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I 
I N T R o D u e e I o N . 

Ninguna entidad, biol6gica, econ6mica o social, puede set analizada 

sin atender a esa especial relación que se produce entre la totali

dad:, de los elementos que la forman y que le confiere sus rasgos y -

caf~;cter!sticas .relevantes y distintivos; lo mismo vale para los fe 

'n6menos que aquellas producen. 

'Durante mucho tiempo la ciencia y los científicos, inbu!dos.de la -

noci6n filos6fica de que cada sustancia se caracteriza por sus atri 

butos y, por lo tanto, cada objeto posee propiedades peculiares que 

s6lo dependen de su naturaleza, tomaron como objeto de estudio fen6 

menos y objetos aislados. r.a e;<plicaci6n de ésta tendencia se en

cuentra· tal vez en la inclinaci6n a trasponer.lo.habitual a·la con-

dici6n de "natural" y de ah!, a suponer que hechos y fendmenos po

seen una naturaleza propia e inmartente. 

No existe, sin embargo, tal "natu'raleza" en los hechos ylos obje

tos, pues las propiedades de estos derivan de las relaciones que --

se establecen, primero, entre los elementos que los forman.y, segu~ 

do, entre el objeto o fen6rneno en cuesti6n y el medio en el que --

existe en un momento deter1ninado,relaciones, ,ambas,que pueden modi

ficarse como.funci6n de las consecuencias que producen interna y ex 

ternamente o debido a los cambios que ocurren, en su entorno. 

As.!, "las propiedades de un objeto o.fen6meno s6lo pueden ser defi

nidas en función de un relativismo: el de las condiciones en las -

que existen en un momento dado'' (Bleger, 1968) •. Ninglln hecho o fe:

n6meno debe ser visto como riatural sino como condicional; un. obj:et.o 



II 

duro, lo es a determinada temperatura, presi6n y humedad atmosféri-

cas; en condiciones distintas puede ser blando. 

Este principio sitémico, al que accedieron en principio las cien-

cias f!sicas y biol6gicas, vale también para los fen6menos estudia-

dos por la psicolog!a y el resto de las ciencias, tanto sociales co 

mo econ6micas. 

El objeto de este estudio es un fenómeno psicosocial: el fen6meno 

burocrático. Hacemos ésta afirmación, en virtud de que su objetivo 

central es proponer una forma de aplicar uno de los más recientes -

enfoques de la psicolog!a de la organización, el Desarrollo Organi-

zacional, en las intituciones del sector pGblico nacional. 

Las ideas arriba mencionadas estan orientadas a sustentar el.plan-

teamientO" de que todo fenómeno psicosocial debe contemplarse como -

el producto- de la relación espec!ficaque se establece entre los -

elementos que lo comforman y de su totalidad con el medio ambiente -

en el que se. desarrolla. As!, ninguna teor!a psicosocial puede po~ 

tularse en abstracto. Es posible plantear ciertos principios gene-

rales a partir de los cuales puede también analizarse tal o cual fe 

n6meno~ pero la realidad de ningan fen6meno social puede adaptarse 

a una teor!a o enfoque, son estos los que· deben adecuarse a la rea

lidad: 

La labor del psicólogo en el ámbito laboral, de investigaci6n, dete~ 

ci6n·, pronóstico y acci6n, y por._ la que .debe recuperaJ: la condicidn 

hui~ana· paÍ:a. ·e1 ·.trabajo' no : se: ha dejado .·sentir a_tln con _toda su . flter

za, con. t•oda' la fi.tElrza que req~le.ré .. como ·:.diseñado.~ e. instrumento fa-
• • • • ,t • - •. • • • '·-·· • • • ' .. 

. '·~ . •,' 
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-cilitador de c~rnbio. 

La funuión del psicólogo en este renglón equivale a la de un ajedr~ 

cista: que conoce los movimientos que puede realizar con cada pieza, 

pero que debe analizar la disposici6n total de estas, la forma en -

que se hallan distribuidas sobre el tablero produciendo una situa

ci6n especial, antes de realizar 1a jugada; una jugada que conduce 

al triunfo en una condici6n, puede llevar al fracaso en otra. 

El desarrollo organizacional propone un conjunto de técnicas y ac-

ciones que se sustentan er1 una teoría general acerca del comporta-

miento global de las organizaciones humanas y de la conducta del -

hombre dentro de ellas. Sin embargo, tales acciones no pueden em-

prenderse de manera indiscriminadas pues las condiciones en las que 

han de aplicarse, varían en forma radical. 

Por lo que hace a la aplicación de programas de desarrollo organiz! 

cional en las instituciones del gobierno federal, son dos los facto 

res que se han opuesto a su éxito: 

. 1). No han sido muchos los intentos por elaborar modelos de inter-

vención que se adecaen a las condiciones especiales de organiz! 

cidn que caracterizan a tales instituciones (el ~odelo. burocr~

tico y el proceso de burocratizaci6n de personas y procesos que 

las conforman) • 

2) La si~uaci6n socio-econ6mica de crisis por la que atraviesa el 

."'p.i.t!s y qu~ hace pensar en el incremento progresivo de la capa

.· :~{d~d ·productiva como Gnico medio de solución; que torna cada -
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vez más impersonales la5 relaciones laborales y genera la reali 

zaci6n de acciones requisitarias sin consecuencia trascendente. 

Respecto al primero de estos factores, es labor primordial del psi-

c6logo producir investigaciones que conduzcan al diseño de la (s) -

estrategia (s) de intervenci611 adecuada (s) para cada caso, y par

tir del análisis de las condiciones que caracterizan a cada institu

ci6n pues, corno se ha dicho antes, existe aan cierta tendencia a la 

aplicaci6n de estrategias de manera indiscriminada y que, al no Pª! 

tir de un análisis integral, persiguen objetivos pa.rciales que no -

ofrecen solución a los problemas de fondo; as!, esta acci6n produce 

en las personás una reacción de alta resistencia, indiferencia, ap~ 

t!a y desconfianza además de que demerita la intervenci6n del psic§.. 

lago. 

En cuanto al segundo factor, conviene enfatizar aqu! la idea con --

que se inicia esta breve introducci6n:. no es posible seguir contem

plando al proceso de burocratizaci6n.como un fen6meno "natural" e -

irreductible. Es un proceso degenerativo que. debe·enfrent:arse ya; 

para ello, en principio, hay que captar su din~ca de. desarrollo -

que por ser particular a cada organizaci6n requiere de un an&lisis 

sistémico. 

Hay que señalar tambüfo la .,necesidad de promover la idea de que ba-

jo tales condiciones-de crisis, la investigaci6n y el analisis ---

orientados hacia el cambio: ~istem~tico' ·.se' transforman' en, el imper! 

tivo'de integr:ar cada vez 'm~s·ef·factor humano en el proceso psico-
' . ~ - . . , . ' . . . ' , , 

social del trabajo púes su 'cQoper~ci~n -,.requisito principal de la -
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tan re~l~mada eficiencia y el multicitado desr~rrollo-, no podrá ob-
.. i 

tenerse sin prestarle la atenci6n que por su participaci6n en dicho 

proceso y por la urgente necesidad de saneamiento psicosocial, mere 

ce. 

De esta manera, este trabajo pretende presentar una visi6n global -

de la evoluci6n en la concepci6n psicosocial del'trabajo; un análi

sis de las condiciones psicosociales de ~ste en el modelo burocráti 

co y, lo principal, una estrategia orientada al tan anhelado desa

rrollo de las instituciones borocráticas federales. 
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C A P I T U L O I 

EL CAMBIO COMO ESCENCIA DE LA REALIDAD ACTUAL. 

1.- UNA NUEVA REALIDAD. 

Ya en 1954 escribl'.a Peter Drucker sobre la "nueva realidad", a€in 

sin nombre, a la que el mundo había pasado "inadvertidamente" en al 

gún momento de los altimos veinte años precedentes a aquél.! 

Pero no era eso lo m~s importante, pues -imperceptiblemente 6 no- -

el mundo ha pasado de una etapa a otra de su devenir hist6rico un -

sinnúmero de ocasiones. Lo importante de esta cita reside en su -

posterior afirmaci6n acerca de la carencia de ideologías, filoso

fías 6 pautas de acci6n capaces de enfrentar las severas demandas -

del mundo actual. 

Son muchos actualmente los estudios que refuerzan la idea de que el 

desarrollo científico de los últimos veinte años, es mayor que el -

acumulado. por el hombre desde sus orígenes. Fabuloso y a la vez f!:!_ 

nesto pues~ como todo, ha sido un desarrollo muy acelerado que no -

ha prevenido consecuencias; y esto es de alguna manera inexplicable, 

sabedor el hombre de que todos· los cambios ocurridos en su mundo -

han tenido siempre como antecedente el descubrimiento empl'.rico de -

.L:. ·p. F.: Drucker: "The. Practié::e' o·f Management", Harper and Row,. -

Nueva Yor¡<.,, :.1954. 
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principios naturales, el descubrimiento cient!fico y/o su aplica-

ci6n tenol6gica; embelesado con ellos, se ha olvidado siempre de -

preparar su mundo para dichos cambios. De pronto el tiempo ha qan~ 

do al hombre la carrera de la previsi6n y encuentra a su alrededor, 

graves problemas de contaminación atmosférica, fluvial, marítima; -

crecimiento incontrolado de ciudades, sobrepoblaci6n~ y a los gran

des avances tecnol6gicos, grandes -también- cambios en la naturale

za del trabajo, problemas de desempleo, educación, centralización; 

grandes asentamientos humanos, neurosis social, ••• un caos. caos-· 

ante el que el hombre común, el hombre de la calle se pregunta: qué 

ha traido para él, ese desmesurado, acelerado y sofisticado desarro 

llo científico y tecnol6gico. 

En efecto, el hombre ha generado cambios sin planearlos; no ha con

cebido, mas que demasiado tarde, que el mundo, su mundo, es un gran 

s·istema, un gigantesco sistema en el que -corno en cualesquiera otro

ª cambios en alguno de sus· componentes, sobrevienen cambios en los 

demás. 

Es sin embargo injusta esta crítica, pues no puede juzgarse el pas~ 

do a la luz de nuestro tiempo contemporáneo; lo que sí pueóe hacer

se es cuestionar el qué hacer del hombre en un presente cargado de 

cambios para los que no prevé una consecuencia. 

Bertalanffy publicó en 1968 la primera e'~ici6n de su libro "La teo

ría General de los Sistemas 11

2 , aún cuando hubiese comenzado a· cons-

·2.- Bertalanffy, L.V.; "General System Theory, Foundations,.'Devele_ 

·ment, Applications", George Braziller, Nueva York, Ü68. 
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truir el cuerpo de ésta de manera formal desde los años 40's. Pues 

bien, a sus concepciones han ido adhiriendose paulatinamente todas 

las disciplinas conocidas, pero fue hasta pasados 14 años de lo·es

crito .por Drucker que pudo comenzar a construirse una idea fundarnen 

tal para enfrentar la "nueva realidad". El cambio planeado. 

Concebir cambios planeados, en el pasado puede haber sido s6lo una 

buena idea pero hoy es un imperativo; sólo en el momento en que to

da entidad biol6gica, matemática 6 social es concebida como una es-

tructura,. como una instancia con caracter!sticas de totalidad, ~do!!_ 

de todo no es igual a la suma de las partes sino. a,,su interdepende~ 

cia e integración- corno un sistema, es.posible analizar sus,.proce-

sos y hacer posible la determinaci6n de la forma en que resultarán 

afectados. todos ~ componentes a partir de· un cambio en alguno·.cle 

ellos. Más adelante volveremos sobre es.te punto y hall.aremos la. ra· 

z6n de ser de estos comentarios iniciales. 

2.- ECONOMIA O TECNOLOGIA. (QUIEN PRODUCE EL CAMBIO). 

Los cambios en la ciencia, en la tecnología ¿crean cambios en la ~-

economía? o son los cambios en la economía los que los generan en -

la tecnología? 

Hoy día escuchamos frases como ésta: " .. ·• s6lo con el avance y el. -

desarrollo científico y tecnológico produciremos. las condiciones --

adecuadas para lograr una si tuaci6n . económica de.\,desarrollo .. global 

y. prod~ct~vo.". 3 . Sin embargo también o~mos decir q\le: " •.•.• para un 

· : dés~·tro1Io: c=:ie~trfico .y tecnológico se requiere toda una infraes- · 
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"/ 

true tura econ6mica que fornen te la educaci6n, <J ue fac.i lite la inves-

tigaci6n y que, desde luego, sus ten ta el proceso total" 4 • 

Horno habilis u horno economicus. ¿C6rno deslindar esta disyuntiva? 

cualquiera persona que lo razone airá -como ya se ha hecho antes- -

que el hombre no vive para un solo objetivo sino para muchos, que -

juntos, le confieren su raz6n de "ser social" (pues para alcanzar-

los requiere de una labor social de convivencia productiva) • Sien

do así podría decirse que. no hay necesidad de olantear la .interro-

gante planteada. anteriormente, ya que el hombre se halla listo para 

desarrollar hasta' una consecución ambas categorías. Por desgracia 

no es tan simple. Ya hemos apuntado que los sistemas y esquemas --

ideol6gicos y filosóficos antes eficientes !;)ara explicar los proce~ 

sos sociales del hombre (por lo menos los anteriores a los últimos 

50 años) han dejado de serlo. La tecnología, la automatizaci6n, la 

mecanizaci6n, la compulsi6n hacia la producci6n en la carrera econ~ 

mica y el crecimiento social desmesurado para.el que ninguna condi-

ci6n es suficiente durante períodos menos que largos, han producido 

condiciones impactantes de desequilibrio y conflicto en la raz6n de 

ser de la actividad humana, de pérdida de identidad y destino. 

