
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Formacién de la relacibén: Las actividades de recopila--
cién proporcionan la oportunidad de hacerse una imagen -

~

del agente de cambio.

Proceso de recopilacibn: Usualmente, a las personas --
les agrada proporcionar informacién, se sienten motiva-
dos para comunicar sus preocupaciones, con la esperanza

de lograr un cambio positivo en la organizacién.

Es necesario que el consultor y sus colegas internos to
men en cuenta estas preocupaciones para lograr las me--
tas. Una mancra de asegurar que el proceso de recopila
cibn sca efectivo, es el elaborar un contrato entre el
consultor y los participantes, adicional al que elabora

ron consultor y organizacién,

El contrato de recapitulacibén tiene como finalidad cla-
rificar las expectativas y definir las condiciones para
una rclacién. El principal interés es que alivia la an
siedad que puede existir entre los participantes. Una
forma de estructurar el contrato es pensar en las parti
cipantes. Una forma de estructurar el contrato es pen-
sar en las preguntas usuales que pueden hacerse acerca-

del consultor, las personas de la organizacién.

Es necesario que el consultor se identifique y desarro-
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lle expectativas de que la recopilacién daré recompen--
sas y, finalmente forme un lazo de confianza entre é1 y

los participantes.
I1T.- ANALISIS DE LA INFORMACION

Un aspecto muy importante en el anélisisrdérlaiinfqrmacién

es la nececsidad de un plan.

La informacién debe ser recopilada por una razén especifica

y el anilisis debe realizarse con direccidén y propdsito.

Para realizuar un anflisis significativo y efectivo de 1la in

formacibn, son necesarias dos tipos de herramientas:

1.- Herramienta conceptual: Contar con algQn tipo de mode-
lo de comportamiento y de funcionamiento organizacional.
El anflisis es esencialmente un proceso de hacer pregun

tas para obtener informacién,

2.- Herramienta técnica: Existen técnicas de andlisis de -
informacibn cuantitativa, que permiten al analista ha--
cer preguntas especificas sobre un conjunto de datos, -
para asegurar que las respuestas son confiables y los -

patrones que se observan son verdaderos.



- 124 -

IV.- RETROINFORMACION

La presentacibén e informacién a los individuos es el punto-
central del proceso de retroinformacién. Esta presentacién
puede ser oral o escrita; puede ser un solo evento o un preg
ceso continuo. La retroinformacién es efectiva si la infor
macién se relaciona con aspectos que sean significativos pa
ra los receptores; si es presentada con un lenguaje fami- -
liar y comprensible; si es descriptiva; si es limitada y si

es impactable.

1.- Presentacién de la informacién: Es importante como 1la
retroinformacibédn se presenta, los requisitos de que sea
comprensible, descriptiva, verificable y limitada deben
estar presentes. Sc consideran dos tipos de presenta--

cibén: la cuantitativa y la redaccibébn de informes.

a) Presentacibébn cuantitativa: Se debe incluir una canti--
dad limitada de informacibén, presentar los datos que --
sean significativos; debe ser presentada en un formato-
fécil de leer e interpretar y contar con alghn tipo de

exhibicién grafica.

b) Informes por escrito; Un documento escrito proporciona -
a los miembros algo tangible, que puede servir como he-
rramienta de trabajo para una recopilacién e identifi-

cacién de problemas posteriores.



a)
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Junta de retroinformacién: En esta junta el cambio se-

inicia de dos maneras diferentes:

Como resultado de la atencién al contenido de la infor-
macibn que se retroalimenta. Los datos suministran in
formacién sobre los problemas del sistema y pueden pro-

vocar la identificacién y solucién de éstos.

El proceso de utilizaciédn de 1la informacién en la iden-
tificacién y solucién de problemas: la junta se utiliza
para aprender acerca de la manera como el grupo trabaja

y para mejorarla.

SEGUIMIENTO

Como resultado de las actividades de seguimiento, es posi--

ble

so,

que se necesiten recopilaciones adicionales; en ese ca-

el ciclo se inicia de nuevo con una repeticibén en algu-

na forma de la etapa de la preparacién.

A través de la recopilacién y utilizacién sistemitica de in

formacidn, se avanza un paso mis hacia el mejoramiento de -

la organizacibén, para hacerla més efectiva y convertirla en

un mejor lugar donde trabajen las personas.
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cC A P 1 T UL O

RICHARD E. WALTON
"“"CONCILIACION DE CONFLICTOS INTERPERSONALES:
CONFRONTACIONES Y CONSULTORIA DE MEDIADORES".

El conflicto interpersonal se define, como desacuerdos in--
terpersonales sobre cuestiones sustanciales - estructuras,
politicas y prélcticas organizacionales - y antagonismos ---

més personales,

El conflictc interpersonal en la organizacién, no es necesa
riamente indescecable. En muchas ocasiones, las diferencias-
interpersonales, la competencia, la rivalidad, tienen un va
lor positivo, ya que contribuyen a la eficacia del sistema-

social, de la siguiente manera:

1.- Puede aumentar la motivacidén y energia disponibles.

2.- Incrementar la capacidad de innovacibn.

3.- Cada persona puede tener un panorama més amplio de sf{ -
mismo a fuerza de exponer sus puntos de vista.

4.- Mayor conciencia de identidad personal,.

5.- Medio para manejar los propios conflictos del partici--

pante.
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MODELO DE DIAGNOSTICO DE CONFLICTO INTERPERSONAL

Comprende cuatro aspectos bAsicos:

1.- Problemas que constituyen el conflicto.
2.- Las circunstancias que hacen el conflicto manifiesto.
3.- Actos pertinentes de los protagonistas del conflicto.

4.- Consecuencias del conflicto.

Caracteristicas del conflicto:

El conflicto interpersonal es ciclico, ya que dos personas -
que son opuestas, s6lo entran peribédicamente en conflicto en
un determinado lapso. Los problemas existentes entre éstos-

es un conflicto latente.

Los conflictos interpersonales son dindmicos y se pueden cla
sificar en conflictos sustantivos y emocionales. Los prime-
ros se reficren a desacuerdos sobre polfiticas y précticas, -
alrededor de laorganizacifn; los segundos implican sentimien
tos negativos entre las partes, tales como: desconfianza, te

mor o rechazo.

Esta distincibén es importante porque el conflicto sustanti-
vo requiere negociacibén y solucién entre los protagonistas,
asi como intervenciones del consultor a un compromiso condu-

cente entre criterios (procesos cognoscitivos).
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E1l conflicto emocional requiere
las instituciones de una person
timientos antagbnicos de los pr

conciliadoras del mediador (pro

El diagnbéstico de un conflicto
brir que tipos de barreras suel

flicto.

Es importante en el manejo de ¢
lugar adecuados para presentar

les son las barreras y los suce

Para el manejo de conflictos sg¢
termediario, un adecuado conoci
cas, porque la naturaleza de és
las consecuencias del conflicto
por las siguientes razones: Ap
los costos, an4lisis de las con

prensibén de los resultados que

Los problemas sintomfticos son
problemas bAsicos en contenido.
siones el problema bédsico es de
ta dificil para las personas to

si las diferencias entre ellas

una nueva estructuracién de
a y la atenuacidén de los sen
otagonistas, intervenciones-

cesos afectivos).

interpersonal implica descu-

en operar en el ciclo de con

onflictos elegir el tiempo y
el problema, comprender cua-

sos disparadores.

necesita, por parte del in-
miento de las diversas técti
tas determina en gran medida

; se deben comprender éstas-

reciacién de 1la magnitud de
secuencias particulares, com

se desean.

en ocasiones, reflejo de los

Esto ocurre porque en oca-

masiado escabroso, que resul

carlo, asi que acttian como -

se debieran a otro problema.
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La introduccién de estos‘ﬁféblemas es el resultado de un es-
pontaneo deseo de altercar éonflictos emocionales en un in--
tento intelectual y téctico de legitimar el conflicto. Una-
de las partes puede iniciar técticamente, la adicibén de pro-
blemas con el fin de proseguir su lucha en el conflicto. La
adici6én de problemas es el resultado de los intentos para en

frentar y superar las consecuencias del conflicto principal.

Manejo del conflicto:

Cada uno de los cuatro elementos de un ciclo de conflicto su
giere una medida operacional de escalamiento y desescalamien
to y determina un objetivo correspondiente en el manejo del

conflicto; tres implican control, uno requiere solucién.

1.- Impedimentos para un escalamiento del conflicto: Este -
objetivo operacional es reducir la frecuencia de los en
cuentos conflictivos, cuando se ha visto que son destruc

tivos.

2.- Restriccién de 1la forma del conflicto: Tratar de poner-

limites a las técticas empleadas.

3.~ Confrontacién y superacién de las consecuencias del con-
flicto: Los costos de un determinado conflicto pueden -
ser reducidos al minimo mediante: la pléitica de los sen-

timientos con un amigo, crear fuentes adicionales de apo
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yo moral y crear otras posibilidades que hagan que el --
futuro dependa menos de las personas con quienes se es--

t4 en conflicto.

