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I NT R O D U C C I 0N

La empresa mediana en México, es de suma importancia para el desa
rrollo de nuestro pafs. La actual situacibn por lu que se atra--
viesa puede provocar la desapariciédn de algunas de ellas., Es por
esto que la empresa mediana y en general todas las organizaciones
deben tomar en cuenta al elemento humano, ya que es indispensable

para la supervivencia y desarrollo de toda eorganizacién.

Un aspecto muy importante para que las organizaciones logren su -
cficiencia, es a través de la conformacidén de un adecuado clima -
de trabajo, en el cual 165 individuos se sientan a gusto., El cli
ma organizacional ejerce una influencia decisiva cn el comporta--

miento del individuo. en.cl:ifmbito laboral,

El ser humano no deberf{a ser considerado como un recurso mis de -
las organizaciones, sino como ¢l elemento esencial para el logro-
de los objetivoes empresariales. Sin embargo, cabe scfalar que va
rias instituciones no aprovechan al méximo la potencialidad del -
clemento humano, y por ende, esto repercute en la dificultad para
alcanzar los objetivos descados y la empresa opera por debajo de-

su capacidad.



Este trabajo se ha estructurado en seis capitulos de la manera si

guiente:

- kn el primero se dan 1ds nocxon s genexales del desarrollo orga
nizacional,’reflrxéndose al c1mb10, enfatlzando la ‘importancia-
del elemento humano a través—GC‘las,diferentes etapas evo1uti—-
vas del pensamiento admihisifafivb; 1os antecedcntes,udefinicig

nes y campo del desarrollo organizacional.

- En el scgundo, se habla de la necesidad del desarrollo organiza
cional, fundamentos dgi@ptqccso, sus-etapas -y las condiciones -
para lograr el éxito:de un programa de desarrollo-organizacio--

nal,

- Ll tercero, trata el tema del comportamientoﬂbrganizacional,
en ¢l cual se hace a1u510n a la 1mportanc14 de la percepc16n, -
la comunxcacxén, la motlvac16n, el lxdcrdzgo y el clima organi-

zactonal ‘para-el -logro-de los objet;vos de:la~organlzac16n.

- En el cuarto,;Se aborda el-tema de diagnéstico organizacional,-

indicdndose los diferéntcs,métodos’y juntas de diagnbstico.

- kn el quinto, sc trata el tema de estrategias de cambio, entre-
las que se encuentran: El laboratorio de entrenamiento en sen-
P

sibilizacibén, mancio de conflictos interpersonal e intergrupal,

formacidn de grupos, formacidén de intergrupes y ¢l laboratorio-
de entrenamiento organizacional.



- En el sexto y filtimo capitulo, se expone cl propbsito dec la in-
vestigacibn y la:-manera en que fue 1llevada a cabo, sus objeti--
vos generales y especificos, la formulacién de hipbtesis, la mc
todologia de inVcstigacién. En este capitulo se cﬁcuegtfa la -
parte medular dél trabajo de investigacidn, ya que tiéne por ob
jeto exponer los resultados obtenidos a través del cuestionario
aplicado, asi como dar una interpretacibn de los mismos y propo
ner estrategias de cambio tendientes a corregir, desde sus ori-
genes leos problemas, con objeto de mejorar ¢l clima organizacio

nal de la empresa Taller Contreras, S. A,

El deseo os que a través de este trabajo surja la inquietud de in
vestigar sobre estc tema tan importante y tan descuidado en las -

organizaciones de nuestro palis.

Se decidié realizar este estudioc en una -sola empresa, por conside
rar que e} clima organizacional en'chda"inStitucién es finico; ya-
que cada empresa tiene su propia cultura. Se sclecciond una em--
presa mediana, por considerar que las de este tipo son parte im--

portante de la base econbmica de nuestro pafis.



“Ls necesario tomar en consideracién que
no existe tarca mis difficil dec llevar a
cabo, ni més incierta respecto a las pro
babilidades de éxito. ni que conlleve -
mds riesgos, que aquella que implique un
proceso de cambio en el orden ecstableci-

do de las cosas'" (1)

(1) Nicollo Machiavelli, "El Principe”
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1.1.- El Cambio

"El cambio ¢s lo més -comGn del mundo hoy en dia : no estamos en-
frentindonos adecuadamente a ‘é1: cambio en el -tamafo 'y movimiechi-
de la poblacién; cambio en la naturaleza, ubicacién, y disponjh.
lidad de los empleos; relaciones en constante cambio entre blan
cos y negros, entre estudiantes y profesores, entre trabajadores
y patrones y entre generaciones, y cambios violentos éstos; ademds
cambio violento en las ciudades: cambic en las relaciones entre
pueblos y ciudades, entre ciudades menos grandes y mis grandes,
entre &éstas y la nacibén y, por supuecsto, cambio en las relaciones
entre los imperios que estin decayendo y los que estfn surgiendo"

().

Lkn términos gencrales sc¢ pucde afirmar que lo (Gnico constante c¢n-
¢l mundo en que vivimos es el cambio. 5i se parte del principio-
de que el individuo es un ser cambiante, por ende: los grupos, -
las organizaciones y la sociedad en gencral, también se modificun:

ya que estin integradas por seres humanos.

Ll cambio es inevitable: algunas veces ¢s el resultado de una ac-
cibén plancada; otras, de¢ una reaccién;'y otras méds, de ninguna -
accibn. No importa como se presentc; ocdrfc'cagi en forma conti-
nua en toduas las organizaciones, El'clemcnto‘indispensablv y res

ponsable del cambio en una socicdad es el liombre.

(2) Benanis Warren. Desarrollo Organizacional: Su Naturaleza, sus
\

Origenes y Porspectivas, Phgs., 1 v 2.
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Los elementos necesartos para que una organizacidn logre sus obje
tivos, son: el eclemento humano, los rccursos técnicos y materiales,
No sb6lo se da el cambio ecn el ser humano, sino también en los re-
cursos técnicos y materiales. Al mismo tiempo que se planea con-
relacién a los recursos materiales y técnicos, es indispensable -
hacerlo con los humanos; ya que de lo contrario, pucde presentar-
$¢ una incongruencia entre los requerimientos impuestos por las -
necesidades futuras de la organizacibn y su clcménto_hqmano.

La adopcidén de una nueva tecnologia puede fracasar‘si"ids indivi-

duos no estin preparsdes; sino tienen.la actitud,los conocimien

tos y el interés adecuados para tal cambio.

Cada vez son mis los administraddres que pienen‘que enfrentarse a
nuevas reguiacioncs gubernamentales, productos novedosos, cerrada
competencia, desarrollos tecnoldgicos, asikcémo a una fuerza labo
ral que evoluciona dfa a dfa, en general a un entorno cambiante. -
Como resultado del” panorama que se¢ contempla, la mayor parte de -
las organizaciones estdn convencidas de 1levar a cabe cambios mo-

derados acorde con las circunstancias.

Si bien os cicrto'quc muy pocas estratcgias de cambio tienden a -
fracasar por completo, también es verdad que s6lo unas cuantas es
téin dcstjnadﬁs a écr un au;éntico éxito. La mayorfa de los es- -
fuerzos qﬁe se. encaminan en esa direccibn enfrentando diversos -
problemas; enocasiones toman mds tiempo del esperado; en oﬁras,~

acaban con lu moral de cualquier cquipo de trabajo: y en otras -



mis acarrean fuertes costos en- funcién del tiempo utilizado o de-

la frustracibn dnimlca quc provocan.r Un nﬁmcro considerable de -

organizaciones ni’ 51qu1era han tratado dc iniciar el proceso de -
L=

cambio porque sus- dlrlgentcs temcn no ‘ser lo suficientemente capa

ces de llevarlo a fellz tcrmxno.

La rcsiﬁtenéiéﬁqué se Experimenta'ante el‘cbmbio es comprensible,
empero en vlsta de que el medio quc nos rodea evoluciona cada vez
mis répxdamente, 1db empresas no pueden darsc el lujo de permane-
cer al margen. De este modo, una de 1as'funcioncs mis importan--
tes dcl‘admihiSfrador es poner cn précfica las estrategias de cam

bio y superar;-por consiguiente, esa posicién renuente,

"El tnico modo v1db1c dc camblar lab organizaciones es camblar su

”cultura“ esto~es, Lamblar los sxstcmag dentro de’ los .cuales tra

baja y v1v a gcnte. UnaV"cultura" es un modo de v1da, un siste

ma de creenc1as;y valorcs, una ferma aceptadd dc relac16n ‘e inter

acclon,_ Camb;ar:a los d1v;duos, dunquc es: extrcmddamentc impor

tante, no puede p}oﬁqcxr cl_lmpncro fundamental.;an;ncccsarlo pa-

ra la revitalizacibén y renovacién de las organizaciones" (3).

"kl administrador del futuro se verd obligado a:funcionar en un -

sistema a la vez técnico y social que’sec ird volviendo paulatina-
7. .‘f-r > ‘.' . I N

mente mis complejo, dinfmico, interrelacicnado y sinérgico. Hay-

muchas probabilidades 'de que la estructura’y el gobierno de las -

(3)" IBIDEM. Pég. V.



organizaciones varien considerablemente del modele que se conoce-

hoy en dia.

Obviamente; dlChO admlnlbtrador del futuro debcvﬁ conocer a fondo
toda 1la organlzac16n de un -modo- ge:t&ltlco ‘es decir "como un to-
do organ;zadO'y s;gnlflcativo", en el que los sistemas secunda- -
rios sean -parte integral, mas que fragmentada. Inmerso en un mar
co de tiempo real; le serf necesario asimilar la misidén y las me-
tas de toda la organizacibn; sin cmbargo, tendrfa mavoer importan-
cia la necesidad que le impondri la ofgnnizatién de que funcione-
como €1 "administrador completo" de su-componente. propio dentro -

del sistema total.

En su papel de administrador completo, se mostrari mucho mis capa
citado para p1gnear, de ‘modo que. elabore metas claras, concisas y
funcionales no: s8lo posibles, sino a:la vez adaptadas a las de la

organizacién como un-todo'. (4)

Las aportuc1ones que las ‘ciencias de 12 conducta ‘han hecho a la -
adm1n15tracxén,_han permltxdo conocer mhs a fondo la influencia -

de los grupos humanos ‘en ia dinfmica de las organizaciones.

Ningln proceso de¢ cambio resulta exitoso si se efectfia por decre
‘to de la Direccibn, ya que por lo com@in sc ignoran las necesida--

c..des de las personas que tienen que poner en obra dichos cambios.-

(4) Bartlett Alton, Kayser Thomas., “Cambio dec la Conducta Organi-
zacional. Phg. 5.



Es aqui donde han demostrado su utilidad todas aquellas técnicas-
participativas que no sélo permiten sino motivan a la gente a in-
volucrarse en la solucibdn de los problemas que afectan a las orga

nizaciones de las cuales son miembros.

El manejo del ‘cambio en forma planlflcadn, es una. de las preocupa
ciones fundamentales de lo que en conjunto se ha dado en llamar -

”Dcsarrollo Organlzac1onal"

1.2 Breve Historia del Pensamiento Administrativo

Dentro del estudxo de la Admlnlstrac16n lo que se ha dado en lla-
mar el pensamiento administrativo, contempla trcs enfoques, que -
tradicionalmente se han estudiado como 1ndepend1enpes eJl1nc1u51~
ve en algunos casos como opuestos. A cada uno de eliséiéc les re
conoce con un nombre especifico y tienen‘represenﬁdntes diferen--
tes quienes han desarrollado sus puntos de vista en épocas tam- -
bién distintas., A continuacién se¢ presentan cétos enfoques, sus-

representantes, teorias y afios en los que -desarrollaron estas teo

rias. (5)

{(5) Garcfa Manzano Oscar, Martin Flor de Marfia. Administracién v

Desarrollo Gerencial. Pig. 5.
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ENFOQUE REPRESENTANTE TEORIA ARO
Clédsico Frederick W. Taylor = Administracibn Cient{fica 1900
Frank B. Gilbreth Estudio de Tiempos y Movimien
SR tos ¢ 1508
lenri Fayol * ' Organizacién Administrativa 1908-1916
Neocldsico Elton Mayo = - ‘Relaciones fumanas 1927
"hhrny;QFollctt%v‘,vxwhbtiyacién ¥ Coﬁtcpto dé Gru-
G pe e e - 1930
Modermno Rensis Likert Ciencias de. la Conducta 1947
Chris Argyris Ciencias de la Conducta 1950
McCloeskey y Investigacién de Operacio-
1940-1960

Trefethen nes-

Teoria Clisica de la Administracidn

Taylor vy Ta7Ad@ip§spia¢i6n’Cientifica

Uno de los primeros representantes de esta corviente es Frederick



W. Taylor quien.plasmé sus ideas en su libro '"Principios de la Ad

ministraciédfCiehtifi¢a”,‘publichbﬁporbpriméra,Véz‘cn 1911.

Su enfoque sobre admlnlstraCLQn queda claxamcnte plasmado en la -
primera oracxon de su - llbro ;".., el obJeto de la admlnlstrac16n-
ha de ser asegurar 1d mixima prosper1dad para. el patrén, junto -
con la méx;ma prqspexldad para cada uno,dc los” empleados, signifi
ca no sélofsaiﬂribs,mﬁs,éievédds, i{;,fSLgnifiCQ también la forma
¢ibn der;adé;ﬁbhbfg;has;ﬁ?Ilééaf}higééiaaoAdeVsu méxima cficien--

cia.." (6)

Gilbreth y elvEstudié,de Tiempos y Movimientos

Frank B. Gllbreth pub1lL6 un folleto tltulado "sttema de :Coloca-
cibén de Ladrlllos", en el cu11 presunta cbémo logr6 n través del -
uso de los pTlﬂClplOS dc la adm1nlstrac16n C1entif1ca, que un al-

bafiil de prlmera 1ncrementara casi en un 200% 1a colocac16n de la

drillos.

Los pdsos paxa de arlollar un estudio de este txpo, se puedcn re-

SUMLiT en:

(6) IBIDEM. Pig. 6.



I. "Scleccionar un determinade nlmero de personas, muy hibiles, -

para llevar a cabo la labor a estudiar,

tw

Analizar -las operaciones y movimientos bfisicos para hacer el -
trabajo, ‘que utiliza cada hombre, as{ como las herramientas -
con las cuales desarrolla su labor.

3. Estudiar y llevar registro del tiempo necesario para realizar-

cada uno de esos movimientos bisices,

4. Seleccionar la-forma de¢ llevar a cabo - cada’ partc del trabajo -
con mayor raplde o I AR

5. Eliminar todos aquellos mov1m1ent05 que resultcn lentos o int-
‘tiles. e P,

6. Recopilar los mejores movimicntos .y las mejores herramientas y
disefiar el nuevo sistema'. (7)

La aplicacién de estos pasos en.cualquier proceso,,reduhdarﬂ en -
uny mayor eficiencia y productividad y por lo tanto sec estarf desa

rrollando una administracién cientifica cfectiva.

La Administracién Industrialy General de Fayol

Henri Fayol escribié su libro “Administracién Industrial y Gene--
ral” en 1916, sin embargo no fuc sino hasta los afios treintas en-
que fue ampliamente conocido. Fayol observd que la administra- -

cidén es una actividad que sc desarrolla en todos los aspectos de-

~1
-

( IRIDEM. Phg. 8.



la vida humana, y que estos nccesitan en mayor o menor grado de -
la previsiény la-organizacién, la direccién, la coordinacién y el

control,.

Fayol dividié las operaciones que se realizan en las empresas cn-

seis grandes grupos, mismos que se presentan a continuacibén. (8)

OPERACIONES EMPRESARIALES

OPERACLONS FUNCIONES QUE INCLUYE:
Técnicas _ Produccién, fabricacién y transformacidn T
Comércialcs Compra, venta y cambio.
Financieras Busca y manejo de los capitales.
Seguridad Proteccién de bienes y personas
Contabilidad o Balance, costos, inventario, éstadisticas, etc.
AdministratiQaS ”VPrévisién, organizacién, direccién, coordina--

cibén. y control.

Fayol establecié los principios bfsicos de la administracién; mis
mos que hasta 1la fécha»fgrmah 1a;baseVdeL;ualqhiérftipbide organi

zacién. Estos son:.’’

1. Divisién del trabaji cializacién es un orden natural).

2. Autoridad 'y rcsponsabilidad (ceder ld‘Uné:ﬂﬁa¢élexigible la -
otra) . ' o :

(8) IBIDEM. Dbig. 9
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3. Disciplina.

4. Unidad de mando (6rdenes dc un solo jefe).

5. Unidad de direccidén (un jefe y un plan).

6. Subordinacidn del interés individual al general. "

7. Remuneracidn (equitativa y satisfactoria).

8. Centralizacidn (es un orden natural adécdaﬁle),‘

9, Jerarquia (grados de autoridad). o
10. Orden (un lugar para cada uno y cadpLuné_éﬁgsg'idgqt).

11. Lquidad (resultado de la rclaciénientré,jdsficia “y- benevolen-
cia). S e

12, Lstabilidad del personal.
153. Iniciativa (aprovechamiento en todos ‘los niveles).

14, Unién del personal (la unién hace 1la fuerza).” (9)

A través de sus trabajos e investigaciones, Fayol analizf, con -
las herramicentas y técnicas de su tiempo, la actividad de los di-
rigentes -en aquel entonces, duefios-empresarios- como producto-
de estos estudios Fayol concluyd una scrie de anotaciones que or-
dend en tres grupos los cuales son: "Cualidades y conocimientos -
descables c¢n cl hombre de empresa', "Funciones de l1la direccibn" -
y "Preceptos que facilitan la direccidén". Con ecstos estudios y -
el de los principios de 1la administracidn, Fayol se convirtid en-

el cldsico de la administracién més sobresaliente,

(9) IBIDEM. PAgs. 9 y 10.
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Tcorfa Neoclésica de la Administraciédn .

La Teoria Clésica fue ataéada por diversos autores por considerar
que- ¢l clemento humano fue ignorado o sobresimplificado, al conside-
rarlo como un recurso mhs dc l1a produccién. Esta reaccibn algu--
nos la ven como contradictoria y otros como complementaria y es -
1o que se ha dado en 1llamar enfoque, ¢scuela o corriente de las -

"reglaciones humanas'.

El punto de partida de la cscuela humano relacionista fueron los-
experimentos replizados por Elton Mavo y sus colaboradores de la-
Universidad de Harvard, en la WesternElectric Company, también co
nocidos como los estudios de Hawthorne, en los cuales se preten--
dia ecstablecer la relacibn existente entre las relaciones de tra-

bajo y su efecto en la produccidn.

En sus experimentos realizados en Hawthorne sobre condiciones de-
luminosidad, partian de la hipbtesis de que las condiciones fisi-
cas de trabajo afectaban de mancra determinante el incrcmento en-
produccibébn. Sin embargo, para su sorpresa, pronto tuvieron que -
Teconocer que cxistian otros factores que no habian considerado y

que afectaban esta situacién.

Se refuté la hipbresis inicial sobre 1la relacidn entre los parfime
tros de produccién y las condiciones’ flslcas, ya “que 'la’ produc- -

cibén contra lo esperado no disminuy$.



Los estudios de Elton Mayo fucron uno de los pilares sobre los -
que sc basbd el sistema que se ha.dado en 1lamar de ''las relacio--
nes humanas'". Es una disciplina que integra muchas de las cien--
cias sociales y que se cmplea pafa referirse a fenbémenos interper
sonales, ya sea entre dos personas; entre los micmbros Je un gru-
po; entre un grupo y otro; entre las personas y grupos dentro de-
una organizacibn; entre una organizacién y otra; entre las perso-
nas, grupos y organizaciones dentro de una cultura y entre cultu-

ras,

Elton Mayo descubre una serie de principios bésicos dentro del -
estudio de las relaciones sociales en las organizaciones. [n -
primer lugar establece 1la importancia fundamental del trabajo en-
la vida del hombre, mismo que anteriormente se¢ consideraba como -
una actividad individualista, ahora sc manifiesta como una activi
dad de grupo; la reaccibn y actitudes del hombre en la empresa, -
corvesponden en s{ a intereses de grupos, a relaciones entre los-
mismos y en general a un esquema social de organizacidn.  E1 hom-
bre encuentra su expresién, actividad y desarrollo social dentro-
de las actividades productivas, y es precisamente a este nivel -

que su trabajo puede ser altamente satisfactorio o frustrante.

Las relaciones humanas nacieron para satisfacer una necesidad del
administrador quc pretende ser efica: y que para ello debe ser ca
paz de comprender 'y utilizar como herramientas los fcnémenos cco-
némicos, por una parte y los interpersonales por otra. Lo impor-

tante es que las relaciones humanas han tenido gran influencia -



dentro del compertamiento empresarial y/o gerencial.

Las aportac1ones que 5Lntetlzan 105 resultados “de: Elton Mayo Y su

grupo, son los 51gu1ent05' s

a) "La definicién del trabaJo ‘como la actxvxdad soc1a1 mﬁs rele—-
vante del hombre. B e

L) La importancia de la psicologfa y la fisiologfa del trabajo co
mo factores importantes para.mejorar 'la =1tuac16n concreta del
trabajador, reducir esfuerzes y mejorar su: clima de trabajo

¢) El reconocimiento de que la actividad humana dentro de la em--
presa-se expresa no en-forma  individual, sino-a través de gru-
pos, sus relaciones entre ellos y su relacién con la organiza-

cibn." (10)

Otro exponente menos: conocido de la tcorfa neocléisica de adminis-
tracién es Mary Parker Follet, debido a su preparacidn académica-
en filosofia y politlca, realizé un estudio enfocado a la motiva-
cibn y al llderazno, tratd de establecer una filosoffa de la admi
nistracién; basada en que cualquier socicdad permanente o produc-
tiva debe fundamentarse cn ¢l reconocimiento de los descos moti--
vantes del individuo y del grupo. Ke¢conocia que ¢l hombre, cn el
trabajo, estaba motivado por las mismas fuerzas que estimulaban -

sus actividades y placeres fueradel mismo.

Mary Parker lollet establecié que el problema bisico de cualquier

(10) Rios Szalay Adalberto, Panlagua Aduna Andrés.  Origenes y Perspectivas de
la Administracibn. Pig. 111,



organizacién, era el armonizar y coordinuar los esfuerzos del gru-
po para lograr el mis eficicente desempefio, dirigido a completar la
tarea. Asimismo; -el-poder,.liderazgo y autoridad son conceptos di

nimicos no pesadas herramientas que agebian u los administradores,

Teoria Moderna de la Administracién
E1 enfoque més importante ‘de 1la Teoria Moderna de Ja Administra--
cién es el de la. investigacidn de la conducta, tanto individual,-

como grupal y organizacional.

Investigacibn de la Conducta

Este enfoque es una continuacién’de la escuela de las relaciones-
humanas, mezcladas con el concepto de administracidn aportado por
Fayol. La investigacibn de la conducta se ha realizado en tres -
niveles que son: la conducta individuul, la conducta de los gru-

pos y la conducta de las organizaciones comoc un todo complejo.

E1 estudio de la conducta individual abarca aspectos, talcs como:
la personalidad, el aprendizaje, las actitudes, el cambio y 1a mp
tivacién. Estos tépicos como sc puede ver corresponden al campo-

d¢ la psicologfa social.

La investigacién ‘de la conducta dé 10s grupos se avoca a temas ta

les como: las normas de grupo, los putrones de relacibn, el con--



flicta, el liderazgo y la solucibén dc problemas. Estos temas = -

son campo tanto de la psicologia social como ‘de “la sociOlogia.

Por Gltimo, el énﬁiiéis/dc 1a conduété de 155 organizaciones como
un todo y.la rclaciéh:enfrc_155 organizaciohes complejas, asf{ co-
mo la formacién, desarrolio. y caractérisiicas de vida de tales or
ganizaciones, es ¢l campo.del tercer nivel de trabajo de los in--

vestigadores de la conducta.

A continuacibn sec presenta un’ cuadro sindptico con el 'nivel y los
temas principales del enfoque de” la investigacibn . de la conducta-

de la Teorfa Moderna de la Administracibn.(11)

CORRTENTE NIVEL TEMAS PRINCIPALES

Investigacién de la Conducta Individuo Personalidad, Aprendizaje, Acti
, s tudes, Cambio, Motivacién.

‘Grupo ' Normas, Relacibn, Comunicacibn,
Conflicto, Liderazgo.

" Organizacién = Comportamiento, Entropfa, Homeos
tasis, Sinergia

1.3.- Antecedentes del -Desarrollo Organizacional

La historia del desarrollo organizacional cs abundante tanto en -
aportaciones de cient{ficos y profésional'es de la conducta, mu- -
chos de ¢llos muy famosos, como de las que provienen de personas-

(11) Garcia Manzano Oscar, Martin Flor de Marfa. Administracidn
y Desarrollo Gerencial., Pdg. 1§
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pertenecientes a organismos clientes (empresas).

l.os trabajos sistemfticos en desarrollo organizacional

Son fruto de antecedentes: recientes, proviencn principalmente de-
dos ramas principales. Una de ellas esti formada por las innova-
ciones en la aplicacién de percepciones internas de "adiestramien
to de laboratorio' a las organizaciones industriales; la otra es-
la metodologfa de investigacién por medio de encuestas y por re--

troinformacidn,

Adiestramiento de Laboratoriu

El udiestramiento de laboratorio se avoca a grupos reducidos no -
estructurados, en los que los participantes aprenden en basc a -
sus propias reacciones humanas (actuaciones internas) y las que -
reciben de los demfs integrantes de su grupo; su desarrollo se -
inicia en 1946 con propbdsito de generar cambios en la conducta cn
situaciones particulares, en esc afio se realizé un seminario de -
"libre intercambio de ideas" en el State Teachers College cn Nue-
va Bretafia. El equipo directive de esta investigacibn de actua--
ciones, estaba formado por: Kurt lLewin, Kenneth Benne, Leland -
Bradford y Ronald Lippitt. Los trabajos que se realizaron duran-
te el seminario, culminaron en la formacibn de los lLaboratorios -
Niuclionales de Adicspramicnto cn UDesarrollo de Grupos vy en cl -

Adicstramiento contemporinco de Grupos T.

Uno de los primeros cientificos de la conducta que cmpezd a resol
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ver ¢l problema de la transferencia (aplicar las aptitudes adqui-
ridas en los laboratorios de conducta y las percepciones internas
de los individuos, a la solucién dec los problemas de las empresas)
y a hablar sistemfticamentc sobre su aplicacibén fue Douglas Mc -
Gregor en el estudio que realizd para la cmpresa Union Carbide a

principios de 1957,

John Paul Jones formé un grupo consultivo interno en Unidn Carbi-
de, en‘'el cual participaban Douglas Mc Gregor y Birny Mason Jr. -
con objeto de ayudar a los gerentes de produccién-a través de la-
aplicacibdn de los conocimicntos de las ciencias de larconducta. -
Este grupo recibié cl nombre de "Grupo de Desarrollo Ofganizacio~

nal'.

Herbert Shepard en 1958 y 1959 realizé tres experimentos de Desa-
rrollo Organizacional en las principales refinerias de Esso -
Standard 0il en las ciudades de Bayonne, Baton Rouge, Bayway. -
En Bayone 1llevd a cabo una encuesta, con cntrevistas y diagnbsti-
cos comentados con la gerencia general, misma que concluyd en una
seric de laboratorios con participacién de todos los miembros de-
las gerencias. En Baton Rouge, Robert Blake se unid a H. Shepard
y llevaron a cabo una serice de laboratorios a los que asistieron-
miembros dc¢ la gerencia intermedia, en estas sesiones se hizo hin
capié en las relaciones c¢ntre Grupoes y entre personas. La resolu
c¢ibn de conflictos cntre grupos tuve mayores repercusiones en cl-
desarrolle ovganizacional, porque afcctaba &reas mé&s amplias vy -

z X . .4
mas complcjas de la organizacidn,
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Como resultado de estos programas sc aprendieron dos lecciones: -
una, la necesidad de una participacidn activa y directiva por par
te de la gerencia generaly; la necesidad de aplicarlo a las ta- -

rcas en los puestos de trabajo.

En la ciudad de Bayway sc incorporaron dos importantes innovacio-
nes. En la primera, Shepard, Blake y Murray Horwit:z utilizaron -
dos laboratorios preparados, que Blake y Jane Mouton hab{an desa-
rrollado en las clases de psicologia social cn la Universidad de-
Texas, que posteriormente se convirticron en el enfoque del tipo-
“"grid" (parrilla administrativa) par? ol desarrollo de las organi
zaciones. En la segunda se¢ destinaron mayor cantidad de recursos
para el desarrollo de equipos humanos, a las consultas, a la solu
cidén de conflictos entre grupos que al adiestramicento de laborato-

rio.

Los cstudios desarrollados por Shepard, Blake, Mc Gregor y otros-
en las empresas Esso Standard Oil_ y en Union Carbide, ée apoyaban
cn lus percepceiones internas y en el aprendizaje del adiestramien
to de laboratorio, para efectuar un enlace con los problemas y -
con los factores dinfimicos de 10s organismos .en . marcha y para pro

vocar un impacto en cllos,

Se Jdice que probablemente ¢l término "desarrollo organizacional

fue acufiado por Robert Blake, Herbert Shepard y Jane Mounton,
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Los Grupos T de Baton Rouge recibicron el nombre de grupos de -

desarrollo y esta terminologia sumada a las percepciones internas
que surgian, culminé en el concepto del 'Desarrollo Organizacio--

nal''.

Rctroinforma¢i6n”eﬂ,las Investigaciones por Medio de Encuestas

El otrq-é;emén;o_importante en la historia del desarrollo organti-
zacionﬁiréswiaLih$esfigacién por:medio de encucstas y retroinfor-
macién,rdue‘sérfefiere al uso de encuestas.acerca de actitudes ¥y
de retrqinfdfma¢i6n de datos en sesiones de seminarios con libre

intercambio de ideas.

Uno de los primeros exponentés de este cnfoque~£ue Kﬁf;.Lewin, -
quien fundé el Centro de Invéstigaciones de¢ Dinfmica de Grupos, -
dedicado durante un periodo de afios a 1la investigaci6ﬁ de actua--
ciones. Originalmente ¢l centro se estabiecié en ei Massachusetts
Institute of Technology; despufs de la muerte de Lewin; se trasla
dbé a la Universidad de Michigan para unirse al Centro de Investi-
pacidén de Encuestas de Michigan y para formar el Institutc de In-

vestigaciones Sociales. [En los (ltimos afos, han destacado por -

sus trabajos realizados Floyd Mann ) Rensis Likert.

Un ejemplo de los trabajos que se rcalizaron en este campo es cl-
de la Detroit ‘Edison Company, ‘en donde se-inicid la retroinforma-

cién sistemftica de datos obtenidos en una encuesta, acerca de -
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las actitudes de trubajadores y gerentces.

""Los resultados de este estudio experiemental apoyan el concepto-
de que un procedimicnto intensivo de discusiones de grupo para -
utilizar los resultados de una encuesta hecha por medio de un -
cuestionario a los trabajadores, puede ser un instrumento eficaz-
para realizar cambios positivos en la administracién de las empre
sas. Quizf el resultado consista en que la eficacia de este méto
do, comparada con la de los cursos tradicionales de adiestra- -
miento, se debe a que sc refiere al sistema de relaciones humanas
tomado globalmente (en el que el jefe y el subalterno pueden cam-
biar juntos), y sc aplica a cada gerente, supervisor o trabajador
en ¢l contexto de su propio puesto de trabajo, de sus propios pro

blemas y de sus propias relaciones en el trabajo."™ (12}

1.4, - Definiciones dc Desarrollo Organizacional

Warren Bennis describe el Dééﬁffoilo Organizacional de la siguien
te manera: "Es una;réépﬁéstd al cambio, una compleja estrategia -
educativa cuya finalidad,és cambiar las creencias, actitudes, va-
lores y estructura de las organizaciones en tal forma que éstas -
pucdan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, -

asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo." (13)

(12) French Wendell, Bell Cecil., Ciencia de 1la Conducta para el
Desarrollo Organizacionul. Pdg. 39

(13) Bcgnis Warren, Desarrolle Organizacional: Su Naturaleza, sus
Origencs ¥ Perspectivas, Pag. 2
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Richard Beckhard define el Desarrollo Organizacional como: ''Un es
fuerzo planificado de¢ toda la organizacidn y administrado desdc -
la alta gerencia, para aumentar la efectividad y el bienestar de-
la organizacidn por medio de intervenciones planificadas -en los -
progesos de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de -

las ciencias del comportamiento.' (1d)

Luis Ferrer propone la siguiente definicién: "Desarfg}lo Organiza
cional es la aplicacibn éreati&a de.largo alcance, de un sistema-
de valores, técnicas y procesos, administrado desdé la alta geren
cia y basado en las ciencias del comportamiento, para lograr ma--
yvor efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio-
planificado, segln las exigencias del ambicnte exterior y/o inte

rior que las condiciona.'" (15)

Luis Ferrer explica esta definicién’de la siguiente manera:

1. "Aplicacibn . creativa': - -El*Desarrollo Organizacional no es uha
mera teorfa para especular;ASinQ'qué estd cncaminada a aplicar
se a una organizacién de dcuerdo a las circunstancias por las-

que estf pasando la misma y la psicologia de sus miembros.

[e¥)

. "De largo alcance'': El:Desarrolle Organizacional estf destina
do a aplicarse en toda la organizacién durante un plazo de -

tres a cinco afios en su.primer ciclo.

(14) Beckhard Richard, Harris Reuben. Trunsicionés Organizaciona
les. Pag. 2 , -

(15) Ferrer Pérez Luis. Gufa Practica de Desarrollo Organizacio-
nal, Plgs. i3y 16
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"Sistema de valores, téenicas y procesos': El Desarrollo Orga
nizacional no es algo dJesarticulado, sino un todo compacto, in
tegrado por técnicas especificas, valores y procesos propios -
que guardan una estrecha interrelaciébn, a tal gradd que la mo-

dificacién de uno da lugar a modificaciones en.los otros dos.

"Administrado desde la alta gerencia': La aplicacién del Desa
rrollo Organizacional debe estar respaldada y administrada por
la alta gerencia, lo cual constituye una:condicibn'sine qua -

non''.

"Basado en 155 éicncias delgcompbrtdhiéntd"E';Eirpésarrollo or
ganizacional tiene su base primofdial, aunque no‘exciuyente de
lo técnico y administrativo, en las ciencias de la conducta; -
de ahi que verse cnrmcjorar la conducta grupal y orgnnizncio--
nal como un medio para lograr cfectividad y salud de las orga-

nizaciones.

“"Mayor efectividad y salud": He aqui ¢l objetivo primordial y

1a vazén de ser del Desarrollo Organizacional.

"Mediante dn'cambio":_ La aplicacién creativa susodicha tiene-
lugar en resphesta a‘1ns exigencias de cambio causadas por e¢l-
ambiente que afecta a. las . organizaciones desde su interior y/o
desde el éxté}jof,rdadb que para sobrevivir se éupone que son-

un sistema abierto. (16)

(16) IBIDEM. Pag. 16.
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Wendell French y Cecil Bell scfialan: "E1 Desarrollo Organizacio-
nal es un esfucfzo a largo plazo tendiente a perfeccionar los pro
cesos de resoluéién de problemas y de renovacibn de una empresa,-
aplicando una administracibn mis eficiente y de mayor colabora- -
cién, basada en la forma de pensar del organismo (haciéndosc espe
cial hincapié en la cultura de grupos cspecificos de trabajo, con
tando con la ayuda de un agente del cambio o ''catalizador") y me-
diante el empleo de la teorfa y la tecnologia de las ciencias -
aplicadas~de:la conducta, incluso la investigacibén-de las actua--

cionesﬁ’(l7jfi

Burke ygﬂofﬁéféihfiﬁdicanﬁ “E1 Dcsarrollo,Orgnniiacional es un -
proceso'pafé&hééer cambios como fruto derplaﬁes. Significa cam- -
biar la cultura del organismo, pasando de una situacién en que sc
rehuye cl ecstudio de los procesos sociales en los organismos, ¢s-
pecialmente el de la determinacién de decisiones y las comunicae-
ciones, para llegar a otra que se convierte en institucional y -
que legitimiza este estudio'™ (18)

E1 Desarrollo Organizacional es una estrategia edu éciﬁa’adqptada

para lograr un cambio plancado en la organizacién; en su mayor -

parte concentra como punto eésencial de su. atencibn lado humano
de la empresa, como lo menciona Douglas: Mc Gregor e

"El Aspecto Humano de las Empresas®™ (19) -~

(17) French Wendell, Bell Cecil. - Ciencia=desla:Conducta. para el-
Desarrollo Organizacional. Phg. 35 7 0 lilnni

(18) IBIDEM. Pig. 83 e

(19) Mc Gregor Douglas. El Aspecto Humano de "las Empresas:



1.5.- Qué es el Desarrollo Organizacional

£l desarrollo ofgaﬁiiacidnai‘surge como' una respuesta al cambio.

s un esfuerzo pé% incfcmentar las capacidades y habilidades para
la solucibn dc—broblémas organizacionales. Pretende modificar -
las crcencias,‘actitudcs, valores y estructura de las organizacio
nes con el fin de que las empresas puedan cnfrentarse adecuadamen
te a los cambios internos y externos que dec una manera u otra -
afectan las organizaciones, cuando ¢stas no s¢ preparan para el -
cambio. Se dice que debe haber un cambie planificado para prever

situaciones futuras.