3. - Tomado del Discurso pronunciado por José L6pez Portillo., Pte, 

Const. de los E. U. Mexicanos el 7 de.Febrero de 1980. En.;.. __ 

"Ciencia y Desarrollo".• 1980 Conacyt, México. 

· 4.- Tomado de una entrevista realizada al Dr. Hector Mayagoitia n~ 

m!nguez, Director del Instituto '2olitécnico Nacional, por ca-

. nal 11, Mayo de 1980. 
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Este resultado estaba ya previsto -ya dijimos- por Drucker5 y por 

Fronun (19GBJ 6 • 

Erich Fromm situaba a la sociedad actual corno una entidad indus-

trial en la que el hombre perdía su carácter "humano" para ponerse 

al servicio de una economía para él etérea e intangib~e y colocar

se en una situación ausente de la meta original del hombre: la co!! 

vivencia satisfactoria y feliz. Este proceso al hombre ha de re-

sultarle -desde luego- inexplicable; y como tanto lo inexplicable 

como lo desconocido le provoca angustia, ansiedad, stress, se pro-

duce el tránsito al cuestionarniento de su razón de ser, a la frus-

tración y con su consecuencia -la agresi6n improductiva- a un índi 

ce cada vez rn&s alto de desorganización social. 

Este razonamiento nos conduce a una idea de sociedad como una ins-

tancia. enajenante que coloca al hombre ya no en alguna de las dos 

categorías. mencionadas sino en la de horno faber: animal que produ-

ce. Algo parecido planteaba Marx7 al ubicar al trabajo en la cate 

goría de enajenado, trabajo por el que el hombre produce en.ajeno 

y por el que nunca puede ver el producto de él. Estos procesos y 

sus características son inherentes a las condiciones económicas 

5.- Op. cit. 

6.- Fromm, Erich; "ta Sociedad Industrial Contemporánea" (Et. Al) 

1968, Siglo XXI; M~xico. 

7. - Marx, Karl; "Ctmtr ibuci6n a 1a. Crítica de la Economía Polí·ti-
.... 

·ca'.' 5. Edici6n, Siglo. xxr:;, ·1977 .. 
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particularti!S a cada etapa d•;;; desa:.::-rallo tecmol6gi.co '! al modo de -

producci6n pi:evalente. Sin .:·mbJ.rgo no deja ~e ser s.i.gnific~tivo -

contemplar c.:imv el trabajo, en cualquier conte:,to, se :ait1la como -

la razón del "ser social" del :101nbre econ6mica y psi.::ol6gicamente y 

a pesar de u.;;•.o hoy :;;e ha convertido en s6lo un medio de supervi

venci.::. 

Bentham8 señal.ab~i hacia 1830 el principio que sostiene que todo -

progreso individual, de ser buscado por cdda hombre, habría de con 

ducir al progreso social. Nada más falso. 

Marx y Frorun coincidEJn en señalar qu-"" en la sociedad contemporánea 

los inter<::ses i.ndividuales se mueven en sentido inverso al del in

terés gent:ral (este i.nterés gen':!r.:11 -.señ<1la Marx- es en realidad -

el interés dal capital en pocier de la clase dominante, del estadoJ
9 

El interés general es solo una forma ilusoria de "comunidad" en la 

sociedad actual, pues comunidad nos da la idaa de t:r:abajar en co

mún por un desarrollo social y econ6miGo. Sin .;m.bargo dadas las -

caracter!sticas de la distribución íaµropi..~cion) del producto, es-

8.-. Bentham, Jererny¡ "Theory Des Peines et Des Récompenses" 1826, 

·3a. Edici6n, La Pleyade 1971. 

9 .- · Marx, Kar l y Engels Friederick;. "La Ideología Alemana" Contra 

posici6n entre la concepci6n idealista y materialista. 1888 

en "Obras Escogidas" Tomo IV ·Bibl. Ciencias del Hombre; Bue

nos Aires, 1973. 
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ce se cranslorma en algo aJeno al trabajador y sobre lo que no so-

lament.•.:; carece d.c control sino qu·2 ·::~iqe una barrera ante él y le 

dest~u~e ~us expectativas. 

La ausí:!nc1a de expectativas provocada por el alto nivel de enajen~ 

ci6n social conduce al hombre a una aut~ntica ausencia de identi-

dad. Tal es la causa del aburrimiento, la falta de motivación, la 

inseguridad y la frustraci6n que se han convertido en tendencia g~ 

nerallzada de la sociedad actual. 

El hambre ;,¿:¡ vuelto a un estadio primitivo: horno faber {primitivo 

considerado la ''tapa histórica de la aparición de éste). Pero el 

hombre no vive para fabricar. Su deseo de vivir no existe por s.í 

mismo, lo que da sentido 'llá su vida as su 1.leseo de bierrn:>t.:\r. Este 

bienestar no se lo proporciona la pura satisf~cci6n de l~s necesi

dades· primarias, pueba de ello es qLte cua:1do el hombre se encuen-

tra atenido a ellas. prefiere ffi'.)ri::. Como dice ,Ori:eg:.i. y Gasset: -- · 

"el hombre no tiene empei1c al~;Ufü> en esta::: en el mundo. En lo que 

tiene empeño es en estar bien. S61o esto le parece necesario y t~ 

do lo demás es necesidad sólo en la medida en la que hdga posible 

el bienestar. Por lo tanto para el hombre sólo es necesario lo ob 

jetivamente supe::-fluo"¡0 

10.- ortega y Gasset., José del; ".:.1editaci6n de la Técnica" Tomo. I; 

t>.u:='::-ü Espa~a-calpe; ~adrid, 1965 p.p. 27. 
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A esta idea volveremos luego en nuestro análisis del trabajo desde 

·el aspecto psicol6gicd que reviste para el hombre. De las refle
l. 

xiones anteriores podemos afirmar que el trabajo tiene una conve-

niencia {producida desde la etapa esclavista de la historia de la 
. ..¡, 

humanidad): dota.al hombre de los recursos materiales necesarios -
,· 

para sobrevivir. Ya hemos dicho sin embargo que sobrevivir no es 

el afán existencial del hombre. El animal por ejemplo no puede --
. . 

desprenderse de sus necesidades primarias y está atenido a su sa-

tisfacci6n. Cuando el hombre pudo, por efecto de la evolución, 

sostenerse en sus dos pies, se halló con las manos libres (pudo 

ser desde luego por exigencia del medio que le oblig6 a emplear 

sus manos para usos específicos) y con ellas pudo desprenderse de 

sus necesidades elementales, pues surgí~ la técnica y la. técnica ... 
es un proceso ahorrador de esfuerzo. 

" 
La seguridad del sustento garantizada por el trabajo·permitid al -

hombre desarcirse transitoriamente de sus necesidades básicas para 

dedicarse a actividades que no son en s! mismas satisfactoras de -

necesidades aunque tiéndan a ello (y no todas además) • 

Vemos as! que en el principio, una necesidad social trajo consigo 

un cambio tecnol6gico a veces -por cierto- basado en un descubrí-

miento azaroso. Los grandes cambios tecnol6gicos de la antiguedad 

(la agricultura por ejemplo) trajeron consigo la división social -

del trabajo. 

La aparici6n de excedentes en la producci6n·gener6 el ocio.en sus 

propietarios y este evento coloc6 nuevamente al hombre en .laposi-
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bilidad de consagrar su tiempo 6 parte de ~la.otros tipos de acti

vidades (artísticas, científicas y tecnol6gicas) secundarias. Esta 

no fue la Gnica consecuencia de la producci6n de excedente, pues és 

ta, como resultado de la divisi6n social del trabajo, constituy<S el 

principio de la división de clases y la génesis del cambio econ6mi-

co .• 

Son·,. nuevamente, los cambios en la tecnología los que produjeron la 

gran revoluci6n industrial en la Inglaterra del siglo XIX y uno de 

los cambios econ6micos mas violentos entre aquellos a los que el --

mundo ha as is ti do.· 

Los· cambios.en la tecnología -en·un primer momento- producen cam

bios. en la economía. Esto puede no ser un gran descubrimiento, pe-

ro nos pone en la posibilidad de.decir que la tecnología es una de 

las actividades humanas dirigidas a la producción de bienestar. El 

trabajo, y no su.producto econ6mico en sí mismo como productor. de 

bienestar. El bienestar no es satisfacción de las necesidades ele-

mentales pues, hemos dicho ya, estas no lo son sino en la medida.en 

que su satisfacci6n permite al hombre su estadía en el mundo en bus 

queda de su verdadero bienestar. Por desgracia el trabajo hace mu-

cho tiempo que ha venido perdiendo su característica como satisfac-

tor secundario. El hombre no vive para trabajar sino para producir. 

Producir le es satisfactorio. Es en.el punto en el que el hombre -

descubre esto, cuando el trabajo traspone el límite biol6gico y se 

sitúa no ::;610 a nive,1 social ·.-pue.s 'produce bienes sociaies- sino al 

nivel de sati.sfactor de nec~s.fdades~tnuy· diversas de aquellas que le . , .. ' ·. . .. 
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son conscientes. Muy aparte de la de convivir con sus cong~neres, 

el ~rabajo se sitda en la categor!a de satisfactor de necesidades -

de integraci6n social; como el medio que utiliza en su constante -

bfisqueda del reencuentro de su propi~ identidad; como satisfactor -

de la necesidad de.autorrealizaci6n, base de su verdadero bienestar. 
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C A P I T U L O II 

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

1.- EL PSICOLOGO Y EL TRABAJO. 

Como psic6logos nos ocuparnos de la cornprensi6n·del comportamiento -

humano, de sus motivaciones, de los efectos de aquél sobre el hom

bre mismo y sobre la sociedad; de los des6rdenes de la personalidad 

que provocan alteraciones en su conducta y de la bdsqueda de formas 

de control y soluci6n de tales disfunciones. 

Intervenimos pues en todas las esferas de la vida humana, indivi

dual y social; y el efecto multiplicador de nuestro "quéhacer" cie~ 

t!fico es evidente si consideramos que el hombre no puede despren

derse bajo circunstancia alguna, de su.bagaje biol6gico, de person!!, 

lidad, social y cultural. 

La psicología es as! una ciencia biopsicosocial,. pues el hombre es 

un. sistema biopsicosocial. 1 De esta manera, como. consecuencia del 

desarrollo social particular a cada etapa del dev.enir hist6rico del 

hombre, van surgiendo necesidades específicas que exigen soluciones 

con este mismo carácter. Así, las problemáticas planteadas por el 

comportamiento del hombre en el trabajo, principal actividad humana, 

1.-. Nava R.; "Las Bases Biológicas de la Conducta Humana"·, Tomo I; 

.··· ~.N~A.M., 1968•. 
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demandaron atenci6n de parte de las ciencias d<ll con•portamiento. 

La psicología ha· respondido a tal demanda y su respuesta tom6 cuer

po en el enfoque de la psicología del trabajo. No era, sin embargo, 

éste el nombre adecuado para esta orientación de la psicología, --

pues nuestra labor trasciende la categoría conceptual 6 social "tra

bajo", para situarse en el estudio analítico de las formas de orga

nizaci6n que asume el hombre para producir los bienes y servicios -

que su sociedad requiere, y de los procesos psicosociales que prod~ 

cen tales formas de organizaci6n a nivel individual y grupal. Hoy 

se denomina pues, "Psicología Organizacional". 

ocupada en otros muchos aspectos del comportamiento humano la psic~ 

log1a no intervino directamente ·sobre los ambientes laborales en s! 

mismos sino hasta hace relativamente poco tiempo, la segunda década 

de este ·siglo con los trabajos de Hugo Munterberg (Psichology and -

· Indu_strial Efficiency, 1913) 2 • 

. Nues.tro objeto de estudio es el hombre y su "condici6n humana". Es 

ta es algo que le viene dado gracias a su vida y convivencia socia

les. Es curioso observar como siendo el trabajo una forma manifie~ 

ta de convivencia social, es su ambiente, sus condiciones y sus re

sultados, quienes han venido arrancando y reduciendo paulatinamente 

categoría humana al hombre. 

2 •. - Blurn,. MI! ton y Naylor, James fi "Psicología Industrial" f -Trillas 

.México 1968, p.p • .34. 



- 13 ... 