Eliminacibén de los problemas constituyentes del conflic
to: Se mide por el nGmero y la importancia de los pro-
blemas existentes entre las partes, significa resolver-

los problemas.
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Comportamiento Comporumkn(o ompommienlo

Consecuencias c(,,,,ﬂ;uem;m Conncucncin
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Un modelo cidico de conflicto interpersonal
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INTERVENCIONES DEL MEDIADOR Y ELECCIONES TACTICAS
I.~- ENTREVISTA PRELIMINAR

Las entrevistas entre el mediador y los protagonistas se - -
usan para apreciar la motivacién, obtener informacién y esta

blecer contacto profesional.
II.- ESTRUCTURACIONES DEL CONTEXTO DE CONFRONTACION

El mediador puede influir en el contexto fisico y social de
la confrontacién, escogiendo un sitio netural, puede mante--
ner la simetrfa en cuanto al poder situacional de los parti-

cipantes,
ITI.- INTERVENCION DEL CONTEXTO PARA LA CONFRONTACION

El mediador puede intervenir directa e inmediatamente en el

proceso del diflogo.
IV.- PLANEACION PARA DIALOGOS FUTUROS
El mediador puede ayudar a los protagonistas a planear y --

prepara la continuacién de un didlogo después de la reunibn

de confrontacién.
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CONCLUSIONES

En este trabajo se han visto diferentes enfoques de especia

listas en DO; cbémo lo definen,fcuéhdo lo utilizan, qué he--

rramientas usan.

En general, se puede afirmarfque los cinco autores conver--

gen en varios puntos sobre-lo que es el DO:

1.~

Es un esfuerzo planificado para lograr una mayor produc

tividad y motivacibn organizacionales.

Implica un cambio de valores, actitudes y percepciones

de los miembros de toda la organizacibn.

El cambio debe dirigirse a los grupos y no a los indivi

duos.

Los ualtos niveles jer&rquicos de la organizacién deben-

apoyar el programa.

Ver a la organizacién con visién panorémica para detec-

tar cual es el origen de sus problemas.

Utilizan las técnicas: entrenamiento de sensibilizacién,
cuadro gerencial Grid, confrontaciones interpersonales-

y la retroinformacién.
Establecen un diagnéstico en la etapa inicial,

Su finalidad primordial es lograr que la propia organi-
zacibén genere sus propios agentes de cambio y que sea -

capaz de autodiagnosticarse y autointervenirse.



PARTE 'V
" MODELO PROPUESTO
INTRODUCCION

El modelo de D.0. que propongo incluye todos los elementos --
que se deben tomar en cuenta antes y durante la impelementa--

ci6én de una estrategia de cambio.

Este modelo presenta cinco fases:

La primera se refiere al conocimicento previo de la empresa.

La segunda comprende las bases psicoldgicas que fundamentan -

el comportamiento humano individual y de grupo.

La tercera abarca la informacién que se debe recopilar para -

preparar el inicio de cambio.

La cuarta es ya propiamente el cambio, para lo cual sefialo mo
delos de intervencién de diversos autores, los cuales se pue-

den aplicar dependiendo de las necesidades de la empresa.

Por Gltimo, la quinta fase incluye la evaluacibén, que se debe
realizar para verificar, si se ha logrado introducir el cam--
bio y si la empresa esti preparada para continuarlo por si so

la.



Mediante estas cinco fases pretendo demostrar que para imple-
mentar una estrategia de Desarrollo Organizacional, es necesa
rio un modelo mis completo, que incluya el estudio del compor
tamiento individual y organizacional, no s6loc en el momento -
de cambio, sino antes de realizarlo, fundamentando las herra-

mientas que se utilicen.
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CAPILTULDO
I

"CONOCIMIENTC (LOBAI DE T.A FMPRESA"

Antes de iniciar cualquier tipo de intervencibn se debe ob-
tener un conocimiento previo de la empresa donde se piensa-
introducir un cambio. Este conocimiento abarca todo tipo -
de empresa, sistemas de abastecimiento, sistemas de distri-

bucién y ventas, consumidores, competidores y ambiente.

Cuanto mejor se conozcan los objetivos de la empresa, asi -
como las metas que tiene cada uno de los elementos menciona
dos, mejor se pueden evaluar las alternativas existentes vy

crear otras nuevas.

La creacibén de nuevas alternativas.puede facilitarse al re-

disefiar ¢l sistema para el que se planea.

Para realizar el estudio del conocimiento de la empresa, ég
te debe abarcar tanto el proceso administrativo como las -

dreas funcionales de la siguiente manera:

1.- Planeacién de recursos: Dinero, instalaciones y equipo,

materiales, abastecimiento y servicios, personal.
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Estudio financiero: Recursos financieros, anilisis y --
proyecciones .financieras, proyecciédn de ingresos, evalua

cién financiera.

Estudio del mercado: Producto del mercado, area de mer-

cado, comportamiento de la demanda y de la oferta.

Estudio econbémico: Indicadores bisicos en el sector, na
turaleza y ritmo del desarrollo de la economia, su evolu

cibn histérica; cambios estructurales; aspectos sociales.

Este estudio del conocimiento de la empresa permitira verifi

car si la organizacibn contienec todos los elementos de jui--

cio necesarios para realizar un dJdiagndéstico adecuado, que --

permita saber si laorganizacién se encuentra en el momento -

oportuno para introducir un cambio.
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- CAPI T-U.LO 2

MARCO TEORICO

Antes de desarrollar el modelo que propongo, es importante re
saltar el hecho de que los autores, presentados en la Parte -
IV, no comentan explicitamente ningfin marco tebrico, en el --

cual basar el manejo de grupos, 3l que hacen referencia.

Lo anterior es muy importante para entender mejor el comporta
miento individual y grupal, y justificar las téicticas que se -
utilizan en el Desarrollo Organizacional para un cambio en 1la

cultura y clima organizacionales.

En primer término, se menciona a Freud como uno de los auto--
res que han contribuido en lograr una mayor comprensién de la
conducta del individuo. Para cllo se presenta a continuacibn
un compendio de "la naturaleza de lo psiquico'" donde Freud -
explica las tres partes fundamentales del aparato psiquico --

del individuo: yo, ello y superyo.

Posteriormente, se incluye un compendio del trabajo de Lewin

sobre dinfmica de grupos. Este autor ha contribuido en la --
comprensifén del comportamiento grupal, ya que analizando bre-
vemente el contenido de su obra que se presenta en este traba

jo, podemos darnos cuenta que: Nos menciona el espacio vital
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que toda persona necesita, los factores que influyen para --
que un individuo desee o no perténecer a un grupo y las fuer
zas que determinan sus movimientos dentro de un campo social.
Asimismo, incluye los tipos de conflicto que se presentan en
un individuo ante una situacién de elegir entre dos o mis al

ternativas.

Finalmente seflala lo que define fundamentalmente el Desarro-
1lo Organizacional, la bisqueda de un cambio permanente en -
los valores, actitudes y creencias de un grupo determinado,

mediante "... un cambio social planificado, compuesto de des
congelamientc, cambio de nivel y congelamiento en el nuevo -
nivel. En estos tres aspectos la decisi6bn de grupo posece la

ventaja general del procesamiento grupal'". (Lewin, 1944).
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""COMPENDIO DEL PSICOANALISIS'* .- FREUD

PRIMERA PARTE: LA NATURALEZA DE L

1.- EL APARATO PSIQUICO

El psicoanilisis parte de un supuesto bésico cuya discusibn

concierne al pensamiento filos6fico, pero cuya justificacién

radica en sus propios resultados. De lo que hemos dado en -
llamar nuestro pisquismo o vida mental son dos las cosas que
conocemos: por un lado, su 6rgano somitico y teatro de accién,
el encéfalo o sistema nervioso; por el otro, nuestros actos-
de conciencia, que se nos dan en forma inmediata y cuya in--
tuicibén no podria tornarse mis directa mediante ninguna des-
cripcibn. Ignoramos cuanto existe cntre estos dos términos-
finales de nuestro conocimiento; no se da entre ellos ningu-
na relacién directa. Si 1a hubiera, nos proporcionaria a lo
sumo una localizacién exacta de los procesos de conciencia,

sin contribuir en lo m{nimo a su mejor comprensibn.

Nuestras dos hipbtesis arrancan de estos términos o princi--
pios de nuestro conocimiento. La primera de ellas concierne
a la localizacibdn: presumimos que la vida psiquica es la - -
funcién de un aparato al cual soponemos espacialmente exten-
so y compuesto de varias partes, o sea que lo imaginamos a
semejanza de un telescopio, de un microscopio o de algo pa
recido. La consecuente elaboraciédn de semejante concepcidn
* Trabajo inconcluso que Freud comenzb a escribir en Londres el 22 de -

julio de 1938, y que, bajo el titulo Abriss der Psychoanalyse, fu& pu
blicado en 1940,
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representa una novedad cientifica, aunque va se hayan efec--

tuado determinados intentos en este sentldof.;‘

Las nociones que tenemos de este apara Q. psiqu:co las hemos-
adquirido estudiando el desarrollo 1nd1v1dual del ser humano.
A la més antigua de esas prov1nc1as o instancias psiquicas -
la 1lamamos ello; tiene por contenido todo lo heredado, lo -
innnato, lo constitucionalmente establecido; es decir, sobre
todo, los instintos originados en la organizacién somitica,

que alcanzan en el e¢llo una primera expresién psiquica, cu--
yas formas aGn desconocemos. i/
Bajo la influencia del mundo extcrior real que nos rodea, --
una parte del ello ha experimentado una transformacién parti
cular. De lo que era originalmente una capa cortical dotada
de 6rganos receptores de estimulos y de dispositivos para la
proteccidén contra las estimulaciones excesivas, desarrollose
paulatinamente una organizacién especial que desde entonces-
oficia de mediadora cntre el ello y el mundo exterior. A es

te sector de nuestra vida psiquica le damos el nombre de yo.
Caracteristicas Principales del "YO"