S¢ entiende ¢l desarrollo organizacional como una serie de concep
tos de diversa indole relacionados entre s{ y aque tienen como ob-
jetivo comGn buscar el desarrollo y la consecucibn coincidente de
objetives genervales de und organizacién, con las metas particula-
res de los individuos que la integran. Se podria considerar al -
desarrollo organizacional como una filosoffia, porque es hﬁsicamcn
te una forma de pensar, interpretar y actuar dentre del contexto-
orgunizacional o institucional de nuestra socicdad. Es mds: 1las
organizaciones se¢ encuentran cenmarcadas por un macrosistema en el
cual sc¢ suceden transformaciones las més de las veces vertigino-

suasy ast, dichos organismos deben, para sobrevivir, adaptarse a -

esia metamorfosis que se experimenta continuamente. Para que tal- =

cosia no suceda en forma desordenada, se planca una estructura y -

una sccuencia que faciliten y sistematicen ¢l devenir dinfimico -
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del cambio. La planeacibén y el control forman parte del desarro-
1lo eorganizacional, se puede decir también que tal desenvolvimien
to constituye una respuesta a la necesidad de cambio de nuestro -
mundo tecnolbgico tan. complejo, y al mismo tiempe, una estrategia
educacional que intenta modificar las estructuras de creencias, -
actitudes y valorcé de los individuos que confofman las organiza-
ciones, ya que dichos grupos estén irremediablemente sujetos a un

proceso de cambio radical y veloz en todos sus- 4mbitos.

El desarrollo organizacional es una técnica desarrollada reciente
mente que cpnjuga clcmcntos‘de varias ciencias que‘dc manera con-
junta y estructural, conducen al logro del objetivo final que cs-
¢l hecho de que los individuos cambien al unisono con las organi-
zaciones que cllos mismos han creado: sobre todo cuando se estd -
frente al peligro de que las organizaciones secan totalmente aje--
nas ¢ incluso hostiles al hombre, ya que provocan la enajenaciédn-

del mismo sujeto cuande caen cn la deshumanizacién total.

El desarrollo organizacional es el fosultado de la evolucibn de -
una scrie de métodos y técnicas de las ciencias sociales, a fin -
de facilitar la adecuacidén de los individuos .al medio organizacio
nal (empresa), pero no es una lorma de asimilacibn a la organiza-
cidén, sino una modificacibn conjunta de la misma, adaptindose tam
bién a los deseos u objetivos de las personas que la han conforma

do, es decir, vsta adecuacidn no es unilateral.



E1 valor esencial de toda teorfa y toda prictica de desarrollo or
ganizacional es el de eleccidn, Por medio de atencién dirigida,-
recoleccibén y retroinformacidn de datos relativos a las personas-
a quienes atafien, se hacen posibles més alternativas y por consi-
guiente, se tomun mejores decisiones. En eso consiste principal-
mente el desarrollo organizacional: en una estrategia cducativa -
que utiliza-los mis amplios medios posibles de comportamiento, ba
sado en cxpericncias para lograr mds y mejores eclecciones organi-

zacionales en un mundo tan turbulento.

El proceso de cambio debe ser paulatine, secuencial, planeado, pa
ra que no se originen giros drdsticos ni sorpresivos, puesto que-
constituye una evolucidn continua, de ritmo controlado, es un pro
ceso a largo plazo. s{ puede haber cambios radicales de estructuy
ra; pero deben ser planeados, acordados y aceptados por toda la -
organizacién, ademls sus miembros deben estar convencidos de su -
urgencia y beneficio.

Las metas del desarrollo organizdéional consisten en lograr que -
la organizacién sea mis efiéiente,’més sané y esté mejor capacita
da para conquistar tanto las metas del organismo considerado como
entidad, como las de las pefsonas que lo integran, El1 desarrollo
organizacional plantea y realiza las tareas, la tecnologia y las-
investigaciones encauzadas al perfeccionamiento de los sistemas -
cn su totalidad; tarea diferente a la de formar y desarrollar ge-

rentes de manera individual.



En la actualidad sec esté extendiendo la aplicacién del desarrollo
organizacional en nuestro pals. Sin embargo, debido a que nues--
tros valores ofganizacionalcs se cncuentran en vias de humaniza--
cidn;: la aplicacidn del desarrollo organizacional no se ha reali-
zado en su integridad, sino cn un aspecto meramente estructuralis
ta; o administrativo o técnico o psicosocial y no tomando en cuen
ta a los tres al mismo tiempo y a que no se¢ le ha presentado de -
manera asimilable a nuestra mentalidad. Serfan muy notables la -
efectividad y el desarrollo de las cmpresas y de todo tipo de or-
ganizaciones que estén formalmente estructuradas, si los .instru--
mentos que ofrece el desarrollo organizacional se apliéaran‘cien-
tificamente, considerando nuestra psicologia y el actual estado -

de nuestros valores organizacionales.

Debe quedar claro que el desarrollo orgnnlzncional no s meramen-
te entrenamiento en sensibilizacién. Con seguridad, muchos profe
sionales activos del desarrollo organizacional, s¢ atienen a pro-
gramas educativos basados en experiencias y utilizan con frecuen-
cia alguna variante del entrenamiento en sensibilizacién. Lo ver
dadcramente importantce en el desarrollo organizacional es que los
datos los generc el sistema-cliente; ya que los recogidos en -
"otros', casi nunca causan el mismo impacto que los datos autoge-

nerados.



1.6.- Campo del Desarrollo Orgnnizacionui

Los cusos de desarrollo organizacibnal tiénen que vef con proble-
mas Jde comunicacibn (en pariitulur, hacia urriba), conflictos en-
tre grupos, cuestiones . de liderazgo (cen particulhr, pr0b1cmas S0-
bre sucesidn), cuestibncs~dc identificacidn y destino (casi sicm-
pre a causa de crecimiento espectacular o de ndclantbs tecnoldgi-
cos), cuestiones sobre la satisfaccibn y la capacidad de 1la orga-
nizacidén parﬁ proporcionar incentivos adecuados y apropiados (en-
particular para los profesionales) y cuestiones de eficiencia or-
ganizacional med:da por los rigurosos indicadores de las ganan- -
cias, desperdicios, costos e indices de rotacibn de personal en -
un tiempo determinado (o de cualquicer otra forma en que la efi- -
ciencia pueda ser medida). Enﬁgchcral, todas estas exigencias y

otras que no se han mcncjonado'puedcn sery agrupadas con tres cla--

U

es:

1. Problemas de'chLan, crécimiento; identidad y revitalizacién.

2. Problemas de satisfaccién y desarrollo huminos, y

3. Problemas de eficiencia organizacional. (20).

(201 Bennis, Warren. Desarrvollo Organicacional: Su Naturaleza,
sus Or{genes y Perspectivas. PAg. 13.



29

Los objetivos que sc pucden lograr con un programa de desarrollo
organizacional ‘son:
- Incremento de la productividad.

-~ Fijacibn, negociacién e integracibn de objetivos instituciona--
les con un alto grado de involucramiento por parte de los gru--

pos que integran la organizacibn.
- Motivacibn y mejoramiento del clima organizacidnal.

- Intcgracibn de equipos y reduccibn de conflictostuc bloquean -

la efectividad.
- Mcjoramiento de los estilos de_direccién,,

- Elevacibn del nivel educa¥i§§'de,105,colaboraddrés y promocién

de su desarrollo.

- Prcparacién de la g el cambio e .introduccibn de éste

como herramienta de Direccidn. Dinamizacibn institucional,

- Apertura de la comunicacién en todos los niveles.
- Avanzar hac1a la coLmorm1&1y compctcnc1a (reguladd) entre las-

unidades 1nterdependlcntes.

- Lograr que las dec151ones se tomen en basc .a lﬂs fucntes de in-

formacibn y'no a las funciones organlzac1onales.

- Aumentar el nivel dec confianza y apoyo entre los miembros de la
organizacidn,
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- Aumentar el nivel de responéabilidad'persona] y de grupo en la-

plancacién y ejecucién,



CAPITULO 2

FACTORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La Necesidad del Desdrfb;lo,dfgdhiiacidnﬁi‘

" Fundamentos del Proceso de Desarrollc-Organi-

zacional
Etapas ‘del Cambi6 P1ancado

Condiciones para Lograr el Exito de un Pro-
grama de Desarrvollo Organizacional ‘



2.1 La Necesidad del Desirrolle Organizacional

Alfred Sloan indicé%lh.verdadéra causa e'iﬁ‘necesidﬂd del de-

sarmllo 01ganlzac1ona1 ‘l«los espec1allstas en -

ciencias del comporta eorias crearon la necesi--

dad del dcsarrollo organlzaC1ona1 punque cabe seiialar que si-

ayudaron a cllo.

En los tiempos actuales. el ritmo de cambio se ha acelerado -
fuertemente, este hecho Conllc?d unaigran responsabilidad para
los directivos de las empresas. El cambio c¢s la mayor amecnaza-
para la supervivencia de cualquier organizacibn y ésta es una-
responsabilidad fundamental de la gerencia. Del mismo modo, -
que el cambio representa un peligre, también e¢s una oportuni--
dad y en la medida que una organizacién rcalice sus cambios en
forma planeada para lograr sus objetivos, ¢'sta serd una insti-

tucibn exitosa.

En el mundo dinémico de hdy, han tenido un fuerte impacto en -
las organlzaulones dos camblos partlculares.kla nueva tccnolo-
gia y las nuevas_expectat;vas humanas. Las estructuras organi
zacionales que. funcionaban bicn'ﬁasta hace algunos afios, no -

opcran bien en’ nuestros dfas.
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"Nuestro statu quo- ha sidc'”noqueado” por 1a§'rcvolu¢ioncs en -
la ciencia y en‘ié'tccnolbgih, en la transportacién, en la co-
municacién y en el'prbccsamiento de informacién, en la indus--
tria, en la- agrlcultura y en ‘la educacién, en la demografia y-
en los asuntos b10méd1cos. El ritmo de camblo de esas revolu-
ciones hace que sea tremendamente necesario’que nuestras insti
tuciones scan adaptables. S$i no-es asi el camblo de los even
tos las axsla y dramatiza su carécter anacrénxco" _John W, -

Gardner ~{(21)

Empresas de diversos sectores industriales dependen fuertemen-
te del desarrollo tecnolbgico, los directivos carecen algunas-
veces de los conocimientos necgsarios para una adecuada toma -
de decisiones, as{ comoparala scleccién de estrategias y polfiti
cas. Algunos de sus subalternos tienen un nivel académico al-
to en campos especializados pof lo que el poder de dcc1916n,
pasa 1ncv1tablcmente a 105 espccxallstas.

El nivel y la exten516n a mayor cantldad de personas de 1la edu
cacibn, aunado a*la rapldeu 5% generallzac16n de la informacién,
a través de 105 mcdlos de comun1cac16n, ha originado cambios -
en las expectatlvas humanas, ahora las persona: se dan a sf{ -
mismas un. valor més alto del que solian darse. y.sienten que lo

que ellas quieren es importante y no debe ser pasado por alto.

(21) Fordyce Jack, Weil Raymond. Métodos de Desarrollo Organi -
racional para Ejecutivos. Pigs., 1 vy 2,



Sus sugerencias son~digna§'dc tomarse en cuenta- por parte dc -
los directivos def1a5>0rganizaciones. Este camb;o ‘ha obllgado
a una mlgrac1on del podcr de qULGHCs que solo goblernan a aque
1los que part1c1pan. Asi el,podel tiende a deslizarse thla -
abajo, hac;a,la; manos de qpiehes sienteh la ncccsidad’dcl cam

bio.

Si se Jefine como organizacidn sana, aquella que cumple efi- -
cientemente sus metas en un entorno cambiante, entonces clara
mente muchas de las empresas no est4n funcionando bien. Si -
los gerentes solicitan reformas, lo hacen porque saben que’cs-
t4n fracasando en el cumplimiento de los objetivos fijados, -

los sistemas estin operando mal.

"Hay un cambio sutil; pe ro perceptlblc en la‘fllosofia quc sir

ve de base al comportamlento de 10% gcrcntes.'ﬁSih' mbargo, los

antecedentes, 1la naturalcza Y ‘ste camb10 cs--

tin difusos debido a la dlflcultad de cuantlflcarlos.f No obs-

tante, se esté rea]xzando un vefdadero camblo por las 51gu1en-

tes rarones:

1. Un nuevo concepto del hombre, basado en.el conocimiento de-
sus complejas 'y cambiantes necesidadgs,fqug reemplaza a una

idea del hombre demasiado simplista, inocente y autdémata.
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2. Un nueve concepto del poder basado en la colaboracibém y la-
razbébn, que reemplaza a un modelo de poder basado en la coer

cibén y la amecnaza.

3. Un nuevo concepto de los valores organizacionales, basado -
en idcales humanfstico-democréiticos, que reemplaza al siste
ma_de.valores de la burocracia,. despersonalizado y mecani--

cista'. (22) .
E1l desarrollo organizacional es necesaric siempre que las em--

presas luchen .por sobrevivir en condiciones de un cambio conti

nuo.

2.2 Fundamentos del Proceso de Desarrollo Organizacional

1. El desarrollo organ1&ﬂc1on11 os un proceso en marcha medlan

te acciones rec 1p1'ocas .

Al desarrollo organ:zac1ona1 se le denomina "proceso" con el -
fin de caracterizarlo como algo dinimico. El- resultado de un ;‘”
programa de desarrollo organizacional puede ser cl fxito o el 71
fracaso, en partlculqr hny d11s buenos y dfab malos para el pr

grama, En las diferventes etapas cumbxan los particxpantes. 1n54

estructuras, se da solucibn a problemas ¥y sc¢ presentan nuevos, -

’

2) Bennis Warren. Desarrollo Orgﬂn

iza Su Naturaleza,
sus Origenes vy Perspectivas,  Phags,

.J

acion
23

(_,..

3

5
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un subslistema se mejora y otro que habf{a permianecido sano; pre

senta sfntomas de deterioro.

Se dice quclel‘désarrollo organizacional como proceso en marcha
no debe ser cqpsidcfado como 1a solucién definitiva y ‘''de una -
sola vez'", de los problemas de la organizacién; sino como una -
labor permanente que encauza a una mayor cficiencia organizacio
nal. Los resultados del desarrollo organizacional no son inme-
diatos, se reflejan a través de varios afios; ya que no se puede
cambiar el ambicnte cultural o ideolégice de un organismo de un
dfa para otro. Quiz4 ésta sca una de las razones por la que -
los miembros del organismo se desaniman; ya que muchos de ellos
desean resul tados inmediatos. Sin embargo, los profesionales -
del desarrollo organizacional no deben comprometerse a dar solu
ciones rfpidas a los problemas, para mds tarde mostrarse incapa
citados para presentar resultados; pero tampoco deben hacer hin
capié en la indbié“dé,iérlargordel plazo del proceso al extremo
de asustar o perder un ciientc'cn perspectiva, debido a la poca

experiencia de aquel en programas de desarrollo organizacional,

Considerar que el éfoéeso de desarrollo organizacional eskhna -
serie vomplicada de acciones reciprocas, genera una mejor com--
prensidén de la dinfimica organizacional, auhque cn-la-actualidad
no s¢ poscc una teoria completa para explicar sus fcnémqnos. -

Sin embargo, la accién reciproca del proceso de desarrollo orga
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nizacional s{ implica que existe la necesidad de contar con . -
circuitos eficientes de retroinformacibén para vigilar lés reac
ciones a las intervenciones,. la buena disposicién de 1o§_sub-n
sistcmas para cambiar y parakobscr?ar los problemas qﬁc se plan

tean, asi como los nuevos  encauzamientos.,

2. E1 Desarrollo Organlzac1ona1 es una de las Ramas de laq Clen

ias Aplicadas de la Conducta

El desarrollo organizacional es ‘una de)lésfféhqqué las cien- -
cias aplicadas de la conducta pordug en:sps prdgf&ﬁns sc‘ép1i~-
can principios y normas précticas de ciencias de la conducta co
mo: la Psicologfa Social, Socialogfa, Antropologia Social, Eco-

nomia Politica, Psiquiatrfa y Ciencia Polftica.

Los profesionales del desarrollo brgunizacional basan su -diag--

néstico y su actuac16n en lo que se conoce como_eventos .norma--

dos por las leyes y por 1a dlnémlca, que ayudan a cxpiibar lo -

que es la conducta 1nd1v1dua1 -la’ grupal 'y la organizacional,

Greenwood cxpone acerca de 105 trabdjos del prof051onn1‘ "El -

problema al que se enfrenta es . por: lo general, un'estado dc dese
quilibrie que qunqregrcctlflcarse. Ll profesional estudia la -

situacibén del problema y, basdndose cn &1, prescribe una solu--
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cibn, que es de esperar va a.restablecer ¢l cquilibhrio, con lo
cual quedari resuelto elkpréb]ema. A este procedimiento se -
alude gcnerulmcnte:comokdingnGstico y tratamiento. La tipolo-
gia del diagndstico permite al profesional conocer la catego--
ria del caso que esti estudiando; la tipologfa del tratamiento
permite al profesional}’coﬁoccr qué trabajos ha de aplicar pa-
ra poner remedio al problema, sobre este punto CGreenwood sefia-
la: Las tipologias del dingnéstico y del tratamicntokse em- -
plean conjuntamente. La descripcibn de cada clase de tipolo--
gia Jdel diagndstico contiene inferencias cue indican un cierto
tipo de tratamiento. El profesional usa el tratamiento como -
12 prucba empfirica de su diagndstico; el éxito corrobora el -
diagnbstico; el fracaso lo anula y cxige por lo tanto volver-
a hacer el diagnbéstico. Los principiosvdeldiagnéstico y del -
tratamiento constituyen los principios ‘de la préctica; cs de--
cir, gracias a sus formulaciones e implicaciones, la tcorfa sc

constituye de la prﬁcticé“ (23)

E1 desarrollo organizacional se puede considerar como un resul
tado de las ciencias aplicadas de la conducta y como una rama-
de estas ciencias; tal vez sca mis preciso decir que clydesa—-
rrollo organizacional es un programa para aplicar las ciencias
de 1a conducta a las instituciomes u organizaciones. .

(23) French chdéli, Bell Cecil. Ciencia de 1a Conducta para
cl Desarrollo Organizacionnl, "Plgs. 70 y 77.
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3. El Desarrollo Organizacional es una Estrategia’ Normativa y

Reeducativa para lograr Cambios.

11 desarrollo organizacional es un proceso akfin-dé mejbfdrrla
cefectividad de las organizaciones, esto implica que las cosas-
cada vez deben hacerse de difercnte manera y mejor, lo cual su
pone que deben hacerse algunos cambios gque generalmente éon en
los procesos y en la ideologfia de la organizacién. Esto puede
lograrse cuandé sc-evita la resistencia al cambio por partc de
quiencs han dc‘vcrse involucrados en el prbceSo'de—Cambio. El
desarrollo organlzaCLonal no pretendc atacar los pr1ncxp105 -

sustentados” por 1as personas,‘organlsmos ) por 1a soc1edad mis

ma.

Chin y Benne séﬁalahltréée;iboé de estrategiaéfp#t&‘iograr cam

bios: Las empificd-raciondles, stas sc basén en ¢l supuesto

de que los hbﬁbfeéﬁgéhvSE}cé fadiéﬁalesﬁ'hdn de acatar sus in-

tercses racionales bropios y han de cambiar en el momento en -

que conozcan y comprendan que el cambio les serf benéfico. Las
estrategias. normativas y reeducativas, se basan en ¢l supues-

to de que laé normaS'sientan la base de la conducta y.los cam-

bics 11egan a través dc un pTOCCbO -Teeducativo, “en: el que se -

‘cr:

suprimen 1as viejas reglas y se 9ubt1tuyen;'d'

RUEVGS. -

El tercer grupo de ‘estrategias es el dea]a<;CQQCxiVHq, éstas -

se basan en el supuesto de que el cambio se hace-con el fin de



39

que quicnes poscan menos poder autoritario;vse sometan a los -
descos de quienes lo ticnen.en mayor grado. El desarrollo orga
niczacional se¢ basa principalmente en los cnfoques normativos y-
reeducativos, aunque en algunos sentidos tal.vez sca una combi-
nuacidén de los normativos-recducativos v los empiricos — raciona-
les. La fndole de estos cambios no consiste en agraviar, menos
preciar, coaccionéf ni moléstar a 155 personas en sus principios
personales pfo{undamente arraigados, sino que.se refiere a nor-
mas, actitudes y_principios concernientes- a la forma de llevar-

a cabo la misidn organizadora: encomendada.

4. Ll Desarrollo OpganizaCjonuernali:u las Organizaciones Apli

cando un Enfoduc de-Sistemas,

Chin seiala sobre el enfoque de sistemas lo siguiente: "El mode
lo analitico de los sistemas exige que abordemos los fenbmenos-
y los contepfos;pnrn'organizarlos,'como s5i existiera organiza--
¢ibn, accibn reciproca, interdependencia ¢ integracibén de par--
tes y clementos. w En el andlisis de sistemas se¢ da por sentado-
que hay una estructurééiéﬁ‘y csﬁabilidad dentro de un periodo -
Jd¢ tiempo que se toma separadamente y se congela', (24)

Al estudiar lasygrgahiiaciones desde. ¢l pun;o,de visfakdé]sistg

mas y aplicar lus ciencias de la conducta al desarrollo organi-

(24) 1BIDEM. Pig. 85.
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zacional, sec¢ derivan principios valiosos y funcionales como son:
a) No se’toman én cuenta los problemas por resolver, los. even--
tos, los factores dinfimicos ni los incidentes como fenbmenos -
aislados; ocurren en funcién de otros. b) Se analizan los even
tos en funcién de causalidades mﬁltiplcs y no de una sola. -
c) Las fuerzas- prcvalec1entes en el momento, son las que deben-
anallzarse.‘ d) No se ‘puede modlflcar una parte del sistema sin
afectar de alguna manera otras partes. ‘e) Sx'se desen'camb:ar-
el blstcma éste es el ‘que se cambia 'y no-solamente ‘sus partcs -

integrantes,

El desarrollo organizacional es el desarrollo de un sistema, no

de las partes del mismo.

El objetivo final del desarrollo organizncibna; esrdgp_iddas

las personas que. integran el sistema, sean libres, participen y

contribuyan a lograr los objectivos de la empresa, median;c la

resolucibn de-problemas;,

5. E1 Desarrollo Organizacional c¢s un Enfoque Basado en. Datos

hacia Cambios Fruto de Planes..

L.a 1nvcsL1gac16n de actuac1one< bere de base o§ programas

de desarrollo organlzdulonal MUChdS 1ntcrvenc1ones tlen n como



finalidad, generar datos o formular planes de actuacibn basados
en los mismos. - Un principio clave inculcado a los miembros del
organismo, es la creencia de que los datbs'acerca del sistema -
mismo son valiosos, ﬁciles y deseables; concretamente los datos

acerca de la cultura y los procedimientos del sistema.

Las principaiésrearacfcr§$i§c657y consecuencias del desarrollo-
organizacional basado en datos son: a) Se hace intenso hinca--
pié en el valor d¢'los datos y los miembros del organismo -
aprenden  a recopilarlos 2 trabajar con cllos y a utilizarlos-
para resolver problemas. b) se preficren unos tipos de datos -
sobre otros (datos relativos a los procedimientos humanos y so-
ciales de¢ la organizacién sec utilizun mis que los datos téeni--
cos, financieros, de mercado y otros) c) Los datos por regla-
general pertenecen a las personas que los gencran y son quicnes
los usan, d) Los datos contradictorios sec consideran.valiosos.
¢) Los sentimientos hacia 1los heéhos inducen a cambiar, consjde-
rando sus consecuencias y su funcionalidad y no s6lo a clasifi--
carlos como. buenos o malos. £} Los datos tienden a usarse -como
#yuda a la solucién de los problemas mls que a imponer ciertas -
conductas. g) Este enfoque se asemeja al del método cientifico
en el sentido de que las decisiones se toman basféndose en hechos
empiricos mis que en-la autoridad, posicién jerdrquica, tradi- -
cibn, etcbtera h) Los datos usados provienen de las necesida-
des y problemas manifestados y sirven de base para aportar solu-

ciones, tanto del organismo como de sus micmbros.



6. El Desarrollo Organizacional sc Basa en 1a Experiencia

La indole del proceso dcl.desarrollo organizacional basado en -
la experiencia, proviene de la fe en que se apoyan los profesio
nales en el sentido de que las personas aprenden a hacer las co
sas haciéndolas. Asimismo, estudian lo que son los factores di
némicos de las organizaciones, cxperimentfndolos y rcflexionan-
do en e¢sa expericncia.. Esto s¢ basacn doctrinas de adiestra- -
miento en laboratorio. Bisicamente el concepto del aprendizaje
de cbmo se aprende, se refiere a adoptar una actitud de interro
gacibn y experimental que el individuo adoptarf en todas sus ex-
periencias, rcvisando la suya propia, con el fin de aprender, -
cambiar y prosperar. Varios tipos de ejercicios de¢ aprendizaje
experimental se usan en el desarrollo organizacional,; y este -

elemento cmpirico forma parte de sus bases,

7. E1 Desarrollo Organizacional Hace Hincapié en la Determina-

cién de Objetivos y la Formulacién de Planes.

Como ya se ha mcﬁcionado, una ‘de las carécteristitns importan-
tes del prodeso de desarrollo organizacional.eskla deterhina- -
cibn de obje;ivds y. la formulacién de planes.‘ Beckhard. indicé
"Una de las hipdtesis en las que sc¢ fundmn las gestiones del -

desarrollo organizacional y gran parte de la estrategia adminis
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trativa de hoy dfa, es la necesidad de asegurar que las organi-
zaciones sc administren en funcidén de los objetivos. En los or
ganismos sanos se tiende a-determinar los objetivos en todos -

los niveles'". (25)

La importancia que reviste 1ard¢termihacj6n de’objctivos para -
los programas de désafrollo ofgﬁnizucional, tante a nivel indi-
vidual como de‘la orgépizacién, posiblemente represente una -
reaccibn a los cambioéﬂcn la-cultura o idecologia de las organi-
zacjones durante los (ltimos afos. Anteriermente se acostumbra
ba que sblo a los-grados jerirquicos mis altos de la organiza--
cién les competfa 1a determinacibén de objetivos y la formula- -
cibén de planes, mientras que las funciones de grados inferiores
eran las «de ecjecutar los planes y couadyuvar a conquistar los -
objectivos. En la actualidad, el hecho de ampliar la participa-
cibébn en la determinacifn de los objetivos, ha generado un mejor
aprovechamiente de los recursoes con que cucntu ¢l organismo, -
tanto tlcnicos y materiales y principalmentc del elemento. huma-
no, come resultado se obtienen planes mucho mejores. Ademfs de
be consuderarse que los'plancs que han aportado muchos indivi--
duos dJd¢ todos los niveles de la organizacibén probablemente se -
apeguen mis a la rcalidad y: contardn con mis apoyo puara su eje-
cucibn. Con frcéﬁenciavse‘veré que ni las personas ni los gru-
pos de niveles jerﬁrquicos inferiores de la organizacidn posee-

rin las aptitudes necesarias para formulat bien los planes, ya-

(25) IBIDEM. Phg. 01,
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que nunca sc ‘les habfa pedido que lo hicieran. Con las inter--
venciones de desnrrollo organizacional se pretendc satlbfacer—

esta necesidad de la organ12ac16n y de sus 1ntegrantes.

"E] modelo tlpo "grld" (parrllla admlnlstratlva) dc desarrol]o~
oxgﬂnxzac1onal es espcclalmente apllcable a la cnseﬁanza de la

dctcrmxnacxon de objetlvos y formulac16n de planes.

Koontz y- O’Donn 11 descrlben las funcxones dc planeac16n de la-

manera sxgulcntc.i

Los planes impiican.dlegif'ios'objetivos y los plunés Y progra-
mis departamentales, asi como determinar las formas de realizar
los. De esta mancra los planCS'ofrcécn un enfoque racional ha-
cia objetivos preseleccionados. Formular planes es decidir an
ticipadamente qué debe hacerse, c¢émo hacerlo y cufindo, asi como
quién lo hard ... La planeaciébn es un proceso intelectual,-
una determinacién conscicnte de fermas de actuar; es basar las-
decisiones en propésitos, hechos y célculos estimativos pondera

dos'",

La vinculacién de planes y metas propuestas. por Kast y Rosenz--

weig e¢s como a-continuacibn ‘se-sefialan:

BAsicamente, las metas son planés qué sé manifiestan como resul



tados por alcancar. En este amptio sentido, las mctas contic--
nen objetivos,; propdsitos, misiones, fechas finales,‘cstﬁndarcs,
zonas por abarcar, cuotas, ctcétera. Las metas representan, no
solamente el punto final de los planes sino la-finalidad hacia-
1a cual apuntan los demds trabajos administrntivos, tales como-

los de organizacibn y control' (26)

8. Las Operaciones delﬂﬂgénifolldzotﬁani;agibnal se_Enfocan-a -

Lquipos Intactos de Trabnfo

Son varias las clases diférentes de¢ equipo que son importantes-
y significativos para los integrantes de las organizaciones y -
para los profcsionnlcs_dc desarrollo organizacional. La facul-
tad y capacidad para realizar cosas gracias a grupos intactos -
de trabajo que laboren juntos para mejorar la oficicnciardc los
equipos, son asombrosas, comparadas con ¢l hecho de trabajar -

con un grupo de personas extrafias unas a_otras en cl.aspecto. or

panizacional. Las razones que sustentan esta afirmacién son -
lur siguicentes: o) La conducta individual en gran parte esti -

basada en las normas y los principios socioculturales. del equi-
po ¢ trabajo. bh) El equipo intacto de trabajo posce la reali-
dad Jde la configuracibn de las relaciones a la que de hecho, -
los individuos forzosamente han de amoldarse para aprender a -

utilizarla y a dominarla y dependiendo de las relaciones eficien

(26) IBIDEM. Péag. 92.
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tes o ineficientes que lleven con cstas personas, pucden tener-
repercusiones trascendentales en el descmpefio del individuo y -
en su conducta. ¢) El equipo de trabajo es la fuente de todos-
los conocimientos individuales acerca de los procedimientos or-
ganizacionales, tales como las comunicaciones, la  'toma de de-
cisiones y la determinacibn de los objetivos. d) La creencia -
comin es que muchas de las ncecesidades individuaies en la ac- -

cién social reciproca, cn cl nivel social,Ven la 'apféciaci6n-

y en la consideracién, se satisfacen. grac1as ‘a estc gfupo de -
trabajo, formado tanto por personas del mismo nlvcl Jcrérqu1co-

como por el jefe.

"lLa experiencia es que en casi todos los programas de desarro--
1lo organizacional sc¢ conffa ampliamente en las. intervenciones-
encaminadas a mejorar las relaciones Je equipos de trabajo, sus

procedimientos y el descmpefio de su tarea.

Aunque'trabajat'ch'gfuﬁos‘intdttbs;bafh méioféijgﬁ%fuﬁéicﬁaﬁiéﬂ
to puede ser poderoso instrumento para el cahbi§ of§énizaciona1,
también puecden causarle gr1ves dafios al cqu1po %1 se conc1bcn -
mal los trdbaJOb o si se cgecutan mal. . En v1rtud de que el tra-
bajo del cquapo es tan importante, todo 1o que hagan los indivi-
duos para desttumr’lus relaciones o para menoacabar ¢l proceso o
la capacidad d¢ dcsq@pgﬁo de la tarca, puedc tener repercusiones
profundas y désastrosas., Es por lo que se considera quc debe in

tervenir un agente externo del cambio en las primeras etapas de-
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los programas de desarrollo organizacional' (27)

2.3 itapas del Cambio Planeado

Varios autores de desarrollo organizacional proponen diversos -
modelos de cambioi pero’la realidad.és-que cn. general. todos -

cllos ticenen las,mismas*técnicns;;cs;ructuras y objetivos.

A continuacién sc préSontn un modelo basado en varios de 163 -
propuestos por los principales tebricos del desarrolleo organiza
cionual. "El1 modelo consta de cuatro etapas: la primera cs la -
introduccién al cambio; la segunda, de diagnéstico; la tercera-
¢s la planeacidén y ejecucién del énmbio, y la cuarta es la fase

de estabilizacibn."” (28)

Primera etapa: Introduccién al . Cambio.

Sus funciones. .y objetives son los siguientes:

a) Establecer relaciones: Se refiere a las primeras juntas que-
realizan los individuos involucrad~s cn la planeacién del -

camhie vy con el agente de cambio.

b) Reconocimiento de motivaciones .y necesidades personales: Se-
determinan las causas y factores que motivaron a directivos-

IBIDEM. Phg. 94.

)
28) TFerrer Pérez Lu

i Guia i'rdctica de Desarrollo Organiza-
cional. Plgs. 1

S.
75, 176, 181 y 183,
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y al agente de cambio a decidir la implanpaci@n delrcambio"-

en la institucién.-.

Definir el 51stema ° 51stemas. 1 cl . " escribe; a cada
componente’ de la estructura orgénlca, con ‘un anﬁllsls dc la -
dindmica de la misma, d¢ mnnera 1ntegra1 y como sxstema socip

tecnoldgico.

¢) Definir la relacién del cliente con su probleméitica, sus obje
tivos y sus motivaciones: Para poder presentar las posibles -
soluciones y cambios de actitudes hacia los problemas, se par
tirfi de la manera en que los dirigentes hagan frente a su pro

blemitica.

f) Determinacidn de las-freas de donde se obtendrﬁ la informa- -
cibn: La informacibén que se requiera (presupuestos, registros,

etc.), serd ‘de-acuerdo a-los problemas que sefiale el cliente.

En esta etapa’el agente de cambio s6lo juega el papel de consul-

tor y de investigador. Asesora a las personas involucradas en -



el cambio y observa los aspectos que le ayudarin a plancar el -

cambio de una manera mfs objetiva.

Estrategias

a)

b)

<)

d)

Entrevistas: El agente de cambio a fin de iniciar ia fase de
diagnbéstico, organiza cntrevistas individuales y de grupo, pa
ra obtener la informacibn necesaria.. De la entrevista indivi
dual se obticnen datos importantes'acofca de 1la percepcién de
los problemas de cadu~entrcvistadd, en canblo, '1a entrevista-
de grupo permite observar Los‘pfocesos sociales de cada. grupo
cntrevistﬂdoz'agi;¢pm§ 1é$'difchngjas en el criterio indivi-

dual v en el de'grupo.

Relaciones de consulta: Aqu{ el agente de cambio es consultor,
es decir, el grupo o grupes que integran la organizacibn son-
los que van a diagnosticar y determinar cufiles son las dreas-

o aspectos que requicren cambio.

Discusidn de grupo: El1 cliente es quicn sehala la situacidn -
actual y la situacidn ideal futura de la organizacidn. Este-
Jdiagnéstico es dialogado y acordado por elkgrupo de directivos

clave del sistema-cliente.