Esto es un producto de muchos procesos, los grandes cambios tecnol~ 

gicos -ya dijimos en el capítulo anterior- produjeron la sociedad -

industrial que conocemos, cuyo afan existencial exig!a condiciones 

especiales para su desarrollo, pues funciona como un principio ---

orientador del carácter mercantil del hombre actual: su carácter --

enajenado. Como dice Fromm " .•• adorador irracional y dependiente 

de la obra de sus propias manos 11

3
• 

Algunos autores han afirmado que los problemas sociales del hombre 

tienen su or!gen en la estructura del sistema, es decir, en la mala 

distribuci6n de .la riqueza. 4 Es posible. Sin embargo nuestro com

promiso científico no nos permite esperar la modificaci6n de la es

tructura total para solucionar los problemas. Nadie niega la,irnpoE_ 

tancia de ese factor, pero vivimos una realidad y hemos enfrenta! 

la objetivamente y dar una salida a los conflictos sociales, propo

niendo y aplicando soluciones que intenten devolver al hombre su 

condici6n humana. (Si es que alguna vez la tuvo5). 

3.- Fromm, Erich; "La Condici6n Humana Actual"; Paidos Buenos -

Aires, 1977. 

· 4. - Bagti, Sergio; "Marx-Engels: Diez Concep.tos Fundamentales 11
: --

Nuestro Tiempo;· M~xico, 1972. · · 

· 5 ~ ~ Op. ci t . 
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Esta afirmaci6n -dicha as!- puede resultar discutible pues al mome~ 

to de escribir este trabajo, el mundo -y nuestro,pa!s en particular

atraviesa por la crisis económica probab~emente más grave de su his 

toria. Es, a pesar de todo, conveniente aclarar que, sin dejar de 

ser importante ~l factor econ6mico, los conflictos y problemas en -

el trabajo son originados por otras condiciones. Ya dec!a Taylor -

que los motivos tienden a monetizarse. Si obse~vamos, casi siempre 

las insatisfacciones se traducen en demandas salariales. · Estas --

muy probablemente tengan un componente real, pero es innegable que 

nuestras sociedades han enseñado a sus integrante2 que el dinero es 

la clave de la satisfacción. Las frecuentes demandas salariales 

(independientemente de deberse a factores de car~cter inflacionario) 

pueden quizá ser interpretadas ~en su satisfacci6n- como elementos 

compensadores de otras condiciones insatisfactorias, prueba.de ello 

es que tales demandas se producen en todos los sectores, esten bien 

o mal págados. Brown nos reporta que entre las concluciones de los 

estudios de Elton Mayo está la evidencia de que: "las quejas no son 

siempre declaraciones objetivas de hechos (Freud por supuesto ya lo

habta descubierto) sino que a menudo son manifestaciones de trastor 

nos más profundos"
6

• 

6.- Brown; "La Psicolog!a Social en la Industria'',· F.C~E •.. M~bci-

e~, p.p ... 
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Antes de pasar a hablar de los problemas laborales actuales en for 

ma directa, es conveniente revisar el desarrollo de las teorías que 
1 

han exis~ido en el enfoque de la psicolog!a industrial, de tal mane 

ra que logremos obtener una configuraci6n global de las relaciones 

entre cada etapa en el desarrollo de las formas de organizaci6n la

boral y su correspondiente concepci6n del trabajo. 

Lewis Mumford en su obra "Technics and Civilitation"7 divide la hi! 

toria del trabajo en tres grandes etapas: etapa eotécnica, corres

pondiente, al periodo medieval; etapa paleotécnica, correspondiente 

a la época de la' revoluci6n industrial y etapa neotécnica, que abaE_ 

ca la era industrial y postindustrial que hoy vivimos. En cada una 

de ellas el trabajo asumió una organizaci6n diferente. Desde luego 

estas diferencias obedecen a que en cada una de dichas etapas los -

recursós y las materias primas, así como el nivel de producci6n re

querido eran distintos. Debemos considerar además que.el modo de -

producci6n particular a cada etapa del devenir hist6rico del hombre, 

ha impulsado formas determinadas de organizaci6n del trabajo. 

El arribo.del capitalismo trajo consigo una inmensa cornpulsi6n ha-

cia la producci6n, que hasta hoy subsiste de manera creciente. Es 

importante señalarlo pues la base de la reproducci6n del capital --

. 7 .• - · Mumford, Lewis; "Technics and Civilitation"; · Harper and Row, · 

Nueva Y'rk. · 
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-la plusvalía- crece con la productividad. 

La producci6n del capital y la compulsidn hacia la produccidn cons

tituyen los principales factores que originan el problema actual -

hombre-trabajo o mejor dicho trabajo-hombre. Cabe aqu! una refle

xión que retomaremos mas adelante en forma más profunda. A estas -

alturas de desarrollo histórico-social el traba~o se nos aparece C2_ 

mo un factor de conflicto para el hombre, cuando en orígen y escen-

cia es un factor satisfactorio y de realizaci6n humana. Lo que su-

cede es que l~~tremenda frustraci6n provocada por un ambiente que -

no motiva, que es mon6tono, agresivo e inquisitorio, parece conver

tirse en una característica inherente al trabajo en s! mismo, evi-

dentemente esto no es cierto. Puede demostrarse si contemplamos el 

hecho de qu'e ··más del 60% de personas que se jubilan inician nuevos 

trabajos (Brown) 8 • T;:)s trabajadores llegan a darse cuenta que los 

problemas que le afectan no son originados por las tareas ni por el· 

sitio o condiciones físicas en que se desempeñan (este dltimo puede 

ser un factor pero no el único ni el más determinante) sino por las 

personas que dirigen el trabajo (estilos de direcci6n) que lo orga

nizan y lo usufructúan, así como por la distribuci6n de los benefi

cios de la producci6n. 

8.-. Op. cit. 
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2.- HOMBRE U ORGANIZACION? 

En la segunda d~cada del siglo Frederick Wilslow Taylor conclu.ía su 

famosa teor!a de la adrninistraci6n cient!fica. Vale decir que la -

cre6 sobre bases meramente empíricas. 

Taylor creía que la ineficiencia en el trabajo tenía un costo muy -

alto (lo cual es cierto) y por ello pensaba que el hombre debería -

ser dirigido y controlado para lograr un máximo de eficiencia y pr9_ 

' ducci6n, através de la intensificaci6n del trabajo y la divisi6n --

técnica del mismo. 

centrarse en la producción como escencia del trabajo es uno de los 

factores que condujo a·la automatización de su proceso y con ello -

del hombre mismo. Una concepci6n que le coloc6 en el nivel de ~

quina y produjo una reacci6n negativa. por parte de los trabajadores 

y de los patrones hacia los nuevos métodos. En los trabajadores --

por no s6lo comprender la condici6n en que los colocaban sino por -

creer que tales métodos s6lo beneficiaban a los patrones. Estos --

por su parte creyeron que originaban gastos muy altos e innecesa-

rios. 

Medir el tiempo máximo necesario para ejecutar una tarea y calcular 

los movimientos precisos para hacerlo traería mayor eficiencia y me 

nares costos al estandarizar y uniformar el proceso de trabajo. 

Pues se elevaría la productividad con menos hombres. 

La faceta negativa de las aportaciones de Taylor no se hizo dificil' 

de percibir. Los trabajadores los vieron como explotaci6n. Taylor' 
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opinaba que todo empleado deber1a tener presente en todo momento, -

que una féibrica existe en primera y 11ltima instancia con el prop6sf · 

to de pagar dividendos a sus propietarios. 

Es evidente que los métodos de Taylor pueden ser considerados como 

lo que podríamos llamar un paternalismo inhumano, pues se consider~ 

ba al hombre corno incapaz de asumir compromiso y responsabilidad; -

como un sujeto a quien había que guiar· en todo' momento. 

Ante la premisa de la producción y eficiencia como fines del traba

jo y del dinero como motivo principal del trabajo del hombre, la ad 

rninistraci6n científica párti6 de tres principios básicos:. 

1) Selecci6n de los mejores hombres para el trabajo.· 

2) Instrucci6n en los métodos más eficientes y los movimientos 

más económicos que debtan aplicar a su trabajo. 

3) Concesi6n de incentivos en la forma de salarios m~s altos para 

los mejores trabajadores (Brown) 9 • 

A esta etapa del trabajo bien podr!a. llamársele "del trabajo por la 

organizaci6n", organizaci6n sin hombres. 

Todavía dentro de esta etapa surgi6 el enfoque que hoy conocernos c~ 

mo "administraci6n clásica". Pueden mencionarse corno sus principa

les representantes a Henry Fayol, Max Weber y Koontz y O'Oonnell. 

9.-:- Ib~dem. 
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Su enfoque parte de la teoría llamada del "hombre econ6mico"io ---

ellos retornaron el principio postulado por Adam Smith acerca de que 

el prin~ipal motivo del hombre era el dinero, que vive y trabaja P! 

ra obtenerlo. 11 Por ello plantearon que un modelo administrativo -

basado en un sistema de incentivos dar!a grandes resultados. Pagar 

salarios en funci6n del puesto y la actividad, y gratificar median

te comisiones y sobresueldos era la política central de este modelo. 

Entre sus principales aportaciones se cuenta el hecho de haber con

cebido a la organización como una estructura jerárquizada: ante al-

gún problema ba-staba con cambiar la estructura (reorganizar el sis-

tema de tareas) y esperar resultados. 

como una reacci6n a la adrninistraci6n científica y a la teor!a del 

hombre econ6mico, sobrevino un nuevo enfoque al que bien puede.lla• 

mársele de "las relaciones humanas". Uno de sus _principales,-repre

sentantes es Tannenbaum. Este fue uno de los primeros te6ricos:'que 

sostuvo que el hombre no necesitaba gu!a alguna y que si aparecían. 

problemas laborales, eran debidos a las malas condiciones-de traba

jo y al sistema autoritario que destruía el ambiente social y_ era -

10.- Srnith,_ ·Adam; ·"La Riqueza de las Naciones"; citado por Brown, 

. op •. cit. 

lL- Ibiderit. 
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causa de las malas relaciones interpersonales. 12 

Tannenbaum plante6 que en el trabajo.ino se requerían l!deres sino -

moderadores. No líderes sino coordinadores; supuso que la existen

cia de la organizaci6n formal era en parte un or!gen de conflictos13 

La administración clásica reaccion6 diciendo que lo que Tannenbaum 

proponía recibía el nombre de "libertinaje". 

A esta etapa de reacci6n a las teorías clásicas que enfatizan al -

hombre como centro de atracción organizacional, bien podría llamár

se le "hombre sin organi zaci6n". 

Otro intento de desarrollo organizacional más equilibrado surge de 

la obra de Elton Mayo. Son muy conocidas sus investigaciones expe

rimentales de los años veintes y treintas. Que echaron por tierra 

los supuestos en los que se basaban los primeros trabajos de ~sico

logía industrial. 

No cabe dura que las malas condicioens ambientales provocan inefi

. ciencia, ni que los análisis de tiempos y movimientos evitan fatiga 

al eliminar movimientos ineficaces; sin embargo estas afirmacion~s 

provenían del estudio del hombre como elemento aislado y no resol-

12. - Tannenbaum, A. y Seashore. "Algunos Cambios en .las Concepcio

nes y Aproximaciones al Estudio de la~ Personas en las Organi.

. zaciones" Wadsworth Publishing Co. California, 1964·. 

13.- Op. cit. 
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v!an -ni siquiera enfocaban- la totalidad de los problemas plantea-. 

dos por la industria. 

Los estudios de Mayo vendrían a demostrar que "el grupo" primario, 

mas que el individuo aislado, representa la unidad de observaci6n y 

atención en los intentos por mejorar eficacia y eficiencia pues su 

formaci6h es natural y es sede de la gu!a y fuerza de las acciones 

de quienes a ~i p~rtenecen. Por otra parte Brown ha planteado que 

" ••• además de producir artículos, el trabajo y la industria deben -

llenar una función social; la motivación adecuada es más importante 

que cualquiera otra condicion" •14 

Stuart Chase, en su obra "Men at Work", afirma respecto a los estu

. dios de Hawthorne ·que "... fueron estos los primeros en poner al -

descubierto que una fábrica, que cualquier centro de trabajo, real! 

za dos importantes funciones: la económica, que produce. bienes, y -

la social, que crea, promueve y distribuye satisfacciones humanas -

entre los· que cobija bajo su techo". 15 

otro de los principales hallazgos de Mayo fue que ningún agregado -

de personas puede existir sin que se formen grupos infonnales y se 

destaquen líderes naturales. Y como dice Srown: 11 
••• no s6lo es es 

·túpido sino fútil tratar de deshacer esos grupos". 16 

14.- Brown, op. cit. 

15.- Citac1o por Brown, P•Pw 86., op; cit', . . . 

· .16~- Brown, ·op.".cit. 
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Piaget planteaba que todo grupo crea sus reglas y se atiene a ellas, 

tal es tan satisfactorio para sus integrantas que no renunciar~n a 

ellas jamás, pues es su obra y en la sociedad y grupos laborales es 

su fuerza y su escape. Resulta más inteligente intentar canalizar 

la energ!a del grupo hacia el logro de los objetivos organizaciona

les tratando de conciliar estos con los objetivos individuales de -

sus integrantes. 