En virtud de la relacibn preestablecida entre 1a percepcibn

1/ Esta parte arcaica del aparato psiquico seguird siendo la més impor
tante durante la vida entera. Con ella se inicif también la labor
investigadora del psicoanélisis.
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sensorial y la actividad muscular, el yo gobierna la motili
dad voluntaria. Su tarea consiste en la autoconservacién,-
y la realiza en doble sentido. Frente al mundo exterior se
percata de los estimulos, acumula (en la memoria) experien-
cias sobre los mismos, elude (por la fuga) los que son dema
siado intensos, enfrenta (por adaptacién) los estimu]os mo -
derados y, por fin, aprende a modificar el mundo exterior,-
adecuindolo a su propia conveniencia (actividad). Hacia el
interior, frente al ello, conquista el dominio sobre las --
exigencias de los instintos, decide si han de tener acceso-
a la satisfaccibén, aplazéndola hasta las oportunidades y --
circunstancias mls favorables del mundo exterior, o bien su
primiendo totalmente las excitaciones instintivas., En esta
actividad el yo e¢s gobernado por la consideracibén de las --
tensiones excitativas que ya se encuentran en él o que va -
recibiendo. Su aumento se hace sentir por lo general como-
displacer, y su disminucibn, como placer. Es probable,sin-
embargo, que lo sentido como placer y como displacer no - -
sean las magnitudes absolutas de esas tensiones excitativas
sino alguna particularidad en el ritmo de sus modificacio--
nes. El yo persigue el placer y trata de evitar el displa-
cer. Responde con una sefial de angustia a todo aumento es-
perado y previsto del displacer, calificindose de peligro -
el motivo de dicho aumento, ya amenace desde el exterior o
desde el interior. Peribdicamente el yo abandona su co----

nexién con el mundo exterior y se retrae al estado del dor-
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mir, modificando profundamente su organizacifén. De este eS
tado de reposo se desprende que dicha organizacibn consiste

en una distribucién particular de la energfa psiquica.

Como sedimento del largo periodo infantil durante el cual -
el ser humano en formacibn vive en dependencia de sus pa- -
dres, férmase en el yo una instancia especial que perpeta-
esa influencia parental y a la que se ha dado el nombre de
super-yo. En la medida en que se difercncia del yo o se le
opone, este super-yo consistituye una tercera potencia que-

el yo ha de tomar en cuenta.

Una accibn del yo es correcta si satisface al mismo tiempo-
las exigencias del yo, del super-yo y de la realidad; es de
cir, si logra conciliar mutuamente sus demandas respectivas
Los detalles de la relacién cntre el yo y el super-yo se --
tornan perfectamente inteligibles, reduciéndolos a la acti-
tud del nifo frente a sus padres., Naturalmente, en la in--
fluencia parental no sé6lo actfia la indole personal de aqué-
l1los, sino también el efecto de las tradiciones familiares,
raciales y populares que ellos perpetfian, asi como las de-

mandas del respectivo medio social que representan. De - -
idéntica manera, en el curso de la evolucién individual el-
super-yo incorpora aportes de sustitutos y sucesores ulte--
riores de los padres, como los educadores, los personajes -

ejemplares, los ideales venerados en la sociedad. Se ad---
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vierte que, a pesar de todas sus diferencias fundihentales,
el ello y el super-yo tienen una cosa en comin; ambos repre
sentan las influencias del pasado: el ello, las heredadas;
el super-yo, esencialmente las recibidas de los demés, mien
tras que el yo es determinado princlpalmente por las viven-
cias propias del individuo; es decir, por 1o actual y acci-

dental.

Este esquema general de un aparato psiquico puede asimismo

admitirse como vdlido pra los animales superiores, psiquica
mente similares al hombre. Debemos suponer que existe un -
super-yo en todo ser que, como ¢l hombre, haya tenido un pe
riodo mis bien prolongado de dependencia infantil. Cabe --
también aceptar inevitablemente la distincibn entre un yo y

un ello.

La psicologia animal no ha abordado todavia el interesente

problema que aqui se plantea.
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"LA TEORIA DEL CAMPO EN LA CIENCIA SOCIAL"

Cap. IX. Compendio K. Lewin
EL CAMBIO DE CAMPOS DE FUERZA

Al examinar los medios de provocar un estado de cosas anhela-
do no debe pesarse en funcién de la "meta a alcanzar", sino -
mis bien un cambio "desde un nivel presente al nivel desado'.
El examen hasta aqui implica que un cambio planificado consis
te en suplantar el campo de fuerza correspondiente a un equi-
librio en el nivel de comienzo N1 por un campo de fuerza que

tenga su equilibrio en el deseado nivel NZ, debe acentuarse -
que el campo total de fuerza ha de cambiarse en el Area entre

Ny N2,

Las técnicas de cambio de un campo de fuerza no pueden dedu--
cirse completamente de la representacifn en el espacio de fa-
se. Para cambiar el nivel de velocidad de un rio, su lecho -
debe estrecharse o ampliarse, rectificarse, limpiarse de pie-
‘dras, etc. Para decidir qué es lo mejor para causar un cam--
bio real, no es suficiente considerar una propiedad. Se han
de examinar las circunstancias totales. Para cambiar un equi
librio social, se ha de considerar el cambio total social: -
Los grupos y subgrupos implicados, sus relaciones, sus siste-

mas de valores, etc.
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Influir en la poblacidn para producir un cambio significa tra
tar de quebrar una "costumbre' bien establecida o "hébito so-
cial". Los hdbitos sociales comGnmente se conciben como obs-
tdculos al cambio. (Qué significa un hdbito social en fun- -

cién de campos de fuerza y qu@é "québrar un hibito?

La idea de "hdbito social" parece implicar que el nivel del -

‘a causa de algGn tipo de "resis

proceso social cambiari menos

superar esta resistencia in

tencia interna" al cambio.  Para
terna parece necesaria una fuerza adicional, suficiente para

"quebrar el habito", para "descongelar'" la costumbre.

La vida social que se desarrolla en cierto nivel conduce con
frecuencia al establecimiento de instituciones organizaciona-
les. Resultan equivalentes de los "intereses creados” en un
cierto nivel social. Una segunda fuente posible de hibitos -
sociales estd relacionada con el sistema de valores, el ethos

del grupo.

PROCEDIMIENTOS INDIVIDUALES Y GRUPALES PARA CAMBIAR LA CONDUC
TA SOCIAL.

Si la resistencia al cambio depende en parte del valor del es
tdndar de grupo para el individuo, disminuiria si se usara un
procedimiento que disminuyera la potencia del valor del estén
dar de grupo o que cambiara el nivel que el individuo percibe

como poseedor de valor social.
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Este punto es una de las razones de la .eficacia de los cambios
"realizados en grupo' que aproximan a los ‘individuos en grupos
cara a cara. Quizd se pueda esberar:quellos individuos solos
sean mids flexibles que los grupos de;individuos de mentalidad

semejante.

En tanto los valores del grupo no se cambien, el individuo re-
sistird mds poderosamente a los cambios cuanto mis pueda ale--
jarse de los estdndares de grupo. Si el esténdar del grupo en
si se cambia, la resistencia debida a la relacién entre el in-

dividuo y el estandar de grupo se elimina.

EL CAMBIO EN TRES PASOS: DESCONGELAMIENTO, REEMPLAZO Y CONGE-
LAMIENTO DE LOS ESTANDARES GRUPALES.

Un cambio hacia un nivel m&s elevado de ejecucifn del grupo -
tiene a menudo corta existencia; después de "un golpe en el -
brazo'', la.vida del grupo retorna pronto a su nivel previo.
Esto indica que no es suficiente definir el objetivo de un -
cambio planificado en la ejecucién del grupo como el alcance
de un nivel deferente. La perman%ncia del nuevo nivel, o du
rante un periodo deseado, debe incluirse en el objetivo. Un
cambio exitoso incluye en consecuencia tres aspectos: Des--
congelamiento (si es necesario) del nivel presente, desplaza
miento hacia el nuevo nivel y congelamiento de la vida grupal

en el nuevo nivel. Puesto que cualquier nivel estd determi-
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nado por un campo de fuerza, la permanencia implica que el --
nuevo canpo de fuerza se realice relativamente seguro contra

el cambio.

El "descongelamiento" del nivel presente puede incluir proble
mas bastante diferentes en casos distintos. Para abrir la --
cipsula de la complacencia y la virtud, es algunas veces nece
sario provocar deliberadamente una conmocién emocional. Lo -
mismo vale para el problema de congelamiento de un nuevo ni--
vel. Algunas veces es posible establecer un esquema organiza

cional que equivalga a un proceso causal circular estable.
LA DECISION GRUPAL COMO PROCEDIMIENTO DE CAMBIO

Hemos visto que se puede pensar que un cambio social planifi-
cado esti compuesto de descongelamiento, cambio de nivel y --
congelamiento en el nuevo nivel. En estos tres aspectos la -
decisi6n de grupo posee la ventaja general del procedimiento

grupal.

Si se emplean procedimientos individuales, el campo de fuerza
que correspondea la dependencia del individuo de un esténdar
valorizado act@Ga como resistencia al cambio. 8Si empero, se
tiene éxito en el cambio de los estdndares de grupo, este mis
mo campo de fuerza tenderd a facilitar el cambio del indivi--
duo y a estabilizar 1la conducta individual en el nuevo nivel

grupal.
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En el caso de decisién de grupo la ansiedad parece ser relati
vamente independiente de la prefeféncia personal; el indivi--

duo parece actuar en primer:lugar como '"miembro del grupo'".