Sesiones de confrontacién: Se organizan reuniones de jefe

7/]
el
.
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subordinados para exponer los aspectos negativos que afectan-

la productividad y el buen funcionamiento de la instituciébn.

E1l grupo directivo rcqnierc métodos rlipidos y efectivos para sen
sibilizar las actitudes, as{ como los sentimientds para estar en

cond1c1ones dc planear accxones adecuadas y para apllcar su ener

gia a prob]emas de mayor 1mportunC1a

mar, dar conc1u51ones, —rctrfal1meutac15n de 1os. datos obtenxdoq

en la pr1mera.etapa. Las funcxonCS y objetivos son:

a) Definir lasxﬁfeas en donde éxisteel problema: Dekacﬁérdo con-
los datos obtenidos.en 15 primera ectapa, ¢l agente de cambio-
conversa conlioé"ihdiVidﬁds'invélucrados en cl cambio y les -
indica cualcs son ias-drcas o factoxes mis urgentes de mejo--

rar, propugnando por el 1nterc1mb1o de 1nformac16n agente- -

cliente.

b) Dcfinir ci”problemafdé cambio: Se. debon seﬁnlar las dificulta

des con las que se. puedc tropczar p1ra poder Iogtnr un camblo
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satisfoctorio que redunde en beneficios para la organizacién,’
as{ como dctallar 109 aspcctos que. pueden favorcccr dicho- cam-

bio v reallzar una: cstimac16n del potencial de esas fuerza

c) Determinar los ObJethOS de cambio: El cambib debc estar bien

def1n1do dellmltado

ﬁ aceptado. che cx1st1r una-razdén para~

que se lleve‘a dbq.;

d) Determlnar la d1spon1b111dad del s;stcma y “su potenc1al para-:

cl Lamb1o. Debe \on51dcrdrse la Sl uwc;én rpal de la orgnn1za

cibn en- todos sus’ uspectos, para poder

'1 s’factores i

que bencf1cxcn el camblo y sabcr con un

para el mismo.

En esta ctapa el agente de cambio sigUé desempeﬁandb el papel de

consultor e investigador.

Estrategias

a) Entrevistas y retroalimentacién: Las entrevistas individuales
o de grupo tienen 1a finalidad de complementar datos y. retro-
comunicar a las personas 1nvolucrnd39, para .que éstas.conoz--

can vy aﬁ;mllcn dato% que sg han Obtcnldo en cste lnpbo y pon-
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gan en prictica nuevas formas dc comportamiento y nuevos enfo

ques en la organizacidbn.

b) Investigaéién'y rctfbaliméntacién: E1 cOnsuitor'nobpomn en -
cuenta ﬁnicamentewlés'ddtbs Que le dan losiindivid00§ involu-
crados, 51no que trata de encontrar otras Cnusas Y otros pro-
blemas que estén v1nculados con el prlmer dlagnéstxco, a tra-

vés de la observacxén Y med1c16n dc d1ferentes y nuevas “infor

maciones. Todo ello

‘con prop651to de dar rctroallmentac16n a

los 1nv01ucrados y asi stos‘ppcdun ‘con otro,crlterlo, visua-

¥

lizar losmmlsmq : descubiertos.

c) Obsecrvaciones 'y ré;rqalimcntaciéniﬂEl_Lonsultor observa las -

actitudes de los individuos a quienes,entreV1sta,,a fln de -

proporcionar retroalimentacién a_cédq:éneayy,a;gada persona -

invelucrada en el cambio organizacional.

d) Diseno de confrontac16n'"de tn os obtenldos

de las dlfcrcntes 1nvest1gaciones *consultor dlseﬂaré la -

estructura 'el funcxonamlent”

dc ‘act v1dades en grupo 0 en--

tre éSFQS»;' gnfron;ar; oblemas especiflcos.

c) Discusiones‘en76rupo:fEl consultor o.los‘gtupos.llcvan a cabho-
de mdnera esponténea,,ses:ones cn 1as cuales se plantean solu
ciones a problemas especif1cos, a€1mlsmo se enfoca un d1ngn6<

tico de los procesos sociales contemplados en dichas sesiones.



f) Reuniones de ascsores: El consultor puede ser uno o varios ase
sores (ya sea internos o externos), ¥y cl intercambio de datos

Py

y obscrvaciones de ellos, podrd complementar el enfoque del -~

diagnéstico de la organizacién con la diversidad de criterios-

que se lleguen a plantear.

Tercera ctapa: Planeacién y ejecucién

'fquc*adaptnficlfhofarlo;ddffrabdjo,'af

_con las actlv da ¢ Ia organxzi—-”

cién, siendo conveniente.

fiJar fccnqw'y; rogramar las actxv;- L

dades.—ff

b) D1spon1b111dad ,Se estableccn los pa505 & scgulr,,tahto'bor -

los 1nd1v1duos 1nvolucrado: como por. Ios consulcores,,consxde

rando las posxbllldadcs existentes en matcrxnl lugar, tiempo,

etcétera

c) Establecer prioridades: Determinar']os'cambios que,exigen ser-

atendidos de inmediato.

d} Determinar los L1pox dc 1ntc1venc16n que se neccsxten. lratar-

cada problema en part1cular, ya que cada caso vy cada organiza
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cibn tiene diferentes necesidades.

e) Identificatiéhiaé untos dc‘apoyo para la acc16n. Con obJe

En esta fasese

tro, entrenador y asesor,

Estrategias

a) Establecimiento de un modelo: Definicibén de.los criterios Yy pa

sos fundaméntales ‘en la plancacién y ejecucibn del cambio.

b) Intcrvencioncs.fEl con%ultor asesora. d'rectamente“

nas o grupos de personas para quc encaucen sus cr1ter1os de -

la mejor manexa p051b1e.'1

¢) Cambio individual: Este se puede realizar con:

-Entrenamién£§ éhxseﬁsibiliiaéién. Cbnsis;é en- someter a las-
personas’qde‘éohstituyén‘lﬁvorganizacién é.un laboratorlo de
grupo con ¢l fin de entrenarlos en el maneJo de procesos so-
ciales y de un mayor conocimiento de su conducta cn grupo, -

asi como de una mayor comprensidén de la conducta de los demds,



poniendo énfasis en la interaccién humana.

-Programa definido de chmbiorde.ébmpbrtumiento. Sc basa en la

ensefianza de~la~g1 flCﬂ gerch1al de Blake y Mouton .aplican-

do los dxferenth c;crc1C1os,"cvaluando actitudes y propo- -

niendo programas “de’ capacxtac16n 0 se: ‘recurre al entrenamlen

to ¢n <ens1bllxzac16n

-Ascsorin Aqui e1 consultor asesora dlrcctamente a los 1nd1

viduos durantc el desarrolIo dc su trabajorllar1o"

a los problemds realcs, segﬁn se presenten. 

-Establecimiento de objctivos. Todas lds pefaonnsiy 1o 'gru-f

pos que integran la organlzac16n se ijan meta: cspeuffxcaq— o

a corto o a largo plaze dentro de SU'trnth,

-Orientacibn y consejo: El agente de cambio orienta

ja a las personas que-acuden a é1l o cuando é1.1o juzga nece

sario.

-Entrenamiento. La ensefianza Je algunos aspectos deésconocidos
o no dominados por 1os miembros de la organizacibn se llevan. -
a cabo con el fin de que éstos alcancen la mixima eficicncia -

¢n su trabajo v s¢ adapten mejor o los ndevos programas de:

desarrollo personal.



d)

Entrenamiento en grupo y cambio entre grupos: La dindmica de -
grupos, orientada a la identificacién con el cambio de 1a orga
nizacibn, se aplica tanto al desarrollo de los grup6s como a -

las relaciones de un grupo con’otros, xq'q@e 1oS'procesos S0--

ciales dentro del mismoj son. diferentes cuando éste tiene con-

tacto con otro grupo,.

—Plancuciéh!dgfv

plan de ﬁ't s

miembro, al-grupo-al:.que: pertenecen y a la organxzac16n com-

prometiéndosc a

-Desarrollo organ1zac1ona1 ‘del Grld Blake thablece que el cam
bio plancado pu;dc ser zmplantadn en la organlzac16n al apli
car todas (seis) o soldmentc dlgunas de las Eases que €1 pro-

pone.

-Laboratoric de interrelacién de grupos. Aquf es la aplicacién
de 1a dinémica de grhpos al trabajo de dos o mis grupos, de -
tal forma que- se puedan estudiar sus procesoq soc1alcq e im--

plantar los . ca mblos necesarios.

-D051rr0110 de glupo . Se tratq de que los 1ntegrantcs de gru-
pos., ensayen nuevas. formﬂs de. compor amlcnto encamxnndu\ a la

evoluc16n v mejoramiento de su actuACLén, a t1aves de ejerci-
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cios sistematizados en los que se plantean problemas estructu
rados o semiestructurados, para.rcalizar una investigacién vy

anflisis de los procesos sociales del grupo.

-Simplificacié,”dél ‘taﬁajd“f:Paftiéhdo del 'anélisis éisteméti

co Yy rac1ona

‘del"f u'o t abaJo en sus K versas fases, se pre

tende que el trabajo pase “de ser compleJo Aa; més senC1llo, sin

que se plerda el proceso del m1smo.‘”i"”"

-Laboratorio de solucién dc¢ problemas. Se entrena.a .las perso-
nas para plantear problemas, analizar diferentes alternativas,
organizarse, autodirigirse y razonar las posxblcs soluciones-

panltomarladeC1516n més adecuada

-Establecimiento de 1os obJetlvos dcl gru 'La flJac16n de.me

tas por parte del grupo debe ser en base a las neceexdades y-

p091b11|dades dcl mlsmo.

-Entrenamiento. La ensefianza y el desarrollo de habilidades es
una funcidn que debe llevarse a cabo constantement¢, tratando
de lograr el aprendizaje 6ptimo de-tarcas especificas en la -

institucién, relacionadas.con el .propio trabajo.

e) Cambio-estructural:—En- los 1nc1so: anteriofcqvse~habié*enfocndo

el interés en cl dldgnéstlco y en el cambxo de 109 procesos Sso-
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ciales de la organizacién; este inciso se refierc al factor cua
siestftico de la institucién: Cambios en las lineas formales de

comunicacién, en los niveles ‘de jerarqufa, etcétera.

-Cambios en el fluJo de trabaJo. Un cambzo en la organlvac16n -

va en func16n derl‘

cantldad y tlpo de trabdgo (tarea) que rea

lizan los 1nd1v1duos en la mlsma y en- la coord1nac16n de sus -

1aborcs.

-Apreciacibn y eQa]uaciﬁp,'Una forma de ilegar a medir y contro
lar 1la cficicncia'eﬁ él_trahajo de manera objetiva, es dando -
retroalimentacidn a los’ihtégfantcs dé la organizacibn, en lo-
relativo a su desenvolvimiento adecuado o inadecuado en su la-

bor.

-Cambios en el sistema de premios y recompensas.  Sc¢ trata de -
acrecentar la potencialidad del trabajador, fomentando la cola

boracibn e-intentando evitar un-sistema competitivo

-Mejoramiento del trabajo.kSe reflcre al incremento de la cali-

dad vy responsabllldad de la tarca de cada 1nd1v1duo

-Establecimiento de uh'modélb matriz. Se fundamenta cl proceso-

de trabajo en un modelo baqe, du orden matemétlco.



-Establecimicnto de otros modelos organizacionales., Se: contem- .
pla la posibilidad, de establecer nuevos y mcjores modélos or-
ganizacionales que se¢ adapten al proceso . de 1a organizacibn, -

no &éste al modelo.

-Sistemas temporalcs. Se refierce al establccimicnto,dé sistemas
y procedlmlcntos por. lapsos determjnados, en bdée“é"ias‘mctas-

v c1rcunstanc1as., Esto es. con el fin de cv1tar da monotonia

ob;cfivbsE 

Y \utucompetencJ ll hcchc i dlvxdu s desarrollen al-

y aptitudes;'

orlgxna que -

sus ploplos reLursos.;wi'

b) Cambio en las réfaciohes de consuifnbo terminacién de las mis--
mas: Aqui el couqultor progura que la organ1*ac16n se vuelva -
nds independiente y que Cbta pueda retxoalxmcntdrse con sus ‘pre
ples recursos- okl tcma de desarrollo orgunlzaclon11 crea un
ambiente tal en la organlzac16n, que ésta es cada vez mds-inde-

penciente, hasta quc ya no’ requlera Je la ascsoria del consul - -
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tor y si llega a solicitarla, solamente es en forma de coordina

cidn de actividades.

En esta etapa el'papel del ngéhfé d

entrenador. Aqu{ es 1a organlzac16n 1

de 1a labor de cambio.

Estrategias

a) Dcsarxollar consultores 1nternos' CEl. agente de cnmb;o durante -

¢l proceso de desarrollo organlznc1on31* prop1c1a la formac16n—

de agentes dc cambio proplos de la 1n5t1tuc16n, quc sc encarga—

rén de vigilar. y supervxsar el,constantekproceso de cambio.

b) Desarrollar un entrendmicnto cbntinuoi Se éone.especlal énfasis
en la formacidén de agentes de;cambio intefﬁos en la organiza-
cién, al establecer de manera permnnente programas de entrena- -
miento y capacltac16n del personal de todas las ireas, con obje
to de que per51sta la conc1enc1a de nece51dad de mejoramlento y

evaluacién de camblos en: 1a organ1zac16n.

c) Celebrar rcuniones de critica: Con estas reuniones se pretendec
que los individuos involucrados en el cambio.de la organizacién,
eval@en los Jogros que se obtuvieron y vuelvan a dignosticar la

situacibn de la organizacién después de un ticempo determinado, -



61

a partir de la implantacién del. cambio. La evaluacibn se hard -

de manera periddica.

d1 Establecer mecanismos para una continua.evolucidén y cambio: A -
través de la evaluacién periddica, sc. podrd detectar oportuna--
mente la necesidad de/mejorar la organizacién, por medio-de sis

temas definidos que permitanila“reétroalimentacién,

Por lo anteriormCﬁteﬂgxpﬁqsyo,VSc,puedc dccir que ;asﬁéifgfentés -
ctapas del proccso de5édmbio son un circulo coniinho yiperibdico -
que nunca termina, El,dé5éfroli§ organizacional ésjpnrprqceso que
llega a diagnostiéar, é?nluﬁr, mejorar'y rcevaluﬂr’a la orgéniza--

cibn misma.

2.4 Condiciones para el Exito de un -Programa de Desartollo. Organi
zacional ' ‘ '

Existen ciertas condiciones que contribuyen-al éxito dec un.progra-
ma de desarrollo organizacional. Asim:smo, los trabajos que fraca-
san tienden a originarse por errores de falta-de atencién con res-

pecto @ algunos de los factores,

Luis Ferrer Pérez en su libro Guia Prédctica ‘de Desarrollo Organiza

cional menciona algunas condiciones para el éxito o fracaso en la-
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implantacién de-un programa de desarrollo organizacional. (29)

Para el éxito:

- La organlzac16n se encuentra generalmente baJo una con51derab1e

presibn externa o 1ntcrna para meJoral. _alta gerencxa esté-

inquieta pqr act"i~y buscar solucxones.

- La alta gerencid: 1ntcrv1ene con objeto de 1n1c1 T el proceso de

desarrollo organ;pacxonal¢ normalmente conﬂla colaboracxén de -

un consultor:

- La alta gerencia aéum' un*ﬁaﬁ@l{difécﬁbfy;respohéable cn el pro

Ceso.

- Surgen’nueva

la organiia

- Tienc lugar,

cibn,
El programa’ dc desarrollo organzzacxonal es gcnc:almente refor-

zado por resultados p051t1vos en la eflcacxa ) bucn funciona-

miento de¢ la organlzac16n.

(20) IBIDEM. PAgs. 29.y 30.
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Para el fracaso:

- La existencia de una-brecha entre los valores de 1la alta geren-

cia y su actual comportamiento.

La implantacién parcial del desarrollo organizacional o de acti
vidades que no cs;éh basadas cn un sistcma de metas para cfec--

tuar el cambio.

- Una expectacibn .irtrealista del tiempo que tomafdrlafimpldnta-'~

cibn del desarrollo organizacional.

nos ¢ internos.

Falta dc comunicacién.e integracibn s ‘esfuerzos en el desa:

rrollo organizacional“entre los. iveles de.1a organiza-
cibn.
- Buscar "buenas relaciones humanas

BN

ZQUﬁ;f:”

desarrollo organizacional, en lugar de la eficacia'y buen.

cionamiento de la organizacién

- Buscar soluciones répidas o prescripciones adecuadas para el me

jor funcionamiento' de la organizacibn.

- Aplicar inapropiadamentc las intervenciones o sin una adecuada-
y objetiva recopilacién de dntos y diagnbstico.de problemas.



CAPITULTO 3

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

=Percepc16n—

Comunicacidn

Motivacién

Liderazgo -

Clima Organizacional
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3.1 Tercepcibdn

"La simple recepcibn de estfmulos se conoce como sensacién, mien--
tras que cl andlisis ¢ interpretacién de los mismos recibe el nom-
bre de percepcidén. Como es raro encontrar un proceso de sensacidn
sin su respectiva interpretacién, generalmentc.sc habla de senso--
percepcibn.' (30) Un estimulo es cualquier cambio de energfa que

activa un érgano sensorial.

"Todas las scsanciones tienen algunos atributos o dimensiones en -
comin, y mediante &stas las describimos. Lu§ dimcnsibnes sensoria
les son: cualidad, intensidad, cxtensibn y,durécién.“ La cualidad
es la dimensibn individualizadora, es osehciﬁl comparada con las -
otras ya que nos proporciona culdl c¢s la clase de sensaciébn, las -

deméds responden todas a la pregunta de cudnto." (31)

Muchos estimulos se gencran a nuesfro alrededpr; $in embargo, -
no todos llegan a: ser - percibidos; “hay muchos que no:llegan a -

la cohciencia; ”p6}qﬁé”b6deﬁ5ffpéftéj;:huéstros“6¥gahb§ de ‘los -
sentidos cubren sélo - una paric.peﬁuéﬁa de ¥a  gama de posibili-
dades; el ojo humano es incapaz' :uc édptar los rayos  infrarro-
jos, los rayos X, -los rayos ultraviolcta, etcltera. Bl ofdo -

no puede registrar sonidos que sean -producidos.en menos de -

(30) A£ias Galicia Fernando. Administrncién de Rcéursos Humanos,
Pag, &7
(31) Geldard Frank. Fundamentos de Psicologfa. PAg. 112
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veinte ¢ por mis de veinte mil vibraciones por segundo. Exis
ten muchos otros tipos‘dc estimulos que se escapan porque los
drganos receptores no estén construidos para .captarlos. El -
umbral es ¢1 punto en una Qséala de intensidad, en ¢l que el-
estimulo es pcrcibidog Cada feceptop estd especializado; es-

decir, tienc un cédigo-para recibir estimulos.

Por otro lédb, éuhquc,lps cstimulos caigan dentro de las posji
bilidadcs/dé Cébtacién, también dejamos de percibir muchos -
otros dekeéfds'ﬁdr und seleccibdn perceptiva, en la coal jucga
un papel muy importante la motivacién. La atencibn es bésica
para csta seleccién. Cuando estamos atentds a algo, enfocamos
nuestra conciencia en aquel objcto,'dcjahdo de percibir los -
otros o sintiéndolos pero en ocasiones interpreténdolos de ma-

nera cquivocada,

Los cambios de la atencién no estfn sujetos a un control vo--
luntario sencillo. Toda una variedad de influencias, unas in-
ternas del organismo y otras cxternas respecto de 61, determi
nardn si la atencién serd sostenida o distrafda. Algunas de-
las propiedades de los estimulos que llaman la atencibén que -
determinan que nos demos cuenta o no, son la intensidad, el -
cambio y la repeticién. Algunos otros factores de estimulo -
son la familiarizacidn y la novedad. También se ha mencionado
la complejidad del estimulo, concepto un poco diﬁic{1"4q defi

nir con precisién;‘pefo que connota abundancia de opertunidad
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de respuesta.. Una situacién de estimulo compleja es aquella en - -
la que - se puedeihaccr—mucho; provoca mis formas de accibn y, de -
tal modo instiga una conducta.exploratoria.y cvita la monotonfa y

cl aburrimiento;

La seleccidn peféEpfi?a f¢$p5“1igadb;intiﬁameﬁtefé las experien- -
cias pcrsonéles,fla'méflﬁ@cf&ﬁ;;losféanoéiﬁiéﬁtos;”iés deseos, las
esperanczas, ehkfesdmcﬁ,a qupérS6né1idadufotal‘ Las diferencias -
¢n la percepcidn puéden:cdndﬁéi} alfﬁlta‘dé coordinacidn de las la
bores, tergiversacién de los objetivos de in organizacibn, conflic

tos, ctceéiera.

La seleccibn opcré frecﬁqn{émente e¢xagerando o disminuyendo las ca
racteristicas Que»intercsan, fespectivamentc, de la comunicacién. -
Con Erccuencia s§’fés§1ﬁan aquellos mensajes que estén de acuerdo-
con nuestros puntos‘dé vista, mientras que se tiende a minimizar,-
olvidar o pasar inadvertidb todo aquello que resulta contrario a -
nuestra forma-de pénsér, a niestros intcrescs o a nuestra motiva--

cibn.

La cultura forma un marco de referencia selectivo, cabe sefalar -
también que una forma de seleccibn perceptiva es la identificacién
de la clase social. Esto tienc importancia para las relaciones in

ternas en la organizacidn;
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Frecuentemente sucede que ciertos estimulos son tan constan-
tes que pasan a formar parte del medio y dejan de ser estimu-
los; es decir, el umbral se desplaza. ' Esta ‘es una forma de -

seleccibn.

En la percepcibn existe un'éjuste c1'cudlfSéfrééiiiﬁ de manec-
ra que se acomode a las«crecncids O'hjla$ §xbec£a£ivas que se
tienen sobre el objeto:percibido. Enestos casos, la percep-
c¢ién se ha interpretado en forma errénea, a fin de adecuarse-
a lo conocido y por tanto, esperado. El efecto del ajuste es
darnos secguridad; es decir, ofrecerncs una imagen estable y

segura del mundo en que vivimos. Es una especie de hébito: -
no precisa estar analizando cada estimulo en cada ocasidn, 1lo
cual resulta laborioso; es mids fAacil acomodarlo a lo quec es-

peramos.

Es evidente que la experiencia desempefia a menudo el papel de
cisivo de montar 1ia cscena de la percepcidn y de decidir, en-
general, qué es lo que-serfi chservado. Sin embarge, no se de
be generalizar demasido en lo concerniente a la influencia de
las cxperiencias pasadas en la percepcién. - Es muy.dudoso que
la cxpericencia llegue a detérminar de mancra dirécta la orga-

nizacibén béisica de la percepcidn.

La conexidn entre la experiencia pfeviafy~lu*percepcién es -

real, pero no-es ni directa ni inmediata. = La experiencia pa-
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sa a formar partc de nuestros juicios acerca de las cpsds per
cibidas, a menude dicta lo que decimos al comunicar nuestras-
observaciones y ciertamente e¢s la tulpable de muchas deforma-
ciones de nuestros recucrdos;dc las mismas, pero cs'dudoso -
que llegue a desempefinr el papel fundamental de orgaﬁizar cl-

campo perceptivo mismo.

3.2 Comunicacibn.aao

Ludlqu1cr relac16n entre dos o'més pcrsonds sc plasma cn la-
comun1cac16n,‘se trasmltcn ideas, sentimientos, cmociones, co
nocimientos. La administracién moderna sienta sus bases en -
la comunicacién para lograr la cficicncia deé las organizacjo-
nes. La comunicuacibén es un proceso a través del cual se tras-
miten y se reciben datos, ideas, opiniones y actitudes a fin-

de lograr comprensién y accibn. Los olementos bdsicos de la-

comunicacién son::emisor;, mcnsajc,'medio”d'canﬁl?y‘“éééﬁtor.

E1 emisor es la: fuente de la infofmacién.‘ Parafcumplff‘éon -
su cometldo debe con51dcrar 105 blgUlCﬂtCS aspectos. ;Debo -
presentar cl contcnldo informativo lo mﬁs apegado a ln realx-
dad, apartando los hechos rcales de las oplnlones_sub;etlvas.
Debe tener habilidad, reccursos culturales y'e5601ar¢s. Trans

mitiré el mensaje con la mayor cxactitud, claridad y sencillez,
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de tal forma que la reaccidn producida por el impacto de éste
sea decisiva y anule toda p051ble rcs:stchLa al cambio o -

cualquier otro mecanismo dc defensa por parte delirpCGptor.

El mensaje tlene que cubrlr seis requxsxtos para que no se de

forme lo quc realmentc se pretende trasmxtlr'~ Credlbx11dad

es decir; la comunlcac16n establcc1da por el mensaJe prescnta
do al receptor debe ser rgal y,ycra para que éste elimine -
actitudes précpncebidas‘QUe:puedan deformar la jhformacién. -
La informacidn debe ser dc.uti]idéd para el receptor. El men
saje debe ser claro,. se debc'transmitir de mancrarsimple y nf
tida. Para que el mensaje sea captado muchas veces, se debe-
cmplear la repeticién de conceptos de manera quec a base de -
continuidad y consistencia sc¢ pueda penetrar en la mente del-
receptor. Adecuacibén en el. medio: para establecer comunica--
cibén con los receptores de una organizacidn sc deben emplear-
y aceptar los canales establecidos oficialmente, aun cuando -
éstos resulten . deficientes u obsoletos. Disposicién del au-
ditorio, esto es: la cqmunicacién logra la méxima efectividad,
cuando c¢s ménor;el‘esfuerzo'que realiza clyrécgptor para cap-

tar ¢l mensaje,: .

El cana] de comun1cac16n es el medio que transporta 1o> mensa
jes: Lartas, teléfono, 1adxo, perlédlco, confcrenc;as, juntas,
revistas, peliculas, etcétera. Los canales de comunicacibn -

en muchos-aspectos se identifican con las lfineas . de autoridad
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y responsabilidad en.las organizaciones. _En toda empresa existe -
ya sea en menor o mayor grado, la delegac;én de autor;dad lo cual

implica una mayor comple;ldad en’ su estructura Jerérqu1ca, para -

controlar esta 51tuac16n, 5610 se requlere de una buen,,planeac16n

administrativa,.

Los canales de comunxcacxén que ae dan cn 1&5 formas de relacxén -
interpersonal en la organxzacxén son: Informales los cuales sur- -
gen ebpontﬁneamente en la empresa. No son planeddos y sxguen las-
corrientes de sxmpatia y acercamiento entre los 1ntcgrantes de la-
organizacién. Paqan de una persona a otra, deforméndpsq en cada -
transmisibn. _L057formales deben planearse y;estfuttufafse de mane
ra adecuada. Ségpuede decir que 'a mayor comuniéécién formal, seré

menor la informal.

Por su dnrecc16n los cana,

Jales dcscendentes,

coordinacién.

El receptor es la persona que rec1be Y capta la informac16n trasmi
tida. Si este no posee la habxlldad de escu;har, leer y pensar -
no estaré capacitado«pdra recibir Yy comprchdcr‘los mensajes que la
fuente ha trasmitido. La 51tuac16n en el 51stema SOCldl del recep
tor, su cultura, su tatuq ) su conducta afcctan la recepcibn ¢ -
interpretacidén de los=mcnsaJes. Es 1ndlspcnsab1c obscrvar'la con-

ducta del receptor a-fin de que el emisor tenga  retroaliementacidn.
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Existen barreras'impuestas a la comunicacibn que son aquellos fac-
tores que la 1mp1den u obstacul:zan €1 proceso general de¢ ésta. -
Se presenta una barrera semént;ca cuando no se precisa el sentido-
de 1las palabras ya sea oralcs o escritas y el receptor entiende -
lo que 5u contexto cu]tural 1e 1nd1ca y no lo que el em1sor desea—

tTGSNltlTlCJ La barrera p51c016g1ca se debe a que muchos factores

o‘comprender una idea.

uAlgpnos de estos-

timidez, explicac1ones 1nsuf1cxentes, sobrcvalorac16n de si mismo.

Estos factores xnfluycn,en el receptor para que acepte o rechace -
las ideégrqué_le'hah'sido comunicadas., Algunas de las causas que-
contribuyen en la formacién dc barreras psicolégicas son: alto -
status (t{tulo), poder para emplear o despedir, uso del sarcasmo,-
interrumpir a los denmfs cuando,hablan; actitud dJespbdtica, aparien-
cia fisica imponente, facilidad en €l uso de lenguaje, maneras de-
masiado formales, uso de¢ conocimientos precisos y detallados y c¢ri
ticas punzantes. thibatferas fisioldégicas son las qﬁc obstaculi -
zan la emisién d,recéﬁciéniégnfﬁla}idéd'yrbfcciéjén de un mensaje-
debido a los defcct05~fiéi616gicoé del emisor o del féceptor. La-

barrera fisica sefiala que el cxccso de ru1do Y la d15tanc1a hacen-

dificil la comunlcqcxén. Por u1t1mo, las barrerab

, dmlnxstratxvas.
éstas son causadas por las estructuras organ1 ac1onn1e>, cuando -
existe una mala plancacibn y una def1c1entc operaLlén de los cana -

les de comunicacién.
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En la comunicacién oral, el lenguaje cumple con las siguientes -
funciones.: Afirmacién del yo; al hablar el ser- humanc ratifica su
existencia‘aéf;vé”en el orbe que 1o rodea. Construccibén de un mun
do; el individuézai cohunicafsé denota un conjunte de creencias y-
hibitos que dcnﬁncian su. 4mbito persondl. Participacibén en tarocas
comunes; cl habla establece las bases del mutuo cntendimiento, lo-

que hace posible las tarecas comunes,

La forma adccuada para dar 6rdenes verbales.dcbe reunir.las si- -

guientes caracterfsticas: Brevedad, precisién, ser directo.

La comunicacidn escrita es una consecuencia 16gi¢a 4¢1 pensar y -
hablar., Es de suma importancia dentro de:laS‘cbmuhicécidncs de la
organizacibén. Los requisitos indispehsabié$7péf5}iafrédqcciﬁn de-
la correspondencia en las organizacioncs,yse-ﬁeﬁﬁiah*a ééﬁfiﬁua- -

cién: claridad, precisién, purcza, sfntesis; naturalidad:y corte--

sia. (32)

3.3. Motivacibn

Toda conducta cstﬁ’provocada por alghn factor, no puede pensarse-
yue esta surja de la1nadh; siempre encontraremos algn mévil, al--
ghn motivo detrfs de ella., Las organizaciones estén .compuestas - -
por diversos elementos, encontrindose entre cllos ¢l hombre; por -
tanto funcionardn de acuerdo con cl esfuerzo: en otras palabras, -

(32) Arias Galicia Fernande, Adrinistracidén de Recursos llumanos.
P4gs. 391, 393, 395,



73

con el comportamiento de sus miembros. ‘Asi, ‘es extraordinariamen-
te importante conocer los TCSOFth quc mucven a- la acc16n humana;

¢s5to constituye un aspecto vital porque de dlcha manera el adminis
trador puede actuar mancjando LSlOS elcmentos a f1n dc qua su orga

nizacién funcionc mhs adecuadamente y los mxembros de ésta se sien

tan mis satisfechos,

E1 primér enfodue“al”ﬁrobléha dé la ﬁdtiﬁaéiGﬁfégfdgl"ins;into. -
Aunque éxisfen‘mu&hhs definicionés al réspccﬁp.‘unh'de las més .
aceptadas ¢s la que asienta que instinto es el modo de reaccionar-
organizado y relativamente complejo, caracteristico de una especic
determinada y que ha sido adoptado filogenfticamente a un tipo cs

pecifico de situacién ambiental. En c¢sta definicibén se menciona -
que ¢l instinto e¢s un mecanismo adoptado por la especie a través -
de la evolucibn, a fin de enfrentarse con &xito a un problema de -

supervivencia que le marcaba el ambiente.

La Teorfa Psicoanal{tica y la Motivacién

El stcoanéli‘is Preudlano'qe basa prec1%amcnte en la vida instin-

tiva. chﬁn esta tcorla, cxxste un aparﬂto 1nt1dp$1qu1co con tres

instancias: ello, yo, super yo., El ello permancce en un nJvol -
lngonbclcntc,fm1entras el " o" y el ''super yo" ca51 alcan.an un ni

vel consciente. Nacemoq con’ un cquipo 1n\t1ntlvo quc bc localiza-



en ¢l "ello'". Los instintos pucden resumirse en dos: Eros (amor,
sexo) y Tlnatos (muerte). A medida que crecemos, ¢l medio social-
va impidiendo la libre expresidn de los instintos. El "yo'" les im
pide salir; después reforzado por el “super yo' (normas éticas) -
con lo cual los instintos tienen que ser reprimidos, al menos par-
cialmente. Sec establece asf{ una lucha entre los instintos que com
baten por salir y el medio, que lo impide; si lo reprimido (com- -
puesto por los aspectos instintivos mis otras experiencias conside
radas dolorosas; es decir, cosas pasadas) alcanza grados clevados,

pueden sobrevenir neurosis y psicosis, de-acuerdo“a esta teorfa.”

(35,

Sin cmbargo, aunque existen grandes debatesfen torno a la teoria -
p51coana11t1ca no-es posxble desconoccr quc al menas pnrto de nues

tra conducta cstﬁ detcrmlndda por mot1vnc1ones 1nconsc1entes.

En términﬁ#rééﬁerﬁlcs;kbﬁédeVdecifsc que entre més sana . mentalmen-
te esté una persona, entre mids normal sea, menor serd la parte in-
consciente de su conducta. Y es precisamente la gentc normal -
quien, en términos gencrales trabaja en las empresas y es capaz de

relacionarse con otras personas., - Es ta parte de la poblac16n la

que interesa a la psicologia de -las organlzac1oncs.,

El ser humano se encuentxa ancrso cn un: medxo c1rcundantc que im-

pone ciertas restr1cc1oncs o c1crtos estlmulos a la- conductn huma-

na. Es indudable también que el organismo tiene una scric de necge

(333 IBIDEM. Pégs. 61 y 62.



sidades que van a condicionar una parte del comportamiento humano.
En ¢l momento en que tenemos hambre, en nucstro ofganiSmo existe -
un desequilibrio que buscamos cofregir; en otras pulabras, el orga
nismo mantienc un. estado homeostitico; es dcc1r un estado un1for-

me constante, hacia el que tendemos siémpre y quc pud1era denomi - -

narse ideal.

semgjante

Pucden establecerse. c1cld;

homeostasis no cs

bsolu

tir el progreso.

El concepto d§5mot1yad16n los ‘factores -

capaces de provo aun obje-

res de t1po soc1a1 y culturdl La cultura (entendlda como todo lo

creado por e1 hombre hcrramlentas .'costumbres, TltOS, valores) -

cond1c1ona tamblén la conducta humana.

Algunos tlpOS de conducta son totalmente aprendldos' precisamente-
la SOC1edad va moldeando cn partc la personalldud 'se -nace con un-
bagaje- 1nst1nt1vo, con un equ1po oxgﬁnlco, pero adem5>, la cultura

va moldeando ¢l compor amlcnto y creando.necesidades en el ser hu-
mano.
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mecanismo por medio del cual la socicdad ensefia a sus miembros-

forma de comportarse ¢s el sigulente:

S¢ presenta un estimulo.
La persona responde al estimulo.

Un miembro de 14 sociedad, con mayor jerarquia juzga el compor-
tamiento y decide si éste es adecuado. '

fn caso positive, otorga una recompensa: incentivo o premio; -

si lo juzga inadecuado, proporciona una sancién: castigo.