El enfoque de la psicolog1a industrial contemporánea podr!amos con

siderar que surge con Oouglas Me Gregor quien hacia 1960 plantea 

sus famosas teor!as "x", "y". Mediante ellas propuso el enfoque hu 

mano que "la gerencia" debía sostener. 

En la teoría "y" plantea que el hombre no rehuye la responsabilidad, 

como pretend!ase en otras ~pocas, todo lo contrario: la busca. El 

hombre no es, por naturaleza, pasivo e indiferente a las necesida-

des de la organizaci6n¡ la experiencia le ha tornado as1. Por ello, 

la misi6n central de la gerencia (direcci6n) es arreglar las condi

ciones organizacionales y los métodos de operaci6n y trabajo, de -

tal manera que el personal pueda alcanzar de mejor manera sus pro-

píos objetivos dirigiendo sus esfuerzos hacia los objetivos de la -

organizaci6n. 17 · .. 

·: ,17:·~ .. Mc Gregor, Douglas. "El Aspecto Humano de la Empresan Mcgraw

"·:'"· .~iÚ·, Nueva York, 1960; M6xico; Diana, 1969. 
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Me Gregor planteaba que el secreto de la conciliación de los objet! 

vos individuales con los que la organización, reside en facilitar -

la satisfacción de ciertas necesidades humanas de orden superior, -

que sólo aparecen cuando las necesidades primarias estan razonable

mente satisfechas: seguridad y autorealizaci6n. 

Estos fueron los primeros pasos hacia una teor!a "hombre-organiza

ción". Vendr!an aún tres enfoques muy importantes en la bdsqueda -

de un auténtico desarrollo global de la organización que tomase -

en cuenta el factor humano. 

Puede decirse que la psicología organizacional surge con Katz quien 

hacia 1965 es de los primeros en hablar de la empresa como sistema 

total~ en el que· el hombre es uno de los principales elementos y -

constituye en s! mismo la gu!a que, cuando une sus objetivos a ·los 

de la organización pone al sistema en posibilidad de óptimo func1o-· 

namiento. 18 

Con Katz aparece la administración por objetivos como una consec~e~ 

cia lógica de la aplicación de la teoría sistémica. Antes de estas 

concepciones, la administración era un fin en s1 misma: con la psi

cología organizacional se transforma en un medio, en un elemento --

18.- Katz,. D •. y Kahn R. "Psicolog!a Social de las Organizaciones", 

Wiley; New York, 1966. 
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que sugiere el preestablecimiento de objetivos y, después, los ca

nales y medios para llegar a su consecuci6n sin descuidar las nece

sidades humanas. 

La p$icosociología moderna tuvo su aportaci6n a la resoluci6n de --

los problemas del trabajo, en la obra de Edgard Schein. El ha ---

sostenido que la etapa principal del proceso administrativo es la -

planeaci6n; la combinaci6n de una estructura participativa con la -

planeaci6n como funci6n de los resultados, im~lica la apertura del 

sistema: un sistema abierto que atiende en forma permanente al cam

bio, es la base del éxito organizacional. Bien puede llamarse a -

su teoría "del hombre-equipo" pues una de sus partes medulares es -

el énfasis e importancia que da a la fuerza del grupo en la dinámi

ca de la oxganizaci6n. 19 

En esta etapa la motivaci6n en el trabajo y la integraci6n de obje

tivos han pasado a ocupar el eje de las teorías organizacionales. -

Volveremos mas adelante sobre la teoría de Schein, una vez que ten

gamos algunos elementos con los que se relaciona estrechamente. 

De las teorías motivacionales referidas al trabajo, vamos a mencio

nar aquí los elementos escenciales de las de tres principales repr~ 

sentantes de esta corriente: Argyrys, Hersberg y Mclelland • 

. 19. - Schein, Edgard. "Psicología de la Organizaci6n"; Pretince 

Hall International, México, 1972.. \'\,.. 
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En 1967 Chris Argyrys publicó su libro "Personalidad y Or9anizaci6n" 

en ~l, uno de sus más importantes planteamientos, sostiene que los 

desajustes del comportamiento humano, en el trabajo y las empresas, 

se deben a que el hombre (occidental) no es educado en forma acor~ 

de con las exigencias que ha de plantearle una organizaci6n. 

cuando el individuo entra, por primera vez, en contacto con el tra-

bajo en una empresa, generalmente viene de un estado pasivo del que 

la organizaci6n le ha de exigir moverse hacia un estado de activi-

dad creciente. De un estado de dependencia, a uno de autonomía. 

De pautas de conducta limitadas, a formas de conducta diversas y 

complejas. De un nivel funcional de conciencia y autocontrol, a un 

estado de permanente desarrollo. 

En, aparente contradicci6n con esta idea, Argyrys ha planteado que, 

la excesiva fragmentaci6n y especialización han. generado,. en: la re~ 

lidad actual, empleos que por su automación, producen.actividades -

que imposibilitan no ya el desarrollo humano, sino -ni siquiera- la 

puesta en juego de sus propias potencialidades y capacidades. Di-

chas actividades, al no poder establecer, en su nivel. objetivo, re-

laci6n con la misión global de la organizaci6n, hacen que el hombre 

perciba su trabajo corno algo sin sentido. Ante tal realidad -opina 

Schein- el individuo ha de buscar su autorealizaci6n en otros con-

textos. Con ello, coloca a la organización, al trabajo, como un -

fin ,,Y no como un medio. 20 

20. -" SchElin, Edgard., ''Psicología de la Orgánizaci6n", Prenticei ---
''.. ' . 
·aa;l.l Int'ernation'.'ll:;' Nueva Jersey·¡ 1972. · p.p. 78. 
" . 
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Desgraciadamente -como dice Argyrys- la pol!tir.a de las organizaci~ 

nes, aún hoy, considera que" .•• el empleado casi no tiene necesida 

des distintas a las de cumplir con exactitud el papel que se le ha 

asignado de una manera específica .•• "y si las tiene, la organiza

ci6n aparece ante él como una entidad indiferente a tales necesida

des. El empleado "aprende" a comportarse, poJ;' tanto, consecuente

mente. Es decir, "aprende a ser exactamente lo que la organiza

ci6n espera de él y nada más". 21 

Maslow representa una opci6n entre las teorías motivacionales apli

cadas al ámbito laboral, pero de él hablaremos más adelante. LO ci 

tamos ahora porque vamos a referirnos a otro autor que desarrolló -

algunos de sus conceptos y ponder6 su importancia y significado en 

el proceso organizacional. 

Llegamos a una etapa en la que no s6lo ha sido aceptada la motiva

ción como un motor del trabajo, sino que se erige como sujeto y ob

jeto del mismo. F. Herzberg public6 en 1966 su libro "Trabajo y N~ 

turaleza Humana", en él plantea· su famosa teoría denominada ºteoría 

dual" o de la dualidad. Esta teoría debe su nombre al doble carác

ter de la motivaci6n. Herzberg, Mausner y Snyderman encontraron -

dos factores diferentes de la motivaci6n: factores.motivadores, co

mo la responsabilidad, la iniciativa y la autorrealizaci6n¡ y fac-

21.- Op. cit. p.p. 49. 
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tores a los que llamaron higiénicos, salarios inadecuados, condici~ 

nes laborales insatisfactorias, falta de seguridad en el empleo, d! 

recci6n deficiente. Herzberg comprob6 que la aparici6q de los fac

tores motivadores representa una gran satisfacción, paro su ausen

cia no provoca insatisfacci6n. Respecto de los factores higi~nicos, 

creía que su ausencia era desagradable y su aparición no generaba -

satisfacci6n. Tiene lógica, generalmente el trabajador desconoce -

el auténtico motivo de su insatisfacción; la realización de los mo

tivos sociales no es una fuerza lo suficientemente poderosa como p~ 

ra producir autorrealizaci6n y sentirse satisfecho. Es decir, los 

factores motivadores más decisivos radican por encima, y más allá, 

de las condiciones del puesto de trabajo. Dicho ~s claramente, -

los trabajadores no aciertan siempre a descubrir los factores autén 

ticamente motivantes y encuentran un paliativo en la exigencia de -

situaciones objetivamente satisfactorias (un ejemplo es su.concen

tración en la petici6n de aumentos salariales o de la introducción 

de mejoras en las condiciones ambientales de trabajo). · A este r.es-· 

pecto, dice Brown que "las quejas no siempre son declaraciones.obj~ 

tivas de hechos, a menudo son manifestaciones de trastornos ~s pr~ 

fundos 11
• 22 

22.- Brown, op. cit. 

,· -.... 
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Por su parte McClelland, en su libro "Achie'.rin~ Socioty", plantea -

que los motivos humanos están determinados soci,ü y culturalmente -

y encuentran el sujeto de su manifestaci6n en el gr~po. McClelland 

ha identificado tres motivos básicos: rendimiel'.'.to (logro),. poder y 

afiliaci6n. su opini6n es -por otra parte- muy cercana a los plan

teamientos de Max Weber, quien sugiere que la~ causas del desarro

llo de los p~fses industrializados, son culturales. 23 Ha señalado, 

además, que la salud económica de una sociedad depende de su inici~ 

tiva, .argumentando que este factor está hist6ricarnente asociado a -

una intensa rnotivaci6n de rendimiento en los miembros de una deter

minada sociedad. Esto permite afirmar "la variabilidad" de la moti 

vaci6n, y lleva a suponer la posibilidad de introducir cambios en -

ella a través de programas de "formación sistern4tican que plantean, 

como requisito bisicQ, la preparación de los directivos para reac

cionar con flexibilidad antes las nuevas motivaciones de los subor

dinados. 

A propdsito hemos dejado casi al final de esta breve revisi6n his

tórica de las teorias de la conducta laboral del hombre, la refere~ 

cia a la teorta motivacional de Abraham Maslow. Maslow puede ser -

considerado el padre del desarrollo organizacional, pues al ser el 

23.- McClelland, o. "Achiening Society", citado·por Schein,· Ed., -

Ibidern. 
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primero en hablar formalmente de los factores de la motivación en -

el trabajo, sentó las bases de un enfoque que sería metodol6gicame~ 

te desarrollado después por los mas importantes representantes del 

desarrollo organizacional, debido a la orientaci6n sistémica de su 

teoría de la conducta laboral. 

Maslow planteó que las motivaciones tienen su origen en las necesi

dades hwnanas y responden a una jerarquía. Estas necesidades son:. 

fisiol6gicas, de seguridad, de relaci6n afectiva (afiliación), de -

posición y de autorrealización. De acuerdo con su teoría, las nece 

sidades se jerarquizan de abajo hacia arriba: en el nivel más bajo 

se encuentran las necesidades fisiol6gicas (vi tales o primarias), -

vienen luego las de seguridad, luego las de afiliaci6n y posici6n, 

y por altimo, las de más alto nivel, las necesidades de autorreali

zaci6n. Maslow pens6, que debido a su surgimiento y efectos, las -

necesidades pod!an ser divididas en necesidades de·deficit y:·neces!_ 

dades de crecimiento. Por otra parte de todas ellas, sdlo la. de a~ 

torrealizaci6n es una necesidad interna, eminentemente psicológica, 

de crecer para llegar a ser aquello que uno es capaz de ser. Cabe 

aquí aclarar que eliminar una insatisfacci6n no es satisfacción;. -

las necesidades de seguridad s6lo surgen, una vez satisfechas las -

primarias; Vi.s de afiliación, aparecen solamente cuando se han sa-

tisfecho las de seguridad; y la de autorrealizaci6n surge, sólo --

cuando se hallan satisfechas todas las demás. 

Lá satisfacción es· bienestar, y. el bienestar no lo proporciona el -

·solo hecho de no te~er· hambre· o· d.ei estar vestido; de. ser as!, una -

vez saciado:~ y vestido'~ .'aléán2.ar!a~o.$:•el bienestar,. la realiZ'aci6h. 
. ~- ...... . ,~ ' 

·:-.. .. 
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El trabajo, escencia del crecimiento y desarrollo do la sociedad, -

ha de proporcionar la oportunidad de producir esta autorrealizaci6n 

y bienestar, si se quiere asegurar la sanidad de dicho crecimiento. 

La organización laboral actual debe promover el d~sarrollo y auto

rrealizaci6n de su~ integrantes; con ello no sólo garantiza altos -

niveles de eficiencia y productividad, por la conciliac·i6n de obje

tivos individuales y grupales con los de la organización, sino que 

produce bienestar individual y social, y evita a la sociedad el con 

denarse -como comienza a estarlo- a la muerte por automatizaci6n y 

ausencia de lo que le hizo surgir: calidad humana. 

Es necesa_~io aclarar que nuestra realidad actual está -como todas -
. ..-:. ,. 

las.antériores- históricamente determinada. Cada una de las teo-

r!as mencionadas aqu!, tuvo su origen dentro de una realidad partí-

. cular y no en ·f'orma gratuita. Si bien cada una ha tenido impreci

siones, · tambi~n han tenido aciertos. Por ello, ninguna es desecha

ble •. La suma de sus aciertos debe producir un resultado dialéctico 

capaz de dar solución a los problemas que plantean los procesos la

borales actuales. Lo actual en la empresa es la apatía, la insegu-

ridad, el aburrimiento, la frustración, la agresión, la improducti

vidad. Creernos poder encontrar en el o.o., un paliativo de estos -

problemas. 