Un segundo féctor que favorece la decisi6bn de grupo estid vin-
culado con la relacién entre motivacién y accifén. Una confe-
Tencia y, en particular, una discusién pueden ser bastante --
eficaces en el establecimiento de motivaciones en el sentido-
deseado. La motivacién sola, sin embargo, no basta para lle-
var al cambio. Este presupone una unién entre la motivacién
la accién. Tal eslab6én lo proporciona la decisibn pero no
habitualmente, las conferencias o aun las discusiones. Esto
parece ser, al menos en parte, la explicacibén del hecho, de
otro modo parad6jico, de que un proceso como la decisi6ébn, --
que s6lo toma unos pocos minutos, sea capaz de afectar la --

conducta durante muchos meses.

La decisibén une la motivacibn con la accién, y al mismo tiem-
po, parece tener un efecto "congelante'" debido, en parte, a -
la tendencia del individuo a "aferrarse a su decisién" y, en

parte al "compromiso con un grupo'.
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"LA TEORTA DEL CAMPO EN LA CIENCIA SOCIAL"

Cap. X. Compendio K"Léﬁin'

LA CONDUCTA EN UN CAMPO PSICOLOGICO DADO -

1.- La Estructura Cognitiva del Espacio Vital

La diferenciacién de las diversas dimensiones del espacio vi-
tal durante el desarrollo es la creciente diferenciacién cuya
importancia se ha demostrado con respecto al desarrollo del -
lenguaje, del conocimiento, de las interrelaciones sociales,

de las emociones y de las acciones.

El espacio vital del recién nacido se puede describir como un
campo que posee relativamente pocas dreas y sblo distinguibles

con vaguedad.

Es probable que la situacién corresponda a un estado general
de mayor o menor bienestar. No parecen distinguirse objetos
definidos o personas. No existe un 4rea llamada '"mi propio -
cuerpo'. Los acontecimientos o expectativas futuros no exis-

ten: el nifio esti regido por la situacibn inmediata.

El aumento del espacio vital respecto a las dimensiones psico

l6gicas temporales continia en la adultez. Los planes se ex-
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tienden al futuro y se. organlzan como una unldad las activi--

dades de duracidn cada vez méstprolongada.;
2.- La Posicibn de la person

de una regibn.

Posicién, vecindad y locomocif eterminacién de la posi

cién de la persona dentro,@ei;

requisito para comprender su conduct ebe conocerse su po

os drversos grupos, asi se -

sicibn social dentro o fuera»de

ha de determinar su posicibn respecto de las diversas activi-
dades, de sus regiones dc meta y de las &reas fisicas. Esto
es fundamental porque la regifn en la que se ubica la persona

determina:
1) La cualidad de su entorno inmediato.

2) Las clases de regiones adyacentes a la regién actual, es -
decir, las posibilidades que tiene el individuo para su --

préximo avance.

3) Cual es el paso que tiene el significado de una accién ha-
cia su meta y el que corresponde a una accién que lo aleja

de ella.

Muchas conductas pueden concebirse como un cambio de posicifn,
en otras palabras, como una locomocifn de la persona, a su --

vez, toda conducta cambia la situacién.
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Pertenencia al Grupo.- La mayoria de las metas sociales pue

den caracterizarse como un deseo de pertenecer (o no) a al--

gfin grupo que pucde ser uh-éiﬁhq‘geréﬁigoé}, aniz

deportiva o un subgrUpo~fév§fif§‘§éﬂ£f¢‘d§ qtfo1ﬁ§$Jamp1io.
Puede ser un grupo 5610’deid6§iféf§bné§;‘6656 lhtéhistad en--
tre la madre y el nifio, La pérfenéncié 8 ﬁo al grupo equiva-
le a tener una posicifn dentro o fuera-de &1, que determina -
los derechos y deberes del individuo y es decisiva para su --

ideologia.

El sentimiento de pertenencia al grupo es mis fuerte en los -
clubes democrdticos que en los autocrdticos. En la situaci6n
autocratica (figura 1) existen dos estratos sociales distin--
tos, uno superior que contiene al lider (L) y el inferior que
contiene al nifio (N). (La distancia social entre ambos esté

indicada en la figura por el circulo de linea gruesa).

En la democracia las diferencias de status son menos marcadas
(linea de punto). En el esquema autocrftico existen distin--
tos subgrupos de dos que contienen al nifio y al lider. En --
consecuencia, si el lider se aleja, no queda vinculo poderoso
alguno entre los miembros. En la democracia, el subagrupa---
miento es variado y menos rigido, La potencia del grupo como
un todo es mis elevada que el esquema autocritico, en donde -
la potencia de la meta individual y la del subgrupo es relati

vamente superior.
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La diferencia entre estar dentro y fuera de una regién es bi
sica no sb6lo para los grupos sociales sino para todas las agc
tividades dirigidas hacia una meta, y también para el proble
ma de la frustracién. La blisqueda de una cierta meta equiva
le a la tendencia a entrar en una regibén, fuera de la cual -

se estd ubicado.
3.- La Fuerza y el Campo de Fuerza (figura 3 y

Fuerza y valencia.- La estructura del espacio vital determi-
na cuales son las posibles locomociones en un momento dado.
El cambio que realmente ocurre depende de la constelacitn de
fuerzas psicolbgicas. El constructo fuerza caracteriza, para
un punto dado del espacio vital, la direcci6n y la potencia -
de la tendencia al cambio. Este constructo no implica ningln
supuesto adicional, tal como 1a causa de esta tendencia. La
combinacifén de un ntGmero de fuerzas actuantes sobre el mismo
punto en un momento dado se denomina fuerza resultante. La -
relacién entre fuerza y conducta puede Tesumirse entonces de
la siguiente manera: Siempre que exista una fuerza resultan-
te (distinta de cero) habri locomocién en direccibn de esa --
fuerza o un cambio en la estructura cognitiva equivalente a -
esa locomocifn. El reverso también es vialido: toda vez que
exista una locomocibn o cambio de estructura, existirdn fuer-

zas resultantes en esta misma direccidn.
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Las fuerzas psicoldgicas corresponden a una relacién, por lo

menos cntre dos regiones del espacio vital. 'Un - simple ejem-

plo es la fuerza de fA, M actuante. sobr
cibébn hacia la meta M (figura 2),. ,Est

tado del nifio N, particularmente de

1 nifio N en direc-
uerza depende del es-

estado de sus necesida--

des vy de la naturaleza de 1la régiéﬁfmf "Si la regibn M (que

puede representar una actividad, una:posicién social, un ob

jeto o cualquier otra meta posible) es atrayente, se dice ---

que tiene una valencia positiva,

Tal valencia corresponde a un campo de fuerzas que tiene 1la

estructura de un campo central positivo. Si no existieran --

otras valencias, la persona ubicada en cualquier regién A, --

B,
En
M,
no
de

no.

Si

D, E,... trataria siempre dc moverse en direcci6n hacia M.
otras palabras, la valencia M corresponde a una fuerza fA,
£B, M, fD, M, etc. La observacibén de la conducta permite
s6lo la determinaci6én de metas conscientes, sino también -

''metas inconscientes', segln el empleo freudiano del térmi

la persona es rechazada, hablamos de valencia negativa de

M correspondiente a un campo central negativo figura, compues

to

La

de fuerzas Fa, -M, £B, -M, fD, -M, etc. que se alejan de M.

potencia de la fuerza que se acerca o que se aleja de wuna

valencia depende de la potencia de &sta y de la distancia psi
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colbgica (eA, M) en que la persona y la valencia Fa, M - F(Va
. \
(M), eA, M).

El cambio de la potencia de la fuerza con la distancia de 1la
valencia es diferente para las valenéias positivas y negati--
vas., Estas Gltimas disminuyen con mucho mis velocidad, El -
grado de disminucidén depende también de la naturaleza de la -

regién que tenga una valencia positiva o negativa.

Tipo de fuerza.- Fuerzas impulsoras y restrictivas. Las --
fuerzas que acercan a una valencia positiva o alejan de una
negativa pueden denominarse fuerzas impulsoras: llevan a la
locomoci6én. Estas locomociones pueden presentar dificulta--
des por obsticulos fisicos o sociales que corresponden a las
fuerzas restrictivas. Las fuerzas restrictivas, como tales,
no llevan a la locomocibén, pero influyen en el efecto de las

fuerzas impulsoras.

Las fuerzas restrictivas, como las impulsoras, se deben a la
relacién entre dos regiones del espacio vital, es decir, 1la
naturaleza de la regién barrera y la habilidad del individuo
El mismo obsticulo social o fisico corresponde, en consecuen
cia, a diferentes fuerzas restrictivas para distintos indivi

duos.

Fuerzas inducidas, fuerzas impersonales.- Las fuerzas pueden
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corresponder a las necesidades propias de:la persona-y-otras
que no corresponden son de carlcter impersonal, una exigencia

de hecho.

Situaciones Conflictivas.- Una situacifén conflictiva puede -
definirse como aquella en la que las fuerzas actuantes sobre
la persona tienen direccifn opuesta y son casi iguales en po

tencia.

Respecto a las fuerzas impulsoras, tres casos son posibles:

La persona puede estar ubicada entre dos valencias positivas,
entre dos valencias negativas o puede tener la misma direc---
€i6n hacia una valencia positiva y otra negativa., Puede ha--
ber tambi&n, conflictos entre fuerzas impulsoras y restricti-

vas.

Conflictos entre fuerzas impulsoras.- Lo que habitualmente -
se llama eleccibn significa que una persona se encuentra en--
tre dos valencias: una positiva y otra negativa, que se exclu

yen mutuamente.

En el caso de dos valencias negativas, hay una fuerza resul--
tante en la direccién de "abandonar el campo' para siempre.

Si las dos valencias negativas son muy fuertes.