La recompensa aumenta la probahflidéd de que en el futuro .ante-
estimulos semejantes, se repita la respuesta premiada, lo cual-
es un reforzamiento y aumento de probabilidades de obtener la -
conducta deseada,

Una vez instaurada csa conducta se dice que ha habido aprendiza
je. La recompensa trasmite infermacién; dice que las respues--
tasx son las esperadas. Muchas veces, el simple hecho de que és
ta se de cuenta que estd aprendiendo, es un incentivo en si mis
mo.  En ocasiones, la falta de castigo puede tomarse coemo una -

recompensa,

El castigo es menos cfectivo, parece que la informacién que -
transmite no ¢s especifica; dice que la respuesta no es la espe
rada, pero no dice la razbén. Sin embargo, disminuye la probabi
lidad de que sc repita cse comportamiehto ante cstimulos seme - -

jantes.

E1 aprendizaje, consiste en adquirir nuevos. tipos actuales o o

tenciales de conducta.  Este esquema no sdlo es vdAlido para con-



sefiar normas sociales sino también para cualquier tipo de¢ mate-
ria, '

L1 fenémcno bsicdlégico denominado aprendizaje es muy complejo, pa-
ra gque 11cgue/a efcctuarsc se precisa tener en cuenta diversas va-
riables: nivci de inteligencia, motivacién y antecedentes escola-
res y biolbgicos de la persona; espaciamiento ¢ aglutinacibdn de -
los refuerzos, grado de dificuttad de Jo que hay que aprender; in-
formacibén que dan los refuerzos a los sujetos. £l aprendizajc pue
de afectar incluso la percepeidn de los es;imulos, después de ha--
ber aprendido algo, ya no vemes al - mundo con los mismos ojos. Ve-
mos entonces como la motivacibn es extraordinariamente compleja. -
A ella confluyen tres vertientes: biolbgica (incluyendo los instin
tos), psicolégica (in;oligcncia, apfcndizajc, clementos inconscien
tes}y, ¥ cultural (valore§ y nofmas).

£l individuo desarrolla un esfucrzo, es decir, manifiesta su con--
ducta que se-basa-en:suipersonalidad, pero condicionado por el am-
biente cultural y péf la organizacibn. £1 csfuer:d tiene por obje
to alcanzar dos tipos de objetivos: los del individuo y los de la-
organizacidén, Entre més cercanos estén unos de otros mds serf el-
esfuerzo puesto on jucgo y llevard a premios. Entre mis separados,

menos se beneficiarf la organizacién con ese esfuerzo.

lLa aovrgunizacidn emplea nedios de recompensa o sancidn para tratar-
de infiuir sobre la conducta de sus micmbreos; trata Jde gue apren--

dan cuales son” los tipds de actuacidn adecuados Jdentro de la orga-

nizacidn a fin Jde destevrar 1os inoperantes,
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A fin de que se realice un aprendizaje efectivo, los incenti-
vos o premios deben rtesultar atrnctiVos para los micmbros de-
la organizaciébn; es decir,.deben estar,Cohstituidos de manera

que sirvin a éstos para lograr sus objetivos personales.

Teoria deé lasiNgéqsid@dég,fdc,Ahrahavaasldw

Abraham Maslpw‘(i§S4jf$hsféntaique»las pcfsonas estfn motiva-
das por unéfSéfié3ﬁe»nécegidad05'quc pueden agruparse-en va--
rias categoriaé prif;ibalcs’y'quc s¢ encucntran jerarduizadns
en varios nivéles, eﬁpeiando wcoh los de carfcter de protec--
cién y pasando,‘pOSteridrmcnte a los de afirmaéién;

A continuacién se presentan los diferentes:niveles y sus ca--

racterf{sticas:

Sl

Necesidades‘fisiélégLCasgi“

Eété grupo de necesidades se refic

re a todnsIaqucllaSPihtrihscdasial~organismb humano; sin algu
nas de las cuales no podria mantenerse con vida. Entre cllas
estfén: ¢l hambre, la sed, el suefio, la evacuacibén de orina y-

excrementos, el sexo, ectcétera,

Necesidades de seguridad: En este nivel, el individuo se preo
cupa por protegerse contra cl peligro o amenazas, tales como-

epidemias, enfermedades, guerras, ctcétera, al igual que por-



conservar la. posicidn que le permite cubrir sus necesidades -

fisioldgicas.

Necesidades sociales o de afiliacién: E1 hombre es un cnte -
social; busca ser aceptado y pertenecer a varios grupos, en -

los cuales podré dar-y recibir amistad y carifio.

Nccesidadeskdé.gstimaCiGn: Uay dos catcgérias: las de auto--
estima (la neéeéidnd:dcvadfb;respcto, confianza en s{ mismo,-
jndcpendehciaiy'log}qj y lés'ﬁccésidades relacionadas con la-
rcputhcién:de ia bersoné (Stétus, reconocimiento, apreciacién
y respetu). - A‘ambas categorfas se les puede satisfacer a -
través de éleméntos materialcs que les permitan alcanzar un -
nivel cconbémico y social mayor; también,mediante logros inma-
teriales, como el conocimiento o, en ¢l caso de 1a organiza--
cién, ocupando puestos de mayor nivel jerdrquico, de mayor -

sueldo.

Necesidades de autorrealizacién: En este nivel,seﬂhgpla de -
pcrsonas saludableé, aquellas que han satisfecho'suficiente--
mente sus necesidades bésicas de scgufidﬁd,’afilia§i6n; amor,
estima, respeto y auto-estima,. de tal fbfma éUe éstéﬁ«motiva-
das principalmente por tendencia dé:au:ofreéliZac?én.g_Las -
personas. saludables que se ¢ncuéntfan 6n éSte nivel, bfesen--
tan curactcristiéas tales,como:'Pérccpcién superior de 1a rea

lidad, mayor aceptnciﬁn deliyo;«de .los otros v dec-la naturale
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za, mayor espontancidad, mayor capacidad para centrar los prg
blemas, mayor séparacién (de l1os demds) y desco de privacia,-
mayor éutoﬁoﬁia &lesiétencia a la inculturacibn, mayor frescu
ra cn la aprec:acxén y cnrlquec1m1cnto de las reacciones emo-

cionales, mayor frccuencxa de experiencia-ciispide, mayor iden
tificacibn cpq 1a‘¢§ppcic humana, cambio en las relaciones in
tcrpcrsonaies;fdﬁiruciura de carficter mids democritica, aumen-
to cn la créqfividad, algunos cambios en el sisteha de valo--

res.

La Jutorxcallaac16 02 un proceso cnntlnuo y d)ndmlco. podria
ser definida como una esperanza, un impulso, algo-descado, pe
ro no alcanzado. No decbe considerarse como un estado e¢n el -
que se solucionan todos los problemas del ser hﬁmano. Lo que
sucede es que las personas se liberan de sus problemas: in- -

fantiles o neurticos, para poder enfrentar los reales;'

s e13der"prepo-~

Un concepto bésxco para la tcorfd de M151:w~>

tencia', El suglere que, como cn toda escalera, cada pelda--

flo es un’ medlo para alcanzar elq De csta forma se-

1gu1ente

supone que’ pard llegar al segundo, se?debe haber pasndo pre--

viamente por: el pr1mcro ,b1n quc esto nganxque que se le ha

abandonado.f Por'e] contrarxo, el estar en cl segundo nivel,

supone haber satlsfecho el prxmcro
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Tcoria Inmadurcz-Madurez, de Chris Argyris

"Chris Argyrls senala que exlste una 1ncongruenc1a bisica entre -
las Cardcterfstlcab de una pcrsona adulta, madura emocionalmente y
las caracterfsticas de las organlzaCLOnes tradxcxonales. dice que-

el ser humano tiende, 'a medldayquetacumu1a~aﬁos,'a:

a) Desarrollarse de,ﬁn~e5f#db?ae

ad hacia estados de activi
dad creciente: ’

b) Desarrollarse desde u : o a otras -
personas hacia un’ e :

¢) Adquirir mucha

las edades tempranas.

e) Considerar una erspectlva mayor del tlempo en compensac16n a -
las etapas infantile '

f) Ocupar p051c1ones semejantes ‘0 supcrlores a las personas de su-

caracteristicas




E1 medio de las empresas requiere que.las personas que labovan ahf:

a; Tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

b) Scan pasivas,.dependicntes y subordinadas..
<) Tcngan:una;perspéctiVa miy corta del ticmpo..

d) Secan inducidas a apreciar .y pcrfcccxondr el cmpleo de habilida-
Jdes superficiales, y :

¢) Rindan un determinado nivel de produccxén ba'o cond1c;one< que
producen desajustes p51c016g1cos.' (ad) .

La vonclusibn es, desde luego, que urge cambiar-el sistema  tradi--
cional en que opuran las organizaciones, Argyris sigue la Tcoria-

Y de dMcGregor, seiiala quce las orgaw;zqcx:ncs dcbcn ofrcccr a sus-
empleados mayores oportunidades de aceptar mis responsabilidades y
ampliar su toma de decisiones, dando dsf iibcrtad para que maduren-
dentro de la ovganizacidn. Avrgyris ascgura que son mis los cmplea
dos yuc desecan tener-mayor responsabilidad y que por tanto, los es
fuerzos que se hagan en ese sentido puecden proporcionar a ambas -

partes muchas mds ventajas. que las que habitualmente 'se suponen.

Esta teorfa act@a ¢n la -motivacién de la siguiente manera:  En 1la
medida en gque 1a’ e¢mpresa y en particular su sistema organizacional,
fomente el ‘crecimiento moral ‘de sus cmpleados; es decir, que coad-

yuve a que se¢ les despierten las caracteristicas de la wadurez, on

(34) T1BIDEM, Pag. 72.
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1 medio de las empresas requiere que: las personas que laboran ahi:

4} Tengan unr mininoc; ~su trabajo'y su medio.

b) Scan pasivas ‘subordinadas, &

¢) Tengan ﬁﬁarpgrﬁpggtivhﬁmuy,cbrtaﬂdél'tiempo;‘

d) Scan 1nduc1das a dprec1ar y perEQCC1onar cl cmpleo de hdblllda-
des supcrf1c1al Y ‘

c) Rindan un determinado nivel ‘de produgcxén, bajo condlcxone< quc
producen desajustes psicolégicos.' (34) R

L« conclusibn ¢s, desde luego, que urgé'déhbiéilélaéYstémé tradi--
cional en que operan 1ds~organizacioﬁés.  Afgyfi$ SIgO¢ la Teoria-
Y de McGregor, sefiala que las organizaci:néS‘debén ofrecer a sus-
empleados mayores oportunidades de aceptar més rcsbonsabilidadcs y
ampliar su toma de decisiones, dando dsf libcrtad para que maduren-
dentro de la ovganizacidn. Argyris nscgurd que son mds los emplea
dos quc desean tener mayor responsabilidad y quelpor,tantq, los es
fucrzes gue se hagan ¢n ese sentido pueden prop01c10ndr a ambas -

partes nuchas més ventajas que las que hnb;tualmcnte ‘se -suponen,

Esta teoria nctﬁa cn la motlvac16n de la 91gu1ente manera: En la
medida en que ‘1a mereﬁﬂ y :en part1culur su 51stema organizacional,
fomente el crec:mlento moral de'aus,cmpleados; es decir, que coad-

yuve a.que se¢’ les.despierten las carvacterfsticas d¢ la madurcz, cn

(34) 1IBIDEM. Plg. 72.
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e¢sa misma medida se despertard la motivacibn -individual, Las per-
sonas que definitivamcnte scan inmaduras por conviccibn, se senti-
rdn excluidas y tcndcrén a ale;arse de la emprcsa, dejando su lu--
gar a otros que serén ‘atrafdos por las cnracteristlcas motivaciona
les de la compaiifa. . Logrando qulzﬁrla integracién ‘total de la em-

presa por personas que‘califican'déntrb“dcl grupo de madurez.

La Teoria Bi—facforiéi;Motivaciéh Higiené, deyfrgﬂerickKHer:berg.

Bisicamente ‘1la tebfia°dﬁal?dicedecflos*fabtofés 'ntfin56cos o per

tenecientes-al. puééto, talcs como respon 8b111dad 1n1c1at1va, -
etc., cuando estén prcscntes causan sat15fucc16n, pcro 'su auscncia

no ocasiona Lnsatlsfdc-Lén.

En cambio se llega a la insatisfaccién cuando factores extrinsecos
al puesto, como simpatfa con los compafieros, limpieza, etc., estfin

ausentes.

En otras palabras la tecorfa dice que carencias experimentadas por-
la persona cn el medio (fisice o social), de trabajo, le causan i
satisfaccibn; pero contar con todas las comodidades'y clima emocio

nal adecuados no le causan satisfaccibn.

Herzberg dice que es erréneo-e¢l pensar-que-la-satisfaccidédn tiene -
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como contrapartida la insatisfaccién. Apunt que por lo contrario,
satisfaccibén e insatisfaccibn debe en med1rse en escalas dlferentes,

(por esta razon se le denomlna tamb;én teoria dual)

Una implicdciénfiﬁmédiﬁtﬁldé'eﬁta téofia'cs'que las préstationes -
de tipo bOClﬂl (seguro de vida,~ flOStﬂS de fin de aﬁo, eventos de-
portivos, ctc ) y el modelo de supcrv1516n basado en las 1clac10-
nes humanas. y enfatxzado por muchas empresas, as{ como - la-labor de
las comisiones mixtas de higiene y seguridad que-debenser-insti--
tuidas en cada organizacién por disposiciones legalcs; sélo tende-
rfan a evitar la insatisfaccibn, pero no lograrfn'la satisfaccién;
para llegar a ella se requerirfa buscar la mancra de asignar mayo-
res responsabilidades a los trabajadores, dar mayor oportpnidad pa

ra cl desempefio y aplicar su iniciativa.

Teorfa de la Disonancia- Caégnoscitiva.

La fundamentacién de qﬁtaitgoria“sq‘epcuentfa‘en la afirmacién de-
que ¢l individuo tiende 5'15 consistencia'en general y. a mantener-
rclaciones internas, consistentes‘entrc sus creencias,fideas y ac-
ciones. Asf, se puede generar disonancia por muchhé‘razones, en--
tres las que se encuentran: a) discrepancia entre los resultados-
que se espera de una.determinada actividad o suqego,yayo$€reales;

b) la evaluacibn propia de un fenbmeno u objeto y la qu*hacc otra
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persona sobre lo mismo; c¢) entre lo que sc¢ dice.y lo que se hace;

d) lo que se dice y lo que se piensa; e) lo que se piensa 'y lo

que se hace; f) entre un conocimiento anterior y uno posterior s

bre el mismo- tema.

isonancia:’

Festinger sefiala tres formas para reducir la

a) Cambiando un clemento cognoscitivo con cistir diso

nancia entre un elemento relacionado con e medlo amblentc y -

uno conductual, puede adaptarse este ﬁltimo ac1éndolo acordc~

con el del medio ambxentc, o sea camblando.la acc16n 0 senti- -

miento que representa el clemento conductual.yr;‘
b) Cambiar un elemento cognosc1t1vo mcdlo amblental : El individuo
puede utilizar cste método cuando txcne el grado necesario de -

control sobre‘su,medxo amblcnte;'lo cual‘no sucede a menudo.

c) Afadir nuevos elementos cognoscitivos:  El individuo puede bus-
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car mids informaciédn que apoye sus opiniones y reduzca su diso--

nancia cognoscitiva, asf{ como evitar otro tipo de . informacién -

que la . aumente.

Se debe considerar que si- los elementos cognoscitivos no ofrccic--
ran resistencia élréambid, 15 disonancia seria momenténea, ya que-
se podrfia reducir*con'sélo modificarlos.  Por lo tanto, pucde -
haber disonéhciuéqﬁe,he{dhrc durante mucho tiempo, hasta ocupar to

da la vida de la.persona.

El grado,cn_qucfsé,preséntakla”disonancia, estfen funcién.de dos-
factores: a) La importancia de loS’cléméﬁtos’y; '2) 'La proporcidn-
entre los conocimientos disonantes y los consonantes con que se -

pese cada elemento, segfin su importancia.

Por lo que se réficre ala impoftancid de los clementos, se pucde-
decir que ]5'pérsona que ve su'trabajo como una necesidad para vi-
vir, no va a-desarrollar mayor disonancia porque un dfa fue infruc
tuoso. En cuanto a la proporcién entre los factores, si un indivi
duo que sc considera buen vendedor, no vende en un dfa; no habré -
gran disonancian; pero si no vende en un mes, la disonancia serd mu

cho mayor y le afectarfi seriamente en su comportamiento.

Lsta reorfa permitc explicar parcialmente '1a conducty unua vez rea-
lizada, pero no funcions comn recurka para predecirlay salvo-que -

su o be pueds usar manipulatyvamente vy se sca sumamente hdbil para
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hacerlo. Sin embargo, es.muy itil para evaluar la conducta del -
personal dentro de una organizacién, aunque para. que esta cvalua--. °

cién sea efectiva, deberi ser desarrollada por profesionales del .-

comportamiento humano en las organizaciones.

Necesidades dgrPoder,~Afi1iéCi6h vaogfo;,David C. McCleIland “Q

Para McClelland (1962) las ‘personas estén motivadas primordi#lﬁeﬁ-
te por tres factoreS' V uno de‘realiiacién,‘de logro; otro‘dcafiiig

cién y un ﬁltlmo devpoder.

Las personas motivadas por el primer factor, desean lograr cosas,-
se¢ plantean metas que p0151guen con el fin de realizar algo, con =

la mira de alcanzarlas.' Los motlvados por la ahJ1ac16n, estén més

interesados en establecer cdntactos personales célidos. ‘Las perso
nas motivadas por la reallzac16n desean lograr sus. metas, aunque

cllo 1mp11que no_ ser nceptado plendmente por un grupo.

Tal teorfa se basa prxnc1palmcntc ‘en ‘que la cultura 1nf1uye sobre-
¢l ser humano, Lnuvementando en éstc su desco de supcrﬁrse o reali
zarse; segln €1 las condiciones geogréficas y de recursos natura- -
les son un factor secundaric en el desarrollo de un pais, lo impor
tante es la motivacidén del logro que los individuos de tal nacién-
posean. Este-autor hace del factor logro el centrovdel desarrollo

ccondmico; dicho factor se origina en el individuo principalmente-
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por la influencia que los padres ejerzan sobre 6l1. Factores tales
como confianza, libertad, afecto y responsabilidad, son los que dc
terminan un mayor o menor motivo dec logro. También se debe a los-

padres, el desarrollo del motivo de poder.

Para probar su tcoria, McCleiland ha realizado una serie de estu--
dios en diycrsos paisés. Dichos estudios consisten en pedir a las”
personas que relatcn una historia que se les ocurra al scrles prc-;;
sentada una lémina,  Los contenidos de las historias son clasificg5
dos después, Esté autor hd encontrado en los paises industrializa’
dor gue la motivacibn de logro es mayor guc en algurcs no indus-
trializados y que en estos Qltimos la motivacién de afiliacién re-

sulta mfs clevada que en 1los primeros.

Besafortunadamente, la teoria de McClclland es poco aprovechable -
al nivel de lu organizacién; la cual, puede hacer muy poco para mo

dificar la conformacién de la personalidad de sus empleados,

3.4 liderazgo

Shaw define al ‘l{der "como el miembro del grupo que ejcfcc una-in-
fluencia mis positiva sobre los otros que la que éstos cjercen so-
bre &1' (35). El liderazgo ¢s un proceso por ¢l que una persona -
ejercita su influcncia social sobre los miembros del grupo. Se su
pone que la conducta del lfder debe estar encaminada a dos aspec--

tos bésicos, de los cuales enriquece su poder: a) El logro de los

objetives del grupo y h) La permanencia y/o desarrollo del grupo.

(35) Clay |,

ndgren Henry. Introdecceidén a la Psicologia Seocial.
8. 375

i
7
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E1 tfider puede alcanzar los objetivos del grupo a través del ejer-
cicio del liderazge instrumental. Las funciones que cjerce en es-
te sentido son las de planeacibn, organizacibn, coordinacibn direc
cién y control de las actividades de los integrantes., Obviamente-
en las labores relacionadas con la misién del grupo en particular.

El liderazgo instrumental puede desarrollarse en dos formas contra
puestas; desde l1a autocracia hasta 1a democracia, pasando por la -
oligarqufa. Sc puede concebir a la autocracia como el grupo cn el
cual las decisiones son tomadas por un solo individuo. La democra
cia es donde todas las personas tilcnen iguales voz y voto en las -
decisiones. Y la oligarquia, situada entre los extremos, es donde
el dominio se encuentra en manos de unos cuantos,

Se han cencontrado tres formas de dirigir a un grupo:.a través de -
la autoridad, la manipulacién y la colaboracién. A continuacibn -

s¢ schalan los difcrentes tipos dc supervisibn:

a) El autbécrata consumado. Sec apoya Gnicamente en la autoridad -
formal para dirigir al grupo; pero de manera irracional. Este
tipo de supervisor siente el trabajo como un castigo para é1 vy

i

para los demis, no prepara ni capacita a su gente. Las posi- -
bles reacciones del grupo serian: sumisidén y resentimiento, -
aceptacién minima de responsabilidad e irritabilidad.

b) E1 autbécrata bencevolente., Este trata a sus subordinados como

si fueran sus hijos. Trata de usar no la autoridad sine 1la

relacibébn amistosa con sus subcrdinados como instrumento de in--
fluencia. También se le ha llamado manipulador. Las posibles-
reacciones del grupo serian: La mayor parte de los integrantes:
sivnte  simpatia hacia el supervisor; pero algunos detectan su-

real actitud y les antipatiza profundamente.. La iniclativa -
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permencce estética en espera de la reaccibn del supervisor, -
Existe sumisidn y falta de desarrollo personal. - Ningln -

miembro desarrolla-ideas positivas. = 77 el w0

ki indiferente. Lste tlpo dc >uperv150r no toma rcsponbabxll

dad alguna, ni la suya ni ln de su cmpleado., hs un Jefe que
no desea scrlo.‘ Las pOblleS redccxones del grupo serlnn‘ la
meral de trabaJo y.la productlvxdad dl minxmo, rendlmlcnto ba

jo, nadie sabe qué haccr o qué csperar no hay cspirltu de -

grupo ni trabajo en equlpo.,ﬁ

Ei demberata. . Sc b&sa'en‘ia aﬁtéiidad”ﬁﬁféfﬁai;VdQé §é dcfi-
va de¢ la influencia que tiene sobre el gfupo{' Lste tipo de -
supervisor afronta su responsabilidad y respeta la de sus tra
bajadores., Porpox *iona a sus subordinados ¢l medio para que-
pucdan mejorarse, pero considera que lo demds depende de ellos
mismos. Las posibles reacciones que en teorfa podria presen-
tar ¢l grupo. Alto indice de entusiasmo hacia el trabajo, ca
lidad y cantldad plOdULthﬂ (si la tccno]ogla y los procedi--
mientos de la empresa: son adecuados), cxcelente trabajo en -
grupo, sicaten que hay éxito en ci trabajo, se aminoran los -
problemas de rendimiento y motivacibn, satisfaccién de sus ne

c¢esidades bésicus, sc identifican mis con la organizacidn,

Robert Blake y Jane Mouton han formulado un enfoque que conside-
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ra ciertos factores necesarios a la organizacibn:

- La produccién”
- La gente‘1 

- La supch1516n o e 1stenc1a de una Jerarquia

A continuacid

El modelo de

Este modelo constltuye una estrategla; basada en unqdesarrollo -
sistemitico, para lograr el camblo a través del logro de 1a exce
lencia empresarial y en la Direccién. "Es_una estrategla blsica
de cambio que coloca todos 105‘tonceptos,Ahabilidades, técnicas,
estrategias y técticas neccsaria$ para cfectuar el caﬁbio pla- -
neado en las cabezas, corazones y manos de aquellos que dirigen,

manejan y trabajan' (36)
Las condiciones necesarias para un desarrollo sistemftico son:

1. Que el cambio se de en toda la orjganizacién.

Que los directivos conduzcan el cambio,

3. Que el cambio se base en un esfuerzo del organismo y en una -

operacién conjunta.

(36) Blake Robert y Mouten . Jane. £l Modelo de Cuadro Organizacio
nal Grid. Pag. 10. :



4. La aplicacibn-de formas sistemfticas de anfilisis y reflexidn,

para lograr un modelo de excelencia para 1a'in$tituqi6n.

5. Que los miembros de.la organizacién vean, entiendan.y sc com-

prometan en el cambio.

6. Quc los directivos diagnostiquen la situaciéh;actunl'dc la or

ganizacibn en. términos especificos y operacionales.

7. Que el cambio. se dec en base a una implementacibdn plancada.

En 1la melementacxén dcl desnrrollo 01ganlzacxonal and se dan. -

seis fases ‘que~a~- cont1nuac16n se dctallan.~
Fasc 1. Estudio del Cuadro Gerenmcial Grid para comprender la mo

vilidad del comportamiento de la cultura de la empresa.

Fase 2. Estudio de la dinfimica del grupo de trabajo de la orga-

nizacidn, comparfindola con el Grid.

Fase 3. Estudio del trabajo .interno cntre las unidades de la or
ganizacién, en lo concern:iente a su c¢oordinacidén vy cola

boracién.,

Fasc 4. Estudio de un modelo -estratégico ideal para la institu-

4 N
cion.
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Fase §. Estudio de tfcticas para la implementacién, en base a -

estrategia,

Fase 6. Evaluacién de los cambios.

El Cuadro GerencialGrid (Fig. 1) tienec por ;bjcto,,esciarccer los-
fundamentos de la dindmica de 1la coﬁdﬂcta en 1os_hego€ios. Cual--
quier empresario tiene dos aspectos en mente: la’produCcién o la-
gente. El Grid contempla estos dos aspectosﬁ Ei‘eje horizontal

corresponde al interés por la produccién (actividéd o -trabajo) y
consta de un continuo de 9 puntos en e¢l.que el 1 gorrcspondc a un
bajo interés por la produccibn'y ¢l 9 a un alto interés. El eje-
vertical rcpréscnta el interés por las personas’y fambién consta

de 9 puntos en donde el nﬁme%p 9 corfespond# d‘pﬁ alfo grado y el

, -
nimero 1 a un bajo grado.

En los puntos de interseccién (1.1, 1.9, 5.5, 9.1, 9.9) se ha-

1lan las teorfas que los directivos usan para lograr sus metas a

través de otros,
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El desarrollo organizacional Grid se¢ apoya en la teoria 9.9, ta-
cual es mundialmentc reconocida como la forma mis.conveniente pa

ra lograr la excelencia empresarial.

En los paises en vias de debnrrollo, e1 modelo Grld,sélo puede -
ser considerado de aplicacibn gcneral a:loanlyeles jerrquicos
altos y medios en las instituciones, ya quckids ocupantes de di-
chos niveles, cuentan con una preparaciéh'acédémica profesional-
o subprofcsional} Por lo quekse refierera 105 niveles jerérqui-
Cos 1n£cr10re>, se puecde: sefalar que no. es de aplicacidn general
debido a 1d carencia-o bajo n1ve1 de e:tquos, de quienes ocupan
¢sos nlvelcs Y que estén mis condicionados ‘por los patrones de¢ -
comportamlcnto h15t6r1co culturales ¢n losiquc predomina la ten-

dencia a la sumisién, 1mproduct1v1dqd y receptividad.

Los paises dcsarrollados son los que realizaanOS mayores gastos
en 1nvest1gac10ncs c1ent1f1cas y tecnoléglcas. por lo que no es-
raro que ‘los estud1o> en que sc basa la ciencia del comportamien
to humano, espeqiflcamcnte aquellos que sc desarrollan en las or
ganizaciones, hayan sido realizados en esos paises. “Las conclu-
siones que se derivan de dichos estudios, no son de aplicacién -
general para otros paises; ya que su idiosincragia es difercente,
su aplicabilidad se limita a ciertos estratos minoritarios que -
por la conformacién alcanzada ‘a través del efecto dempsfracién -
son muy similafééfcn‘actitudes, comportamiento, educacibn y ni--

vel econbmico.
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"El lider que tiene éxito ¢s aquel que estd conscicente de aque- -
1las fuerzas que tiemen una mayor rclevancia con relacidn a su -
comportamjento”ch un mom§nLo dado. Se entiende a s{ mismo con -
precisién; cntichdb‘también a ios individuos y al grupo con el -
que se relaciona, a 1a empresa y el mis amplio medio social en -
el cual é1 actéa. Y, ciertamente, es capaz de estimar la capaci
dad de sus subordinados para desarrollarse. Pero esta sensibi--
lidad, o capacidad no e¢s suficiente. El lider que ticne éxito -
es capaz de comportarse udccuadnménte de acuerdo con aquellas -
percepeiones suyas., 53 sc requiere direccibn, es capaz de diri-
gir; 1 convicne una considerable libertad de purtiélﬁaciéﬁ. es-

capaz de proporcionar tal libertad.

Asi pues, el 1ider de hombres que tienc éxito no puede ser carac
terizado como un lider impositivo o permisivo.  Es aquel que tig
ne un buen récord de evaluacidn acertada de aquellas fuerzas que
determinan qué comportamiento seria ¢l mds acertado por su parte
en un momento dado; y un buen récord de haber side capaz, de¢ he-
cho, de actuar de acuerdo con su juicio. Al ser a la vez profun
do cn.su"cdmﬁfensién y flexible, es mucho menos prdbﬁblc que con

sidere que los problemas de liderazeo son un dilema”. (37)

(37) Tannenbaum Robert, Schmidt Warren. Cémo Elegir un Bstilo -
de Liderazgo. Biblioteca Harvard de Administracién de Em--
presas. Fasciculo S,
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3.5 Clima Organizacional

El clima organizacional es a. la vez, el resultado y la causa de-
1a conducta de los miembros. del grupo, cl modo en que. 6stos de- -
sempefian los roles que.de ellos se espera es un factor determi--

nante para la consecucién de los objetivos de la organizacién.

El desarrollo organizacional se enfrenta a dqs;tipos’de problc-
mas, el primero es referente a la interrelacién_de Jas organiza-
cioncs con su ambiente y diferenciaciédn en grupos de colaborado-
res individuales, cada uno de los cuales manejard las interrcla-
ciones con una parte del ambiente total de la organizacién. EI-
segundo grupo, cs mantener y mejorar las relaciones en las freas
de contacto entre estos grupos, surge como resultado de esta di-
ferenciacién cntre unidades organizacionales. El objetivo de -
los esfuecrzos de desarrollo organizacional en esta frea de con--
tacto, es c¢l dec lograr una integracidn entre cstos grupos de co-
laboradores, con el fin de que puecdan hacer un esfuerze coording
do hacia el logro de los objetivos totales de 1a organizacién,

al mismo tiempo que trabajan efectivamente en el mancjo de los -

asuntos particulares de su especialidad.

El problema principal.que se presenta cntre grupos es la falta -
de comunicacidén. _En un sentido real, la comunicacién forma los-
grupos, los-cuales-existen porque 10s individuos se¢ comunican en

tre si v comparten motivos 'y objetivos: la comunicacién entre -
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o mids individuos hace de ellos un grupo. aunque sea temporal.

E1 término grupo t1ene cierto grado de amblguedad porquc puede -

referirse a un conJunto dc individuos que no
que comparten un interés comin y puede aplicarse

pos de funcionamiento activo.

de 5

grupo, el grupo funcional,

cia

7

interactdan, pero -
también a gru--

En el primer caso la conciencia -

rupo es baja mientras que los miembros del secgundo tipo de -

interaccibn entre sus clementos.

estdn mds consciente

>s de su pertenen-

al grupo. Los grupos funcionales se forman en virtud de la-

Dada 1la multlpllcxdad de’ propxcdadcs que poscen 105 grupos, es -

diff{cil formular una definicibn de grupo que abnrquc todos los -

cxistentes en la sociedad y ‘pucdan proporcionnr una clara defini

cién cntre esas entidades llamadas grupo.y aquellas que merecen-

otro

Sin

nombre:

cmbarga,las,cqrgggng§gigq5r de tqdo,grupé se resumen de la-

siguiente manecra::

Una asociacién dcfiniblc"unu coleccxén

1dent1£1cables por nombrc o tlpo.f”

Conciencia de grupo; donde los miembros

grupo, tiencn una "percepcibn colectiva

tificacidn conscicnte de unos con otros.

de:dosé mis personas-

de.

consideran como -

unidad"

y--una. iden
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3. Un sentido de participacibén y cn los mismos propbsitos; los-

miembros ‘tienen el mismo "objeto-modelo", o metas e ideales.

4. Dependencia reciproca en la satisfaccién de necesidades; los
micmbros necesitan ayudarse mutuamente para lograr los propd
sitos para cuyc cumplimiento sc reunicron en grupo. Es de--

cir debe existir una amplia cooperacién,

5. ~Accibn reciproca; los miembros sc comunlcan unos con-otros -

la comunicaeibn es de vital 1mportanc1a ya que 51n ella no -

se logran los objetivos perseguidos.

6. Habilidad para actuar ‘en forma un1tar1a,re1 grupo pucde com-

portarse como un organlsmo Unltarlo

~3

. Tener una interna,. cs decir una distribucién de -

La participacién. Cbmo'miémbro,aCt1Vo de un’ grupo con5t1tu1do por
varias personas puede requerlr una-: compleJa varledad de hablllda
des. Cada camblo en la comp051c16n del grupo- reprcscnta para .

los miembros una nueva situacién a la que tlcnen que enfrcntarqe.

Bl grupo no es una suma de miembros; es una estructura que emer-
ge do la interaccién de los individuos y que 1nduce clla misma -

cambios en los miembros, Entre los 1nd1v1duob quc forman el -
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grupo, se producen mGltiples fenémenos (atraccidn, repulsiébn, -
tensién, compulslén, etc, ) Ias corrientes que sc establecen en-
tre los c]cmentos del grupo y entre éstos y cl grupo, determinan

un mov1m1cnto,,una dinfmica.

Es cvidente que los grupos son més aptob pﬂln efcctuar algunas -
tareas, partxcularmcntc'nqu ellas que xcqu1elcn ‘una labor de con-
junto y cooperaclén, pero hay otrns,quo:se cjecutan meJor indivi-
dualmente ppr‘cl solo hecho de"qucﬁla‘bafficipati6n d§ otras per

sonas serfa un-obstédculo.

LExisten ocho principios bééiéos qu pu n»servxi de gu1a b orien

tacién para el aprendxza;c ‘del trabaJo y‘de upo y71a més adecua
da aplicacibn de sus técnicas, Tales prl ClplQS son los siguien-

test

1. Ambicnte: E1l grupo debc actuar dentro de un umbxente ffxico -
favoxablq,cémodo prop1c1o para el tlpD de” 4ct1v1dad ‘que ha de
desarrollarse; debe contrlbulr, a. la partJ 1pﬂc16n, la espon-

tancidad y 1la coopcrac16n~de'todosylos mlembros.

to

Cordialidad: Las relaciones interpersonales deben ser ama- -
bles, cordiales, francas, de aprecio y colaboracibén, El ac--
tuar en un grupo puede producir sentimientos de temor, inhibi
cién, hostilidad o timidez. Sc deben reducir esas tensiones-

para favorecer el trabajo y.la produccién de los grupos, ya -
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que una de las finalidades del grupo es, precisamente lograr-

buenus relaciones interpersonales.

Liderazga:: Todo’grupo'requicrc‘una conducciédn (liderazgo) que
facilitcvla tarea y fﬁiorczcé el légro de sus objetivos. Este
liderazgo debe scrkdistribuido, es dé¢ir,>todos los miembros -
del grupo deben tencr 1anqpbrtunidéd'dé desarrollar esta acti
vidad, permitiendo.de esta manera que gada uno‘de e11bs desa-

rrolle las correspondientes capacidades.

Formutacién de. objetives: Deben establecerse y definirse con
la mayor clafidad los objetivos del grupo,'parh lo cual se Te
quicre la part1c1pac16n directa de todos los mlembros, permi-

tiendo con c¢llo incrementar la consciencia colectlva.