Pasaremos ahora a analizar el problema al que se enfrenta, su natu

raleza,. sus caracteristicas y por último sus estrategias. 
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C A P I T U L O III 

PRODUCTIVIDAD, ORGANIZACION y CAMBIO. 

(LA TEORIA DE SISTEMAS) 

1.- EL PROBLEMA DE LA PRODUCTIVIDAD. 

El desarrollo de las máquinas y del capitalismo, aceleraron la au

tomatización de los procesos del trabajo y con ello, la especia.li- . 

zaci6h de las funciones de cada trabajador. La reproducci6n del -

capital transformó sensiblemente el objetivo del trabajo, y a par

tir de ese momento la producci6n tomó el eje central de la activi

dad humana. 

En este momento hist6rico puede situarse el origen de una· realidad 

cuya principal caracter!stica es el cambio, provocado siempre por 

la acción alterná e interdependiente de dos variables fundamenta

les para el desarrollo social: econom!a y tecnolog!a~ 

Desde ese. entonces, la dirección que toma el comportamiento:hwnano 

como resultado de cada transformación ejercida en su ambiente lab~ 

ral, constituye permanente preocupación de parte de quienes diri

gen las acciones. Desafortunadamente, aún hoy, un gran número de 

empresarios no atribuye al factor humano una.alta posibilidad de -

influencia sobre las relacio~es laborales internas, y a estas so-

bre los resultados del trabajo; la mercadotecnia, la administra

ción financiera y la produ~ci6n, representan la atención. frontal -

en pr.imer·a y última. instancias, de_ empresarios y directivos.: ele-· 

var la.productividad se aparece a sus oj?s·como .único imper?tivo. 
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Sin embargo, muchos de ellos aún no se han convencido de que la -

elevaci6n de la productividad no obedece solamente al mejoramiento 

de los procesos subyacentes a las tres funciones arriba menciona

das; es funci6n también de la calidad y cantidad de la disposici6n 

humana, a ·la que principalmente afecta la constante modificaci6n -
·¡ 

del. estado general de cosas,. que atiende pocas veces o jamás la p~ 

sici6n de cada hombre dentro de la organizaci6n. Esta posici6n so 

cial se refiere a las espectativas y necesidades individuales, a -

la devolución del, sentido al trabajo, y a la creación de un ambien 

te que no sólo sea capaz de promover el desarrollo armónico de las 

relaciones humanas, sino de rescatar la identidad del hombre, ex

traviada en un proceso de deterioro paulatino de las relaciones y 

del estado psicológico de los individuos, variables que se afectan 

mutuamente. 

A pesar de que muchos empresarios hoy d!a; saben que el trabajo es 

un medio de crecimiento social y psicológico del hombre, pocas ve

ces logran asociar con ello los problemas del desarrollo armónico 

de la organización y la elevación de la productividad. Algunos de 

ellos, con mayor tino, se han dado cuenta de que la fuente princi

pal del desarrollo de la organizaci6n, es la. parte humana, pues -

hasta hoy, es el motor de toda actividad productiva. 

Desde que la rentabilidad pas6 a ser la raz6n objetiva del trabajo 

humano, los dirigentes han luchado por elevarla y han intentado 

-cuando han percibido la importancia del factor humano, cuantos mé 

· ·. todps·. ~ .~an propuesto para lograrlo. Ya hemos señalqdo aqu! los 
•,.' 

... :-. pri~cipales enfoques y teodas de la ps;f.colog!a org".fnizaci6nl, as! 

' ·, 
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como el punto central de orientación de los esfuerzos de cada una -

por incidir positivamente sobre el proceso del trabajo, para alcan

zar un progreso organizacional equilibrado. 

Creemos que esto puede lograrse. No se pretende enfrentar la aten

ción en la producción contra la atención al factor humano sino, más 

bien, conciliar ambos factores, pues dadas las condiciones actuales. 

del crecimiento.social, no es posible negar la importancia do un -

acelerado desarrollo productivo, ni volver al taller. 

Lo que la empresa actual demanda, es productividad -rentabilidad

(sin que nos importe ahora el hecho de si su incremento es necesa

rio y lógico para un desarrollo económico equilibrado) • 

La productividad, dice Druker, "es una medida· del progreso técni

coi; luego, la productividad no es un problema humano. to·.que el -

incremento de la productividad y del tiempo deduraciOn del trabajo 

humano consiguen, es la elevación de la producción. M~a aún, una -

de las medidas de la productividad es la reducción del tiempo y los· 

recursos socialmente necesarios para producir un producto (v.r.). -

De esta manera, el trabajo huamno no es productor de productividad 

sino desde dos aspectos: 

1) Que la creación de tecnología es producto del trabajo humano. 

2) Que exige un ritmo en virtud de los requerimientos tecnológicos 

1.- Druker, Pe ter; "La Productividad", citado por Fourastie, Jean; 

"La Productividad", Barcelona 1975 •. 

•. ·· 
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y de las fluctuaciones econ6micas (aunque r:t;tas sean consecuen-

cia directa o indirecta de las relaciones de mercado) • 

As!, es posible percibir c6mo la atención en la productividad no es 
¡. 

ta divorciada de la atención al factor humano; conseguir una rela-

c16n adecuada entre ambos elementos ea una de las metas m4s actua-

les e importantes del psicólogo del trabajo (la ergonom!a represen

ta el enfoque sistemático más efectivo de éste esfuerzo) • 

La problemática reside, probablemente, en que la tecnolog!a, segGn 

se ha dicho, es un proceso ahorrador de esfuerzo y, con el tiempo, 

.ha significado automatizaci6n. Esta, por supuesto, le ha quitado -

sentido al trabajo. 

El problema de la productividad asignado al factor humano, emana de 

que los dirigentes de la organización presuponen la colaboraci6n y 

esfuerzo ininterrumpidos de sus miembros, sin percibir que el requ~ 

sito fundamental de dicha colaboraci6n consiste en devolver al tra-

bajo el sentido que.ha perdido en el proceso de automatizacidn y -

segmentación. 

Con esto no, pretendemos decir que para hacerlo debamos eliminar la 

tecnolog1a y sus progresos. El sentido s6lo puede ser devuelto al 

trabajo cuando se crean objetivos y condiciones de caracter psicol~ 

gico que involucran la personalidad total del individuo en el proc~ 

so y que hacen que el trabajo sea percibido como algo más que la 

realizaci6n de una tarea (la ergonom1a ha sugerido el proceso de 

"enriquecilniento de tareas" como un recurso importante a.· este aspe~ 

. to) • . El ·secreto consiste en crear un esfuerzo compromet.ido, ·labor 
.· .. 



- 35 -

de empresarios y psic61ogos. 

Hay que señalar que, desde luego, no todo el trabajo os trabajo de 

maquinaria; no todas las tareas requieren de la interacci6n de avan 

ces tecnol6gicos sofisticados que exijan automatización. Desde el 

punto de vista econ6mico-social, el trabajo posee un doble aspecto: 

abstracto y concreto2• Analizarlo desde tal perspectiva, nos condu 

ce a contemplar. la existencia de trabajo productivo y trabajo impr~ 

ductivo. Estas ideas se contemplan más ampliamente en el análisis 

del trabajo en el modelo burocrático del estado. 

Por ahora es importante señalar.que en nuestra actualidad,.caracte

rizada por el cambio, el trabajo pierde su forma socializada -desde 

el punto de vista que contempla el trabajo socializado como produc

tor de valores necesarios para la sociedad- para constituirse en -

productor de sólo una de sus facetas: valores de cambio. Por esta 

razón, hoy dia todo tipo de. trabajo tiende a la automatizacidn, la 

cual no siempre es provocada por la intervenci6nde .la tecnoloq!a -

sino también por el ritmo que exigen los cambios sociales yecon6mi 

cos. 

Las condiciones económico-sociales actuales, demandan producci6n -

acelerada en todos los secto.res. Es ta compulsi6n productiva afecta 

toda la dinámica laboral tanto en su aspecto administrativo como en 

su aspecto huamno pues, por una parte, distorsiona la planeaci6n, y 

2. - Illich ~ubin, :¡. j. · "Enl:iayo. Sobre la Teoría Marxista del Valor". 

cua,dern,:,s de· Pasado:. y Presentet :·i:¡iglq XXI;. México, 1977: 
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por otra, la automatizaci6n y la rutina generan un vacio creativo -

que reduce el sentido del trabajo y la motivaci6n y cooperaci6n de 

quienes lo realizan. 

AGn el tr~rajo intelectual, si no tiene cpnsecuencias, objetivos, -

continuidad y aplicaci6n, provoca en sus productores una sensaci6n 

de ineficiencia e incluso de inutilidad en el.peor de los casos. 

Todo esto se refleja en el deterioro de las relaciones humanas en -

el ámbito laboral. En efecto, el conflicto en las relaciones huma-

nas es una de las salidas más comunes de la frustración de los miem 

bros de una organización en tales·condiciones¡ tal vez, en realidad 

constituye un acceso a su reproducción en la medida en que se vuel

ca sobre su fuente generadora¡ estableciendo un círculo vicioso. 

De esta manera, vemos cómo el trabajo llega a constituirse como un 

proceso sobre el que el hombre no sólo va perdiendo el control sino 

bajo cuyo control llega a encontrarse. El problema consiste, antes 

que todo, en hacerle comprender dicho proceso, en vías de devolver 

al hombre su función de modelador del cambio. Es en ello en lo que 

han fracasado cientos de intentos realizados por teóricos y direct! 

vos de empresa, y es resultado de que dichos intentos han incidido· 

s6lo parcialmente sobre el proceso de trabajo y de no considerar a 

éste de manera sistemática. 

El trabajo, en su calidad de actividad humana, no está excento de -

ser funci6n de una cultura, del gru~?· de sus valores; de· factores 

econ6~icos y de organizaci6n·ii!;ci~i:. Por todo el.lo, todo intento -

·de cambio debe contemplar al proceso laboral como una consecuencia 
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sistemática de la estructura social total, si se pretenden solucio

nes integrales y eficaces. 

2.- ORGANIZACION y SISTEMAS. 

La vida del hombre se desarrolla en torno a organizaciones: el hos

pital donde nace, la familia entre la que crece, la escuela a la 

que asiste, la· fábrica en que trabaja, el club al que pertenece, 

etc .••• 

Las organizaci9nes pueden clasificarse en diversas categorias; por 

su tamaño, por su actividad, por sus funciones, por su estructura, 

en fin. Lo m~s importante es, quizá, que la idea de totalidad, de 

estructura, nos ha permitido concebir a la organización como un com 

plejo de procesos cuyas relaciones constituyen el punto de contacto 

con el ambiente en que han surgido y derivan una din~ica· particu

lar que caracteriza a cada una. 

A dicha concepci6n sólo pudo llegarse con el surgimiento del enfo

que de sistemas. Es conveniente, por tanto, definir "organización" 

y definir "sistema", p~a encontrar su punto de enlace, afirmar a -

la organización como sistema y señalar sus características. 

Como quiera que se plantee, aunque· el trabajo alguna vez haya sido 

o sea individual, su producto es siempre social. Con el tiempo, el 

hombre se asoció con otros para satisfacer necesidades que solo, no 

podría. Esto ·.se debe indudablemente a dos factores: 

1) Las· formas de organizaci6n históricamente. determinadas (como 
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funciOn de la tecnolog!a y el crecimiento social, demanda, ---

etc ••• ) • 

2) La necesidad de convivencia. 

Entremos en materia con la def inici6n que de organizacidn ofrece --

Schein: 

"Una organizaci6n es la coordinación racional de las actividades de 
l 

un cierto número de personas que intentan conseguir una finalidad 

y objetivo común y explicito, mediante la divisi6n de las funcio

nes y el trabajo, y a través de -una jerarquizaci6n de la autoridad 

y de la responsabilidad" 3 

Schein, aclara que el objetivo de la coordinación -en su definici6n

son las actividades y no las personas. Aqu! diremos, por nuestra -

parte, que ello nos remite a considerar al trabajo con caracter!st!_ 

cas impersonales, lo cual, como veremos adelante, es incorrecta. 

Veamos ahora la def inici6n que nos ofrecen Lawrence y Lorsch: 

"Una organización es la coordinación de actividades diferentes de -

colaboradores individuales, para llevar a cabo transaciones plane~ 

das con el ambiente 11

4 

3.- Schein, E.H.; "Psicolog!a de la Organización", Pretince Hall 

International; New Jersy, 1972. 

4,- Lawrence Y Lorsch; "Desarrollo Org¡:i,n,izacional; D.iagnóstico y 

Acci6n". Fondo Educat.ivo Interamericano; Mé~ico, 1973 • 

.:., 
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El elemento común a ambas definiciones, según puede observarse, es 

el que plantea que una organizaci6n es una coordinaci6n de activi

dades. Lawrence y Lorsch postulan, sin embargo, que la organiza

ci6n es una forma de interacci6n entre el hombre y su ambiente; la 

conciben como un medio y no como un fin; ya que es cierto que las -

organizaciones producen los medios que la sociedad requiere para d~ 

sarrollarse •. Pero lo más importante de dicha definici6n es que co

loca al hombre como productor de su ambiente. 