- 157 -
TENSION EMOCIONAL E INQUIETUD

La tensi6n emocional y,ld,poténcié dé1“;onflicto.- Si dos --

fuerzas oponentes son iguales 'en. potencia, la fuerza resul--

tante sera igual a cero, indepéﬁdieﬁtemcntede la potencia ab
soluta de las fuerzas, En lo'qﬁé cdhcierne a cambios de po-
sicién, por consiguiente, no existiria diferencia alguna en
el efecto de los conflictos entre fuerzas débiles y fuertes:
En realidad, el estado de la persona es bastante distinto. -
Una de las principales diferencias e¢s la intensidad de la --
tensién emocional. Una de las expresiones mis simples de 1la
emocionalidad son los movimientos inquietos, que no estédn di
rigidos a una cierta meta sino que son s6lo una manera de -

expresar la tensién,

Los movimientos inquietos son por lo comGn perpendiculares a
la direccién de la fuerza hacia la meta, o mids generalmente,
se producen en tanto es posible sobre la linea de equilibrio.
Los movimientos inquietos pueden interpretarse como la ten--
dencia a alejarse de la situacibén presente, &sto es, como un

movimiento correspondiente a una fuerza fA, -A.
SITUACIONES SUPERPUESTAS

A menudo la persona se halla al mismo tiempo en mids de una si

tuacién. El1 efecto que una situacién tiene sobre la conducta
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depende de la potencia de esta situacifn.  En particular, el

efecto de una fuer:za es proporcional ‘a la potencié'de la si-

tuacibn relacionada.

Actividades Superpuestas. - Una-pérgohé;qu iene que repe--
tir una actividad una y otra vez tigﬁdézanejééﬁféryla repeti
ciébn como una actividad secundaria én Qh:niVel periférico.

Las actividades tales como la_escri;gra,'ﬁpeden considerarse
como una superposicién de dos actividadés, especialmente 1)

trasmitir un significado 2) escribir .simbolos.. La primera -
tiene la naturaleza de una accién. en constante progreso; la

segunda, la de repeticién.

Decisibén.- Una situacién de eleccién puede considerarse co-
mo una situacidén superpuesta. La persona que esti en el pro
ceso de tomar una decisién D, por lo com@in oscila entre ver-
se a si misma en una situacibn futura correspondiente a una
y a otra posibilidad (S1 y 52). En otras palabras, la poten
ciacia de las diversas posibilidades fluctfia. Cuando se lle
ga a una decisidn, una de estas situaciones adquiere de mane
ra permanente la potencia dominante. En una eleccibn entre

actividades de distintos grados de dificultad, la decisibén -
recibe la influencia de la probabilidad de &xito o fracaso -

de cada tarea.

El tiempo de decisién aumenta también cuanto mas iguales en
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potencia scan las fuerzas oponentes. El tiempo defdgcisiﬁn -
también aumenta con la importancia de la detisiéh ‘(valencia -
de las metas). El tiempo de decisi6n es méybf‘E; iés*e1eccig
nes entre dos valencias negativas que entre dos’pOSitivas. -
Este Gltimo hecho deriva de los distintos equilibrios existen
tes en las diversas constelaciones de fuerzas. E1 tiempo de
decisién manifiesta grandes variaciones individuales. La ex
trema demora en la decisifn es tipica de ciertos tipos de de

presi6n (figura 5).

Situacién inmediata y antecedentes.- La influencia que los -
antecedentes de una situaci6n tienen sobre la conducta puede
comprenderse como una superposicién de una situacién inmedia-

ta y de 1a situacién en general,
EL EFECTO DEL GRUPO SOBRE EL INDIVIDUO

El efecto de la pertenencia de grupo sobre la conducta de un
individuo puede considerarse como el resultado de dos situa--
ciones superpuestas: una corresponde a las propias necesida--
des y metas de la persona; la otra a las metas, normas y valo
res que existen para ella como miembro del grupo. La adapta-
ci6n de un individuo al grupo depende de la evitacibn de un -

conflicto demasiado grande entre estos conjuntos de fuerzas.
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NECESIDAD, CAMPOS DE FUERZA Y ESTRUCTURA COGNITIVA

Necesidad y valencia. - Léé,heééﬁidadeé‘tigpen g1 caridcter -
de organizar la conducta yuéé]bgédénidiétihguir varias jerar
quias. Una necesidad o la combinacién de varias pueden esta
blecer necesidades derivadas edﬁivalentéé'a intenciones espe

cificas.

Las necesidades estén estrechamente relacionadas con las va-
lencias. La valencia que tenga un cierto objeto o actividad
fVa (M)], depende en parte de la naturaleza de esta actividad
(M) y en parte del estado de las necesidades [t (M)] de 1la -

persona en ese momento.

Un aumento en la intensidad de la necesidad, aumenta la va--
lencia positiva de ciertas actividades y la valencia negati-

va de otras.

Cualquier enunciado referente al cambio de necesidades puede
expresarsc mediante otro acerca de ciertas valencias positi-

vas y negativas.

Como resultado del aumento en la valencia positiva que acom-
pafia al estado de hambre de una necesidad particular, las --
dreas de actividades que son negativas o de nivel cero, cuan

do se sacia la necesidad adquieren una valencia positiva.
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La valencia de una actividad-estd relacionada con su valor de

consumo para satisfacer la necesidad, No todas las activida-

des, sin embargo, que tienen valencia positiva también tienen

valor de satisfaccibn enxei”éas : gl‘pbn§uﬁo. Por otra parte,
actividades sin valencia obaﬁh}dé°§5ieﬂcia negativa, pueden -
tener valor de satisfaccibn. Ldvfaiencia y el valor de satis
facci6n deben, por consiguiente, distinguirse con claridad. -

Es sorprendente con cuanta frecuencia la valencia y el valor

marchan realmente juntos.

Necesidad y estructura cognitiva.,- 'La estructura cognitiva -
del espacio vital recibe la influencia del estado de las nece

sidades.

El efecto que una necesidad tiene sobre la estructura del es-
pacio vital depende de su intensidad y de la fluidez de las -

ireas relacionadas del’ espacio vital,

Las necesidades afectan la estructura cognitiva no s6lo del -
presente psicolégico sin m4s aGn, del futuro y del pasado psi
colégicos. Esto es particularmente importante para el nivel-
de aspiracibén. Si el efecto de las necesidades sobre el futu
ro psicolfgico es muy grande, se habla de una persona irrea--
lista. Una forma de la influencia de las necesidades sobre -
la estructura del pasado psicoldgico se denomina racionaliza-

cibn; otras formas son la represi6n y la mentira.



SATISFACCION DE UNA NECESIDAD

Una necesidad puede ser satisfecha alcanzando la meta deseada

o bien, una meta sustitutiva.

Satisfaccién por medio del logro de 1aim9pé;9rginél.- La in--
tencién de llevar a cabo alguna accidn]edﬁi&éie a la creacibn
de una necesidad derivada. Mientras QUe la necesidad no se -
satisface, debe existir una fuerza corfesﬁondiente a la valen
cia de la regi6n de la meta y que lleve a una accién en dicha

direcci6bn.

Satisfacci6én sustitutiva.- Con frecuencia una actividad se -
denomina sustitutiva de otra si muestran similitud. Sin em--
bargo, como dos tipos cualesquiera de conducta muestran algu-
na clase de similitud, esta terminologia es engafiosa. Desde

el punto de vista funcional la sustitucién puede estar vincu-
lada con la valencia de una actividad o con su valor de satis

faccién.
VALOR SUSTITUTIVO, SIMILITUD Y GRADO DE DIFICULTAD
El valor que una actividad tiene para satisfaéer una necesi--

dad originalmente dirigida hacia otra actividad por una técni

ca de réanudacién. El valor sustitutivo se mide segln el gra
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do de disminucién en la reasuncién de la actividad original.
El valor sustitutivo aumentai;ﬁn_ei grado de similitud entre
la actividad original y la aé{i?ﬁdad susfitﬁtiva vy 2) con el
grado de dificultad de 1la act1v1dad sustltutxva. _El Gltimo
factor parece estar relacionado con’ un,nlvel més elevado de

mas dificxl.

aspiracibn correspondlente'a una tarea
Sustitucién en el nivel de'féhtaéi' Sise impide el ‘alcan
ce de 1a meta original, con frecuencia ocurre ‘una accién’ sus;

titutiva en el nivel de fantasia o de conversacxén.
VALOR SUSTITUTIVO Y COGNICION

TebSricamente, el valor sustitutivo de una actividad por otra
depende de una comunicacién entre los dos sistemas de necesi
dad subyacentes, de manera que la satisfaccién de una también

satisfaga la otra.
CAMBIOS, NECESIDADES Y METAS

La conducta en una situacién especifica habitualmente resulta
dé una combinaci6én de varias necesidades, de esta manera wuna
"'necesidad derivada' puede surgir para esa conducta y mante--
nerse en dependencia de las necesidades fuentes o llegar a --

ser funcionalmente aut6fnoma.
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Durante diversos periodos de la historia vital algunas necesi

dades del individuo parecen morir.de modo gradual.

Por lo general, las necesidéaes,bueden modificarse a raiz de

cambios en cualquier parte dél ambiente psicolégico, en las -
regiones personales interiqreé, envelrnivel de realidad, tan-
to como cn el de irrealidad y- de camblos en la estructura cog
nitiva del futuro y del pasado p51c016g1cos.;’

FUERZAS RESTRICTIVAS QUE‘AFECTAN'LAS‘NEéESiDADES. _PERSISTEE

cin. . P S At

El fracaso en alcanzar alguna meta puede aumentar la valencia
negativa del obstfculo hasta que la constelaci6n de fuerzas -
se cambia de manera que la persona se retrae temporaria o to-
talmente. Este retraimiento se acompafia a menudo de un con--
flicto abierto u oculto que puede manifestarse en agresividad.
El retraimiento puede, sin embargo, convivir con la completa

aceptacidén de la inaccesibilidad de la meta que equivale a --
una renuncia real: La regibn inaccesible cesa de ser una par

te defectiva del espacio vital.