Flexibilidad:  Los objetivos. establcCLdos debcn -ser cumplldos
de acuerdo c<on los mCtodos y .procedimientos que se ha)an cle

gido, En caso dc surg1r nuevas necesidades o c1rcunstanc1as-

que aconscjen la mod1f1c3c16n de los mlsmos,,debe etlstlr en-
el grupo una actitud-de flexibilidad que fac111te la adapta--

cibén constante a 16s nuevos requérimientos.-fﬂébe ev1tarse 1a

rigidez de las normas ya que éstas s6lo sirven cu

cen .la tarea del’grupof

Consenso: Elfgfhbofdﬁbe ‘tablecer un' tipo.de omun1cac16n .

libre y cspontznea‘ qué;évite los antagonismos,- la polarxha—-



c&én, "los bandos'; ¥y que haga pesible, en cambio, Ilegar a -
decisiones o resoluciones mediante el acucerdo mutuo entre to-
dos los miembros (consenso), El trubgjo de grupo se favorecce
con la armonia, cordiales relaciones interpersonales, espiri-
tu de cooperacibén y tolerancia; porque, las barreras para una
buena comunicacibn. son casi siempre de tipo cmocional e'lntei

personal.,

Comprensién del proceso: .El proccso de:grupo consiste en: . el
desarrollo de la actividad en si misma, 'la forma como se actfia,
las actitudes v reacciones de los miembros, los tipos de inter

accidn y de participacién.

Debe prestarse atencién no sélo al tema que: se ésté tr&thndo,
sino también a-lo ﬁue dcufrc en cl grupo ﬁn‘oi transcurso de-
la tarca, como son 105'ro]é5‘quc descempefian-10s miembros, -
reacciones, tensiones, inhibicioncs, ansicdad, mancra de enfo

car los problemas, resolucidén de conflicto, ctcétera, ..

La comprensién del proceso favorece una participacién efecti-
'a y oportuna, facilita'el logro de objetivos, y pérmite ayu-

dar a los miembros que en un momento ado lo necesitan:

Evaluaciédn continua:’ El grupo necesita saber en todo momento

1 los objetives -y actividades:responden a~las: conveniencias-~

e intereses Jde log miembros. - Para ello se requiere-una eva--
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ltuacidn que indague hasta qué punto el grupo se haya satisfe-
cho y las tarcas han sido cumplidas. Esto permite.introducir-

canbios de acuerdo a la flexibilidad antes. etpuesta.xﬁifpro—-

pio grupo eligird las técnicas que con51derc més‘apropiadas -

para realizar esta evaluacibn,

La dindmica de grgpo, como disciplina moderna~déﬁtfo déffcahpo -
de 1la psicologia socihl es aquella que se- encarga del estudio -
de la conduct# de los grupos como un todo y de todas las varia-

ciones de la conductn 1nd1v1dun1 de sus mlcmbros como talc , de-

las relaciones entre 105 grupos, de formular principios o normas,

de derivar técnicas que aumentan la eficiencia-de los grupos,

"Los grupos pueden formarse voluntaria } espontéincamente por la-
necesidad de entablar unﬁ interaccibn social o de alcanzar un ob
jetivo comln; pero también pueden ser reunidos por alguna autorj
dad externa, como puede ser el director o gerente de una empresa,
Una vez formado, sus miembros se¢ sentirdn mutuamente atrgi@osrcn
mayor o menor medida. El grado cn quc los miembros de Qn grupo-

lo encuentran satisfactorio se denomina cohesién'. (38)

Los grupos que se¢ forman por la decisibn de una autoridad exte-
rior no suclen ser cohesivos, pero pueden: serlo si sus micmbros-
llegan a sentir, o sienten necesidad deiasociaci6n. “Por otro

(38) Clay Lindgren Henry. Introduccién a la Psicologia Social,
Pag. 330.
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lado, los grupos que se forman espontiineamente pueden tener esca

sa _cohesifbn,

Los estudios de las relaciones entre la cohesién y la eficiencia
de grupo, que han 1llcvado .a cabo los psicélogos han dcmostrado -
que los grupos que obtienen mayores logros son los que-tienen ma

yor cohesibn.

La capacidad de las personas para tcner relacxones arménlcas en-

tre si (compatlbllldud), se. relac1nna con
compatibles son los’ mlcmbros de un, grupo,

ce 6ste. La eficiencia de grupos formados por mlembros sumamcntc-

COmpatlbleS es mayor. que la del grupo formndos po ~mxembros con-

escasa compatibilidad.

La cohesibébn de uﬁ‘grupdﬁsg f¢{1Ej5}eﬁf§l:gfado én qu§?$u$ hicm--
bros se adhiecren a;pautné ﬁniformés’dcvcdnduétﬂ o:ﬁofmas1delrgrg
po. El acatamiento de las normas es, - a la vesz, cauSﬂ y efﬁétb -
de 1a cohesidn del grupo. La necesidad que los individuos'tib--
nen de formar un grupo y de estdblééer relécioncérehtreréfllog -
lleva a crcar pautas o normas de conducta y a compartirlas, y es
la aceptacibén de las mismas lo que les brinda un sentido de uni-

dad.

La Jdisposicibn de los miembros del grupo a trabajar conjuntamch-

te obedece en parte.a.la.atraccibén del mismo (cohesibn) y, on -



parte también a su confianza en que ese¢ esfuerzo aunado contri--
buir4 objetivamente a - alcanzar cl objetivo fijado. Este senti--
miento de confianza y 0ptimismo de los miembros ¢n lo que respeg
ta a las tarcas que hay que realizar o los problemas que deben -
resolverse recibe el .nombre de moral del cequipo, La moral del -
grupo o cquipo .es una meczcla de la de cada uno de sus miembros; -
en su mayor‘parte,dépendc de ia cohesién. - La ﬁorn] también puc-

de obedecer alVééntido‘dé*requnsabilidnd qnelténga'01 grupo.

La cooperacxén estrlba en traba;ar conguntamentc para alcanzar -

metas mutuamente aceptables. No es nﬁceaarlo que los individuos

que c00pcran tengan Ios mlsmos ochtnvos, pero su alcance debe -
proporcionar satlsfacc16n a todas las partes 1nvolucradas. La -
cooperacibén puede ‘entrafiar s6lo nuestra participacién en una sc-

rie de conductas relacionadas con roles reciprocos.

La cooperacién implica una reléciﬁn entre individuos cuyo sta--
tus o posicidn son relativamente iguales o que estén en-pie de -
igualdad ecn lo que respeéta a, una situaciSn,particuldr. -En una-
situacién en la que hay una flgura de nutorldad Y un subordlnado,
cs posible que la primera hable de cooperac16n cuando realmente-
se reficre a obedlenc1a'y,sum1516n.;~£n los cllmas mis autocrfti
cos no hay duda de: que - 1a "coopcrac16n“ sxgnlflca realmente obec-

dicencia y sumlsxén.

En un nivel superior; 1a. cooperacién puede ocurrir en las situa-



ciones relacionadas con 1a solucibén de problemas, las cuales tie
nen un grado de ambigiiedad relativamente clevade y poca estructu
ra o clementos que se puedan predecir. En estas. condiciones, -
los roles comunes y las distintas posiclones cuentan poco ¢ in--
cluso pueden obstaculizar los procesos relacionados con la solu-

cién de problemas.

La cooperacibn cntrana ochtlvcs mutﬁos, pero la competencia im-
plica objetivos perspnnlesf_ En ld competcncxa los individuos -
procuran obtenc¢r una mayér partc de las recompensas al alcance -
de Tos miembros del grupo. En'el tipo de experimento habitual, -
esta ganancia s6lo puede obtenerse a ecxpensas dec los demds, aun-

que esto no siempre es verdad en las situaciones ordinarias.

La productividad no es la Gnica medida de la eficiencia de un gru-
po. Como los individuos se sienten atraidos .por los grupos con-
objeoto de suiisfaccr sus necesidades socinies, sus sentimientos-
per los grupos en los que. participan constituyen una considera--

cién importante.

Hia de las razones. que tienoh‘lps obreroskphra oéonérsc a“las me
didas competitivas es que gﬁ_gstaskcdndigioncs sﬁelcn ponci todo
su amor propio en la faenn;'ya qué.cadd cual .sabe que estd sicn-
do "juzgado'" como individuo .y que lcs demﬁq le  juzgarfin por su -
modo de realizar el tradeo.VVY; lo que sin duda es mﬁs “importan

te, &1 miswo se¢ juzgard por cllo.
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"L.a moral del grupo se refleja en:el optimismo y la seguridad con-
que sus miembros enfocan la tarca.  El sentido de responsabilidad-
en el trabajo facilita la moral del grupo. Existe una relacibén -
directa entre la produccidn y 1la mofal, ya que ésta conduce a al--
tos niveles de produccibn, que a su vez, dan lugar al optimismo de
sus miembros y por ende al deseo de hacer las cosas. La moral y -
la cohcsidn se relacionan también con la clase de ¢lima que preva-

lece en el grupo.' (39)

(39) 1BIDEM. Pég. 351.
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CAPITULDO 4

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Métodos de Diagnéstico

“Juntas de Diagnbstico

Diagnéstico de Clima Obscrvando la’ Comunica-
cibén en la Organizacibn

Diagnéstico de Clima Observando las Relacio-
nes Funcionales de los Micmbros ' '




4.1 Métodos de Diagnéstico

El proceso de récopilar datos en un organismo.o envun subsistema
del mismo, es una labor importante, desempefia un doble papel en-
el desarrollo de las organizaciones ya que por un lado proporcio
na al organismo. 'una basc para la mejor comprensién de sus pro- -
pios procesos y de la manera en que afectan su desempefio y por -
otre, el proceso de récopilur y -compartir datos constituye por -
s{ mismo una intervencién-en el sistema de organizacidén'y revis-
te gran impeortancia para efectuar un diagn6éstico acertado. "La -
indole ‘de los datos y‘los métodos para acopiarlos, dcbe ser obje

to de planes’y de una implantacibén cuidadosa.

La recopilacibn de datos debe convertirse en. parte integrante de:

la vida del organismo. Uno de los objetivos del desarrollo orga

nizacional es proporcionar datos mis aplicables al incremento de -
la aptitud del organismo para verificar y recsolver problemas., -

La seleccién del método para la recopilacién Jde datos debe tomar "'/,

en cuenta entre otros factores los siguientes: Tiempo y oportu-.

nidad, costo, necesidades ¢ {ndole del organismo.

Los métodos bAsicos para recopilar informacibn incluye: -a) .cues:
tionarios ¢ instrumeatos, b) entrevistas, -.¢) sondeo, - d) en-
cuesta, c¢) collages, f) dibujos, g) representacién fisica .de-

las orgunizaciones,
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a) Cuestionarios ¢ instrumentos: qu cuecstionarios son un anti-
guo instrumentd para detectar un sentimicnto. Los cuestionarios
tradicionales frecuentcmente han desilusionado como medios para-
lograr cambios significativos en lasorganizaciones. Sin embar-
go, ¢l cuestionario puede ser G;il cuando es desarrollado por ¢l
gerente y por representantes de la poblacibn a la que é1 desca -

llegar.

El instrumento es similar al cuestionario, aunque éste estd dise
fiado en basc a una teorfa gerencial, de tal manera que pueda ayu
dar a quien lo emplea a entender la tcorfa v 1 calificarse a sf
mismo o a su organizacidén en términos dc esa teorfa. Asi en ecl-
desarrollo organizacional Grid, el gerente contesta preguntas -
que le ayudan a colocarse a s{ mismo en ¢l modelo Grid de esti--
los gerenciales. Otros del grupe lo califican también, . De.tal-
forma que los instrumentos son un medio del cual el grupo puede-
recopilar informacién por si mismo, acerca de si mismo. “Poste--
viormente esta informacién proporciona la base inicial para la -

retroinformacién y la confrontacién dentro del grupo.

Usos:

Como vchiculo importante para el aprendizaje en un sistema com--
pleto de desarrollo organizacional Grid. Con ¢l fin de recopi--
lar informacibn como parte de una especifica estrategia plancada
de cambio, administrada en forma conjunta, preferentemente. Los

mstrumentos pueden ser usados por un grupo a fin de recopilar -
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informacibn de manera ripida, acerca de si mismos, como parte de-
un diagnbéstico o una junta de ' formacién de equipo. El instrumen-
to se disefia previamente y puede incorporar criterios para la -

valuacién.

Beneficios:

Los cucstionarios ¢ 1nbtrumentos resultdn scr econémlcos para . re-
copilar informacidn de una poblac16n grandc Se envian Fhcilmen-
te para legltlmar c]*u50'¢stad{st1;0;: Los 1nstrumentos son-valio
sos para la autoconfroﬂtaciéh; paré?el aprcndizaje y como elemen-
tos dec apoyo para las confrontaciones-interpersonalcs. El anoni-
mato puede sacar a relucir fuertes séntimiénﬁos que no hayan sido
descubiertos anteriormente, reducen la dependencia de ﬁ¢nsu1to- -

res, estos métodos son muy aceptados.

b) Entrevistas: Antes dec una formacibn de equipo o una junta si-
milar, es una prictica comln entrevistar a los participantes: -
Su propdsito es explorar maneras en las que el grupo pucde ser -
mis efectivo. Las entrevistas descubren opiniones y sentimien--
tos tanto positives como negativos acerca de varios temas, por -
ejemplo claridad de las hetas individuales y de grupo, impacto -
del estilo gerénCial e intereses persbﬁa]es que nunca han salido
a relucir. h] entrev1<tador cs por lo general un Lonsultor -
Las preguntas dcbcn ayudnr a] entrev1st1do a expresar cualquier -

cosa que esté en su mente acérca de la v1da en la organizacién. -



Se pueden hacer preguntas iniciales generales, acerca de la ge--
rencia y respecto de las reiaciones con otras organizacijiones. -
La informacidn proporcionada'porfloé participantes durante las -
entrevistas es retroinfdrmada al grupo totul,'porrlo genecral al-

inicio de la juntu,

Usos:
Entrevistar es una:forma de poner sobre la mesa sentimientos y -
opinioncs privadas. “La-informaciénque se'recopila; a“menudo -

proporcionurla base principal para 1la agehda de la junta.

Beneficios:

k1l entrevistar es una magnifica forma de sondear los problemas -
y Jdetectar las oporLunidadcs de la organizacién., Un entrevista-
dor sensitivo puede estimular la presentacibn de ideas y emocio-
nes que el sujeto no ha formulado previamente de manera conscien
te. £l entrevistar proporciona una ocasidn para desarrollar con

fianza entre el consultor 'y los integrantes de la organizacidn.

1 Sendco: Es un.método organizado a través del cual un gerente
pucde informarse dcercﬁ de los problemas, preocupactones, necesi
dades v recursos de 13? personas de su,drganizacién con las cua-
tes &1 tiene un contacto pefsona] limitado. Toma la forma de cn
trevista incsmructuruda de grup6 y pof 1o general se graba. lLa-

grabacidn pucde utilizarse posteriormente para educar a otros.



Usos:

A fin de recopilar informacién como partc de un diagnbéstico genc
ral de la organizacién. Para conocer los descos y angustias de-
un grupe que parcce no cstar satisfecho, Para saber como entien
den los objetivos organizacionales,‘las diversas personas de una
organizacién. A fin de probar qué impactb tiene en varibs gru--

pos de personas una curso propucsto-de:accibn.

Beneficios: -

Con frecuéﬂdié; iéfihiéf;écién de} gfupo prdduce buenas ideas ¢
informacién. Es mis econémico que las entrevistas individuales.
Puede préhorciohar una visién rdpida de lo que esté acontencien-
do. Las cintas de las sesiones de sondeo le comunican de manera
mAs viva a los oyentes postecriores que una trasmisién de segunda
mano, un reporte escrite o un cucstionario. Permite la comunicg
cién de impresiones y sentimientos, asf como de opiniones e -
ideas. Proporciona una cportunidad de verificar los canales de-

comunicacién convencionales y mis formales.

d) Encuesta: Es la manera de que un. grupo révéie s@lscntir. Un
grupo puede deéear evaluar su situacién actualtcomo_preludio pa-
ra la accibn, El consﬁltor puede p]ahtear una.pregunta tentati-
va y con ayudaydel grupo, modificarla hasta que sé convierta en-
una pregunta que-cl: grupo desee contestar.‘"LSQ bnf{icipantcs de

ciden acerca del procedimiento para realizar la encuesta.
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Usos:

A través de la encuesta se pueden sacar a velucir de manera rdpi
da, problemas escondidos, los cuales pueden ser de ' dos tipos: . -
aquellos -que interfieren en el progresqldc una juhta y problemas

crénicos en la organizacidn,

Beneficios:

La encuesta es rdpida, interesante y simple. CQQIQUierafpuedc -
disefar sus propias preguntas.y su:pfoéedimiénto.' El' grupo to--
tal participa en el proceso y siente un mayor comprpmisé hacia -
1os resul tados. Es muy flexible, pucde ser improvisado para sa-

tisfacer las necesidades del momento.

¢) Collages: Se puede solicitar a ihdi§id00$, QVSQbéeréntes oa
grupos que preparen collages acerca de‘un tema, éomo‘pbdria ser;
icbmo se siente con respecto a’estcrgrupo?, zqué ocdrre en esta
organizacién y,cn e1”cquin?u”@Posteriormentp, el individuo o -
subgrupo que lp‘prépard, describe al grupo total cada collage -
terminado. Cudﬁddfun:solo gfaﬁ collage es preparado por el gru-
po total, se conviefte en el punto principal para una discusién-

del grupo tota]1 

Usos:
Ll collage permite a.los miembros expresarse a s mismos, entre-

s{ en un nivel personal. nmuy. profundo. - Los temas comuncs d¢ los-



collages tienden a abrirse paso hacia agendas de grupo,

Beneficios:

Pucden ser muy efectivos paré romper el hielo, Después, el gru-
po puede sentirse mis dispuesto a tratar problemas personales c-
interpersonales. Cuando el grupo produce un solo gran collage,
cs muy probable que los miembros sc sieptan orgullosos de su lo-

gro. La experienciaes unificante,

f) Dibujos:

A un mlembro del grupo (o a algunos oa todos) se. 1e p1de quc ha
ga un dlbuJo acerca de un aspecto de su vida- 1nd1v1dua1 © algo -
acerca de la naturaleza de la organizacién, Se‘p;de a los auto-
res que discutan sus dibujos en preéencia'del'grupb;' Los inte--
grantes del grupo pueden hacer preguntas para clarificar lo que-
el autor quiso decir. Los problemas y temas comunes o las dife--
rencias slgnlfxcatlvas de opinibn, sec sacan dc los dxbuJos y se-

colocan en hogas grandcs de papel.

Usos:

Los dibujos de los t1p05 sugerldoe pueden ser-un medlo poderoso-
para sacar a relucxr problcmas de grupo. A la vez que pucden -
ser utilizados para dCbCrlblT una bxtuac16n actual, lo: dlbUJOH-
también pueden sacar .a. reluc1r lo quc los.. ]ndeLdUOS quxeren y -

esperan en lugar de lo que tlenen,ahora. los dibujos pueden -
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usarse para el disefio de una agenda para juntas dec formacidn de-

cquipo o similares;

Beneficios:
Los dibujos pueden proporcxonar una entrada f4cil a la discusibn

de maneras dcllcadas.

g) chreséntacién‘f£Sica de las organizaciones: Se pide a los -
integrantes de . un grupo que ellos mismos se sit@en fisicamente -
en un cuarto, de acuerdo con algunas caracteristicas de grupo -
quc les causen problemas. Por lo general el gerente se coloca -
en la mitad del salén como punto de partida. Sec solicita a los-
participantes que llamen la atencibén sobre cualquier aspecto del
arreglo que ellos consideren equivocado. Normalmente la discu--
si6én sc origina de manera espontfinea sin necesidad de dar ningu-

na otra instruccibn.

Usos:

Para sacar a rclucir problemas de relacibn que afecten al grupo.

Beneficios:
Es una herramienta de diagnéstico buena, répida y efectiva para-
descubrir problemas interpersonales que estén bquugahdd,a:un_ -

grupo. Motiva al grupo a'mcjorar ' la - situacién, =" R



4.2 Juntas de Diagndstico

"Como es de la naturaleza del desarrolle organizacional que la -
mayorfa de los cambios voluntarios se empréndan con la participa
cibn conjunta de todas las partes interesadas, las juntas consti
tuyen una de las principales mancras a través de las cuales se -

realiza el cambio.' . (40)

Las juntas que. sc enfocan.al diagnéstico de ‘la situacién existen

espejo organizacional

5. El anélisis del campo de fuerzas.

A continuacién se déScribé,cada[unandéflas'jhntas'antes menciona

das: e L - o

1. La serie de juntas del eqhipb gerencial de diagnéstico. E1 -
objetivo del equipo gerencial de diagnéstico es realizar una-
evaluacibén peribdica de la efectividad de una organizacibn vy
considerar la necesidad y posibilidad del cambio. El equipo-
estd formado por el gerente general o su asistente principal,
un consultor externo a la organizacién y un asistente o asis-
tentes del staff con responsabilidad amplia en la empresa., -
También se puede incluir en el equipo a represcntantes de va-
rics niveles de la institucién, asf como empleados individua-

(40) Fordyce Jack, Weil Raymond. Métodos de Desarrollo Organiza
cional para Eiecutivos. Pig. 76.
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les. Una de las razones por la que el equipo gerencial de -
diagnbstico es un equipo y no -un jndividub,~sé‘dché a la com--
plejidad de las organizaéioncs para qﬁe un solq_individuo puc-
da cntender el estado deé sqiﬂd.organizécibuﬁl y posiblemente -

recomendar metas.y e¢strategias.generdles de cambio.

Usos:

Para auxilia' al gerentc general a examlnar labsa]ud dc su organi
zacibn (sobre todo 51 se’ trnta de una emprcaa grandc y compcha)
como una evaluac16n rutlnarla y per16d1ca de 1a ‘necesidad del cam

bio.

Beneficios:

Mcjorar las oportunidades.para un cambxo oportuno al: agrupar a ex
pertes cn dlagnéstlco, con’ Jndlviduos estrechamente ‘ligados con -
lu orgdanﬂClon. Conduce 2 una organ:zac16n hac1a un. autoexamen-

rut itnario,

Limitacionest: ’

E1 rol del equipo de diagnéstico es limitado. -Sélo puede estimu-
lar a la organizacién a considerar el cambio. = Si 165 miembros -
conspiran secretamente o como equipo a fin de tomar poderes cjecu
tivos, seguramente originaran la hostilidad de los gérentos con -
¢l resultado -de que pronto sc levaﬁtarén barreras para su inter--

vencidn en 10 que antes cra campo fértil para el diagnbstico,



Claves operacionales:
Rol: Nada de autoridad formal de bhsqueda de hechos, a.excepcién-
de aquellos.-que-sc puedan compartir conjuntamente con los directi

vos involucrados.

Frecuencia de las. juntas:

Una o dos veces- al: afio.

MJcmbroq del equ1p0'

Personas quc estén muy 1nteresadas enrcl cambxo y que scan respe-

tadas cen ‘sus, organlzacxones.«g

2. lLa junta de coﬁf}ahtéeiéh‘} £i ; c16n de mctas
Generalmente se reunen dc cuarcntd r c1en personas de una orga
nizacién y su gcrente durante un :dfa aproxxmadamcntc, con el -
fin de fijar: metas de camblo. La Junta tlene doa paltcs. -

a) La rccopllac16n de informac16n Y b) la £1Jac16n de metas .

También se debe programar und 1unta de scgu1m1ento.

Recopilacién db‘lhfdtmaCién:'

La recopiiatiSﬁ;défiﬁfdrmaci6n se inicia con una descripcién del-
procedimiento de 1a'juntn, seguida por un. poco de exhdrtucién a -
la discusiédn franca.  Los asistentes se subdividen en subgrupos -
de ¢cinco o seis individuos de diferentes partes.de la-organiza- -

¢ibén. los gerentes superiores, con excepcidn del jefe, forman un
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subgrupo. - Los subgrupos disponen de una hora nproximudumento pa-
ra claborar una lista de camﬁios que, ademds dc complacerles per-
sonalmente, beneficien a ia organizacién. La junta es abierta a-
cambios sugeridos en cualquier drca: objetivos, estructura orga-
nizacional, relaciones, estilo de direccién, procedimientos, poli
ticas formalés ¢ informales, descmpciio, ectcétera, Los subgrupos-
preparan sus listas de cambios en hojas de rotafolio y luas mues--
tran al grupo total, con un comentaric suficicentemente amplio que
los explique claramente. No se reallza ninguna discusibn en cse-
momento. Los .cambios propuestos en la lista son diﬁidiQOS en ca-

tegorfas generales por el 1ider o tideres de la junts,

Fijacién de metas:’
Cada uno de 1os“pafticipante5‘recibc una copia de todas las 1lis--

tas y de 1a'1ista”dé‘categorias. El grupo total procede a clasi-

ficar en Lategorias los cambios propuestos.. Nuevamente se divide
¢l grupo, pero estu vez cada geronte clave se .rcfine con los parti

cipantes que pertenccen a su propia organizacidn. Estos nuevos -

subgrupos realizan tres tarcas:

-sceleccionar los tres o cuatro puntes més 1mportantcs para ellos-

y Jdeterminar que accibn tomaran y cuando empezarén.

-Elegir leos puntos a 105'quc ellos plonsan que la alta gerencia -~

deberia asxgnar una mayor prlorldad

-Plancar 1a_comuﬁicaci6nrde'los resultados de la junta a los de--

més miembros de la organizacidn que no asistieron.
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Scguimicnto:

La junta dJde seguimiento, se realiza cinco o scis semanas después,
dura aproximadamente dos horas. Cada grupo organizacional y su -
gerente superior reportan sobre el progreso alcanzado en sus pun-

tos de cambio. Se determinan los pasos de seguimiento.

Usos:

A fin de obtencr una panorémlca gener’z1 rdplda de una empresa, es

pec1a1mcnte en tlempos de

Ventajas:
Es répida.' El 1nd1v1duo s:ente més opt;mxsmo acerca de traba;ar-
por el cambio porque ‘tiene més influencia sobre éste Y porquc le:
legitimizan sus propias necesidades y metas personales. :Muchas -
personas y diferentes niveles de gerencia pueden phﬂjcipaf en una
junta como ésta; consccuentcmente, ¢l método proporciona un apoyo
profundo y amplio para el cambio. Es creible y tiene sentido pa-
ra las personas involucradas. No necesita el nivel de habilida--
des de un coﬁsﬁitéf dué se requierc para una junta de formacién -
de equipo. Puede lograr mc;orias 1mportantes.‘ Tiende'a sacar a

relucir sélo los problemas que el grupo puede confrontar en ese -

momento,

Limitaciones:
Puede suceder que el método no func1one blcn SJ.

-Existen serias dlfcrenc1as, aun ne resucltas, entre 105 1nte



grantes del equipo gerencial superior que asiste a la junta.

-La gerencia no-estf ‘verdaderamente comprometida con los objeti--

vos y ¢l método de- la junta.

-No hay suficiente confjanza entre los participantes para sostc--

ner un nivel razonablc de honestidad,

Claves operacionales:
Gerentes claves en 1a junta: Asegurarse de que comprenden el for-
mato y los obje;ivos y de que tienen disponibilidad para llevar a

cabo ¢l procedimic -

introduccién a:la junta: Mostrar el procedimicnto completo. Tra-
tar la necesidad de .la honestidad, Legitimizar tante las. necesi-
dudes como las métas personales y organizacionales.  Proporcionar

tiempo para discusiones.

Definir los primeros subgrupos: Ellos mismos pueden seleccionar,
bujo dos reglas bisicas: ~a) incluir a un vepresentante de .cada -
organismo presente y b)) no :incluirse cn el mismo subgrupo de al-

gulen que usted supervise,

tarca del primer subgrupo: Escribir todo en hojas de rotafolio o
en un pizarrdén.  Si se establecen limites se puede estar cerrando

la puerta a asuntos de alta prioridad para el grupo.



Arreglos para la ‘junta: Proporcionar un aislamiento razonable e-

ininterrumpido a los subgrupos.

Consultor: No.es rcquisito'indispcnsablc‘para'estc;;jpo de junta,
Sin embargo, la’ presencia de un .consultor hace"que'las‘personas -
se sientan més seguras para dbordar ‘te mas de controver51a.‘ Tam- -

bién pucde fijar pautas de comportamlcnto.;:

Seguimientoﬁ',Tieﬁééaﬁé:ﬁéﬁéilél

3. La Junta de dlagnéstlco do grupo Eamlllar.

Un gerente y ‘su- grupo 1nmed1ato de trabajo (grupo familiar), -
se redne para llevar a cabo una critica de su desempefio. El-
gerente pucde iniciar la accién sugirien@p cﬁtcgorias en que -
desea recopilar informacibn. Ejemplo de ello son: Planeacibn,
logro de metas, lo que: se hace‘méjor, lo que se hace peor, es-
tilo gerencial, manejo dL confllctos, ayuda mutua y 1as rela--
ciones que se tienen hacxa arr:ba ﬂC11 aba;o y hac1a los la-

dos.

Si ¢l gerente puede ofrecer estas categorias antes de la junta, -
seria mejor. Los métodos quc se pueden usar para recopilar infor

macibn son: -

-La discusién del: grupo total,
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-Subgrupos: “Los ‘integran de dos a seis personas. Sc les asignan
asuntos individuales“oVun dbunto ¢omGn de discusién. . Cada uno. -
de los subgrupos rdsume”désphés,sﬁ discuSién al grupe total rcu-

nido nucvamente.. El grupo total discute ‘la dinformacién,

-La pecera: Los asistentes se acomodan en dos circulos concéntri-
cos. Las personas del circulo interior (la. pecera) toman el rol
activo; el circule exterior consta de observadores, cuya. tarea -

es escuchar y quicncs permanecen relativamente inactivos'. (41)

-La encuesta, collages y dibu s (desarrollados én’el bﬁnto’4.J).

La informacidn que se ha recopllado, se dxscutc y se ngrupa ‘por -

temas; se planea la préxxma accibn.

Usos:

Antes de una junta de. formacibn dc equipo y para disefiar la agen-
da.  Ayudaa que el grupo deCLda bobre qué pasos para el camblo -
descu Lomprometcrse, sgros quc realmentc desean compromcterqe con-

alguno.
Benceficios:

Despierta un interés en las posibilidades de cambio.  Empicza a -
compartir la carga gerencial. Coadyuva .a.una discusidn més abier-
ta acerca de los problemas y las relaciones. Pucde estimular al-

(41) 1BIDEM. Phgs. 146, 148



gunos cambios en el comportamiento individual, aunque &stos pue--
den ser sé]o'temporales en caso de no haber scguimicnto y reforza
miento. Fﬁcnlmentc puedc adaptarsc a. cualquler grupo. - Es un mé-

todo poldo..

L1m1tac1ones.
Es sélo un comlenzo. No funciona con un grupo muy grande Puede

sacar a- reluc1r probl emas muy serios.

Claves opcrac1onales'*

Tamafio del grupo: Hasta tre;nta perccra' o de-dos a cua

tro horas.-Lugardrtranqu1lo
trabajar. en dlréfuﬁ‘

subgrupos.

Después de rcallzar :una Junta de: cstc tipo, el gefente debe prepa

rarse para hncer*segu1mlent0. lo que se recomxendd después de ha

ber realizado upa.Jun;a dekglagn65t1co de grupo familiar, es 1lc-

var a cabo una junta de formacién de equipo.

El consultor: -Puede ofrecer alternativas de seleccién cuando ¢l
desarrollo organizacional es algo desconocido para el grupo y no se

ha plancado nada en forma d¢finitiva para después de la junta.
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4. El espejo organ cional
Este tipo de junta permite a una empresa, reunir informacibn -
de varias organizaciones claves con las quec sec relacionq. Es-
ta junta se cicrra con un listade de tarcas cspecificas para -
¢l mejoramiento de las operaciones, de los servicios o produc-

tos.

Las actividades que se rea]xzan son:
k1 comité de. planeac;én flJa 185 mctns de 1la Junta recluta repre
sentantes de otras organ1zac1oncs, el consultor es indispensable,

éste entrevista a individues o subgrupos (cste_pqso es’ opcional)

El comité de planeac16n fx;a laadurac16n, la fé;hﬁ;ﬂél‘ldgar y el

procedlmlento de 1a Juntd

Il directivo pquenta;sus;qﬁiétLVBsfbara“blﬂdia.

El consultor prcécnfﬁyld 1nformnc16n rccoglda al grupo total y -

describe el procedlmlcnto y lax reg]aq bisicas de la junta,

Los externos formghfuna_p§¢e%a.

Los de adentro forman.una pecera.

El grupo tdtal_tésume la ihfberCién.

Subgrupos formddos con externos y personas de adentro enumeran in

arvidualmente los camhlos nccesarlob.

Los grupos se reQnen; cada subgrupo reporta.
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1 grupo total elabora una lista de acciones.

Los subgrupos hacen p _especfficas-

de accibn.

Los subgrupos. reportan

E1l consultor conver: participan--

tes después de la junta nes relacio-

nadas con la junta.

Usos:

En el momento-en-gue una empresa ha progresado en la

f6rhacién de

equipos, cl siguiente paso es meJorar las relacxones qohllos gru-
pos importantes de fuera., Este métpdo,es~part;cularmcﬁtc;ﬁtil -

para los grupos dec staff

Cuando se estd pasando ﬁor encima de una organiiacién, cuando las
cosas parecen ir demasiado bien, cuando un grubo no recibe infor-
macién (o recibe informacién conflictiva) acerca de su desempeiio,
cuando la capacidad de desempefio no_esté‘respa;dada por otros gru-
pos y cuando los problemas de contacto entré'grupos abarcan a va-

rios otros grupos.

Beneficios:
Proporcions 10t101n£ormac16n s1mu1t§neu desde varlas fuentcs en -
forma 51stemﬁt1ca. PelmJtc la f1Jd916n dc pr1or1dades )y -la pla--

neacién para mejorar tunto la imagenm como la efectividad or- - -
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ganizacionales. Con frecucncia convierte a los criticos en ayuda

dores.,

Limitaciones:
Es un procedimientp compiejo y exigente-que conlleva a cierto - s
riesgo de resultados negativos. Requiere mucho esfuerzo para ha-
cer seguimiento, "ara c©l proceso se requicre de una plancacién, -

mangjo y compromisos muy cuidadosos. - Toma mds que unas cuantas =

horuas. Sc requiere un consultor capacitado. .

Claves operacionales:

Otorgarecl tiempo suficiente (uno o dos dfas}. Plancar cuidadosa-.
mente la junta 'y dividir el tiempo en segmentos conforme progrese

la junta, pcrmiiir cierto margen para cambios de prrgramas; pero-

evitando que se pasen por.alto los scgmentos. plancados.

Lus grupos intcrnosky‘cxfcrnos deben: ser del mismo tamafio aproxi-
madamente. Elxgotal,dgi:grupohno debe cxceder de veinte personas.t;,;
Se debe seleccionar éﬁidadosamcntc a los externos. Decben ser in-
dividuos con influcn¢ia:y respeto en sus organizaciones, que es-
tén dispuestos a th su tiempo, que scan personas constructivas y
16gicas. Los extérnos deﬁen proceder de grupos con los que se -

tenga mucho contacto.

Lstunular ta” FetrornTormacibi tanto positiva como negativa. Evi-

tur trabajar con relaciones individuales problemiticas,



No sc¢ debe usar este tipo de juntas sélo para recopilar retroin--
formacién, sino para avanzar. a través de todo el’ciclo de planca-

cibén conjunta y de ejecucién. de cambios.

(7]

. Andlisis. del énmpo”dé fuerzas:
El anflisis del campo de fuerzas cs una hcrramxcnta quc se pue
de utlllzdf para annlxzar una sxtuac16n que sc dcsca camblar.
Este anélls1s ayuda a alteral una cond1c16n en ln 1nst1tuc16n-

con un mi{nimo de esfucrzos y problemas.

E1 método presupone que toda situacién estd cn-un.estado de -
equilibrijo en. cualquicr momento; esto es,11as'fuérzhs'que ac--
tdan para Lamblar la cond1c16n, estén 1gua1mente contrapucsta%

por las fuerzas que actﬁan para mantcnerla 1gual

Usos:

En ¢l momento en que se inicia un

sfucrzo~de camblo y cuando sur

gc duda sobre cuél es el pr6x1mo pgso a segu T. B

Beneficios:
Reduce la magnitud del problema. Abre nuevas opciones para la ac
cién. Puede ser usado por un individuo o por un grupo grande o -

pequeiio,



Limitaciones:
los resultados dependen de la calidad y de lo exhaustivo del ané-

lisis. Algunas ocasioncs parcce sobreanalitico.