Pero, ¿dónde reside la "comunidad de objetivos" que señala Schein, 

· aclarando además que "la coordinaci6n ... es de actividades y no de 

personas? 

Veamos:. es cierto que el objetivo principal de una fábr;i.ca de calza 

do es. producir zapatos; sin embargo, éste objetivo es, en realidad, 

social y no. individual porque el objetivo común de todos los hom

bres que trabajan en dicha f.1brica de zapatos, es el mismo de los -

que lo hacen en un de ropa o en una alfarería: ser productivos, es

to desde el punto de vista puramente psicol6gico (así como desde el 

punto de vista administrativo y, aún, desde el punto de vista de la 

existencia misma de una organización productora de bienes y/o servi 

cios, es la producci6n de capital o su administraci6n). 

En efecto,. ser productivo es lo que permite al hombre relacionarse 

de una manera más adecuada con su ambiente. Una organizaci6n que -

permite al hombre ser productivo -donde "productivo" implica el fo

mento de la. iniciativa, la creatividad y .l~ participación-· le con

fiere una gran satisfacci6n, que conduce a la auto-real"izaci6n. El 
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hombre qua alcanza el nivel de a•.it:o-realizaG~.611 ern~uentra una forma 

más eficaz de interactuar con su ambiente, y de esta manera devuel-

ve a su organizaci6n una intervencion renovada y entusiasta. 

Por todo esto, la organización laboral reviste una caracter!stica 

especial: permite al hombre la autorealizaci6n por la productividad 

{vista aqui en el sentido original: facultad d~ producir). 

Por esta raz6n debemos. agregar a las definiciones de organizaci6n -

antes citadas, el concepto productividad (en el sentido ya descri

to) si se habla de organizaci6n laboral. 

Sea que quienes dirigen las acciones en una organización contemplen 

o no la importancia que tiene .para el desarrollo individual y de la 

empresa, atender a esta connotaci6n del concepto productividad, y -

as! promuevan las condiciones adecuadas para su consecución, igual 

tendrSn una respuesta al interior de la organizaci6n, resultado de 

la forma en la que envían a sus integrantes al exterior. 

Lo anterior responde al hecho de. que la organización viene a ser un 

subsistema del sistema total, por lo que está con ~l en un permane~ 

te intercambio cuya dinámica determina finalmente el nivel de efi

ciencia organizacional. Todo ello quedará más claro al hablar de -

la naturaleza y funcionamiento de los sistemas. 

2. l.- SISTEMAS. 

A nuestro alrededor todo est~ en movimiento, nada es estático • 

. cuando al hablar de algo nos quedamos en el nivel de. la descripción 

, 
' 
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y no podemos ir más all~; tal vez se debe a que estamos refiriéndo

nos a cosas aisladas que probablemente son parte de un fen6meno o -

proceso.más amplio. 

Todavía hacia la segunda década de este siglo, la biología -p.e.

no podía explicar, sino a través de descripciones de elementos ais

lados, algunas funciones de los organismos vivos. 

Hoy, lµ biología y la mayor parte de las ciencias hablan de proce

sos, de fenómenos integrales y de estructuras, en lugar de pares o 

elementos aislados. 

En efecto, para explicar un fenómeno, se requiere descubrir los --

principios de relación por los que se organizan la o las estructu

ras que participan en la producción de dicho fenómeno, tanto si ha

blamos de una planta como si del organismo; lo mismo si tratamos 

con un procedimiento matemático que con el evento fisicoquímico, 

psicológico o social. 

Puede decirse que la psicología accedi6, rápidamente a la concep

ci6n de totalidad. La obra de un psic6logo de Viena, Christian Von 

Ehrenfels, constituyó el principio escencial de la psicología de la 

Gestalt ·(forma o estructura) . Ehrenfels pretendía descubrir las 

.cualidades de la forma percibida (visual, auditiva, etc ••• ) y a tr~ 

vés de sus investigaciones pudo concluir que las formas son percib~ 

das como totalidadest· " ..• una totalidad, lejos de ser la suma de 

las partes que contiene, las condiciona en el sentido que una parte 

en una totalidad~- es distinta que esa parte aislada o insertada en 
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otra totalidad"s· 

Para demostrarlo utiliz6 el ejemplo de "la melodía", cuya "forma" -

particular posee una cualidad irreductible al n1lmero de partes que 

la componen. La totalidad designada por el término "melodía" está 

constituida por una relaci6n particular de las notas musicales en

tre s!. 

De esta manera puede decirse que todo proceso es dinamice y supone 

principios de organización; relaciones particulares entre elementos, 

que constituyen interacciones, sean estas directas o indirectas. 

Detrás de una relaci6n interactiva entre partes o elementos hay --

siempre una estructura, una totalidad, un sistema. 

Con estas concepciones, la noción científica de causalidad accedi6 

a principios sistemáticosr de interacción de partes y estructuras. 

Veamos algunas definiciones de sistema. Bertalanffy (1968) define 

sistema como "conjunto de elementos en interacci6ntr6• 

Afanasiev (1974) por su parte, define sistema como: "todo conjunto 

de componentes cuya interacci6n engendra nuevas cualidades (fruto -

de la integraci6n, del sistema), que no poseen los elementos inte-

5.- Ehrenfels, Christian Von; citado por Mueller, F.L. "Historia 

. de la Psicología".- F.C.E.; México, 1976. 

6.- Bertalanffy, op. cit. 
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grantes 11

7 . 

Qued~monos con esta definici6n de Afanasiev que explica la naturale 

za dinámica del sistema por el principio de interacc10n;de los ele-

mentas que lo forman. 

Definido así, todo cuanto nos rodea es un sistema: sistemas mec~ni-

cos, físicos,.biol6gicos y sociales, entre otros; y si tuviesemos -

que clasificarlos lo haríamos, de una manera muy general, en, nat~· 

rales y artificiales. 

Hay, desde luego, también sistemas mixtos que incluyen sistemas n:1· 

turales y sistemas creados por el hombre (sistemas hombre-máquina) • 

Los elementos de un sistema pueden ser conceptos, objetos o sujetos, 

o bien dos de estas categorías o las tres. 

Por ahora nos interesan los sistemas mixtos, producidos por el hom

bre mismo. Veamos por qué: 

' 

El tipo de elementos con los que están compuestos los sistemas, de-

termina la cualidad específica que los divide en dos grandes grupos: 

Sistemas gobernados. 

Sistema2 autogobernados. 

r;stos últimos son aquellos que tienen-capacidades homoestáticas, es 

7. - Afanasiev, V.G.. "Dirección Científica de la Sociedad"; "Ex;.. 

perime~;-,.<;;;.o .de Investigaci6n en Sistemas", Ed. Progreso, Moscú . 
1974. 
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decir, de autorequlacidn; capacidades que no poseen los sistemas g~ 

bernados, sin hablar ya de conducta coordin:Jdt; con un fin determ! 

nado o de autoperfeccionamiento. 

Citemos por Gltimo las caracter!sticas inmanentes a todo sistema in 

tcgra 1: 

l) caracter especifico, definido por las cualidades resultantes de 

·la integraci6n {que no es sdlo la suma de las partes). 

2) composici6n particular (partes y componentes). 

3) Organizaci6n interna (estructura) determinada por el tipo de in 

terconex16n específica de los componentes del sistema. 

4). Todo sistema posee un ambiente interno y una relacidn con el am 

biente externo en el que existe (8) • 

A partir de esta breve revisi6n puede afirmarse que las orqanizaci~ 

nes humanas comparten todas estas caractertsticas: por ello, los -

procesos organizacionales deben ser analizados a partir de un enfo

que sist&nico si se quiere descubrir su din~mica y desarrollo. 

Hay que apuntar que, sin embargo, las organizaciones humanas son 

sistemas altamente complejos¡ esta complejidad surge de la gran ca~ 

tidad de elementos y procesos que los componen (los sistemas mismos 

. son procesos, esto se explica por su naturaleza dinámica) y de la -

forma organizativa de la informaci6n, ya que ésta constituye el in

sumo principal de cualquier sistema • 

. B.- Afanasiev¡ op~ cit. 
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La segunda ley de la termodinámica plantea que todo sistema tiende 

a la entrop!a como una forma de buscar el equilibrio. Dicha entro

pía (desequilibrio) encuentra su expresi6n en la informacidn a tra

v~s de señales1 

"La importancia de la señal reside en que lleva un efecto dirigente 

e impone al sistema determinados cambios de accidn; ••• la señal 11! 

va una orden al sistema, si es captada el sistema reacciona correla 

tivamente" 9 • 

Al analizar la dinámica de las empresas es posible observar c6mo 

gran parte de los problemas laborales se deben a la indiferenoia 

con que muchos directivos reaccionan a las señales enviadas l?sde -

el interior del sistema o a la falta de criterios para interpretar

las, pues si se desconocen las cualidades de sus componentes, el -

proceso de dirección se torna irracional y obliga a la estructura a 

adaptarse a los planes sin hacer los ajustes necesarios. 

Por otra parte, cleland (1975) ha planteado a la teor!a de los·sis

temas como una teoría de la organizaci6n 10 • 

Esto es muy importante porque buscar unir el punto de vista conduc

tual (comportamiento -de los elementos- del sistema) con el mecáni-

9.- Op. cit. 

·10 •. - Cleland, D. I.; "Análisis de Sistemas y Proyectos de Dirección" 

Mcgrawhill, 2a. edici6n; J.\lueva. York, 1975. 
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co, co'nsiderando a la orqanizaci6n como un todo integral que busca 

la efectividad por la armonizaci6n~ es hacer de la teor!a de los -

sistemas una teorta de la organizaci6n. 

3.- LA NATURALEZA DEL CAMBIO. 

Al hablar de las caracter!sticas fundamentales de los sistemas, Af! 

nasiev cita que cada uno posee una estructura particular. Hewos -

planteado antes que cuando pretendemos la explicaci6n de determina

do fen6meno o proceso, debemos descubrir los principios de organiz! 

ci6n de los elementos que participan en él, esto es, de su estructu 

ra. 

Ahora bien, por su caracter din4mico todo sistema es un proceso en 

st mismo pues, en su interior las partes actúan de manera interde

pendiente, de manera ordenada y sincr6n1ca, de tal suerte que ning~ 

na.de ellas puede actuar sin afectar y ser afectada por el resto. 

Esta acci6n sincrOnica de las partes supone una organización en el 

tiempo. Si cada parte del sistema funciona en el tiempo planeado, 

se logra el proceso de acciones y reacciones encadenadas que consti 

tuye la naturaleza dinámica del sistema. 

As1, el establecimiento del proceso (dinámica) de un sistema impli

ca a la vez, la estabilidad del sistema; la determina en virtud de 

que la requiere para reciclarse y obtener continuidad (sin la esta

bilidad del sistema jamás se completaría un solo ciclo de activi-

·. ·aad). No obstante, este reciclaje no es circular sino espiral, es 

dec,ir., avanza; por eso "la estructura de un sistema viene .a ser su 
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organización en el tiempo" 11, su modo de funcionamiento y la forma 

dentro de cuyos l!mites se producen los cambios que caracterizan su 

preservaci6n. 

En efecto, ya se ha dicho aqu! que los sistemas existen en un am

biente externo del que, junto a otros muchos más, son subsistemas. 

Ese ambiente los condiciona -pues gracias a Sl existen- y realiza -

con ellos un permanente intercambio1 por eso, gran parte de los cam 

bios internos de un sistema son reacciones adaptativas a las exige~ 

cias demandadas por el exterior, a las que si no reaccionan, mueren 

o se osifican permaneciendo algún tiempo en el caos, hasta que son 

absorbidos por otro sistema más dinámico y adaptativo o sus partes 

realizan una revoluci6n (punto máximo de entrop!a) que revitaliza -

al sistema. 

Por estas razones, Robert Blake (1973) ha planteado que en .las org!_ 

nizaciones humanas no debe admitirae la simple evolución ni,~ .menos 

aún, la revolución, sino el desarrollo sistem4tico pues, .. los cambi_os 

constituyen una realidad constante que exige adaptaciones planeadas 

en un proceso de renovación constante que condiciona la·existencia 

eficaz del sistema. 

Las organizaciones humanas actuales son sistemas altamente comple

jos, pues junto a la automatización y especialización que suponen -

las grandes estructuras productivas de hoy, aparece el elemento hu-

11.- Afanasievr op. cit. 
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mano con todo su bagaje intelectual y afectivo, que los matiza con 

caracteristicas especiales. 

En las organizaciones hwna~as se forman grupos (con·todos los proc~ 

sos psicosociales que involucran), percepciones, expectativas; se -

mezclan con ello, factores afectivos y emocionales; se producen am

bientes heterog~neos, subgrupos, clases, cultµras particulares; mo

tivaciones, tendencias y actitudes. Con todo ello, la informaci6n 

y la comun1caci6n se traducen en los factores clave del desarrollo 

arm6nico, en el que el proceso de realimentaci6n constituye la pie-

dra de toque. 