Lo que usualmente se denomina persistencia es una forma de ex
presar la rapidez con que cambian las metas cuando el indivi-

duo encuentra obstdculos.
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SACIEDAD PSICOLOGICA

La saciedad ocurre s6lo si la actiy;dgdj;ienc psicolégicamen-

‘de marcar el tiempo en

oposicifn a realizar progresos. se puede mantener el ca--

récter de hacer progresos, 1os sintomas comunes de saciedad -

no aparecerin.

La velocidad de la saciedad dépeﬁqvaeyrr

1) La naturaleza de la actividadfv.
2) Del grado de centralidad

3) El carécter del individuo y el estado de la persona.

Las actividades agradables, tanto como las desagradables, son

saciadas con mis rapidez que las neutrales.

Intencién.- E1 efecto de la intenci6n puede enfocarse como -
el establecimiento de una necesidad. Una necesidad derivada
equivale dindmicamente a otras necesidades derivadas en que
tienden a crear acciones en la direccién de satisfacer la ng
cesidad con o sin la presencia del objeto-meta correspondien
te. Las intenciones surgen como resultado de una perspecti-
va temporal dada, para asegurar una cierta conducta futura -
que se espera acerque el cumplimiento de una o varias necesi
]

dades. La reciente necesidad derivada permanece por lo co--

mGn dependiente de estas necesidades fuentes.
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NECESIDADES COMO PARTE DE OTRAS MAS INCLUSIVAS

Se ha afirmado que las metas u:otras valencias estdn estrecha

mente relacionadas con las necesidades. Los cambios de metas
dependen en gran medida de la interdependencia de las necesi-

dades que pueden ser interdependientes de diferentes maneras:

a) Dos o més necesidades pueden estar en comunicacién, de mo

do que sus tensiones tengan variacién concomitante.

b) La interdcpendencia entre las necesidades pueden ser de --

conductor y de conducido.
MADUREZ DE ASPIRACION

Hablamos de aspiracibn respecto de una accifn si se considera
su resultado como un logro que refleja la propia habilidad,

si ademés pueden distinguirse diferentes grados de dificultad,
hablamos de nivel de aspiraci6n. E;to tiene importancia bési
ca en el comportamiento de los seres humanos e influye en, - -
gran parte de su prosecusi6tn de meta. En esta conexi6én tene-
mos la paradoja de que el individuo puecde p}eferir algo mis -

dificil a algo mas fécil.

Es posible distinguir diferentes grados de "madurez de aspira
cién" correspondientes a diferentes tipos de metas y procedi-

mientos para alcanzarlas en diversos niveles de edad.



NIVEL DE ASPIRACION
El nivel de aspiracibn se ha definido como el grado de difi--
cultad de la tarea elegida como meta‘para la siguiente acci6bn.

Puede distinguirse dos problemas principales:

1) En qué condiciones el individuo experimenta &xito o fraca-

sO.

2) Qué factores influyen sobre el nivel de aspiraciébn.

Condiciones para experiencia de éxito o de fracaso.- La expe
riencia de éxito o fracaso depende del nivel de ejecucibén den
tro de un marco de referencia. Este marco puede ser el nivel
de aspiracién, la ejecucifén pasada o los estfindares de un gru

po.
NECESIDADES INDUCIDAS

Las necesidades del individuo estin en muy alto grado determi
nadas por factores sociales. Pueden distinguirse tres tipos
de casos en que las necesidades pertenecen a las relaciones -

sociales:

1) La accibn que el individuo realiza puede ser para benefi--

cio de otro.
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2) Las necesidades pueden ser inducidas por el campo de poten

cia de otra persona o grupo.

3) Las necesidades pueden crearse por la pertenencia a un gru

po y la adhesién a sus metas.

En realidad, estos tres tipos estin estrechamente entrelaza--

dos.
EGOISMO Y ALTRUISMO

Desde el punto de vista tebrico, la eleccibn altruista o egois
ta puede considerarse como el resultado de la relativa poten-
cia de las fuerzas actuantes en las diferentes regiones del -

espacio vital y de la potencia de las diversas situaciones.

Obediencia y presién social.- Al discutir los problemas con-
flictivos hemos visto que la fuerza actuante sobrc¢ una perso-
na en la direcci6én de una meta puede contrarrestarse con fuer

zas inducidas correspondientes a la voluntad de otra persona.

Las necesidades inducidas opuestas a las propias necesidades
pueden inducir a un estado de conflicto permanente mds o me--

nos descubicrto.

Un fenSmeno que probablemente se debe en parte a la acepta---

cibén de metas originalmente inducidas, y en parte a los proble
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mas de pertenencia a un grupo, es.el odio que algunas perso--
nas sienten contra su propio grupo menos privilegiado. Esta

clase de odio es frecuente entre los fisicamente desfavoreci-
dos y entre los grupos socialmente menos privilegiados. Sig-
nifica que los miembros del grupo socialmente inferior han --
adoptado los valores y los prejuicios del grupo privilegiado,
aunque estén dirigidos contra su propio grupo. Este odioc pue
de conducir al odio a si mismo, y se aumenta por la necesidad
del individuo de elevar su status y, en consecuencia, de sepa

rarse del grupo menos privilegiado.

Dos factores pueden considerarse bdsicos en la clase y el gra
do de influencia que las metas de grupo tienen para las metas

del individuo:
1) E1 grado de dependencia de la persona en el grupo.

2) E1 caricter de enemistad o amistad de esta dependencia, -
los campos de fuerza de los enemigos se debilitan mutuamen
te en las 4reas en que se superponen, mientras que los cam
pos de fuerza de los amigos se robustecen entre si. Ade--
mds, la amistad, comparada con la enemistad incluye la dis
posicién de aceptar y respaldar la intencién de otra perso
na. Ambas caracteristicas pueden expresarse por el grado
de accesibilidad del propio campo de fuerza al campo de --

fuerza de otra persona.
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Diferencias individuales.- No es posible determinar las ca--
racteristicas especificas de los individuos clasificindolos -
segfin su conducta manifiesta, En su lugar, deben investigar-
se los factores que pueden insertarse como valores constantes
en las Qariables de las ecuaciones que representan leyes psi-
colégicas. De esta manera la variabilidad de conducta, ésto
es, la diferencia de comportamiento del mismo individuo en si
tuaciones diferentes, resulta susceptible de tratarse. Esta

variabilidad no significa meramente que la frecuencia o inten
sidad absoluta de un cierto tipo de conducta depende de la si
tuacibén. En realidad, el orden por rangos de los individuos

respecto de alglGn rasgo puede también ser diferente en situa-

ciones distintas.

Puede esperarse que todos los problemas de diferencias indivi
les estarfn cada vez mis conectados con las leyes psicolbgi--
cas generales la conducta y desarrollo, y que de csta manera-
seri posible una comprensién mis profunda tanto de las dife--

rencias individuales como de las leyes generales.



- 171 7

“CAPITULO 3
INFORMACIOR
1.- IDENTIFICACION DE PROBLENAS - -

Examinar la necesidad de cambio y analizar la informacién que
se obtuvo en el Estudio previo de la Organizaci6n, tomando en
cuenta a la organizaci6n total, no a los individuos aislados;
tender a reducir la competencia inapropiada y fomentar la co-
laboracién de grupos; basarse en los objetivos globales de 1la
empresa; en lograr que las personas involucradas, participen-

el cambio.
2.~ RECOLECCION DE DATOS

La informacién se recopila para obtener datos v4lidos acerca-
de la organizacién, la informacién que se obtiene es Gtil pa-

ra el diagnb6stico, andlisis y la retroalimentacién.
Deben considerarse dos elementos especificos:

a) Objetivos de la recopilacién de informacién

Obtener datos sobre el funcionamiento, efectividad y salud
de la organizacifn. Puede consultarse para &sto, lo obte-

nido en el estudio de la organizacién.
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b) Tipo de Proceso de Recopilacién

En general, a las personas les agrada el proporcionar in-
formaci6n. Los individuos se sienten motivados para comu
nicar sus preocupaciones, con la esperanza de que esta in
formacién les pucda proporcionar un cambio positivoen 1la
organizacién. Por otro lado, puede también suscitarse -
una gran cantidad de inconformidad respecto a esta recopi
lacién, pues muchas personas pueden sentir temor respecto

a lo que se hard con la informacifn que proporcionen.

3, - DISERO DEL INSTRUMENTO DE RECOPILACION

Existen diferentes formas de recopilar informacién para de--

tectar los problemas que existen en las organizaciones.

Hay numerosas técnicas especificas, pero la mayoria de ellas
caen dentro de una de cuatro categorias que son: la entrevis

ta, el cuestionario, la observacifn y mediciones discretas.(23)

a) Entrevistas

Los miembros de una organizaci6én son fuentes valiosas de-
informaci6én; pueden proporcionar también opiniones de qué
cosas se estdn haciendo bien y qué cosas se estdn hacien-

do mal.
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Las entrevistas difieren en grado de estructura. Un tipo
de entrevista es la no estructural, en la cual el entre--
vistador casi no proporciona guia al participante en tér-
minos de preguntas o respuestas posibles, ya que el entre
vistador s6lo estd interesado en la informacifén que el --
participante quiera y est& dispuesto a dar y que conside-

re importante.