Claves opcruciﬁnalbs:

Definir claramente la.condicién actual (cquiljbrio)'y dqtcrminar-
¢l resultado dcécadb. Presionar a las ﬁdrsonas_a,fin de ‘que iden
tifiquen el hayor ntinero_de fuerzas posiblés.r Mantcner, el método-

aungue en un principio parezca demasiado simple.

Incluir informacibndel mayor ndmero posible de partes pertinente:

Usar rotafolio.

"Iratar de ver si. ¢l anflisis incluye 1z motivacibn de las partes-
con influencia, las polfiticas y los procedimientos, la naturaleza
de las necesidades y hébitos individuales, las fuerzas externas,-
las précticas administrativas, les recursos financicros y materia
les. Al completar el anfilisis, sc¢ debe preparar un plan de reali-
zacidén para el cambio propuesto. Incluir: Los eventos necesarios
que deben ocurrir, una programacidn de eventos, nombres de las -
personas importantes “que pueden ayuday, responsabilidad para rea-
lizar las subpartes, coerdinacién de las subpartes, previsién de-

retroinformacibén y evaluacion." (42)

(42) 1BIDEM, Pag. 94,



1.3 Diagnéstico de Clima Observando la Comunicacidén-en la Organi

zacidn.

La comunicacidn es uno de los procesos mis importantes en la or-
ganizacién. E1 proceso no es sencillo va que la informacidn que

s¢ transmite es por lo general muy variable y. muy compleja.

A continudcidn se exponen las diversas- facetas que sevprcsentan-
en el proceso de comunicacién.- “El anflisis mis senéillo de la -
comunicacién es el que sc fija en quien comunica, la relativa -
frecuencia vy la duracién de los actes de comunicacién. Si se de
sea hacer un estudio sobre ¢l comportamicnto de grupoc o comité

e¢n lo que sec relaciona con la comunicacidn, el observador puede-
hacer una lista de todos los miembros y poner una scfial junto al
nombre del individuc cada ocasibn que {ste diga algo. Y para-
medir el tiempo que cada uno habla, pucde poner una seflal cada -
vez que pase un determinado ndmero de segundos mientras el indi-

viduo permanezca hablando,

Pasado un lapso, puede mostrarse con bgse en-los datos de la 1is
ta o tabla, quiénes han hablado, cuéntas veces lo han hecho y
qué parte del tiempo disponibiec ha cmpleado en hablar cada uno
de los que 1o han hecho. Si el consultor desea analizar comuni-
caciones escritas, puede hacer una tabla similar en la que sefia-
le a los que envian mensajes, el nGmero de mensajes que envian y

la extensién Jde tales mensajes. (43)

(+3) Schein Edgar. Consultoria Jde Procesos.  Su Papel en el Nesg
rrollo Organizacional., Pig. 18.



El consultor de procesos nyudn al grupo recogicndo datos, pero -
cufndo y como usdr estos datos dependerd muche de su juicie ~ -
acerc de qué tan prcparado esté el grupo para observar su -
propio procbso;»qu csenqlal ‘es quc el grupo .o ¢l gerente, debe-

colaborar en 1aifdrmulac16n'del diagnéstico.

La siguiente faceta en la observaciédn del proceso de comunica- -

cidn, es determinar quién habla o escribe a quifn. Esta observa

O~

i

N

n es scencilla en el caso de comunicaciones escritas; pero puc
de ser compleja en una situacibn de grupo ya que con frecuencia-
las personas no son explicitas respecto a quién se dirigen. Es-
tas observaciones aunadas a las primeras, pueden registrarsc en-
una tabla o matriz, misma que revelarf quién habla y a quiénes -
habla. Este nivel dec anfilisis revelari diversos procesos como:-
quién habla a quién, miembros que hablan a todo el grupo, otros-
quc hablan mirando al techo o al suelo y otros que tienen pibli-
cos favorites. Estas observaciones sirven de gula para avanzar-
cn aspectos mis importantes que assu-vez dcteTmlnan nuevas dreas

de observacién.

La tercera faceta est4 relacionada con 1a pregunta de quién ha- -
bla a quién y se refiere especificamente a: ¢quién comunica des-
pués de quién? qui n jnterrumpe a quién? Esto refleja él apo-
yo o deseo de contrarrestar lo expresado por dlgu1cn. El COmpor
tamicnto superf1c131mente reflejado proporciona 1nd1cxos de lo -

que sucede bajo 1la superficie. Tales indicios no sbélo ayludan al



consultor a comprender ‘1o que ocurre, sino que son una manifesta

cién visible para 1os,piqpids;miembros;de1 grupo..

Por 1o que se rcfietc qﬂ]_ pfeguh@a duiéh.ihtcrrumpé‘a quién. -
"La importancia de'obéeng?LGSfé‘tipo de comportahiento comunica
cional, deriva dgl hecho que nos proporciona indicios acerca de-
cbmo pcrciben,ldS;mi¢mbros su proplo status o poder en el grupo,

en relacibn con el status o poder de otros micmbros'. (44)

El interrumpir a otras personas cuando estin hablando es una de-
las clases de comportamicnto de comunicacidén mfs corriente y més
destructivas; las interrupciones frecucntes se intcrpretan como-

una sefial de falta de organizacibn.

Otra faceta importante en ¢l prdccsordc comunicaciéh cs el esti-
lo, denominacibn qué se da 4 una”gama de cosas, talcé'como: si-
la persona es dogmitica, inquisiti&a, pedante o humoristica; si-
su tono de voz es alto, sug?e) §§pcro o melodioso:; si acompafia -
sus palabras c&n Ademaneé;- En 1a medida que el consultor se

preocupe por las relaciones entre miembros de un grupo, menos de
be preocuparle ¢l estilo como indicador de la personalidad subya
cente, y mAs-ha de precocuparse por los efectos posibles sobre -
otras personés de un estilo dado de comunicacién. Ademés de la-
comunicacibén hablada o cscrita, existe la comunicacién no verbal
la cual se representa por las posturas del ‘cucrpo, los ademancs,

las expresiones faciales y otro comportamiento no verbal, 6stos

(44) IBIDEM. Phg. 21.



puceden y llegan a ser modelados de acucerdo con la cultura en la-
que. sc¢ ha Eor ado 1& persona’ y en la medida en que ticnen,signi-

ficados s;mbolxcos, pucden scr comprendldos Lan cldramcnte como-

la gomunlcacxon habladd o cscr ta.

Birdwhistell réaiizé'chIQGJ"Uné'obsefvdcién’éistemétlcn de pos-

turas y ademanes), usando metodos dc andllslqicrc dos en 1 campo

de la linguistica. A este campo de ana11515 se- lc 11lama cinési-

ca.

Lxisten sucesos mis dificiles de observar,para entenderlos cs ne
cesario conocer nlgb de tcorfa psicolégica sobre la naturaleza -
de la comunicacibn; ya que no sélo se tiende a reaccionar al con
tenido manifiesto de lo que otra persona dice, sino que también—
sc¢ interpreta lo que dice y se usan varlas %utxlcs 1nd1cac1onus-

para penetrar en el signlflcado rcal dclmenbaje. Con frecucnc1a

éste ticne mis dc un 51gn1f1cado, uno mﬂnlfleﬁtOr) otrorlatente.

Los mensajes dobleq no plantcan grandcs dlflcult es’ porque el -

emisor sabc lo que s1gn1f1ca y pucde nclnrar las falsas ‘interpre
taciones. Una dlflcultad mayor 1A presentan los an:aJcs dOblCH

que reflejan parteq de la persona que ésta no conoce. 

Un diagrama que puede ser bumamentc utJl en las rclac10ncs huma -

nas, al igual quo en 1a5 oxganlzac1oncq s ”]a vcntana de Johari

en ella se plasman cuatro fircas dentro de la personalidad de los
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individuos, que interfieren en lo quc se podrid111amar relacibn-

plena y que se muestran.cn la flgura”z

en la cual pueden verse:

las cuatro ’rcas dcflnldas. fff

les no somos consc1entes. ,‘

IV. Area oculta: Son iaé:éxpégiéhtgagfy ex

,fundaméntadas en. los antécedcnteSVViv/ “han-afec-

‘tado - a nuestra p51quc, pero de las.cual' S0mMOS* CONs-

cientes y que por estar fuertemente}enralzadas, 5610 por

medio de tratamlentos espec1allzados se pueden exteriori
zar. Los demés, por tanto,»tamblén dcsconocen .¢sa parte

de nuestra perqonalldad (45)

Dentro del proceso de comunicacién entre dos ‘personas que inter-
act@ian, sc pueden dar diferentes tipos de mensajes .tales como: -

comunicacibn-abierta, fugas o revelaciones -inconscientes, confi-

(4%) Garcla Manzano Oscar, Martf{n Flor de Maria. Administracién
y Desarrollo Gerencial. Pdgs. 50, 57.
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dencias u honestidad en la comunicacién o contagio emocional, -
El consultor debe conocer estas sutilezas y gomplicaciones en -
los niveles de la comunicacién, para comprender plenahente el -
flujo de los sucesos interpersonales. Una vez que se reconoce -

la existencia de estos niveles, se pueden abrxr canales -de comu-

nicacién que ordinariamente no se usan. -

ceso de la comuni

Una complcjidad;ﬁﬁéﬁﬁebe cohéiﬁe}éfééi;n é1ip:
cacibn es que el-emisor y-e : \ i flltTOS pa-
ra selecc1onar 10 que: comunlcarénhy 10 que recxblrén de acuerdo‘
a) Auto-imagen;: 1qﬁén ﬁna
imagen .o thée“t léfhcjén )
autoestimdéié

b) Imagen de o emisdr'como el re-

ceptor tiene un oncepto‘de—los otros partxcxpante@

en larsftuécién alores aﬂcstos como per-

sonas, bstas 1mégenes tamblén dctermlnarén en parte la comu-

nicacién,

c) Dcfiniui6n'de“la'situaci6n: Tanto el emisor como ¢l receptor

e

tienen una c1erta 1dea de la situacién en la que estén actuan

do juntos.’

d) Motivos, sentimientos, “intenciones, actitudes: Otro conjun



to de filtros para el emisor y receptor estl constituido por-
los motivos y necesidades que trae consigo la situacibn, sus-

intenciones y sus actitudes hacia otros.

e) Lxpectativas: -La Gltima catcgdrfa de-factores psicolbgicos -
que crean filtros es la defﬁuéstfas éxpéctativas con respecto
a nosotros mismos y a las otras*persénas en  1a situacidn; ex-
pectativas basadas cn la experiencia o en prejuicios y luga--

res comunes o ideas estcreotipadas.

Todos los diversos filtros descritos hacen que el proceso de la-
comunicacién-sea dificil. ~Los factores psicolbgicos descritos -

act@lan también sobre el consultor,

4.4, Diagnéstico de Clima Obscrvandoylas Relaciones Funcionales

de los Miembros,

"Una de las obsérvaéiénesgmééj§9§f¢$éiiéﬁfes en,grupos;o encuen-
tros interpcrsonaiéSié#iﬁﬁé:Iég'difdtéhtes miembros y 1fderes ha
cen cosas difercntesﬁ 6;'~di¢ﬁb de ‘otro modo, sus comportamien--
tos cumplen difercntesifuhcioncs. Se han hecho muchos infcntos-
de clasificacién y descripcidén de las varias funcionecs o papeles

que desempenan los miembros de grupos en interaccibn.



La premisa tebrica fundamental es la siguiente: cuando dos o més
personas se juntan para formar un grupo con el fin de realizar -
un trabajo o una tarea, habr4d un lapso inicial en que el compor-
tamiento de cada micembro esté orientado esencialmente hacia si -
mismo, a causa de las varias preocupaciones que se espera experi
mente todo nuevo miembro de un grupo. A mgdida‘quc declina este
comportamiento orientado hacia lo personal los m1embros .comien-
zan a prcSta}sevmﬁs afcncién unos a otros. ) a prestal todos mis-
atencién:éiiirabéjb.' Las clases de comportamlento que ayudan al

grupo a formarse Y mantenersc ocurren, entonccs, al mismo’ tiempo

que los comportam1entos encamxnados a reallzar el trabaJo del -

grupo." (46)

olégido los pa$os que -

Fasc 1. 'Problema5~al entrar a un grupo;‘comportamiento auto- -

orientado.ﬁvLos problemas quc t1ene un individuo al ingresar a un
grupo, se deriVa ,de cxertos prohlemas emocionales subyacente:,

que deben resolverse para que pueda sentlrse a gusto en la nueva

situacibn: Ld, uatro prlncxpalcs problcmas son:

a) Identidad:. ES el prlmero 'y més 1mp0rtﬁnte de los problcmnb,—

es el de eleglr un papel o nkmtldad que seal

s',l,c,ept.n,ble para_ -
la persona y'v1ab1e en ‘el grupo. Cada nuevo miembro debe en-
contrar una respuesta a la pregunta: "jquién soy y yué voy a

(40) Schein Edgar. Consultorfa de Procesos: Su Papel en el Desa
rrollo Organizacional. Pag. 34



hacer en este-grupo?"”

b) Control, poder, nfluenc1d. El segundo problema:a que se en-
frenta el nucvo mlembro y que el grupo debe resolver, es la_ -

distribucién dc pode1 e 1nf1uenc1a.,

¢) Necesidades individuales y metas dél ngpb:‘ El tercer probleﬁ
ma que tiene todo miembro dc un nueve grupo, es su preocupa-~
ctdén porque las metas del grupo, establecidas al- pr1nc1p10”
originadas en la discusidn, pueden no incluir sus metas y ne:
cesidades personales. Hasta tanto las necesidades de los
miembros no sean expuestas y compartidas en cierto grado,rppr 7

e¢s posible ecstablecer metas vdlidas del grupo.

d) Aceptacién e intimidad: Estos puntos se refieren al mismo -

problema subyacente: ¢les agradaré a los otros miembros del-
grupo y me aceptardn?, 'y ia qué grado de acercamiento o inti
midad tendremos que llegar para alcanzar un nivel de mutuo -

respeto y aceptacién que nos permita estar a gusto?

Para cada conjunto de personas y cada situacién, el grupo de- -

be establecer normas que ayuden a resolver estos problemas. -
No hay un nivel dptimo o absoluto de aceptaciébn e intimidad -
para todos los grupos en todo momento., Esto depende de los‘:b"
miembros, de la tarea del grupo, del tiempo del que diSbbngd-'

el grupo y de muchos otros factores,

Cada uno de los prob]emas que implica la entrada a'un grupo, pro

voca frustrac16n tensibén vy auto-preocupacién, " Se pueden obser-
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var tres clascs de patrones de manejo ante tales problemas y ten
siones:
1. Manejo bfisicamente enlrgico y acometedotr: (lucha; control, re-

sistencia a-la autoridad).

2. Munejo bisicamente tierno que busca apoyo (formacibén de alian

za buscando apoyo y ayuda, dependcncia);

3. Comportamicnto retirado,. basado en la negacibn de todo senti-
miento (pasividad;‘indiferencia, explotacién de 1a légica y

la razén)., f; 

"Todo grupb debéycxpcrimentar algunos problemas de crecimiento -
mientras los hiembros trabajan en la solucibn de éstos y encuen-
tran su puesto., Si la estructura formal no permite tal creci- -
miento, nunca llegarf a ser un verdadero grupo, capaz de un es--
fuerzo colectivo como tal. Permanece como un conjunto de indivi

duos que se mantienen juntos por una estructura.formal': (47)

Fase 2, Funciones para el desempefio de. la tareca y para el mantc
nimiento del grupo. La solucién de probléﬁasrbor‘el grﬁpo y de
las contribuciones de los miembros a tal éolucién; se realiza a-
través de las funciones relativas a la tafea‘y funciones‘dc man-
tenimiento. Estas son comportamicntos 4ue débeh,reéiizafse en -

cicrto grado para que el grupo progrese efectivamente,

(47) IBIDEM. TPhg. 41.



lL.as funciones relativas a la tarea en los grupos son: Inicia- -
¢ibn, blsqueda de opiniones, presentacién de .opiniones, blsqueda
Jde formacibn, presentacidn de informacién, aclaracibn, .clabora--

cibn, resumen y comprobacibn del consenso.

Las funciones relativas al mantenimiento en .los grupos. Som: . Ar-
menizacidn, transaccidn, oportunidad para intervenir,-aliento, -

diugnéstico, establecimicntoy comprobacién de normas.

Dentro de las fﬁhéigﬁggtf01ativns'a'la taréafpara'qhe c1 grupo -
Progresce en la‘réalizacién de 1a tarca debe haber una iniciacién
Alguien debe fijar'qi objbiivb o meta o plantear-el problema, ha
ccr proposiciones ncefca de c¢bmo trabajar, establecer limites de
tiempo. Frecuéntemcnte esta funcidn corresponde al 1ider o a -
quiecn haya convbcado al grupo por primera ocasibn, pero se obser
va que a medida que el grupo se desarrolla y adquiere confianza,

un nmero mayor de miembros cumple las funciones-de iniciacibn,

Con el pfopésitb de progresar, debe haber bﬁéqUedn Qrprescnta- -
cibn dec opiniones y bfGsqueda. y presentacién de informacién sobre
varios problemas relacionados con la tarea. Las clases de infor
macién y las opiniones que busca un grupe en el cumplimiento de-
sus tareas son, con frecuencia decisivas para la calidad de la -

solucidn.

Para comprobar lo adecuado de la comunicacibn y su progreso, sc-



requieren las funciones de aclaracidn y elaboracibn; as{ como de

resumir y la comprobacibn- periédica del consenso.

Para que el ‘grupo sobreviva-yisc desarrolle como un instrumento-
cficiente de solucibn de problemas, es nccesario que los miem- -

bros procuren mantener buénas rélaciones entre ${.

Algunas actividades de los micmbrosﬁsérpu¢d§n,considerar como -
mantenimiento prevgntivd{ Por ejéhpfo,"la func;én de mantener-
"la puerta abierta”;AasegGra ﬁhér;os‘micmbros;qué tengan una con
tribucién que haccf'd'la:séluciSh‘déJffbblemas,jpuédan'haccrla.

Ll estimulo cuﬁple una funcibn:. semejante ‘al ayudar a una persona
a que cxponga su opinién y ]os'dcmés miembros del grupo sientan-

que el clima es de aceptacibn.

La armonizacién y ‘la transuccién-son funciones de mantenimiento:
porque son Qtiles para reduci:itipos)dcstructivos de desacuerdo-
entre individuos, pero-su.utilidad para resolver problemas rela-

tivoes a la tarea es- limitada.,

El diagnésticd,;el-estabiecimicnt0~de normas son importantes co-
mo medidas tcrapéutiéas>cuahdoklas relaciones se¢ han deteriorado
hasta cierto grado. Lo que el grupo requiere qntbnccs ¢s una

suspensién temboral de las dcti§idadcs de rcalizaci&n dé la ta--

rea mientras:



1. Considera su propio proceso, comprueba qué sienten los miem--

bros acerca del grupo, sus normas-y: su método de actuar.
2. Permite que se ventilen los problemas y conflictos que pucdan

haber surgido.

Talre fases soﬁ ab§o1urémcﬁté necesarias para la mdyoriavde los -
grupos de trubdjp,'si‘ésios han de seguir siendo-eficaces, " El -
grupe debe dedicar un breve lapso a revisar su ﬁropia reunién y a
recopilar las opiniones de los miembros sobrc.ésta. El-grupo de-
be calificar su eficacia con relacién a: - metas, participacién, -
sentimientos, diagndstico de los problemas del grupo, liderazgo,-
decisiones, confianza y creatividad y desarrollo., El grupo debe-

participar en el diagnbéstico y aprender a realizarlo,



CAPITULO 5

ESTRATEGIAS DE CAMBIO

Laboratorio de‘ Entrenamiento en- Sensibilizacién

Formaéién.dgjcrﬁpdsgu 
Fofmacién;dé Incé%giﬂﬁos7 i

Laboratorio de Entrenamiento Organizacional



141

5.1 Luboratorio de Entrenamiento en Sensibilizacidn

i1 método de labbfatoribveﬁ ﬁhé~técnidé reldtivamentefhueva;

se origind en 1946 s ‘empleo contlnua crcc1cndo n un. ritno

similar que la creenc1a de que'la tecnologxa de”la

c1_enc1:15 -

de la conducta pucdc~ap1xcarse para ayuddr a. competlr con una

sociedad que anhcla el camblo la UtlllZﬂClén mdx1ma del ele

mento humano.

Los trimites bé;iéos en el hétédq dévlabéfgfofio son: 1) un-
proceso de aprendizaje Cuyo'fundamento prinéipa]ﬂcﬁlla expe -~
riencia y 2) un procéso de investigacién de modos de actuar,
que implica engendrar y recopilar dates, formular etapas para
actuar y valorar las consccuencias de esa actuacién, a través

de retrocomunicacibn, (48)

La relacién de método de laboratorio con ¢l desarrollo organi
zacional presenta tres aspectos:  El primero es que los trémi
tes basicos del método (un proceso de aprendizaje basado en -
la experiencia y el de ‘1a investigacibn de la forma de aperar),
coinciden con los procesos empleados cn cl desarrollo de las-
organizaciones. Aunque el método de laboratorioc se ha usado-
fundamentalmente en ¢l contexto de las relaciones interperso-
nales y en el de‘lé dindmica de grupos, la aplicacién de no--
ciones talcs como modcloé dcraprcndi:ajc expcrimcntal,rla in-
tervencidn en actuaciones-y los cambios, sc cstén hac1 endo ca

(48) Margulies Newton, Raia Anthony. Desarrollo Organizacio
nal: Valores, Proceso y Tecnologlia., Phg. 364. -
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da vez mis comunes, tanto en los organismos como en las colecti

vidades.

En segund6 lugar, el desarrollo organizacional en calidad de-
enfoque - a los cambios tiene frecuentemente que orientarse a -
mis de un nivel del sistema humano. Es preciso tomar cn cuen
ta los cambios en los individuos y en los grupos, as{ como -
los que afectan a toda la organizacidn. El método de labora-
torio_.aporta una tccnologia para hacer frente a las modifica-
ciones en el nivel personal, en ¢l interpersonal y de¢ grupos.
En tercer lugar, los principiocs del método de laboratorio y -
del desarrollo orgaﬁi:acional son similares. Por lo que res-
pecta al proceso, en ambos se aprecia el aprendizaje constan-
te y la experimentacién, En el desarrello organizacional se-
aprccian los valores relativos, tanto a la autovaloracidn con
tinua, como a las actuaciones destinadas a satisfacer los ob-
jetivos deseados. Tanto en el desarrollo organizacional como
en ¢l método de laboratorio, se atribuyc valor a la preserva-
cibn y a la concentracién en las cualidades propias del indi-
viduo, as{ como a la creacibén de sistemas sociales que facili
ten la plena utilizacibn de la potencialidad, tanto de la or-

ganizacién como de sus integrantes.

Los Grupos-T - o de adiestramiento de 1la sensibilidad (reac- -
cién a estimules), se usan principalmente en el desarrollo or

ganizacional con..el propdsito de acrecentar las aptitudes pa-



tdo

ra mantener relaciones inierpcrsonnlos; y de iniciar procedi-
mivntos para valorar ¢l estilo personal propio y el impucto. -
de ese estiIO‘én 1a realizacibn de 1as funciones en' el orga--
nismo. Kl método de laboratorio también ha sido aplicado.pa-

ra perfeccionar la aptitud de las personas en la resolucibn -
de conflictos y en las relaciones intergrupales de 15-organi-
:ucién.i La tecnologia del desarrollo de equipos de personas-
¢s otro aspecto del método de laboraterio. El equipo se con-
centra en aprender la forma de ‘aprender, <¢bdmo funcionar.en -
relacidn con lo que se¢ desca realizar y cbémo llevar a cabo -
los procesos de recopilacidn de datos, los anflisis y la for-
mulacién de planes para actuar, sobre bases permanentes.  El-

desarrolloe de equipos puede considerarse como una prolonga- -

cidén Jde la tecnologia de los Grupos-T.

L.a determinacién de usar el método de lnboratorio bafn inter-
venitv en las actuaciones depende en gran partc~dekla fecopilﬂ
cibn prelimindr de datos, asi como del diagnésticofr~hébcn-cg
marse en cuenta las siguientes preguntas al determinar emp]euf
¢l métode dec laboratorio como medio para intervenir: (¢Se ha-
elaborado un diagnéstico adecuado acerca del funcionamiento -
actual del sistema? Deben llevarse a cabo sondeos en los sub
sistemas de la organizacidn para saber cudles son las normas-
estratégicas mis adecuadas para realizar el cambio. :(Estd el
personal bien instruide acerca de los objetivos y de las téc-

nicas del adiestramiento de laboratorio? lLas seslones de la-
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boratorio més provechosas son aquellas que se preparan adecua
damente. - El ﬁyabajo préliminarfpucdc consistir en: a) ofre-
cer al;persoﬁ41 undiideakclara de 1o que probablemente ocurri
rd y se téaliznrﬁ; ‘b) ¢scoger-a los participantes apropiades
especialmente si sc ha de hacer el diagndéstico del organismo-
y formular la solucidn de problemas; y «c¢) calificar el grado
"
dc compatibilidad en el terrenoc de los'cohflictos, entre los-

principios del método de laboratorio y los de la organizacibn.

Lus objetives del método de laboratorio“son:t -

1. Un resultédo qﬁc espera lograr la coparticipacidn, volver-
se mis susceptible a las reacciones emotivas y las formas-
de expresarlas. y captarlas mejor en su interior y en los -
demﬁs. Sin esa percepcidn (en niveles latentes y manifes-
tados) las metas, principios y actuaciones del ser humano
pierden identidad respecto de su realidad como persona en-

toda plenitud.

2. Acrecentar la aptitud para compenetrarse de las consecuen-
cias de los.actos y aprender de ellos, dindose cuenta de -
los scntimientos propios vy ajenos, Se reafirma la reac
cién a estfmulos originados por los sintomas de la conduc-

ta de los demds, asf{ comé en la apiitud para emplear una -

retrocomunicacidn que permita comprender -la conducta propiu.



3. El personal -asesor también procura estimular el esclareci-

miento y el desarrolle de los principios ¥ los medios per-
sonales 4 .tono con el enqude democritico y cienfifico a -
problcmas’propids de decisiones .y actdacionCS'socialés y B
personales. Algunos dec ios aprendizajes importantes sc.‘-,iu
originan cuando losrinte}esados se enfrentan pGblicamente-
a discrepancias ignoradas de sus propios principios, si rg‘
cibe apdyoiiibrc de c¢riticas en sus tentativas de re;olver:

cstas discrepancias.

Desarrollar conceptos y puntos de vista que sirvan de ins-
trumentos para enlazar los principios, las metas y las in-
tenciones personales, con actuaciones compatibles con esos

factores internos y con las exigencias de la situacibn.

Los programas de laboratorio fomehtan la eféctividad de la
conducta en las opgraqidnes en é; scnprdql medio ambiente-
propio. ‘Un:gran dispendio de buena parte de las gestio--
nes humanaﬁ‘ﬁroviene de la desvinculacidn existente entre-
las inténéiones‘y los diagnbésticos por un lado, y los re-
sultados de la conducta por cl otro. El aprendizaje de -
conceptos, la determinacién de metas, el esclarecimiento -
de principios y hasta la clara comprensién de uno mismo, -
son en ocasiones. factores que van mucho mis adelantados -
que el desarrollo de aptitudes operatorias que se requic--

ren manifestar c¢n las actuaciones sociales.-reales,
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l.os objetivos anteriormente scialados, se concentran en el e-
ducande individual. Sin embargo, en muchos medios scciales y-
casos que suceden en las organizaciones, el individuo no es -
ta entidad Gnica, ni siquiera la mis indicada para realizar -

operaciones o cambios. Un grupo que ha logrado metas comunes

y que ha aprendido a coordinar sus recursos, puede ser la eh;a
tidad adecuqda para actuar. Es por ello que‘el objetivq prig
cipal para‘muchos laboratorios es ¢l desarrollo de nuevas”uhi
dades sociales o equipos que’; ‘en el aspecto de creatlvxdad y-
de adaptabilidad, puedan aplxcar ‘los resultados del aprendlza
je de laboratorio. En ocasiones se logra esto cuando los 31_
miembros del mismo sistema social concurren al mismo laboratg,'
rio. El adiestramiento y las consultas se enfocan al desarré

l1lo de relaciones en grupo; a los diagndsticos de problemas;:

hechos por cquipos en el sistema social més amplio en el que-’
funcionan los miembros y a los planes de los equipos para re-:

solver c¢sos problemas.

El plan de cstudios de laboratorio se destina a auxiliaria~a15
gGn departamento o dependencia de las empresas. a evaluar 1a
necesldad que tenga de realizar cambios y a ayudarla a descuA

brir y ensayar formas en que se puedan realizar los cambios .-
La unidad medular puede cbnstar de un equipo dc'pcrsonas'o de-cﬁ

una sola. En los dos casos el sentido que se desee dar al - -

aprendizaje y al cambio, va dirigido a una vinculacién reci--

proca, mis intcgralky adaptable de valores, conceptos, senti-.;
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mi¢entos, percepciones, normas cstratégicas y aptitudes,

Al

Otro objetivo proviene de reconocer que las oportunidades-
constantes de aplicar nuevos conocimientos ocurren cn cir-
cunstancias dentro de la organizacidn, aunque sca lejos -
del medio ambiente favorable del laboratorie. La forma de
estimular la aplicacién de lo que se aprende en el labora-
torio, es uno de¢ los problemas mds arduos que se plantean-

al personal de laboratorio.

Un dltimo:oﬁjétin‘qQé;SQbréyh casi toda la ensefanza de -
laboratorip'qgfnapfender la forma de aprender". A cada -
educandonc ie;pidq que se convierta en andalista de sus -
propioélpfdcedimiéntbs de aprendizaje. Esto implica desa-
rroliar aptitudes para tomar la iniciativa en la blsqueda -
y la aplicacifén de recursos de otres para acrecentar el -
propio-aprendizaje. FE1 educando encauza sus esfuerzos a -
la conquista de un tipo de la propia personalidad, que sea

activo, reflexivo, optimista y colaborador. (49)

tratar de conquistar estos siete objetivos, el personal -

asecsor del laboratorio necesita darse cuenta de que trabaja -

consus educandos con el fin de reeducarlos, * La conquista de-

cada objetivo del aprendizaje, requicre por lo general el es-

tudio de relaciones en casos del pasado y del presente - -

(4

9) IBIDEM. Plgs. 370, 371, 373.



entre los aprendizajes antiguos ¥ los nueves;: asi1 como hacer

una cleccibn entre lo viejo y lo nuevo,

Las personas que deben asistir al ddiqstramicnto de laborato-
rio son: Personas que ocupcen pucstos élave, sobre todo en or
ganizaciones que estén planeando un trabajo de desarrollo or-
ganizacional, personas que realmente deseen asistir, personas
dispucstas para un crecimiento personal. Un adelanto recien-
te consiste en la aplicacién dél método de laboratorio al tra
bajo con nifios y jévenes y con ecstudiantes universitarios. -
También se han iniciado las gestiones para utilizar el método
de laboratorio con una nueva e importante agrupacién de perso
nas apropiadas, que es el grupo de clientes tomados de cultu-
ras diversas. El objetivo principal en estchaso,'cs el de -
mejorar las relaciones entre pérsonas y grupos de diferentes-

antecedentes culturales.

Las personas que no deben asistir son: Individuos-con serios
problemas psicolbgicos, empleados problema y personas que seé-
cncuentren bajo una tensién extrema en ¢l momento. Los indi-
viduos que estén en psicoterapia pueden asistir con la aproba

cidn del terapeuta.

L1 reclutamiento puede hacerse: a)Mediante entrevista por -
una perscna. calificada; b} los coandidates pueden hablar con-

alguten gque yva haya asistido: ¢) mediante sesiones de orien:

.y 3 s
taci1én para el grupo que descua asistir.,
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Barrcrus que se oponen al aprendizaje y al cambio.

"Las barreras que se oponen al'ap;cndizaje y ‘al cambio, espe-
cialmente 'si intervicncn modificaciohés eﬂyla conducta de una
persona hucia otra, son complicadas. Cuando quienes formulan
planes no las advicrten»en el aprendizaje, ni los mismos edu-
candos, los rcéultados son relativamente poco significativos-

y quizi totalmente diferentes de los esperados' (50)

I. BhGsqueda dé soluciones féciies y tempraneras. Las normas-
educativas tradicionales en las que se pfesentah'las solu-
ciones antes de recdnocer‘lds problemas y en las que el -
maestro -toma a su ca;go‘ld responsabilidad del ‘aprendizaje,
aumentan los deseos de aceptar solucioncs répidas a proble
mas d1f1c11es. ~E1l: 1aborator1o debe prepararse para ‘lidiar

con resistencias iniciales,

2, Confllctos entre 1o muy conocido y lo desconocido. El edu
cando se encuentra en un conflicto; entre aflanzarse a nor
mas de conducta que le son familiares y ensayar hormaé nue
vas. Se requiercn medios para ayudar a lds:édbcandoé a -
comprender la causa de su resistencia“a ihvbld&fﬁr#é.gn el

cambio,

3. RCSthenC1a a ln hUblelSl n- 1ntcxn1 en: comportam1entoq -

del sujeto, La conducta func1onal en el trabaJo y cn el -

(50) IBIDEM. pﬁg. 394,
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hogar tal vez sc considere totalmente determinada por la -
situacién y no-por la personalidad del individuo. La con-
ducta funcional se considera inviolable por lo que respec-
ta u'revisiones b cambios. = Sin embargo, si no se pueden -
aceptaf‘las ihcompatibilidadcs, como discrepancias en el -
interior de las personas que necesitan un auto-examen, -
las posibilidades de¢ mejoramiento se limitan, la persona -~
tiene menos conocimientos o control de si misma de los que
podria tener y en ese sentido es una persona menos integra
da de lo que dcbiera ser. El laboratorio debe crear situa-
ciones qQCiiﬁdﬁzcan,u examinar los comportamientos en que-
se divide y p}aéﬁférrﬁdhjuntar su conducta, sus principios,

conocimientos y sentimicntos,

Rehueﬂcié‘étpoﬁer de manifiesto los pensamientos y la con-
dué;a,adpe los demfs. El sujeto sc muestra renuente a ma-
nifestar sus pensamientos y su conducta ante los demis, de
bido a. que.en un ambiente de competencia y hostilidad, ‘la-
exhibicibn de s{ mismo puede acarrearle rechazo, el ridicu
lo o pérdida de reputacién. Las condiciones en que se rea
liza el léboratorio, deben fomentar la coléboracién’y la -

confianza entre los miembros.

Reacciones defensivas por falta de seguridad personal. E1l

laboratorio debe tratar de lograr un ambiente que reduzca-
las defensas personales, a fin de. poder lograr aprendiza--
jes y cambios.



G,

8.

Carencia Jde aptitudes para valorar la conducta.  Es necesa
rio que el.laboratorio proporcione cxperiencias para eonsa-

yar nuevas. conductas y para valorarlas con ayuda de otros,

Fﬂlta.de cstrqctura$ con@cptualcs‘para pr6y¢ctar ¢l senti-
do que tbmgh'loé cambios. A ﬁenudo, algunos dé los concep
tos formados, por-cl sentido comdn, acerca de¢ la conducta -
humana, [oﬁéﬁtan la resistencia al aprendizaje y desalien-
tan los enfoques sistemfticos a los cambios. Es necesario
que en el laboratorio se den oportunidades para qhe,inte--
riormente sc capten las estructuras conceptuales détcrmi;-

nantes del sentido que deba darse a los cambios,

Titubeo en aceptar o en ofrecer reacciones provechosas. -
En cualquier laboratorio los apoyos provienen generalmente
de personas iguales anl sujeto. Ll laboratofio debe fomen-
tar una norma de intercambios de ayuda de persona a perso-
na. Sin embargo, cuando la retrocomunicacién interpecrso--
nal antecede a las relaciones interpersonales -semejantes, -
ﬁucdc aumentar la desconfiénza, ya que los cducandos de 1la
boratorios, por.lo general se:bponcn a la retrocomunica- -

cibén personal muy prematura.