En efecto, las organizaciones productivas laborales poseen objeti

vos planeados, complejos de funciones que conducen a ellos y siste

mas' de tareas que satisfacen tales funciones, de tal manera, que lo 

que es producto de unas, es insumo de otras. As!, se hace necesa

ria una evaluaci6n constante de resultados en cada punto del proce

so y una consecuencia, la realimentaci6n, destinada al mejoramiento 

y optimizaci6n. 

Tal pareciera que en las organizaciones humanas, todos los procesos 

ocurrieran sin problemas demasiado graves, excepto los que se rela

cionan con la capacidad que confiere una condici6n privilegiada a -

·los sistemas humanos: la autoregulaci6n que lo único que exige es -

comunicaci6n. 

El desarrollo organizacional ofrece alternativas viables para res

_ponder a esa necesidad, cuya satisfacciOn es el principal antecede!! . 

te de la adaptac~6n.eficaz como respuesta al cambio. 
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C A P I T U L O IV 

EL DESARROLLO ORGhNIZACIONAL. 

Buckley en su libro "Sociología y Teoría Moderna de Sistemas" ha en 

fatizado esa particular condici6n de los sistemas sociales que les 

permite ser autoregulables: la facultad de modificarse a. s! mismos. 

A esta capacidad de poder cambiar su forma y estructura Buckley le 

llama "propiedad morfogenética "¡. 

El desarrollo organizacional constituye una de las estrategias con

temporáneas que presenta una alternativa para la planeacidn y el -

control de los cambios necesarios en una organizaci6n. Una forma -

de planear las modificaciones al interior del sistema. 

Bennis ha definido al desarrollo organizacional como una eatrAtegia 

educativa basada en tres supuestos fundamentales: 

a) Cada ~poca crea la forma organizacional más apropiadaa!.genio 

de ella. 

b) El tlnico modo viable de cambiar una organizaci6n es cambiar su 

cultura. 

c) El cambio de una organizaci6n requiere que sus integrantes ad

quieran una nueva consciencia social :¿• 

1.- Buckley W.; "Sociology and Moderm Systems Theory", Englewood 

Cliffs, N.J.: Pretince Hall, 1967. Citado por Lawrence y --

Lorsch, op. cit. 

· . ·2 .- Bennis, Warren G.f no.o.; Naturaleza, Orígenes y Perspecti,vas" 

F. E. I., MéxicO, 1973. 
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En efecto. una organizaci6n (humana) no existe por: s:I'. misma. La con 

dici6n de organización se la confieren los hombres. Las organiza-

cienes surgen de una necesidad de carácter social y por ello poseen 

una finalidad. Poseen además objetivos, tales objetivos deben con

templar en las estrategias que conducen a ellos,dos situaciones: 

1) La satisfacci6n de la finalidad en la forma más eficaz. 

2) La satisfacci6n del compromiso social que adquieren y que cons 

tituye el factor principal que determina la consecución del an 

terior. 

Y no puede ser de otra manera pues~ en contraposici6n con los biol6-

gicos, los sistemas humanos poseen elementos que pertenecen al mis

mo tiempo a otros varios sistemas: los hombres. Este elemento -el 
·. 

humano-· lleva al interior de la organización una influencia determi 

nante de forma9i6n personal, expectativas, actitudes y valores, que 

se manifiestan en ·su conducta. Estas instancias mencionadas han si 

do adquiridas por el hombre a lo largo de su desarrollo y forman ya, 

al momento de integrarse a las organizaciones productivas, parte de 

su equipo conductual. 

No hay que dejar de contemplár que las organiiaciones son en reali
i 

dad grupos humanos (pues estos constituyen el motor de aquellas). -

. Todos llegamos al grupo con un conjunto de actitudes y conductas -

que en los procesos grupales habran de transformarse por efecto de 

la influencia de las de los demás participantes y de la que, sobre 

estas ti.ltimas, ejerce la nuestra.· Tal es la principal característi 

ca de .todo sistema: la obtenci6n de nuevas cuaÚdade·s, fruto de la 

,: ... -:'· 



- 51 -

integraci6n, que no poseían las partes integrantes por separado. 

El conjunto de estas cualidades -conductas, actitudes, creencias, -

costumbres y valores- que llegan a ser compartidas por el grupo, se 

denomina cultura. 

La cultura es, así, particular a cada grupo y confiere fuerza, di-

rección y sentido a sus acciones. Visto en estos t~rminos en una -

organizaci6n no hay s6lo un grupo sino varios ~esto es consecuencia 

de las fuerzas de atracci6n producidas por la reuni6n de personas -

procedentes de muy diversos grupos sociales y que se encuentran en 

el proceso). Sin embargo, y como un producto de la naturaleza de -

las asociaciones laborales, podemos distinguir dos polos grupales: 

• los dirigentes y los dirigidos. Ambos desarrollan expectativas y -

percepciones,. uno respecto del otro. 

Muy a menudo estas percepciones cliferenciales generan.conflictos y 

constituyen el origen de los problemas laborales (esto independien-

temente del sistema de retribuciones que es, por cierto, el blanco 

más frecuente sobre el que se desplazan las inconformidades y con

flictos irresolutos) • 

Una. vez establecido el conflicto, el sistema comienza a enviar seña 

les de alarma que se manifiestan en el proceso productivo y en las 

salidas (productos) • 

. Pero el conflicto no s6lo es la resultante del enfrentamiento de 

las dos componentes polares ¡nencionadas. Puede suceder. ·que un cre

cimiento paulatino, pero constante de la organizaci6n,. produzca ac"':' 
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ciones que no promuevan los cambios necesarios al interior del sis-, 
1tl 

terna. impidiendo as:! el control de los procesos que en ~l ocurren. -

Tal es el caso que cita Beckhard, de crecimiento incontrolado combi 

nado con la permanencia de concepciones de dirección altamente con

centrada (tales son los casos de empresas en las que·la direcci6n -

la asume una sola persona o una familia) que no acceden a la separa . -
ci6n entre posesión y·administraci6n y generan el estancarniento7 

tienden a la quiebra 6 a ser absorbidos por otras organizaciones 3 • 

Hay muchos casos que aluden a muy diversos conflictos pero en ellos, 

el antecedente está casi siempre constituido por el factor humano. 

Si tocamos el punto de las organizaciones burocráticas cl4sicas ---

(los gobiernos y la iglesia entre otros) que abordaremos. de.una ma

nera más amplia adelante, encontraremos que sucede lo mismo, y no -

~a de una manera velada; el conflicto y sus manifestaciones son evi 

dentes a trav~s de las medidas tradicionales de rendimiento, pues -

-como veremos- su organizaci6n es caduca, ineficiente y pr4cticame~ 

te improductiva. Una empresa privada con estas caractertsticas de

saparecer!a automáticamente absorbida por otros. El caso de los g~ 

biernos es especial debido a las características, también especia

les, de sus estructuras y relaciones de poder, de las que hablare-

mos posteriormente. 

\ 

. ·3."'.' Beckhard, Richard; "O.O.¡ Estrategias y Modelos"i Ji'..E.I., ~~xf.· . 

. ; co, 1973. 
•. 
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El cambio en la cultura de una organizaci6n en conflicto es el re

quisito para su desarrollo arm6nico. Bennis ha sugerido que dicho 

cambio debe establecerse mediante una estrategia educativa que pro-

mueva condiciones que involucren en el análisis de los procesos, a 

todos los miembros de la organizaci6n; que produzcan la autogesti6n 

y consigan modificaciones en la percepci6nde cada individuo des! 

mismo y de los dem&s, en el tránsito de la emisi6n de juicios valo-. 

rativos a juicios descriptivos si lo que se quiere es incrementar -

la eficiencia, y la salud del ambiente y de los que en él existen. 

Veamos ahora los puntos de vista que del o.o. y sus estrategias, 

tienen algunos de los autores más representativos del tema. 

En.opinión de Bennis el desarrollo organizacional es "una respuesta 

al.cambio, una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cam

biar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organiz~ 

ciones, en tal forma que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tec

nolog!as, mercados y retos, as! como al ritmo vertiginoso del cain-

b
. . ,, 
l.O mismo 4 • Bennis plantea, además, siete características inheren 

tes al o.o.: 

a) Su objetivo es conseguir cambios planeados en la organizaci6n. 

b) Los cambios buscados estan ligados directamente a la exigencia 

o demanda que la organizaci6n intenta satisfacer. 

· 4 .~ ..:.: Bennis, .Warren G. op •· ci:t •. 
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e) Se basa en una estrategia educativa que enfa't:lzu la importancia 

del comportamiento experimentado. 

d) Es coordinado por "agentes de cambio" que son en su mayoría aj~ 

nos al sistema cliente. 

e) Los agentes de cambio comparten una filosofía social, valores -

referidos al mundo en general y a las organizaciones en partic~ 

lar, que da forma a sus intervenciones y rige sus respuestas. 

,. 

f) Implica una relación cooperativa (de colaboraci6n) entre el ---

agente y los componentes del sistema cliente, 

g} Los agentes de cambio comparten una serie de .:ietas normativas -

que por lo general son: 

1.- El mejoramiento de la competencia interpersonal. 

2.- Una transferencia de valores que haga que los factores y -

sentimientos humanos lleguen a ser considerados le9!timos. 

3.• Desarrollo de una creciente comprensidn entre los grupos -

de trabajo y entre los miembros de cada uno de estos, a -

fin de reducir las tensiones. 

4.- Desarrollo de una "administración por eq\.\ipo.s" mSs eficaz, 

o sea, la capacidad de los grupos funcionales para traba

jar con más competencia. 

s.- Desarrollo de mejores métodos para la soluci6n de conflic

tos (en vez de los usuales métodos burocráticos que se ba~ 

san en lu represi6n, las transclciones intermedias y el po

der carente de ética). 

6.- Desarrollo de formas participativas de organizaci6n del -

trabajo, en lugar de formas mecánicas basadas en el autori 

tarismo. 
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Bennis ha clasificado los problemas que enfrenta el o.o. en tres 

grandes rubros: 

1.- De destino, crecimiento, identidad y revitalizaci6n. 

2.- De satisfacci6n y crecimiento humanos. 

3.- De eficiencia organizacional. 

Debe tomarse en consideración que, para Bennis, como para cas~ to

dos los autore·s que han desarrollado la -~eoría, el o.o. se concen

tra particularmente sobre el aspecto humano. considera que el orí

gen del conflicto se halla en el sistema total, en los problemas de 

relaci6n entre sus componentes, de ahí que las estrategias que su

giere, esten orientadas hacia el grupo. 

La implementaci6n de una estrategia es función de la natilraleza del 

problema. Habr4 que contemplar el estado de la organizaci,15n en: --

cuanto a su estructura y en cuanto al ambiente, los valores del tr! 

baj~, tareas y metas y motivación que caracterizan o comparten sus. 

elementos. 

Bennis ha sugerido el empleo de técnicas de: 

a) Entrenamiento de la sensibi~idad. 

b) Sesiones de reinformación. 

e) Reuniones de confrontaci6n. 

d) Desarrollo de equipos o de relaciones intergrupos, 

Estas técnicas ofrecen la posibilidad de combinarse según las nece

sidades planteadas por eldiagn6stico y· según-las,pósibilidades que 

"p:i;esentan los grupos y naturaleza: de;l. problema~ 
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Richard Beckhard por su part.e ha definido el des11rrollo organizaci2_ 

nal.como: "un esfuerzo planificado de toda la organizaci6n, y admi

nistrado desde la alta gerencia, para aumentar lu efectividad y bi~ 

nestar de la organizaci6n, por medio de intervenciones planificadas 

en los "procesos" de la entidad, las cuales aplican los conocimien

tos de las ciencias del comportamiento 11

5 • 

Para Beckhard el objetivo central del o.o. consiste en aumentar la 

efectividad y bienestar de la organizaci6n. Desde este punto de --

vista no difiere de otros esfuerzos o estrategias que persiguen las 

mismas metas, sin embargo hay grandes diferencias; la principal. es-

triba en que el esfuerzo del n.o. es integral, involucra la totali

dad de la organizaci6n. Otrás diferencias estan determinadas por -

los medios a través de los que busca el incremento en la efectivi-

. dad y el bienestar. Estos medios son planteados por Beckhard como 

los objetivos operacionales del o.o.: 

1.- Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse, que -

pueda organizarse de varias maneras, dependiendo de< las tareas 

Es la búsqueda del concepto organizaciónal de que "la.funci6n 

determina la forma". 

2.- Creaci6n de mecanismos de mejoramiento contínuo procedimientos 

(permanentes) de análisis de las tareas y distribuci6n de re-

cursos, que proporcionen la materia para el proceso de reinfor 

s.- Beckhar, Richard. op. cit. 
' '"' \.' .. 

'·,,. 
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maci6n con relaci6n a la operaci6n del sistema "estable" y los 

sistemas temporales. 