Otro tipo de entrevistas es la estructurada con respuestas
abiertas. El entrevistador hace preguntas predetermina--
das que cubren ciertos temas, pero no restringen al entre

vistado en sus respuestas.

La forma mis estructurada de entrevista es la estructura-
da con respuestas fijas. Aqui, el entrevistado no solo -
proporciona las preguntas, sino también suministra una se

rie de respuestas alternas predeterminadas.

Las entrevistas pueden variar en forma y no solo en estruc
tura. Una entrevista puede ser formal, sostenida en un -
ambiente predeterminado durante una cantidad establecida-
de tiempo o informal, en que las preguntas se hacen al --

mismo tiempo que se realizan actividades.

Las entrevistas pueden ser individuales o en grupo; pue--
den entrevistarse a todas las personas de una organizacid

0 una pequefia muestra.
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Las entrevistas tienen la ventaja de ser adaptables, ya -
que se puede cambiar de irea o hacer un cambio para adap-
tar la entrevista a la situacién. Permiten una amplia ga
ma de informacién, desarrolla apatia para due el entrevis

tado comprenda mejor su medio ambiente.

Entre las desventajas, se encuentra que pueden resultar -
caras; el entrevistador puede influir en las respuestas -
de los participantes; existen problemas de interpretacifn
y clasificacifn de respuestas, asi como la posibilidad de

que reflejen los prejuicios del entrevistador.

De cualquier forma, las entrevistas son particularmente -
Gtiles durante las etapas iniciales de la relacién, cuan-
do la formaci6én de la empatia es importante y el consul--
tor esti aprendiendo acerca de la organizacién y de sus -

miembros.
Cuestionarios

Son esencialmente entrevistas autoaplicadas. Se propor--
ciona al entrevistado un conjunto de preguntas impresas.
Como instrumento por escrito, permite la recopilacibn si-
multédnea de informacién de muchas personas en la organiza

cibn.
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Al igual que con las entrevistas, una de las opciones dis
ponibles es, si las respuestas se disefian abiertas o fi--

jas.

Los cuestionarios pueden también variar en el alcance de-
su cobertura; puede construirse un cuestionario que enfo-
que un asunto particular o puede desearse utilizar un - -
cuestionario para obtener una amplia imagen de diagnbsti-

co de toda la empresa,

Otra diferencia en los cuestiorarios la constituye el gra
do en que éstos son estfindares o diseflados. Un cuestiona
rio puede ser disefiado por cl consultor o sus colegas in-
ternos. Los cuestionarios con respuestas fijas tienen va
rias ventajas; las respuestas pueden ser cuantificadas f§
cilmente, las respuestas numéricas pueden ser resumidas,

ampliadas y sujetas a anfilisis estadistico. Los cuestio-
narios pueden aplicarse a mis de una persona a la vez y -
el tiempo total es rdpido; una vez que sea elaborado un

cuestionario, su costo de aplicacidén es relativamente ba-

jo.

Entre sus desventajas se encuentra el hecho que no puede-
desarrollar empatia; las preguntas predeterminadas pueden
pasar por alto algGn aspecto, ya que no es adaptable, pue
de sobreinterpretarse la informacibn y haber prejuicios -

en las respuestas,
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Sin embargo, los cuestionarios son las herramientas eco-

némicas y fAciles de utilizar,

En general, el trabajo con un grupo en el desarroilo de

cuestionarios, tiene algunas ventajas importantes, Pri-

mera, el grupo puede ayudar a identificar asuntos y pro-

blemas singulares de la organizacién que deben ser cubier
tos por el cuestionario.

Segundo, los miembros del grupo, habiendo trabajado en el
desarrollo de los cuestionarios, se convierte en fuentes-

de informacifn para sus compafleros de trabajo.

Tercera, el proceso ayuda a formar un sentimiento de per-
tenencia respecto a las actividades de cambio, ya que es

su cuestionario y no uno disefiado.

Con frecuencia la arlicacién de un cuestionario va acom--
pafiado por una entrevista profunda a una pequefia muestra-

de los miembros de la organizacién.

Una de las formas mis obvias de recopilaci6n de informa--
cién es observar el comportamiento dellos miembros. Una
pregunta bdsica respecto a la observacién se refiere a cb
mo se puede estructurar para recopilar informacibn, signi

ficativa y Gtil.
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La observacién estructurada utiliza instrumentos y proce
dimientos para dirigir al observador, generalmente el --
comportamiento en pequefios grupos. FEste esquema hace --
que el observador registre toda interaccifn de los indi-
viduos del grupo, quien inici6é la interaccidén, a quién -
se dirigi6 y clasificaci6n de su contenido. La ventaja-
sobresaliente del proceso de observacifn es que permite-
una recopilacién directa acerca del comportamiento, mis

que informes. Por lo tanto, permite que se descubran --

los patrones de conducta existentes.

Desde luego, si se desea que la informacién obtenida sea

vilida y Gtil, debe planearse con anticipacién.

Dados los costos y los problemas de muestreo, la observa
cibn es mds asequible cuando se utilizan grupos de traba

jo.

Informacién secundaria

Se refieren a registros detallados de ciertos tipos de -
comportamiento, tales como ausentismo, retardos, rotacibn
de personal; informacién sobre el desempefio de las unida
des de trabajo, como son: datos sobre la productividad, -

tasa de rechazos, con m&s reparaciones, costos, etc.



- 178 -

Esta técnica tiene la ventaja de dar informaci6n objetiva

que puede ser analizada y facilmente cuantificable,.

En resumen, se puede ver que cada método de recopilacién

de informacién tiene sus ventajas y desventajas.

Aunque cada situacién puede requerir un tipo diferente de
método, es recomendable no confiar solamente en uno, es -
decir, utilizar mGltiples mediciones y métodos; es a tra-
vés de la combinacién de 1a informaci6n obtenida en entre
vistas, cuestionarios, observaciones y fuentes de archivo,

como se puede tener una visif6n general del problema.



Comparacién de los diferentes métodos de recopilacion de informacién.

Méiodo

Ventafas principales

Principales problemas
potenciales

La entrevista

E! cuestionario

L.a observacidn

La informacién
secundaria y las
mediciones dis-
cretas

w

ot

e

bl

. Adaptabilidad: permite

que se recopile informa-
cidn en una amplia gama
de posibles tcmas.

. Fuente de «rica» infor-

macion.

, Desarrolla empatia.
. El proceso de cntrevista

puede desarroliar empa-
tia.

. Las respuestas pueden

ser cuantificadas y resu-
midas facilmente.
Facilidad para ser utili-
zado con muestras gran-
des.

. Relstivamente barato.
. Puede obtencrse un am-

plio volumen de ifor-
macion.

. Recopila informacién

sobre el comportamien-
to y no inforrna sobre
éste.

Tiempo real y no re-
trospectivo.

. Adaptabilidad.

. No es un proceso reac-

tivo, no existen prejui-
cios en las respuestas.
Uns alta validez super-
ficial,

Facilmente cuantifi-
able.

1.
2.

3

4.

-

-

[ 2

w

Puede ser caro.

El entrevistador puede
influir en las respuestas.
Problemas de interpreta-
én y clasificacién,
Posibilidad de prejuicios
en ¢l autoinforme.

. No se desarrolla empa.

tia.
Las preguntas predeter-
minadas pueden pasar
por alto algunds aspec-
108,

. Puede sobreinterpretar-

se la informacién.

. Prejuicios en las res-

puestas.

. Problemas de interpre-

tacién y clasificacion.

. E! muestreo es un pro-

blema.

. Prejuicios/confiabilidad

del observador.

. Costoso.

. Posibilidad de que o

acceso sea un problema.
Problemas potenciales
de validez.

. Interpretacién/clasifica-

cion.
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CAPITULO 4

MODELOS DE INTERVENCION

1.- MODELO BUSQUEDA-ACCION (24)

Este modelo puede ser usado en diferentes situaciones y orga

nizaciones,

El agente de cambio recoge informacién de los miembros de la
organizaci6n, les expone los resultados de tal manera que --
puedan desarrollar planes relacionados con las acciones espe
cificas que deberfin ser tomadas. Frecuentemente la informa-
cifn recopilada involucra un esfuerzo organizacional, proble

mas, oportunidades o cuestiones mis especificas.

Los datos son agrupados, sintentizados y resumidos; entonces
los miembros del grupo ajyudan a elaborar planes de accibn --
(fase de plan de accibén) que mis tarde serin implementados -

(fase de implementacién).

La fase de evaluacién utiliza algunas veces métodos que fue-
ron usados en la fase de diagn6stico, dando lugar a un proce

so ciclico.



Disgndet i-
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MODELO DE LIKERT (25)

muchas organizaciones la fase de diagn6stico revela qué -

cambios son necesarios en la estructura organizacional o en

su

El

a)

b)

comportamiento.
modelo de Likert ocupa tres categorias:

Variables causales: Estas variables determinan el curso-
de desenvolvimiento dentro de una organizacién y los re--

sultados obtenidos por la organizacién.

S61o se incluyen aquellas variables independientes que --

pueden ser cambiadas en la organizacién.

Las variables causales incluyen la estructura de la orga-
nizacién, sus politicas, decisiones, estrategias de lide-

razgo, habilidades y conductas.