Falta de vinculacién observable entre el laboratorio y cl-
aprovechamiento potencial,  La difcrencia entre la expe- -

riencia en laboratorio y la vida en otras asociaciones, -



puede propiciar que los educandos tengan dificultad de re-
lacionar los progresos en la conducta rcalizados en el laj
borétorio,‘con adelqntos semejantes en la organizacién. -,ii
E1 laboratorio debe incluir en su planeacién, la ayuda.pa~‘A;
ra formular:-planes con ¢l propdsito de due los aprendi:a--’

jes puedan ap;icafsc. (51)

-

5.2 Manejo de Cphfii¢;§s'Intcrpcrsonal e Intergrupal

Fundamentalmente los conflictos se refieren al choque de exi-
gencias opuestas, Pero esto no significa que ¢l conflicto -
sea negativo. Es importante sefialar que graéias al conflicto
hay supcracifn y crecimiento, desarrollo y prosperidad, mejo-

ria y elevacién.

l.os conflictos pueden ser cstimulantes, atractivoes y revelado
res para ¢l organismo. De hecho pueden resolver problemas y-
sentimientos de-colaboracién entre-las personas. Mientras sc
mantenga el contacto y los sdjetos (a los grupos) se esfuer--
cen sceriamente por‘logrér las mgjores realizaciones creadoras
el conflicto puede ser fructifero. Mientras mayores sean sus
discrepancias y mas intensos los sentimientos, mayores serén-
las probabilidades defquc genéren una solucién coléctiva me - -

jor quec la -individual o de grupo,

(51) IBIDEM. Péigs. 395 y 396.
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Los conflictos se pueden clasificar de acuerdo a varios facto
res y caractcristicas, ‘entre los un'descacun: en base a sus-
causas, ¢on funczén dc los 1nvolucrados en el confllcto y en -

relacién al debarrollo “de éstc.

Los conflictos-relacionados con las causas pueden generalizar
s¢ en cuatro categorfas: a) Conflictos sobre hechos: - b) Con
flictos sabre objg;ivos; ¢). Conflictos de medios;. -y d) Con-

flictos de valores.

A continuacién se’ explica cada categoric.

a) Conflictos sobre hechos. Este tlpo de confllcto se genera
o hace evidente: en; e1 momento dc anallzar una sxtuac16n dada,

con el propé:xto de extraer concluslones._,_;

b) Confl}cp§§w59hf§,objegivos&,‘SﬁﬁméqQQllos:qué,Serprcsentan
en la fijaci§ﬂ de metas: ya se Hah aﬁdlizadb Tos hechos, se-
estd de acugfdo con ellos;-éin‘embargo, los objeti&os‘que se-
pretende fijar,‘basados en su interpretacién, no son los mis-
mos. Este tipo de conflictos es el que se puede presentar. -
més en las organizaciones, puesto que el grado de identifica-
cibn de los objetivos personales con los del organismo, difie

ren de persona a persona y dec organizacién a organizacién,

¢) Conflictos de medios. Aun cuando se esté de aduerdo en -

los hechos que sustentan la fijacibén de uno o varios objeti- -



vos, y en los objetivos mlsmos,«pucdc surgir desacuerdo en . -

los medios quc se. deben utlllzar para alcanzarlos Este tipo

de confllctos surg de 1a ctlstenc1a de un 51nnﬁmero de alterl

natlvasvpar' ‘,problema determlnndo

d) Conflictos de valores. Este tipo de conflictos estd rela-
cionado con Lés'cfeéncins del hoﬁbre; aqueilas Coéas-f éfirmﬁ
ciones que han dado base a su vida y_edﬁcacién y que ha escu-
chado sicmpfé como principios inmufahles; es decir, los vélo-
res éticos y deontolégicos. LEstos aspectos ciertos y funda--
mentados o falsos ¢ ilégicos, forman la estructuré moral de -
cada individuo. El conflicto de valores resulta pricticamen-
te irresoluble, a menos que aqucllos, o cuando menos uno de -
los en é1 involucrados, no estando muy seguros de los mismos,

pueda o desee:ceder a-la-opinién de su(s) oponente(s).

Otra. form  dé:c1  4

causas es:i

a) Conflictos sustantivos 'y, b) Conflictos emo--

cionales, .-

a) Confllctos sus antlvos »Son aquellos que <e basan en he--

b) Conflictos emocionales. Estos resultan més de apreciacio-



nes personales, que de recalidades espec{ficas y palpables. -
Bajo esta clasificacibn se afirma que aquel conflicto que se- -
inicia por algo ‘concreto tiende, con el tiempo a'invad;r la: -
cmotividad de los sujetos.  Por el contrario,~eh aquelloé que
fueron: iniciados por una situacibn cmocibhai,’#g tiéﬁde»a bdi
car exéusas; aparentemente sustanéiélcé;Lbaramla'cdntinuacién

del conflicto axiolégico.

En funcibén de 1os involucrados en el conflicto, se pueden dis

tinguir los’siguiéntes: -a) Intrapersonal; b) Interpersonal;

c) Intergrupal, =~

a) lﬁtraperéqﬁél;l Ebr 1o general es causado por incongruen--
cia o inconsiﬁfgnéia en el individuo. Cuando la persona pre
senta conflictbéfintérnoé, aparece lo que se denomina disonan
cia cognosgifivg,‘larcual se manifiesta como una tensién desa
gradable. El'individuo se ve estimulado a reducir seméjantc-
estado .y pﬁcde‘éscoger haciéndolo de dos formas: cambiando -

sus creericias’y conducta o defendiendo su punto de vista.

b} Interpersonal.  Este puede ser-a su,ﬁéi;,conflictokde he - -

chos, de medios, de objetivos, de¢ valores, sustantivo o emo--
cional. Surge necesariamente de la relacibén con otra persona.
Una de las estrategias para manejar esteé tipo de conflictos -

es la "junta de dos'", la cual se expohe a continuacién.



Dos personas se refinen con el propésito especifico de mejorar‘

la manera en que trabajan juntas. Pueden ser super1or y su--‘

bordinado, compafieros de trabajo, esposo y esposa o cualqu1erft*
otro par que comparte una meta comﬁn. Por lo gencral part1ci

pa con ellos un consultor.

Los'objetiVoérdé;estétgipé d

guientes:

ente en la re-

Lacién

d. Negociar cambios en 1as expectativas,

e. Aumentar la ayuda mutua en la relacién.

a prueba de [

Paso 1;';Céda'1ndiv1du6ﬁé1556f5'tfé§‘iiétQS{



Paso 2.

Paso 4.

,nda uno. presenta su retr01nformac16n

Lo

Una lista de retroinformacidn positiva: las cosas
que la persona considere valjiosas en la manera en -

que los dos han trabajado juntos.

Lista de cosas que no gustan o que no han podido evi

tar.

Lista de empatla' prcd1cc16n de lo que el otro escr1

rd en sus listas.

ositiva y su-
1151a de*las cosq$ique np le gustan, después compar-
téﬁ ﬁus ii'fas'de'cmpatia- 1 consultor desanima -
cualquier conversac16n que no.se dlrlja eapeciflca--
mente hacxa el logro de- un cntendlmlcnto de los pun-

tos de vista del otro.

Cada uno ofrece cualquier informacién que pueda es -

clarecer las cosas. Se evita la discusién. general,

Las partes negoﬁian los'caﬁﬁibg‘ que desaan lograr,
después deciden cémo Lradear Juntus para Iograr--
los. El consultor elabora una: 115ta de acciones -
que se decidid tomar. Asxmxsmo, hace una lista -

dc los asuntos que  no se‘han. re#uclto.k -

La parcgn' decide cémo  se van' a mane- -
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jar estos asuntos o-tal vez acuerdos de dejarlos de re-

solver por ahora.
Paso 5. Plancan medidas de scguimiento,
Usos:

Conqtltuyc un. alto rcsultado potchLal para gcrentes clave, cuyas

1claC1oncs afcctan critlcamcntc a la 1nst1tuc16n de "la cual son

responsables:v Es ﬁtLI an ;JUﬂt1 “de formac16n dc equi- -

pos si cx1ste una rclacxén partlculdr que no funcione bxcn

Beneficios:

Los malos séntimi#htos entre dos;pcréonés clavcs'pucden‘intcrfc-
rir seriamente con la capacidad de una organizatién,para‘reali--
zar el trabajo. . Puede lograrse un beneficio paravtodoé los que-
se cncuentran cerca o lejos de ellos, cuando"éstosnliegucﬁ a-un-

arreglo exitoso.
Limitaciones:
- Las personas timidas se alejan dc é1.

- La presencia del consultor puede resultar irritante al prin

¢ipio porque es una persona cxtrafia.
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Claves operacionales:

Este tipo de junta no ecs Gtil para los asuntos de rutina que. se-
presentan diariamente. El método esti disecfiado para'rcacéndiCig'
namientos importantes. Anbas partes deben llcgafka 1a junta cén
una disposicién de buena fe y con confianza en el consultor. En
algunas ocasiones es bueno aumentar el ndmero de personas de la-
junta, incluyendo a otros que conozcan a los protagonistas y que
puedan ofrecer percepciones valiosas., Esto deberf hacerse si -
los ddos prinéipalcs estfn de acuerdo. Tanto la estructura como-
la disciplina de la junta pueden disefiarse de acuerdo con los -
problemas vy con la habilidad de los participantes parva manecjar--
los. El secguimiento es importante. Puede programarse una junta
de scpguimicento o el consultor pucde ponerse después en contacto-
individual con las partes y rcunirlas nucvamente si se requiere,

(52)

i lntcrgrupal Es ¢l conflicto que sc 1gn1f1ga por el apoyo -
Jque se prcqtan los mlthFO\ de cada -grupo, cntre ellos, -ofrecién
dose reforzamientos de tipo positivoe para las actuaciones que -

fortalecen y consolidan la posicién del grupo.

Sc conocen cinco etapas de los casos de conflicto: a) Los con--
flictos latentes (circunstancias): b) Los conflictos advertidos
vognoscimiento); c). Los conflictos cxperimentados-(afectos): -

d) loy conflictos monifiestos (conducta): vy ¢) La cauda de los -

(S0 lordyce Jack, Weil Raymond. Métodos de Desarrollo Organiza
vional para Ejecutives. Pag . 101, 102, -
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cenflictos (circunstancias)., (53) A continuacién se explica ca-

Ja una de estas ectapas.

a) Conflictos latentes. Son los que se encucntran en-la forma -
misma de la relacibn interpersonal y que pueden agruparse en cua

tro modal idades:

1. De compctencia, que estd en la lucha por obtener recursos-
escasos. e

2. De autonomi&, a>ado en cl csfucrzo por po:ccr lndcpcndcn—
cia’ N )

3.. be divergcncia en-las metas de subdepartamentos, los cua--
les “surgen cuando dos unidades encuentran d1f1cultad para-
actuar de manera coordinada.

4. De funciones, que sc localiza cuando el 1nd1v1duo ¢s foco-
de demandas o expectativas cxcnu}cntcs.

b) Conflictos advertidos.  Se’ dxce quc cl confllcto es advertido,
cuando una de 1as pdrtcs se percata dc dlfercnc1as més 0 _mcnos -
graves cntrereglas,rsiq que c$torqrc;tqrsq”§91§;;op qon la otra,

al no provocarle tensiones.

¢) Conflictos experimentados. Son ijos que durante o después de-
ser percibidos, se personalizan. Con respecto a su surgimiento,
hay dos explicaciones bisicas: Una e¢s que las demandas incompa-
tiltles de la organizacibn eficiente y del progreso individual, -

(53) Margulics Newton, Raia Anthony. Desarrolloe Organizacional:
Vialeores, Proceso ¥ Tecnologiua., Pag. 344.



provocan ansiedad en el individue, La ansiecdad también puede -
ser causada por crisis de identidad o por presiones fuera Jdel or
ganismo. . Todas las personas necesitan desahogar estas ansieda--
des para mantener Su cduilibrio interno, L& scgunda es que ¢l -
conflicto 56 vuelve personal en el momento en que toda la perso

nalidad del individuo entrua en juego.

J} Conflicto manifiesto. Debe entenderse porrcdnflicfé mani fies
to, ¢l comportamicnto, suma de conduétas de cvidente ngresién, -
donde las agresiones mids claras son las de tipo fisicoe y verbal,
quc por lo general estin condenadas por los cénones de comporta-

micnto individual de las organizaciones.

¢) Cauda de conflictos. Cada conflicto no es sino un encadena--
miento de casos tales que llegan a constituir-las reclaciones en-
tre los copartf{cipes de las organizaciones. La cauda de con- -
flictos son todos aquellos elementos yue quedan cuando un con- -
flicto no ha sido plenamente fcsucité ;'sirv?ﬁ como untecedentes

para la formacidn y desarrollo de otros nucvos.

Dentro de los modelos conteptuales de conflictos en la organiza-
¢idn, se epcuentra el modelo de negociaciones, el cdal se refic-
re a grupos interesados que compiten en la adquisicién de recur-
sos escasos.  Este modelo es especialmente adecuado para-el ani-
lisis de las relacienes entre trabajadores v lu gerencia, para -

trimtes presupuestales s parva conflictos ontre asesores yoejovu
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tores.

Los intentos de resolucién de tonflictés‘giran alrcdedor de dos-
aspectos; uno aumentar el caudal—dc'rccﬂrsbs disponiblcé y el -
otro, disminuir las demandas de las partes en conflicto, . Los -~
conflictos ¢n lds'ncgociacioncs rara vez alcanzan niveles obser-
vables, excepto en calidad de maniobras ecstratégicas. ‘Walton y
Mckersie describen ‘esos conflictos como relaciones complejas que
contienen proccsbs tanto integrativos (cooperativos) como-distri
butivos (de competencia)., Cada parte del conflicto se interesa-
por agrdndar le mis posible los rvecursos totales, aunque también
procuran la mayor participacidn que sea posible. El subproceso-
integrante se refierec en gran parte a lu solucibn conjunta de -
los problemas y ¢l subproceso distributive, a las negociaciones-

estratégicas.

Una cavacteristica importante en los conflictos en los grupos in
tcrcsndos;Vfrcéuéﬁfcmcnté se halla en los reprééentantbs'quc se-
enfrentan a problemas dobles de: a) Ganarse el acuerdo general-
en la solucidn negociada entre los micmbros de los grupos respec
tivos y, 2} -Llegar a un arreglo respecto de las demandas de fle
xibilidad de los oponenetes v la demandi de rigorisme inflexible
de parte de su. propio grupo. El nivel del conflicte sube al

aproximarse el momento decisivo de la solucidn; y los conflictos
de los grupos interesados, se caracterizan por las presiones que

se ecjercen en ese momento. (51)

(817 IRIDENM.  PAes. 330, 357.
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En todos los niveles del organismo existen conflictos. En cier-
ta forma es posible crear un concepto tedrico del desarrollo de-
la organizucibén y de su tccnologfa, en funcién de la solucién de
conflictos. Esto sc debe a que uno de los problcmas primarios -
de las organizaciones es alcanzar el grado y la'calidad de cola-

boracidn necesarios para la efectividad global del sistema.

5.3 Formaciéhkﬂégéfupés

La formacién:de un equipo o grupo tiene como objetivo méjorar la
eficiencia del grupo gracias al mejor control de lo que exigen -
las tareas, lﬁs relaciones mutuas y los procesos de grupo. Es -
una apreciacién interna que hace ¢l cquipo de su propio desempe-
fio y de su cultura, con el propdsito de descartar conductas anti
funcionales y.reforzar- las funcionales: El equipo critica su ac
tuacibén, analiza su forma dec hacer las cosas y trata de crear es
trategias para mejorar sus opcfacloncs.

Existen dos tipqs‘deléquipos en las organizaciones. ‘Uno es el -
del grupo natural de‘trébdjo, 61 cual estd formado pof un geren-
te y sus subordinadbs ihmediﬁtos. El otro, es el grupo transito
rio formado para enfrentarse a:problemas cspcﬁiflcos. El ‘grupo-
transitorio tarda alghn tiempo en valorar su propio funcionamien

to, en explorar los aspectos susceptibles de mejorar y en desa--
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rrollar las actividades.concretas rcqueridas para incrementar su
cficiencia. Como medio de “intervencibn, la formacidn de grupos-
es de mucha utilidad cuando se emprende a consecuencia de un -

diagndstico del organismo.

La formacién de grupos sigue dos lineamicntos generales: El pri'
mero implica el trénsito de orientacidn, partiendo de un grupq'i‘
secundario a la de un grupo primario., Las caractcristicas de'fé
orientacién a grupos secundarios conticncn:frbcucntémqntéila“délv

"vo'", la supresién de personalidad y-la conducta -motivada por el

interés propio individual. La cdractéristica de 1a éricntnéién a-
grupos primarios, se refleja en la de “nosotros”, en la existen-
¢ia de vinculos pcrsonaics entre los miembros del grupo, en la -
auscncia de formalismos y en una conducta individual cuyas moti-
vaciones, se encauzan a metas ¢ﬁ comin, Cuando se requiere la--

interdependencia y son necesarias la colaboracibn y la accién re

ciproca para realizar una tarea, la orientacién primaria tiene -

més probabilidad de ser cficiéntc. (55)

El segundo 11neam1ento implica osc11ar cntre operacxones de eJe-;
cucibn de tareas y dc procesos Al avanzar en 1a formac16n de -; 
equipos, el grupo 1ncrementa su apt1tud para conJuntar 1a cJecu-
cibén de tareasfc0n«1a valoraC1on del proceso, ' Es necesario que-
el grupo rcsuelva cuestlones fundamcntalcs que, -ayuden al tr5n51
to del procedlmlento sccundarlo al primario; y que mantcngan al-
grupo cn el proccd1m1cnto primario,

(55) IBipEM. Pdgs. 444 y 445
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A continuacidn sc describe el procedimiente para lievar a cabo -

la formacibn de. equipo:

Paso 1.

Paso

Paso

3

3.

Fijar los objetivos de la junta. Aunque ¢l objetivo ge-
neral de la junta es mejorar la cfectividad del grupo fa
miliar, existen otros motivos especfficos. Un propésito
de esta junta deberd ser que el grupo familiar evallie su
propio proceso de trabajo. [l gerente, los otros miem--
bros del grupo que puede seleccionar y cl consultor debe
rin cumplir con la tarca de fijar los objetives de ta -

junta,

Recopilacidn de informacién para la junta., Esto se hace
a través de cuestionarios, sondeos y entrevistas, de pre
ferencia antes de la junta.  Generalmente el consultor -

es quien sc cncarga dec recopilar la informacién.

Conduccibdn de la junta en si, La informacién recopilada
anteriormente se presenta a la junta del grupo familiar.
E1l grupo o los subgrupos disefian una agenda con los te--
mas clasificados prioritariamente. El grupo produce -
una lista de aspectos de accién que deberdn ser tratados
después de la junta, decide quién es responsable por ca-
da uno ) elabora un programa.

Seguimiente. Después de la junta es necesario asegurarv-
sc de que se lleven a cabo las acciones que se acordaron;
también se debe procurar mantener el nivel de honestidad

al que se llegd en lu junta.
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Usos:

Lste método resulta 6;11 en cualquier junta importante de un orga
nismo. Una juntq ocasional 'de este tipo es muy valiosa para cual
quier organiza;ién‘cn la que sus miembros quiecran tratarse mis -
abiertamente -unos. a otros. La frecuencia dependeté del esfuer:zo

que el gerente desece invertir en el cambio,

Cuando hay un-cquipo nuevo; 1a'mayor'pajﬁc del: ticmpo-de la junta

sc destina a que se conozcan .y planecen la forma. en que va afuncio-

nar el grupo.

Beneficios:

Descubre ¢l conocimiento y la inventividad total del grupo para -
identificar problemas v oportunidades. Forma un compromiso gru-
pal a fin de cambiar las metas. y los pasos de acciédn, fcjora las

relaciones de trabajo. El método acelera la formacién de un equi

po estrechamente unido,cuando se trata de grupos nucvos.

Limitaciones:
A menos que cl grupo y en especial el gerente, esté 1isto para -
avanzar hacia una comunicacién abierta, 1a junta serf menos efoc-

tiva.

Claves operacionales:
tlonestidad: Ll gerente dcbc,poﬁerrelygjémpld.l:fﬂligrupo pondr5 .

a prueba su buena voluntad para enfreitar las diferencias-que tie
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ne con &€l. Se debe evitar sacar a relucir problemas intcrperso-
nales, a menos que s¢ cuente con tiempo, ayvuda y compromiso para-

trabajar con éstos, ya sea durante.la junta o poco después.

chponqabjlidad‘f Ll gcrcntc debe aceptar 1a rcsponsabllldad de -

la junta y compartxrla con el grupo y cl consultor.

Asistencia: PUédc ‘hacerse que-1

351stenc1a sed: oblxgatorla, pe-

ro haulcndo la'ac arac16n de que cada pdrthlpantc pucde sentlrse

libre para part1c1par de la manern que él dec;dah

Precaucibn: No debe usarse una junta de fofmaciGn’dq;eQuipo para
tratar un problema serio de una persona con otra, tal como una -
queja seria por barte del gerente acerca del desempefic de un miem
bro de su grupo. - Tampoco debe efectuarse una junta de formacién-
de cquipo cuando se¢ estd plancando despedir a un integrante del -
grupo, ya que su despido puede atribuirse-a haber hablado o no en

la junta,

Duracién: De un ‘a,trcs dias. “Para una pr1mera junta de forma--

cién de ecquipos, ias‘es buen tlempo.
Lugar de fcuniéhf:“?arh‘]a primera juntd’cs recoméndéble;un lugar
cbmodo. e lnformal alc;ado del lugar de trabago acostumbxado, con-

objeto de quc el grupo no sea molcstado. S



Tamafio del grupo: Dec tres a treinta personas. Ll tamafio usual -

es de ocho a quince.  Para grupos mids grandes, sc requerird em-

plear los subgrupos, la pecera y mis tiempo,

Participacibén de ta alta gerencia: - Pueden asis:ir»doslo méS'niy‘

les gerenciales; pero debe pensarsc y disc&:irée]éoh’antéinfidéﬂ} 
su efccto en la honestidad dél‘grupo;,’Uﬁa;fﬁfmﬁSd§~in§olucrdr a-~
un gerente de nivel supcriorles arregléhdo’éu.pdrfiéipacién casi-
al f£inal de ‘la junta, cuando-el grﬁpd7ﬁaya‘fé$uc1to algunos de -
sus propios problemas y habré brcpafadb uha agénda para desarro--

1lar con é1.
Programa de la junta: Frecuentemente demasiado grande para el -
tiempo planeado. Deberf restringirse a aquecllos casos acerca de-

los cuales el grupo puede hacer algo.

Seguimiento: Deberd realizarsec.

Aplicaciones ‘relacionadas::

Para la agenda ha de considerarse lo siguiente:

Planear el cambio. Tratar los sentimientos acerca del cambio y -
los problemas menciocnados por loé»integrantcs'del grupo. Sc de--
ben planear formas de realizar nuevas asignaciones o nuevos Teclu

tamientos.  Criticar la experiencia del grupo para ver que pucde-



aprenderse.  Definir qué parte de esta cxperiencia puede ser de -
utilidad a otros  grupos .similares y ' la manera de transmitirles la
informacién. Tratar los problemas inmediatos del grupo restante-

v plancar a futuro. (56)

5.4 Formacién de Intergrupos

Las organizacionés se componen de grupos, tanto formales como in-
formales y ellos ejercen influencia sobre los. individuos y sobre-
el sistema del oiganismo. LLos grupos crean sus propios procedi--
mientos operatorios, sus propios estfindares de conducta y sus pro
pias normas que rigen su actitud. En el momento en que dos o mis
grupos desarrollan subculturas que difieren de otras, que mues- -
tran mucha cohesividad entre sus miembros y son al mismo tiempo -
interdependientes en la conquista de sus metas, 1asrrclaciones -
entre los grupos y en el seno de e]losrmismosrge caniEfﬁe eﬁ fﬁg
tor vital de esa conquista.. La {ndole interdepcndieﬁ;e Qc 1as Te-

laciones agranda los conflictos que pueden surgir.entre ellos.

Las reclaciones ihférgrupaleﬁ cohsti;uycn unoudpilos factores més-
importantés yimﬁs complicados-en la Qida de las orgnniiacioncs. -
Si las relaciones son armoniosas, los objetivos de la organiza- -
cidén y las metas individuales de los gfupos pucden alcanzarse. -

Por el contrario, si éstos viven en conflicto tienden a gastar -

{(56) Fordyce Jack, Weil Raymond. Método de Desarrollo Crganizacio
nal para Ejecutivos. Pags. 106, 108.



gran parte de su tiempo, de sus cnergfas y de sus recursos lu-
chando con el conflictc, enfrdhtﬁnddéc afsus'consecuencias y man

teniendo un contacto minimo entre'” (57) . Por consiguiente; es

te tipo de conducta repcrcutc en la eJccuc1on de tareas.

Una estrategia para lograr ¢l cambio 'en las relac1oncs entre gru

pos es la junta de Eérmuciéﬂﬁq cquipo 1ntergrupa1 la cual se -

describe a continuacién:
Dos grupos se refinen para mejorar sus relac1one dé°trabajo El
objectivo de csta junta cs llegar a un cntcndxmlento mutuo que -
aliente 1a coopcracxén y reduzca @l alslamlento, la competencia-

y la lucha. El proccso involucra:

1. Un esfuerzo deliberado para sacar a rcluc1r e1 resentlmxento-

y la desconfianza escondldos.
2. Un intento para diferenciar los hechos de la fantasia.

3. Buscar la forma de que los dos gru:os

puedan ayudarse mejor a

fin de lograr metas comuncs.

4. Una determina;ién,de sef fitil,

Procedlmlento tiplco para la Junta.; Se~invita a todos los parti

cipantes a hablar y los pasos a reallzar son ‘los 51gu1entc<'

Paso 1. Fijar los objetivos de 1la junta. Un comité de planeca- -

(57) Margulies Newton, Raia Anthony. Desarrollo Organi:zacional:
Valores, Proceso y Tecnologia. Pag. 469,



Paso 2

Paso 3.
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c¢ibn fija el Ambito y los objetivos de la junta. El co-
mité .esté intcgrado por los gerentes de 10s grupos res--
pectivos y de un consultor.  La finalidad de las reunio-

nes del comité es:

a) Dar sus impresiones de - las relaciones actuales entre-

los dos grupos.

b}
recopi

lar ésta.

c) Dcllncar cl proccdxmlcn 'uc sc va'a chUIP durdnte-

la. Junta y durante cl trabajo de scguxmlento.
d) Determinar duién'dcbe dSisiir,'durqcién'y lugéf'devla

junta.

Recopilar'thformacién para la junta. Esto se hace antes
de 1la Junta, a tlavés de cuestxonarxoq sondeos o ‘entre-
vxstas. Gcncxnlmcntc el consultor es quien se.encarga -

de recopilar la informacién {este paso es opcional).

Conduccién de la junta. Se aclaran los objetivos y el -
procedimiento de la juht&. Se presenta la informacién -

recopilada (opcional). . Cada uno de los grupos se refinen

.por separada a f1n de preparar txcs listaS'—iﬂ—

a) Lista de retroinformacién positiva.- Cosas valiosas -
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al trabajar con ¢l otro grupo.
b) Lista de cosas que disgustan al grupo.

Lista de cmpatia: predecir lo. que el otro grupo ha ¢s

c)
crito en sus listas.
Los grupos s¢ reunen. Un represcntante de cada uno de -

ellos, prescnta la lista de éu grupo. Durante este periodo, el-
consultor desaliénta‘cualquicr discusidn que no esté dirigida es
pecificamente a la clarificacién del punto de vista del otro gru
po. El1 grupo tptél prepara una agenda de trabajo y determina

las prioridades.

Se forman subgrupos para trabajar en cada punto de¢ lua agenda y -
reportarle al grupo.total, Posteriormente el grupo total elabo-
ra una lista de puntos de accién que se compromete realizar. -

Los puntos de accidén se asignan y se programan.

Paso 4. Después de la junta debe asegurarse una actividad ‘de se-
guimicnto para ver si las acciones que se .acordaron sc¢ -
han realizado y 'si se mantienc ¢l nivel de comunicacidn-

abierta al que 'se 1legb en ls junta.

Usos:

En todos los casos en que las relaciones de trabajo con otra or-



canizacidén parczcan ser muy diffciles.  Si se¢ administra adecua-
damente y sc tiene un cuidado posterior aprcpiﬂdb, el tratamien-
to estd libre de efectos perjudiciales; Pucdé_usarse cn'laﬁ Te-
laciones entre cl staff y ia linea, ‘la oficina mnttiz‘y‘ld sucur

sal, el proveedor y el cliente.

Beneficios:

La junta intergrupal restaura la actividad interdependiente a -
sus especificaciones ‘originales. ;
E1 método resulta mis econbmico que eludir ¢ tratar de eliminar-
todos los obstéculos .que parecen surgir esponténeamente en los -

canales de comunicacién dentro de los grupos de trdﬁajof

Ll método contribuye a aligerar una cadena de mando sobrecargada.
Un gerente no dispone de tiempo para resolver los conflictos que
suceden por debajo de é1, tratindose de una empresa moderna com-

pleja. :

Limitaciones:

las relaciones intergrupales pueden ser rudas y requerir una aten
cibén continua a los detalles., La junta intergrupal, es una mane-
ra excelente de fijar el.escenario para lograr una cooperacibn -

mayor mids adelante. ~ Se debe tener cuidado de no retroceder,
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Claves operacionales:
Honestidad: Los gerentes son quicnes deben fijar la pauta para-
la honestidad. Ellos serfin puestos a prueba por los demis parti

cipantes..

Asistencia: Se invitard a los individuos quc pucdan resolver el

problema que se decidié solucionar.

Rcsponsabllldad Los gercntes dcben aceptar lu re@ponsabllldad

per lo que respecta a’ la JuntaQ

Prccauuzén : Sc recomxcnda no rcallzar una- Junta 1ntcrgrupa1 si

no se han resuelto problcmas 1ntcrnos serlos. ya quc contamlnarml

cl proceso de trabaJo con. otro grupo.

Duracién: De dfa y médio a dos dias, o més si e ncéésafio.

Lugar de. rcunlén. En cualqulcr lugar cn cl quc 105 grupo% no -

secan molestados
Tamafio -del grupo

Programa'de.ia junta
los cuales los pattic
Diferenciacibn:

‘Serihsist"en4la_diferenciaﬂentfe los dos grupos.



Al manejar las rclaciones cntre grupos, sc debe concentrar en -
los puntos de divergencia. Es preciso tenecr una clara compren--
si6n de las diferencias y saber si se trata de diferencias de. -
principios, de métodos de trabajo, de cstiloes de los grupos o de

los objetivos.

Scguimiento: E1 scguimiento es una clave para lograr el éxito.-
Algunas -sugercncias -especificas pafa ¢l seguimicnto de juntas in

tergrupales son las“siguientes:

1. Programar una junta.de seguimiento-de cuatro-a seis 'semanas -

después de haber realizado la primera.

2. Mantener funcionando los subgrupos cstablecidos en.la junta -

hasta que su trabajo se haya 1lcvadcla7cabQi) os resultados-

se hayan puc¢stoén préctica.

3. Invitar a un representante del otro grupo a Juntas en las que

hava un. 1nteres conJunto (58)

5.5. Laboratorio d¢ Entrenamiento Organizacional

L1 plan de confrontac1ones,satlsfacc la- calldad de organlznc16n~
total, ya quce: afecta dc manera slmultﬁnea a todos los dlrect1v05

(58) Fordyce Jack, Weil Raymond Métodos de Desarrcllo Organiza-
cional para Ejecutivos.  Phgs. 114, 116,
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de la organizacidén. Es upa junta para todos los dircctivos de -
un organismo. Ln esta junta se da a los participantes una confe
rencia que trata sobre la salud del organismo. Los cjecutivos -
generan informacidén acerca de sus problemas principaics, analizan
sUsS causas, desarrollmlplancs de actuacidn para corregir los pro
blemas y defincnuna programacién de fechas para realizar el tra-

bajo correctivo. (59)

Este tipo de junta se .recomienda cuando:?

- Sc requierc que el grupo-de ejecutivos revise sus propios -

trabajos:

- La direccién general se compromete a resolver los problemas.

- La organizacién ha cxperimcntadd;rccientemente un cambio -

trascendente.
Las caracteristicas del plan de confrontaciones son las siguien-
guientes:

{(39) French Wendell, Bell Cecil. ClchIG ‘de-la- Conductn puara cl
Desarrollo Organizacional, Plgs. 175, 176.
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1. £l objetivo del plan de confrontacidn os un aprendizaje con -
aplicaciones directas en el campo de operaciones.

2. Intervienen dos o mis entidades de la organizacién, cuyos -

miembros .tienen problemas reéci{procos rcales y sinfrcsqlvcr.

3. Se trata de formular en comln imfgenes (representaciones) de-

tres dimcnsionés1o,aspcctos basindose  ¢n las prcguntas;ﬂl

a) (Qué impresién tenemos de nosotros mismos ‘en Telacibn con-

otros clementos apropiados?

4. Los planes de.confrontacién permiten compartir las imfgenes -
tridimensionales. La confrontacién por medio de imdgenes es -
cl primer paso para que mutuamente s¢ encuentre la solucién -

de los problemas de relaciones.

5. Los planes de confrontacién dan por un hecho que 1los hroblcmas
trascendentales del organismo provienen a menudo’ de obstécu--
los a las comunicaciones. Las confrontaciones ériginan que -
los participantes se sientan gnZlibcrtad de nctuar, lo que ge

nera actuaciones fidedignas y la resolucidén de problemas de -
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mancra eficiente.

6. La duracidn del plan de confrontacién es de un dia.

~1

Los plancs de confrontacién son considerados como plataforma -

para la actuacidédn organizadera,

. _ o
El objetivo del aprendizaje eon las confrontaciones es establecer

las relaciones entre los participantes,

La intencibn bfsica del plan de confrontacién es elevar al plano
de atencién pliblica los problcmas reales de 1la organizacibén a -
los que es nccesurio'dar solucidn y que hasta ei momento no ha--
bf{an sido atendides. E1 plan de confrontaciones fomenta una en-

trega mayor y un csfuerzo més grande al desarrollo de inventos -

1

capaces de reducir al minime, o aln de eliminar los problemas,
como sucede en los grupos medulares incrustados cn la estructura
misma del plan o'en’el caso en que se¢ presentan cn el trabajo -

mismo.
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CAPITULGO 6

PROCESO DE INVESTIGACION SOBRE DIAGNOSTICO
' DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Marco'd§'Rcfcrenéia

La Empfcsa

ObjetivoSTGcnejalcé y Especificos
Formulacién de Hipbtesis
Metodologf{a de 1la Investigac}én
Interpretacidén de Resultados

Efectos Negativos Detectados en el Diagnésti-
co de Clima Organizacional

Proposiciones de Estrategias de Cambio
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o, 1 Marco de Referencia

El objectivo que sc prctendc alcanzar con el presente capftulo c¢s
el de dar una expiicacién, Yo més detallada posible, de la natu-
raleza y de 1a forma en que se 1levd a cabu ¢l trabajo de inves-
tigacibn conéistenté en el "Diagndstico del Clima Organizaciondl -
en una Empresa Manufacturera”, a través de la informacién pro--

porcionada por Gererntes vy Jefes de Departamento.,

tUno de los motivos mé&s importantes que justifican la réalizacién
de ung investigacidn Je esta naturaleza, 10 cons:i*hyu la necesi
dad de analizar un aspecto que ha sido descuidado en los estu- -
dios hechos en México y sc considera de gran importancia para -
comprender y mejorar el funcionamiento de la empresa medidna en-
México, ya que cste grupo de empresas representa la base de la -
industria nacional y tiene una influencia significativa en la -
cconomfa del pafs. Lo anterior tienc unn'trasccndcnciareSp;cinl
51 s¢ considora'c] periodo eritico por el que atraviesa nuestro-

pals.