Variables de intervencibn: Estas reflejan el estado de -
salud interna de la organizacién. Incluyen grado de leal
tad, actitudes, motivaciones, metas de ejecuci6n y percep .
ciones de los miembros de la organizacifn, asi como sus -
capacidades para una efectiva interaccién, comunicacién y

toma de decisiones.
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c) Variables de resultado final: Son variables dependientes,
que reflejan el logro de la organizacibn, tales como pro-

ductividad, costos, ganancias.
3.- MODELO LAWRENCE Y LORSCH (26)

Para estos autores las organizaciones presentan dos caracte-

risticas:

a) Diferenciacifn: Esto es la divisidén de la organizacién -

en subsistemas o departamentos.

b) Integraci6n: Es el proceso opuesto, en el sentido de al-
canzar unidad de esfuerzos y coordinacién entre los dife-

rentes departamentos.

La diferenciacién e integracif6n ''requeridas'" se refieren-

a predicciones de exigencias del ambiente de la empresa.

La empresa que mds se aproxime a las caracteristicas ''re-
queridas'" estd mis sujeta al Exito, que la que se alejamu

cho de ellas.

La diferenciacibén departamental se obtiene por medio de:

a') Orientacibn hacia el objetivo: Es la identificacibn de-

un departamento con su propio subproducto especializado.



a'') Orientacién hacia el tiempo: . Es la.:tendencia- a-adoptar

una visién a largo plazo, 7éVcorto plazo.

a''') Orientaci6n interpersonal is ‘en el cumpli

miento de las tareas en elaciones pabli-

cas.

a'''') Formalizaci6n de la estructura:  Es el establecimien-

to de niveles jerdrquicos, sistemas de control, siste

ma de recompensas,

La integracifn, por otro parte, es obtenida a través de:

b') Un sistema formal de coordinacién.

b'') Relacidén administrativa directa entre departamentos,

b''"') Jerarquia administrativa.

b'''') Uso de grupos interfuncionales en niveles de adminis-
traciébn.

b''''') Relaciones especiales entre individuos o un departa-

mento de integracién.

Cuanto més complejos los problemas de integracién, mis medios

de este tipo seridn empleados.
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El DO es el intento de cambiar la organizacidén de un estado-

a otro mejor desarrollado.

Para estos autores, las ireas de problemas en las cuales ge-

neralmente se desea cambiar la organizacibn:

- Confrontacifn, organizacibén-ambiente
- Confrontacibn grupo-grupo

- Confrontacibn individuo-organizacifn

La determinacibn de la direccibn para el DO debe hacerse a -
través de un diagnéstico del estado corriente de la situa- -
cifén y mediante la prescripcién normativa que permita el es-

tablecimiento de los objetivos de cambio.

Las etapas de DO para estos autores se componen de cuatro -
categorias:

7

1.- Diagnéstico de la situacién, tipo de cambio requerido.
Se inicia con un diagn6stico de las relaciones de la or-
ganizacidén y de su ambiente; generalmente surgen las pri
meras alteraciones estructurales. Un segundo paso es el
diagnéstico de las relaciones entre los grupos de parti-
cipantes. De este diagnb6stico surgen alteraciones de or

den conductual.
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Planeaci6n del cambio: Aqui se disefian los métodos de -
cambio y la secuencia necesaria, capaces de modificar el

desempefio del sistema en 1la direccién deseada.

Las acciones de intervenci6én pueden ser de naturaleza --
educacional, disefladas para cambiar las expectativas; de
naturaleza estructural; un cambio en la estrategia trans

accional bisica de la organizaciébn.

Implementacibén y seguimiento: Es la etapa en que se ob-
tiene el compromiso de los participantes y se dota al --

cambio de los recursos necesarios.

Evaluaci6én: Es la etapa en que se cierra el proceso, que
ademds funciona como un circuito cerrado; el resultado de
la evaluacibn implica la alteracién del diagnéstico, lo -
que lleva a nuevos diagnb6sticos, nueva planeacifn, imple-

mentaci6én, etc.

Debe haber un momento en que el proceso tenga una dindmi-
ca propia y se puede desarrollar sin necesidad de ayuda -

externa.
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4.- MODELO DE BLAKE Y MOUTON

Este programa consta de seis partes que requieren entre tres
y cinco afios para llevarse a cabo. La base del modelo es un
diagrama bidimensional que sirve para examinar y mejorar las

préicticas de los administradores individualmente .

Una de las variables del diagrama determina la atencién a 1la
produccifn mientras que la otra mide la atencién a las perso
nas. Ademfs, cada variable contiene nueve grédos que van --
desde un nivel inferior hasta el mis elevado; de ello se han

conceptualizado cinco estilos b&sicos de liderazgo.

Estos autores afirman que no hay un liderazgo ideal, y que -~

todo va a depender de la situacién que se maneje.
Este programa comprende bdsicamente seis fases (27):

FASE 1.- El Grid administrativo. Comprende un seminario pa
ra los administradores de la organizaci6én, durante el cual -
diagnostican sus estilos de liderazgo, estudian el D. 0., ad
quieren capacidad para la resolucién y critica de problemas,
se esfuerzan en mejorar sus comunicaciones y desarrollan sus
habilidades de trabajo en equipo. Usualmente, este semina--
rio se realiza lejos de la organizacibn y dura aproximadamen

te una semana.
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FASE 2.- Trabajo en equipo. E1l enfoque de la fase se centra
en un trabajo de equipo mejorado. Durante este proceso se -
alienta al grupo a identificar y diagnosticar las barreras -
que obstaculizan la efectividad del grupo de trabajo, a de--
terminar la forma. en que los miembros desean colaborar, a es
‘tablecer un programa por tiempos y objetivos para perfeccio-
nar el desempefio del grupo y a crear un ambiente para criti-

car el trabajo de cada individuo.

FASE 3.- Desarrollo intergrupo. El pro6sito es desarrollar-
una integraci6én mds intima entre los grupos de trabajo. Ca-
da grupo analiza individualmente lo que debe ser una relacibn
ideal y esos conceptos se compartecn con los otros grupos. A
los representantes de unidades que estfin en contacto directo
se les pide que analicen los problemas para el logro de esas
relaciones, a fin de que después se formule un plan de accibn

encaminado a su obtencibn.

FASE 4. - Desarrollo de un modelo estratégico ideal. El gru-
po de la administracifén superior tiene la responsabilidad de
formular un modelo ideal de planeacién estratégica. Los pla
nes, las estructuras, las politicas y los conceptos estipula
dos se prueban, eval@ian y critican, proporcionando con ello-
un cuadro bien definido a la administracién superior. Una -

vez realizado este modelo se procede a su ejecucibn.
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FASE S. Implantacibén del modelo estratégico ideal. Durante -
dos o tres afios, la organizacién recurre a menudo al nombra-
miento de equipos de planeacibén para llevar a cabo estudios-
de conversacién y determinar con exactitud lo que se debe ha
cer. Al mismo tiempo, la administracibn superior tiene la -
responsabilidad de manejar las tareas que no estén en el do-
minio de los equipos, as{ como revisar el adelanto leogrado -

por estos equipos.

FASE 6.- Critica sistemftica. Se evalfia el progreso, se - -
identifican las barreras y se determinan los pasos de accién
posteriores. Se debe dar atencibébn especial al reforzamiento
de los nuevos métodos que se hayan desarrollado durante es--
tas cinco partes, para que se conviertan en pricticas comu--
nes. La organizacibn debe evitar cualquier presién hacia --

una regresibn.

~
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CAPITULO 5
EVALUACION

Para terminar una intervencién de DO debe determinar si la or
ganizacidn posee ya el personal y la competencia que necesita
para mantener y continuar su propio programa de DO. Para lo-
grarlo, Bennis (28) dice que se puede aplicar un examen que -

evalfie si realmente estd preparada la empresa.

1.- Elaborar una estrategia deliberada que determine claramen
te las metas, estrategias y la perspectiva temporal de DO

de 1a empresa.

2.- Fortalecer los recursos internos de cambio, ésto es, pro-
mover la formacibén de personal, capaz de realizar inter--

venciones adecuadas mediante:

a) Creacién de un departamento de DO para coordinar todas

las actividades en este campo.

b) Un comité asesor constituido por miembros capacitados
en el entrenamiento que sirvan de auxiliares para el

DO. ;

¢) Crear un departamento de investigacién permanente.
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Beckhard (29) menciona que una evaluacién implica mantener un
control constante de los efectos de un programa de cambio en

todo el sistema y comprobar los progresos logrados.

Puede pedirse la ayuda de un consultor externo una vez al afio
para que ayude a detectar el bienestar organizacional, median
te la recoleccibén de datos; que pueden ser: encuestas de acti
ﬁudes, proyectos de retroinformacién de encuestas, proyectos-
de investigacién sobre el comportamiento y grupos internos de

investigacibén en relaciones laborales.

Schein (30) afirma que lo que trata de cambiar son algunos de
los valores de la organizacién y aumentar las habilidades in-

terpersonales.

En esta etapa se debe verificar si se lograron los cambios:

el primero enfatiza en la importancia del hombre en la organi
zacién sobre el trabajo que realiza; el segundo se refiere a
que los directivos no deben subestimar los sentimientos o per
sonalidad de los individuos de la organizacibn, sino conjun--
tar la estructura y los procesos organizacionales; el tercer-
valor es preferir la eficacia de la organizacibén a largo y no
a corto plazo; y el cuarto, la aceptacién por parte de la or-

ganizacién, de la necesidad de un diagnéstico continuo.

Respecto a las habilidades, la més importante es que la orga
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nizacién debe saber diagnosticar>SUs,propios problemas in--

terpersonales y de grupo y organizacionales.

El propbsito final es lograr que la orgahizacién sea capaz -

de hacer por si misma, lo que el consultor ha hecho por ella.
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