La razén por la cual se¢ seleccionaron los niveles de Gerencia y-
Jefatura de Departamento para realizar este estudio, vadica en -
¢l deseo de buscar respuestas objetivas sobre la situacidn real-
del ¢clima organizacional de la empresa. Ademis de qucrsu posi- -

¢idén dentre de ta organizacidn  ¢s determinante para la visidn-



que se tenga de la wisma y su actuacién influye decisivamente en

el clima que prevalezca en la organizacidn.

L1 clima organizacional refleja una seric.de factores particula-
res de una empresa como son: las .normas y los valores, cl tipo-
de gente que la organizacién atrue, las formas de comunicacién y

la mancra en.que. se ejerce la. altoridad dentro de.la institucién

Al igual que en‘la sociedad, 1as empresas tienen una herencia -
cultural, ~poseen creencias yfséntimientos colectivos que se -

trasmiten a los nuevos miembros de 1a organizacibn.

Ll elemento humano es el factor mis importante dentro de las or-
ganizaciones, ya'que’a ‘€1 sc debe el éxito o fracaso de las em--
presas. Sin embargo, no se le da la impertancia que tiene y sc-

le considera como un recurso mis de¢ la cmpresa.

En atencibn a lo anterior, el administrador debe conceder espe--
cial cuidado al estudio del clima organizacional dentro de su enm
presa, con el fin de lograr contrarrestar los cfectos negativos-

que impiden el. buen funcionamiento de la organizuacién.

6.2 La Empresa

Taller Contreras, S. A, sc¢ constituyd bajo esta denominacidn so-
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cial en cnero de 1973 y sus instalaciones se localizan en el Dis
trito Federal. Sin embargo, su origen se remonta a 1958 cn que-
su fundador instald un taller para la reparacibdn de todo tipo de
piczas para vchicules de transporte urbano; a partir de 1963 se-
especializé en ia réparacién de partes. para transmisiones v en -
1971 amplid su actividad .al incorperar la fabricacibn de piezas-
para transmisiones automiticas, §icﬁdo la primera dckc11a$ la

bomba de¢ aceite,

La empresa cuenta con uﬁ’cﬁpiéﬁiféétidl‘3ﬁ$¢tifb y ‘pagado de -
560'000,000.00 éertenecicntc en su tbtniidad d'seis uécionistas-
de nacionalidad mexicana. El capital contable de¢ 1a empresa es-
de 572'000,000.00 (incluida 1a revaluacibn de activos), por lo -
que la empresa sc clasifica como mediana industria de ancuerdo al
criterio establecido por el Fondo <¢ Corantfa y Fomento a la In-
dustria Mediana y Pequefia (FOGAIN), fidcicomiso administrado por

Nacional Financiera, §. A,

La empresa Taller Contreras, S. A., cuenta con cincuenta y un cm

pleados, distribuidos de la siguiente manera:

Gerentes k o 6
Jefes de Departamento 5
Obreros Calificados 20
Empleades Administrativos 8

Obreros no Calificados 12
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6.3 Objetivos Generales y Especificos

Los objetivosggeherales—hécia

de investigacibn,:

to

'os cuales se orlento el trabajo -

son 1os 51gu1ent05'

Diagnosticar,el.clima 0rgénizncidnal~de la—empresa»Taller Con

treras, S. fA},Va‘traveﬂ de la 1nformAL16n proporc1onada por -

los Gcrentcs y ches de Departamento de la mtsma

Presentar las proposiciones deestrategias. de’cambio que se -

requieran,

En cuanto al diagnbstico del-clima organizacional; ‘se pretende -

estudiar en la empresa Taller Contreras. S. A, los siguientes -

objetivos especificos:

1.

El grado en que sec utiliza el“trabajo en‘chipo.

El nivel de purt1c1pau16n en la toma de decisiones y en el -
me;oramlento del trabajo.

Bl grado de confianza respeto y aceptacién que cxiste entre-
los encuestados, sus jefes y sus compafieros de trabajo.

La percepcibn de los encuestados sobre su autecontrol respon
sable. ' :

El grado de satx:faculon actuul de los encucstndos €n su txn
bajo. ‘
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6. k1 grado en que los encuestados se esfuerzan por alcanzar al-

tas metas en su actuacibén de trabajo.

7. La actitud de los erncucstados con respecto a la cooperacién-

con su superior y compaiieros de trabajo.

6.4 Formulacién de Hipétesis =~

Con propésitofde erlflcar 1os ObJOtIVOS nntes menc;onados, se. -

plantea la slgulen e h1p6 e515

"El clima organizacional que prevalece en la Empresa Taller Con-

treras, S. A. no es satisfactorio.'

6.5 Mctodologfa de la Investigacibn

Sc consideré como universo para estc estudio-a los:Gerentes y Je
fes de Departamento (11}, por cons*dclar que ‘su’ posxc16n jerdr--
quica en la empresa y su ‘actuacibn 1nfluyen en el cl1ma oxgdnlza

cional.

Con objeto de obtener la informacidn necesaria para confirmar o



vechazar Ta hipdtesis planteada y calificar los objetivos especi
ficos de diagnbdstico de clima organizacienal, sc utilizd el métg
do denominado encucsta de actitud, cuyo objetivo cs medir las -
opinjones del empleade respecto a diversas sLtUdCLoncs rc]4c1ona

das con su trabajo.

Mas que simples hechos, lo que ‘sc pretende conocer con las en- -
cucstas de actitud, es el sentir de las nersonas encuestadas -
en relacidn a aspectos determinados de sus ocupaciones, dando a
entender as{ que lo que estarf. sujeto a cvaluacién serd lacacti-
tud v ¢l sentir de Jos Gerentes y Jefes de Departamento. rulat1~-

vos a situaciones -que. sc viven.en la empresia,

El método de recopilacién de dntos utlllzado para- cﬁte estudxo -

fue el cuestxonnrlo, el cual presenta 1ns 5xgu1enteq:vcnta1as.'

1. Un cucqtlcnarxo permxre obtcncx datoq obJetlvos con ran1de~ y
facilidad, gracxas a quc las preguntnb quv 1o intcaran han si
do est;ucturadas, ordenadas y- defln;dns prev:amente;'en fun--
cidén de la hipétcsis quu sc‘dcsea comnrobar, v por tanto cs--
tin orvientadas dircctamente hacia Jes cbjetivos - de 1a investi

gacidn.

2. Al elaborar el cuestionario sc¢ reflexiona sobre 1la necesidad-

de cada pregunta.



188

3. Asimismo, la claridad, unifermidad y seccuencia légica que se-
pucde obtener de un buen cuestionario, despiertan-el intcrés-
del encuestado y le.animan’'a contestar con seriedad y objeti-

vidad, lo cual redunda en la calidad de la encuesta.

4. E1 ahorro en tiempo-al aplicarlo a varias personas simulténea

mente,

Antes de aplicar el cuestionario a los Gerentes 'y Jgfés‘derﬂépai:
tamento de la empresa- secleccionada para 1la ihvéstigacién, sé ex
puso ¢l objetivo del estudio, as{ como una byéve explicécién 50~
bre el cuestionario y la forma de contestarlo.l Durante 1a apli-
cacién del Lucst1onar10, se LStUVO presente con ochto de-dar " -

respuesta a cualquier: duda acerca‘del cuo<t10nar10.

El cuestionario que se utilizb para llevar a cabo 1la encuesta de
actitud, fue elaborado en base al de Likert (60), por considerar
que satisface adecuadamente los requerimientos de informacién pa

ra detectar el clima organizacional que impera en la empresa.

El cuestionario contienc treinta y scis preguntas -de opcidn mdl-
tiple en las cuales se describen situaciones o condiciones que -
caracterizan 4 las organizaciones. 'Aunquéjenfrcalidad se trata-
de dos cuestionarios contenides en uno, ya que el encuestado de-
be dar dos respuestas por pregunta con buse en una escala de ca-
(60) Likcert Rensis. Perfil Jde las Caracteristicas Organizaciona

les. Bl Factor Humano en la Emprexa: su Direccibdn v Valora
-2 i
cion,
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lificacidn: una respuesta en la que debe dar su opinién con res
pecto a la frecuencia en la que una determinada situacién s¢ da-
en su cmprcsa, y otra, en la quc debe opinar respccto a la fre--

cuencia con-que: debcria darsc tal situaci6én.

A Lontlnuac16n se presentan el cuestionario y el 1nstruct1vo que

se cntregé a cada uno de los Gerentes y Jefes

,Departamento de

la empresa Tallcr Contrcras, S.LAL

CUESTIONARIO® PARA EL DIAGNOSTICO DE LLIMA ORGANIZACIONAL

El cucstionario que va a llenar, describe’ el n@mero de comporta-
mientos, situaciones o condiciones que ocurren en buen ndmero de
organizaciones. Cuandorlea cada pregunta, ”noﬁpjgnsg si-cs -
"bueno" o "malo" sino mis bien con qué frecuencia se presenta en
su empresa la circunstancié descrita y con cuanta frecuencia -

piensa usted que deberia ocurrir.

Instrucciones para marcar:

En los mArgenes izquierdos y defecﬁos de.cgda hoja esti impresa,

para cada frase, la siguicnte escala de calificaciébn:
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1. Casi nunca
2. Algunas veces

© 3, Con frecuencia
4,.Con mucha frecuencia

5. Casi'siempre

En la columna dc 1a 1zqu1erda del cucstlonarlo s¢ le pide que indi
que como ”LS" la 51tuac16n actualmente en su empresa, respecto. a
la fxase.r En,la;columna de-la derecha del-cuestionario’ se lc’ -
preguntacwd;ﬁﬁﬂQuecémo “DEBERIA DE SER" en su‘emprcsa con respec

to a la frase:

"ES" significa: La forma en que creo sucede en mi empresa o
q
la forma en que creo se maneja la situacién

aquf.

"DEBERIA SER" T o
significa: La forma en que creo deberia ser en mi em--

presa, o la forma en que creo deberfa manc-
jarse la situacién. B N

En seguida aparece un ejemplo de una frase tipﬁcafde1~;uestiona-
rio; ‘ ‘
ES . "FRASE ©. . DEBERIA SER

2(:)4 5 oUthd siente que es una pcrsona 1mportdn 102 3(&)5
te en su ¢émpresa? '
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In cste ejemplo la frase se respondid poniendo un circulo alrede
dor del 3 en la columna de 1a i:quierda, para mostrar que ''con -
frecuencia' "ES" 1la situacién actualmente, y con circulo alrede-
dor del 4 en 1a columna de la derecha, para mostrar que ‘''con mu-

cha frecuencia" .es como "DEBERIA SER',

ES " FRASE . . DEBERIA SER
12345  (1)iSus superiores conffan en‘usted? 12345
12345 (2);En su empresa sc utiliza el trabajo - .12 345

en equipo?

12345 (3);Usted puede tomar parte en la méjbrév 1.2 345
de su trabajo? S '
12345 (4) ;Sus superiores uti]izan;iﬁformacién- 12 345
sobre su desempefio para ayudarle a -
recalizar mejor su trabajo?
12345 - (5)¢la forma como se¢ toman las decisio-- 1 2345
nes. le hace sentirse parte de un -
equipo?
1 23405 (6)ilos miembros de¢ su empresa se sien--.- 1 2 345
~ ten responsables del control de su -
propio comportamiento?
12345 (7)iUsted confla en sus superiores? . 1.2 345
1 2345 (8)éUsted y sus compafieros trabajan para 1-2 345

mejorar la situacidn de su empresa?
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FRASE

(9)eUsted esta pcndlonte ) ayuda a.otros
en su traba;o’ :

(10) ¢z Sus SuperidfeS’lo‘tfétéh’feimdncra -
“que usted se siente’ xmportantc? o

(11)¢Sus auperloxes entlenden su punto de
V1sta de las 51tuac10nes°

(]2)aUsted toma parte e¢n la toma de deci-
siones que afectan su trabajo’

(13);Usted, en la situacién engic vive -
acepta las metas fijadas para su tra
bajo?

(14)§Usted toma partc en el control de su
trabajo? » o '

(15)iUsted puede introducir‘cambios_en las
metas, los métodos y las actividades-
‘de su trabajo? ,
(16)iUsted entiende el‘punto de vista de -
sus superiores sobre las situaciones?

(17).Las actividades de trabajo que tienen
que ver con usted, son desempcﬁadas ~

por usted o por un grupo que lo repre

senta?

DEBERIA SER

1 2345

w

wr
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(3]

FRASE

(18)cUsted osté satisfecho con la actual-
situacién dentro de su trabajo?

(19)iLas personas .y los grupos de su tra- -
bajo- se comunican a fin de mejorar -
la efectividad del trabajo?

(20)iUsted se esfucrza para alcanzar al--
tas metas en su actuacibébn de trabajo?

(21)4La5 dCClSlOan de su traba)o las to-
man-las personas directamente aEecta

das por ‘el problcmn?

(22)sUsted se siente cercano y amigo de -
sus superiores?

{23).8us superiores, trabajan con usted de
tal manera que acepta-gustosamente?

(24)¢La informacién .en poder de qu1ene -

-"SABEN" se: utlllza en su situacién. de

‘trabajo para la toma de dcc1$10nes7'

(25)¢Usted se siente libre para compartir-
con sus supcriores sus sentimientos y
problemas?

120)¢ Sus superiores comparten sus sentimien

tos v problemas con usted?

(27)éCuando sus superiores conocen sus -
tdeas acerca de su trabajo tratan de-
usarlias?

DEBERTA SER

—
N

(7]

e

w
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FFRASE

(28) iUsted trata a sus superiores de mane-
ra que les hace Sentir que usted con-

f{fa en ¢llos?
{29)YéUsted ticn¢ oportunidades para traba-
jar de manera cercana y amigable con-

sus compaficros de trabajo?

(30)40tras personas sc preocupan por usted

y le ayudan en su situaciédn de trabajo?

{(31)¢{Sus superiores quicren conocer sus -

ideas sobre su trabajo?

(32);Su empresa cstd organizada de tal ma-
nera que sus ideas y puntos de vista-
pueden influir en las decisiones?

" (33)i Las personas que toman decisiones que

lo afectan tienen idea clara de la -

situacién que viven las personas a. su

cargo?

(34)i Sus superiores se esfuerzan porque en .

su situacidn Je trabajo usted alcance
altas metas? E

(35% Usted da a sus supevriores informacidn
completa y verdadera respecto a su
“trabajo?

(36).Usted toma parte en la evaluacibn de-
su trabajo?

DEBERIA SER

[72)

{923

w



l.as preguntas del cuestionario estdn relacionadas con los objeti-
vos cspecificos del diagnbéstico. A continuacién -se presenta la -

relacibn cntre &stos:

El objetivo ‘uno que 50 reflere al grado en quc se utiliza el tra-

bajo en equlpo, sc relacxona con ‘las SLgu1ente5 preguntws'

2.4En su empresa se utiliza el trabajo’en equipo?

5.:La forma como se.toman

de un equipo?”

19.¢iLas personas y'loS'grup05 d su Lrabajo he comunlcan -a ftn dc-'

mejorar la efect1v1dad del trabaJo?

decisiones y cn cl,mejoram;ento» cl trabaJo, esté relac1onado con

las preguntas:

3.éUsted puede tomarparte en 17 mejora de su trabajo?
4. .Sus superiores utilizan informacién sobre su desempefio para -
ayudarle a realizar mejor su trabajo?

LlUsted toma parte en la toma de¢ decisiones que afectan su tra-

bajo?

aS,dCL1 xones lc ‘hacen sent1r c'parte- S



15.¢éUsted puede. introducir cambios en las metas, los métodos

e
t

las actividades de su trabajo?

17.élLas actividades de trabajo que ticnen que ver con usted, son-

desempefiadas por usted o por un grupo que lo representa?

21.¢Las Jecisiones de su trabajo las toman las personas directa--

mente afectadas por el problema?

24..La informacién en poder de quienes "SABEN" se utiliza en su -

situacién de trabajo para’la. toma.de decisiones?

27. i Cuando sus superiores conocen sus . ideas acerca de su trabajo,

tratan de usarlas?

31.¢Sus superiores quieren conocer: sus ‘ideas sobre su trabajo?

32.¢Su empresa estd organizada de tal mancra. que sus ideas y pun-

tos de vista pueden influir en IQS’décisibneS?,

33.¢Las personas que toman dec151onus que 10 afectan,‘tlenen idea

clara de la sxtuacxén que v1ven las. personas a su cargo’

E1 objetivo tres relativo al grado de cdnfianza respéto y acepta
cibn que existe entre los enuuestados, sus” Jefes y sus comp1nc10<

de trabajo, se relaulona con las slguxentos prcguntas.

1.iSus superiores conffan en usted?



7.iUsted confia en sus superiores?

10,¢Sus superiores lo'tratan de manera que usted se siente impor
tante? L

11.:8us buperxores entlcnden su- punto de v1sta de las situacio--

nes?

16.éUsted entlende el punto de VlStd de sus bUpCflOFCS sobre las
1tuac1oncs7 k h

22..Usted se siente cercano .y amigo de sus sdperibres?

25.iUsted se 51cnte llbre para compdrtlr con s5US superiores sus-

scntlmlcntos y problemas°

26.4Sus super1ores comparten sus scntlmlcntos y~prob1emas con- us
ted?

28..Usted trata a’sus super:ores ~de manera quc les h ce sentlr -
que usted confia en ellos”’b : ‘

30.:0tras personas se prcocupan por usced y e uyudan en- S0--51--
tuacibn de trabaJo’*

El objetivo cuatro referente a 1a percepcibn de los encugstados-
sobre su autocontrol responsable, ‘estd relacionado con las si- -

guientes preguntas:

6.ilos miembros dec su empresa sc sienten reSponsables:dcl con--
ol de su propio. comportamiento?:
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14.éUsted toma parte'cn el control «d¢ su trabajo?

36.:Usted toma parte en la evaluacién de su trabajo?

El objetivo cinco concerniente aul grado de satisfaccibn actual -

de los encuestados en su trabajo, tienc relaciédn con la siguien Ll

te pregunta:

18.iUsted estd satisfecho con la actual s1tuac16n dentro dc su -
trabajo?

E1 objectivo sexs relativo al grado en. que los encucstados se es-
fuerzan por alcanzar altas metas en su actuac16n dc trabajo, es-

ti relacionade con las siguicntes preguntas.

8.4Usted y sus. compafieros trabajan.para me;orar la 51tuac16n der
su empresa? :

13.iUsted, en la 51tuac16n en que vxve acepta 1as metas ijadas
para su trabaJo°

20..Usted se esfuerza para alcanzar altas metas en- su actuac16n-
de trabajo?

24..Sus superiores se ebfuerzan porque. en su sxtuac1on de trdba-
jo usted alcance alta: metas?
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El objetivo sicte y Gltimo, relativo a la actitud de los cncues-
tados con re prCtO a'la cooperacibn con su superior y compaficros
de trabajo, se relaciona con las siguientes prcghntns:

9.iUsted esfé pendiente y ayuda a otros ¢n su trabajo?

!3.48us superiores, trabajan con usted de tal mancra que acepta-
gustosamente?

29, itlsted tiene oportunldades para tT1bd]aT de mancra cer ana y

amigable con sus-compafieros?

ol
o

iUsted da a sus superiores informacién completn 'y verdadera -

respecto a. su trabajo?

0.6 Interpretacién de Resultados

1 presente punto constltuye la partc central del trabaJo de in-
vestigacibn, pues” en elwse dan ~“"a‘conocer y se interpretan -
los resultados de.la encuesta,realizada conforme & los:lineamien

tos e¢stablecidos previamente.

Con objeto de. valxdar 1a hlpéte51s pldntcada rcferente as . ME1 -
clima organxzacxondl que prevalocc en la cmprc a Taller Contre--
ras, S. A.. no es satl fnctorxo” se apl:cé cl cuestxonaxxo al -

universo (1]) formddo por los Gerentes 'y Jefes de Departamento -

de lu organizacién,
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Para corroborar la hipltesis, se plantecaron diversos objetivos
P . o X
especificos 'y para cada uno de cllos; se definieron y agruparon-

varias preguntas,

La escala de calificaciones para cada pregunta, tanto para la co

lumna "ES8'' como para la de "DEBERIA SER" es la siguiente:

FRECUENCIA  ~  CALIFICACION
Casi nunca 1
Algunas veces 2
Con frccucencia : 3
Con mucha frecuencia 4
Casi siempre : S

En cuanto a ld columna deli"DEBERIA SER", su finalidad consiste-
en detcrminar;el.grédo de'inconformidad qQuc existe en ¢l encues-
tado a tfavééwdé?$§:¢5hpéfaai6n con los resultados de la columna
denominada “ES“ del cuestionario. Esto es, los resultados del -
""DEBERIA SERﬁ,no intervienen en la decisibn de confirmar o recha

zar la hipbtesis planteada.

La regla de decisibn adoptada para la aceptucidén de una situa- -
P4 . . V

cibn satisfactoria para cada una_de las preguntas es-que-la me--

dia sea superior a tres. (X»3). Cen respecto a 1os objetivos

- -’.'~‘ . . ) ) ) - . M
especificos, se agruparon las preguntas del cuesticnario relacio
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nadas con cada uno de e¢llos y la.regla-de decisiédn adoptada para
el grupo de preguntas fue-la misma gue para el caso individual -

(X> 3).

Ln la gra flCd ﬂ] se pxescnta ]d calelcacxén promedio obtenida -
para cada una de ]as 36 preguntas del cucstlonarlo, tanto para -
la situacidén actuall“ESﬂ como’para ”DLBLRIA SER".

Los re<u1tados ohtcn1dos para cada uno de ‘19s ob;ctxvos cspecffx
cos son los 51gu1entes S o

Objetive L. El grado en que se utiliza el trabajo en equipo. Ob
tuvo la menor calificacién y es insatisfactorio.

Objetivo 2. El nivel de participacién en la toma de decisiones -
'y en el mejoramicnto del trabajo. ~Obtuvo c¢alifica--
cibn satisfactoria. ) ‘

Objetivo 3. El1 grado de confianza, rcspctQ»x,agpp;acién,que exis
‘te entre los encuestados, sus jefes y sus compafieros
de trabajo. Obtuvo la segunda- calelcacxén mﬁs baja
y c¢s insatisfactorio, :

Objetivo 4. La percepcidn de los cncuestados: sobre su autocontrol
responsable, Obtuvo una calificacidén minima satisfac
toria.

Objetivo 5. E1 grado de satisfaccién actual de los encuestados en
su trabajo, No obtuvo una calificacidn.minima satis-
factoria.
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Objetivo 6. k1 grado en-quc los encuecstados se esfuerzan por al-
canzar altas metas en su actuacién de trabajo. Obtu
vo la mls alta calificacibn y és satisfactorio.

Objetivo 7. La actitud de los encucstados con respecto a la coo-
peracién con su superior-y compaficros de trabajo. -

No obtuvo la cvalificacién nif{nima satisfactoria.

Dc los resultados obtenidos se-confirma la hipbtesis plantecada:

Ll clima organizacional que prevalece

troras, S.7AC, ‘noTes satisfactorio

La gréfica #2 muestra.la califica

da uno de los 7"6Bjéc

caciones menores al minimo sa

5, ¢incosyssieten

l.os principales pfoblemas detectados en cl diagnbstico de clima-

organizacional en la empresa-Taller Contreras, S. A., son:

I. Yo sc¢ uriliza el trabajo en cquipo. Sin embargo, los encucs-

tadox opinan que deberia de-utilazarse;
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L1 grudo de confianza, respeto y aceptacién que existe entre-
los encuestados, sus jefes y compafneros de trabajo es bajo. -

Los cncuestados opinan que deberia scr superior.

La actitud de los encuestados .con respecto a.la cooperacién -
con su superior: y compafieros de trabajo. . Los encuestados opi

nan que deberfa haber maydr‘coope;acién.

i1 grndo‘ddfsétlifébtféﬁféfﬁuaiwdéllbs encuestados en su tra-

bajo, es bajo.

Estos.‘opinan.que les agradaria sentir mayor -

satisfaccibn én su trabajo;

6.7 Efectoé”Négétiﬁbé‘Detectados en el Diagnéstico de Clima Or-

ganizacional .

1. Existe una serie de implicaciones y desventajas derivadas de-

la falta .de utilizaucidn del trabajoven equipo como ntcleco fun
damental de la actividad empresarial. En primera instancia,-
cabe mencionar que al igual que la organizacién recurre a la-
departamentalizacidn como un medio pura descentralizar o re--
partir sus .funciones, para obtener mejores resultadosy llevar
una mejor'consecucién de sus objetivos, las unfdades o depar-
tamentos dentro dé la misma lo hacen valiéndose de equipos de

trabajo.mediante los cuales garantizan su funcionamiento.
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Al neo trabajar.en cquipo se presenta la situacién inevitable-
de que el individuo no prcscﬁte ningGn tipo de interés por -
responsabilizarse o comprometerse con la organizacién, ya que
al carccer de medios y oportunidades para asociarsc y ver saj‘f
tisfechas sus necesidudes; no sentird ningin lazo de unién :5;

que lo identifique con la misma.

Esta carencia provoca asimismo, que el indiyiduo;nﬁkiéﬁghiéog
tacto con nuevas posibilidades y oportunidadés”dé?buééﬁr'valg
res mas altés que l¢ representen mayores retbs,g iﬁpliéuen su
supcracibn, que viene representado por la exiéteﬁéih‘ﬂe la -

competencia bien encaminada en los cquipos de trabajo.

La falta de trabajo en equipo, por otro lado, propicia el es-
tancamiento de iniciativas y opiniones que el individuo pueda-

tener, al no contar con un medio adecuado.para ponerlas en -

juego o simplemente expresarlas.

Por Gltimo, al no existir éste como tal, impide ei 5urgimicn_
to de relaciones de apoyo y cooperacién entre,ids individuos,
que la tolerancia hacia el subordinado, cdmpaﬁero de trabajo-
o superior sca casi nula y asi la atmGSferé de trabajo impida
también una comunicacibén constructiva y amistosa, surgiendo -

antagonismos y condiciones perianentes de conflicto,




3
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o
1

Cuando no existe en las organizaciones una actitud de con- -
fianza se provoca el siguiente conflicto:  los superiores no-
conff{an en sus subordinados, y asimismo, &stos no confian en-

aquéllos,

Cuando el subordlnado no 51ente confxanza antc $u superior, -
éste no reconocera la autorldad formal del mlsmo, acudiendo -
al planteqm;cnto de problemas de su trabajo con otra persona-
y dando Jugar’al nacimiento de una au;otiaad‘ianrmalf ,Provg
cando asi, el incumplimiento del principio administrativo de-
la unidad de mando, ya que de csd;mﬂnera el subordinado.ten--

dr4 un jefe formal y otro informal.

El incumplimiento de tal prlnClplO s1gn1flca el romper con im
portantes elementos dentro de cualquxer cstructurn formal -
situacién que obstaculizariu el cumplimiento ‘cabal de los ob-

jetivos de la misma,

Es 1mportante poner en claro la necesidad .y las ventaJas de -
que una empresa~se prepcupe porquc sus eJecutxvos encuentren-

satisfaccidn en el descmpcno dc su trdbaJo.

Es evidente que una organ1zac10n esté oblzgada a compensar a-
sus integrantes 10 equxvalentc al tlempo, Yy al esfuerzo que -

recibe de ellos, si se qulere ‘observar un’ trato justo en este
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intercambio.
Las organlzac1ones requleren, para Euncxonar, de la reallﬁa--f”

cibn de dlfcrcntes tipos de func1ones que 5610 pueden ser eJe‘

cutadas por personas. ' Por tanto, al: aportar su traba;o, sus-

micmbros satisfacen las nece51dades de la organ12a616n, y és~f;”
ta debe satisfacer las neccs;dades dc las pctsonas que- la in-
tegran, Cierto es qqgicubre.algunas derestns necesidades me-
diante sueldos 'y p;¢siadi6héé;fpé}6'noflo ha hecho con 15; -

mis importantes, entre las que se¢ destaca la necesidad de rea

lizar un trabajo del cual pueda derivarse una satisfaccién,

Si la gente siente que. no recibe.de la organizacién Ona com- -
pensacibn equivalente a lo que le aporta coﬁ tiempo y esfuer-
zo, habr4i inconformidad, y 1la reaccibn consecuente se manifes
tard ya sea a través de una reduccién en el ritmo de trabajo-
y en el poco deseo de involucrarse en los objetivos organiza-
cionales, o bien a través de un aumento en el auscntismo y en

la rotacién de personal.

En general cs mis probable que una perscona aumente su rendi--

miento cuando disfruta su trabajo que cuando no goza de 61,

Por otra parte, puede suceder.que una persona que "s€ encuentra

satisfecha en su trabajo, lo desempefia con eficiencia; pero -
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aun en este caso, al no poder desarrollar teda su capacidad,
no puede dar todo de¢ si y en estas circunstancias lo que suce
de ¢s que la organizacidn esti desaprovechando su potencial -

humano.

El alto costo: que TCPKECHMI para las emprosaq la rotaCLéﬁ y -
auscntlsmo,”, da una xdcu clara dc las ventajas que implica
cl prcocuparse,pqrila"satlsfacc16n de los ecjecutivos en su. -

trabajo.

Las prlncxpales conwccuenc1ns negatlvas que puede cxperimentar
la organizacién en caso dc no. exxstxr una actitud cooperativa-

de los C)eCUthOS con sus Jefcs y con sus compafieros de traba-

jo se prescntan El cont:nuac:én. f

Parece ser que aun en-nuestros dias la gente no estd del todo

convencida,céﬁ,féspec;b a ia;ventaja de fomentar una actitud-
coopcrativa'eﬁ‘vci.del trgdiciona] comportamiento individua--
lista cn las relaciones de trabajo. Debe ponerse énfasis cn-
¢! hecho de "que una atmbésfera de competencia puede ser benéfi
ca para la organizacibén pero (nicamente en la medida en que -

motiva a los individuos a superarse.



Cuando lo importante radica simplemente en ser mejor que 1os-
demis, los objetivos personales, muchdas veces incompatibles -
con los organizacionalcs, liégéﬁ‘amprevalecer. Esto signifi-
ca que cuando - un indlvjﬁud‘éé éﬁffentaal dilema de escoger en
tre sus metas y las de lﬁ'dfghnizacién siempre daré prioridad

a las primeras.en perjuicio de las segundas.

Por otra parte;,la,ausehcié de “una acritud cbopefétiva va di-
rectamcnferéﬁ'détriﬁéﬁto.ﬂe la‘eficiénciaforgdniéationh], -
pues es ‘indudable que gran parte del trabajo puede ser reali-
zado mejor, con mayor rapidez y menor esfderzo; cuando se ha-

ce de manera conjunta que cuando se hace individualmente.

Asimismo, una actitud de mayor cooperacifn repercute. invaria-
blemente ¢n el mejoramiento de las relaciones-laborales entre
jefes y subordinados dando asi lugar a la instauracién de un-

clima de trabajo més motivador.

6.8 Proposicionésfdegﬁstraicgias de'Cémbid

Este Gltimo punto del traba;o de 1nvest1gac16n esté destlnado a-
cumplir con e] propéslto de sugerir los camblos que < dn perti- -
nentes para dax ‘solucién a los ploblemas detectados en benefi--

cio Jde la organiz acién..
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Cada recomendacibn propuesta tiene como finalidad corregir uno .o

mids de los problemas organizacionales, sefialados en la interpre--

tacién de resultados. Esto se debe a que una organizacién es un-

sistema en ¢l que tanto sus elcmentos como sus problemas se en- -

cuentran relacionados entre si.

Promover la Comunicacién:

.

Al problema de una comunicacién deficiente; se propone resol-
verlo a través de mecanismos orientados a facilitar el que ca
da quien comprenda . las necesidades y los objetivos de los de-
mis. Lo anterior puede aplicarse tanto a las relaciones exis
tentes dentro de un equipo de trabajo, como a aquecllas que -
privan entre dos o mis grupos (como pueden ser, unidédes, de-
partamentos o divisiones de una organizacién). Asimismo, en-
cuanto a las relaciones intérpcrsonales, puedeyaplicafse tan-
to a las que se dan entre jefc y subordinédo’¢ombienﬁre compa

fieros de trabajo. . oo e

Para llevar a cabo lo especificado arriba, se sugiere el em--
pleo de algunas de las estrategias de cambio expuestas en el-
capftulo 5 de este trabajo. Espec{ficamente, conviene utili-

Zar:

- La "junta de.dos'" para ‘resolver conflictos entre -jefe 'y su

bordinado; o entre compaifieros de trabajo.

- El "entrenamiento en sensibilizacidén" y la "junta de for- -
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macibn de cquipe de grupe familiar" para mejorar las rvela- -
ciones exsstentes entre miembros de un mismo equipo de tra-

bajo, v

- La "junta de formacidn de equipo intergrupal" para resolver =

las dificultadesde comunicacidén entre grupos.

De ser adéptadas estas recomendaciones, se puede dar solucién
a los problemas relativos al trabajo en equipo, al grado de -
confianza, respeto y aceptacién entre jefes, subordinados y -
compafieros de trabajo v a la actitud cooperativa entre los -

mismos, lo que redundar4 en una mayor satisfaccién en el tra-
bajo. '

Aplicacién de encuéstas internas

Se propone Que'se'llevcﬁ‘ﬁ‘chbo‘encuestas”befiédicaé de acti--
tud dentro de la organizacién, con objeto de conocer la opi- -
nién de sus miembros .en relacién con.aspettos~talés—com0'los -
que se estudiaron en el presente trabajo y se conozca el cliﬁa or

ganizacional que prevalezca en cada ‘ocasibn.

Lo anterior puede‘resultar;Lghtré,ot}qs cosés, una de las for-
mas més efectivas ﬁata~sﬁpriﬁiriideasiﬁrecbncebidns que se ale
Jan de la reu]idad,"Es;é'egTﬁéf‘éh'la medida en que la infor-
macién proporcioﬁudé*ﬁbf:ldfencuesta, permita desmentir las -

falsas creencias que comparten muchos directivos, de tal mane-
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ra que pucdan convencersc por si mismos, de que sus conceptos-

son crréneos.



CONCLUSTIONES

El desarrollo oiganizacional‘sutgchomo una respuesta .al cambio,

El objetivo pr1mord1a1 del dcsarrollo organlzac' é}‘de lo~

grar la eficiencia de las cmpresas.

Con ¢l desarrollo organizacxonal se preten ndividuos y

los grupos camblen paralelamente con las organizaC1ones de las

que c]los son mlembros.sl

El programa .de

un individuo

inocon grupos,y.e§;uh prngSova largo plazo.

El desarrollo organizacional se avoca al aspecto humano de las or

ganizaciones,

il apoyo de la direccién es imprescindible para la impiantacién -

de un programa de desarrollo organizacional.



Los supervisores deben considerar que cada uno de sus subordina--
dos puede recquerir de una dircccibn. especifica y diferente a la -

de los demis,

La falta dec una ddecuada comun;cac16n entre.los miembros de una -
organizacibn, es una de las principales causas por las-que sc ori

ginan los confllctos.

Las nrganizacioneS‘réquiéren para‘su bucn funcionamientd; de. un -
clima ng&ﬂl"dClonal aCthdbl" por sus mlcmbrus. ya quc csto LY

refleja en la ef:clencla organ:zac1onal

Los Gerentes y Jefes de Departamento de 1la omprcsq cstudiuda, con
sideran que no utilizan el trabajo en equipo, “debido a 1la falta -

de comunicacién y cooperacién entre ellos.

No cxiste suficiente confianza, reSpetO‘ni‘aceptacién entre los -
encuestados, sus jefeq y compaﬂcros de trabaJo, ﬂ causa de 1a po-

ca 1ntegracibn y coh0516n cx;qtentcs en 10< grupos do trabajo,

La mayoria de los Gerentes y Jefes de Departamento. de la empresa-

no se encuentran satisfechos en su trabajo.



Los encuestados tienen poca disposicién para cooperar con sus je-
fes y compafieros de trabajo. porque ‘se. carccc de] amblcnte de con
fianza necesario para ello, ya que cx1ste una tcndenC1a al 11511
micnto y al individualismq “¢n detxlmcnto de los obJetlvos organ..

zacionales
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