3.- l'romocilSn de la colaboraci6n y reducci6n de la competencia .• 

El proceso laboral humano implica ia canalizaci6n de: energ!a

rnotivacional; esta debe ser dirigida hacia la cooperaci6n1 la 

energía dirigida hacia la competencia es desaprovechada,. no se 

recicla,. mientras el resultado de la colaboraci6n no es s6lo -

un incremento en la productividad, sino una satisfacci6n indi-

vidual que la refuerza. 

4.- Crear condiciones que hagan aflorar el conflicto y manejarlo. 

La actitud ante el conflicto es aprendida y es funci6n de la -

forma en que es precibido ¡>or los miembros.de una organizac16n. 

Aqu! el objetivo es que los miembros de la organización perci

ban los conflictos como algo inevitable y promueva las cond1• 

ciones necesarias para manejarlos abiertamente y tomar.las 

decisiones correspondientes. 

S. - Descentralizar la toma de decisiones, Este objetivo:.pµede. -:"."-· 
~ ,· ,' ,• 

plantearse como una rnovilizaci6n de la toma de decisiones lo·

m&s cerca posible de las fuentes de informaci6n en vez de ubi-

carlas en. las funciones organizacionales. Este es un objetivo 

ambicioso, pero la toma de decisiones debe traducirse en una -

actividad repartida entre la autoridad de la funci<Sn y la auto 

ridad del conocimiento. ,. 

Beckhard · (1973) 6 distingue B característi9as generales del' o.o.: 

6.- Ibidem. 
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1.- El programa de o.o. invo1.ucra a todo el '.;ü:;tcma. 

2.- Las autoridades de la organizaci6n deben apoyar el programa y 

comprometerse con él. 

3.- El programa de o.o. debe estar relacionado con la misión org~ 

nizacional, pues es un esfuerzo para mejorar la efectividad -

orientada a crear condiciones que mejorarán la habilidad de -

la organizaci6n para lograr los objetivos de su misi6n. 

4.- Es un esfuerzo a largo plazo. (En este sentido las autorida

des deberán tener conciencia ce ello y crc,ir condiciones que 

compensen el proceso de avance, tanto como el logro específi

co de objetivos a corto plazo. 

s.- Las actividades son orientadas hacia la acción. En este sen

tido, las actividades del o.o. proporcionan el momento mismo 

de la acción. Entre otras cosas, difiere el o.o. de otras es 

trategias en que estas proveen conocimientos o habilidades 

que luego deberán transferirse a la realidad {cursos de entre 

. namiento, seminarios gerenciales, etc.) mientras las estrate

gias del o.o. ponen al individuo en la situaci6n concreta de 

la acci6n. 

6.- Se enfoca hacia actitudes y comportamientos. Es decir, el -~ 

principal objetivo del cambio es la actitud y comportamiento 

de los miembros de la organización. (Esto no significa que -

los procesos, procedimientos y formas de trabajo queden intac 

tos; las modificaciones en ellos son consecuencias no sólo de 

seables sino requisitps imprescindibles para el éxito del pr~ 

grama). 

7 .- Generalmente se fundamenta en actividades de, aprendizaje .ba,sa · 
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das en la experiencia. 

El aprendizaje es un cambio producido por la experiencia y re

forzado por la práctica. Si aquí el objetivo es un cambio en 

las actitudes y/o comportamiento, es necesario el an41isis de 

tales elementos, sugerir alternativas y practicar formas modi

ficadas. 

8.- Se enfoca hacia el trabajo con grupos, El grupo es el foco de 

actividades de los programas de o.o. porque es la unidad funda 

mental de la organización. A fin de cuentas el grupo no sólo 

es el "equipo de trabajo" sino el marco de referencia que diri 

ge la conducta de sus miembros. 

Al igual que Bennis, Beckhard considera que la selección de las es

trategias para un programa de o.o. es función de análisis de la es

tructura organizacional y del diagnóstico general. 

Antes de hablar de las estrategias sugeridas por Beckhard, (que por 

cierto no difieren de las planteadas por Bennis) es necesario seña

lar las etapas que todo programa de o.o. requiere según este autor: 

1.- Diagnóstico. 

2.- Planeaci6n de estrategia. 

3.- Educación. 

4.- Consultoría y entrenamiento. 

5.- Evaluaci6n. 

1.- Diagn(istico.- El diagnóstico supone el an.1lisis de la necesi

dad del cambio a partir de·un examen del estado del sistema, 

Este. análisis debe comprender- do's categorías: 
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a) Diaqn6stico de los subsistemas que f'r.lr.l!v;. ·~l sistema organ!-_ 

zacional total. (Se<1 por equipos o por n.iveles). 

b) Diagn6stico de los procesos organizacionales. (Toma de de

cisiones, comunicacione;,, fijaci6n de objetivos, métodos de 

planeaci6n, relaciones intergrupales, manejo de conflictos, 

sistemas de inforrnaci6n) • 

2.- Planeaci6n de Estrategia.- Esta fase se refiere al desarrollo 

del plan, mismo que contempla: 

a) Selección de estrategias (sistemas, métodos y técnicas). 

b) Recursos necesarios. 

c) Ordenamiento de etapas de acci6n. 

d) Actividades a iniciar. 

3.- Educaci6ri.- Esta es la fase o fases del programa. destinada (s) 

a la implementación de actividades primordialmente educativas: 

seminarios y/o mesas redondas cuyo objetivo puede ser, la com

prensi6n de los conceptos o teorías relacionadas con el progr~ 

ma: la presentaci6n, por parte de expertos, de esquemas para -

enfrentar conflictos, o de experiencias con otras organizacio

nes, etc ••• Todo con la finalidad de que las partes o grupos 

involucrados en el programa, comprendan mejor los procesos or

ganizacionales, los postulados de la teoría del o.o. y accedan 

hacia un desarrollo de la capacidad de apertura al cambio. 

4.- Consultor!a y Entrenamiento.- Esta fase se refiere a la impl~ 

mentaci6n de estrategias por parte de la asistencia especiali

zada en la realizaci6n de actividades de entrenamiento. · pura!!_. 
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te esta fase se comprende la coordinaci6n de las sesiones de -

trabajo con grupos que es desempeñada siempre por instructores 

especi.alizados. 

5.- Evaluaci6n.- Esta consiste en una valoraci6n constante y pe

ri6dica de los efectos de un programa de o.o., que indique el 

"estado de la organizaci6n". En este aspecto, existen varios 

modelos. Estos pueden incluir encuestas de actitudes, proyec

tos de reinformaci6n de encuestas por grupos, e investigacio

nes del comportamiento laboral entre- otros de sus métodos. 

En general, los tipos de intervención sugeridos por Richa'rd Beckhard 

son: 

1.- Desarrollo de equipos. 

2.- Relaciones intergrupos. 

3.- Procesos de planificaci6n y fijaci6n de objetivos indivi

duales, por equipos y por sistemas. 

4.- Actividades educativas para el incremento de conocimien

tos, habilidades y destrezas del personal a todos los· ni

veles. 

Estas pueden desarrollarse a partir de la aplicación de las t~cni

cas ya sugeridas por Bennis7 y que a continuación describimos: 

Entrenamiento de la sensibilidad-(sensibility training). 

7. - Ibici€:1:. 
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Bennis lo define como un tipo de aprendizaje baf;ado en la experien

cia por el cual los participantes adquieren conocimientos mediante 

el análisis de sus propias experiencias, incluyendo sentimientos, -

·reacciones, percepciones y comportamiento. A los grupos que parti

cipan en él se les denomina "grupos de entrenamiento o grupos "T" -

(training groups). 

Tennenbaum, por su parte, ha planteado que "el entrenamiento de la 

sensibilidad es un proceso y una experiencia de aprendizaje que se 

basa en el autoanálisis experiencia! de las actitudes y conductas -

de los participantes, hacia ellos.mismos y hacia los dem4s, con la 

finalidad de promover cambios en los valores organizacionales que -

la producen y generar el entendimiento interpersonal"a· 

El entrenamiento de la sensibilidad actaa sobre las emociones de -

las relaciones interpersonales en un sistema de grupo planeado para 

propiciar, debido a su carencia de estructura, una atm6sfera libre 

que permita a los participantes "experimentar" a los demás y "expe

rimentarse" a s:L mismos frente a ellos. 

Para el entrenamiento de la sensibilidad los grupos se componen ge

neralmente de 10 personas (se recomienda la creacidn de grupos hom~ 

géneos desde el punto de vista de las categor!as ocupacionales, sin 

8 .- Tannenbaum, Arnolds. "Psicología de la Organizac.16n Laboré\1º .. 

. C.E~·c.S.A., México, 1973. 
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atender a niveles jer&rquicos), carecen de lider y estructura y son 

coordinados por un entrenador profesional "no directivo", cuya fun

ci6n se' reduce a señalar la forma de proceder en el anl!lisis o bien 

a ayudar a aclarar lo que le está pasando al grupo. 

El objetivo final del entrenamiento de la sensibilidad es el sanea

miento de las relaciones interpersonales y su manutenci6n en un es

tado positivo a ·trav~s de la autogesti~ni esto implicaun proceso -

cont!nuo de aprendizaje: aprender a percibirse. Para ello, el gru

po "T" está arreglado para promover la comunicación y la emisi6n de \ 

juicios y opiniones que la generalidad de los integrantes de una ºE 

ganizaci6n no se atrever!a a decir en otras condiciones; para ello 

las reglas ordinarias deben quedar al margen. 

Los miembros se introducen al entrenamiento por un aspecto o asunto 

de discusi6n: al hacerlo, inevitablemente hablan de ellos mismos de 

manera, al principio, velada pero conforme avanza el proceso.,_ alta

mente manifiesta. As!, cada individuo va involucrando sentimientos 

y motivaciones propias, hablando de sus percepciones y ofreciendo -

sus reacciones hacia el resto de los miembros del grupo. Todo ello, 

aunado a las emociones más o menos intensas que acompañan. a los fa~ 

tares mencionados, se convierte en la materia prima del análisis. 

Con. el tiempo y el aprendizaj'e, se va· produciendo el tránsito, de la 

emisi6n de juicios valorativos hacia juicios descriptivos, que con

duce a la comprensi6n -por parte de los miembros del grupo-· de las. 

~ctitudes y·conauctas que constituyen la dinámica del proceso orga

~izacÍonal :y coloca a la organiZaci6n.en la posibilidad de crear e. 
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implementar sus propias t~cnicas de autocontrol. 

' Biake y Mouton han definido al grupo T como una "reuni6n .º grupo de 

aprendizaje cuya finalidad es crear una situaci6n no est:ructurada -

'en un sistema. de jerarqu!as, con el objeto de permitir que ios mie!!.!. 

bros capten mejor el fen6meno del proceso de un grupo y las diver

sas reacciones humanas que dan y reciben de los otros miembros•9• 

Campbell y Dunncte10 han sugerido una estrategia específica en cua~ 

to a los pasos que han de darse en la aplicaci6n del "entrenamiento 

de la sensibilidad". 

1°. Etapa.- Los miembros clave de la organizaci6n {inclu!da la al-

ta gerencia) asisten a un entrenamiento de una o dos semanas en un 

sitio ajeno a la empresa. En esta etapa es probable que no haya -

miembros de la misma compañía en ningún grupo "T". Puede decirse -

que el objetivo en esta etapa es de convencimiento, pues se espera 

el mejoramiento individual de los asistentes para hacerles notar -

que·. la totalidad de l'a organización puede resultar beneficiada si -

todos sus miembros reciben el entrenamiento. 

9.- Blake, R. y Mouton Jane. "El Modelo de Cuadro Organizacional 

Grid". F.E.I., México, 1973. 

10.- campbell D. "Reforms as Experimenta", Amer~ Psychologyst, --

1969. Citado por Srnith y Wakeley; Psicología de la Conducta 

Industrial. Mcgrawhill, México,. 1977. 
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2°. Etapa.- Aqu! los grupos T se componen s6lo con personas de la 

misma orqanizaci6n, con el único requisito de que nadie est~ en el 

grupo eh que ~e encuentra su superior inmediato. uno de los resul

tados de este paso consiste en que los asistentes, además de mejo

rar individualmente, podrán percibir que el resto de los miembros -

de la organizaci6n tambi~n podrían reconocer el valor del entrena

miento. 

3°. Etapa.- Aqu! los grupos de trabajo participan como unidades en 

los grupos T, con esto se pretende que los individuos aprendan el - · 

valor del entrenamiento en el tratamiento de problemas reales de -

trabajo. 

4°. Etapa.- Es el paso final y consiste en que los grupos de traba 

jo apliquen sus conocimientos, en situaciones reales de trabajo, c~ 

mo base para el trabajo conjunto y no s6lo como un mero ejercicio. 

Vale finalmente enfatizar una idea; el entrenamiento en sensibiliza 

ci6n parte del postulado básico -como dice Schein- de que "quien 

aprende sólo puede aprender si es capaz de producir una conducta y 

de analizarla él mismo con la ayuda de otras personas que apren

den" 11; gracias al análisis conjunto se produce y se adquiere la 

realimentación necesaria que conduce al autocontrol. 

11. - .Schein, E. op •. 'cit. : 
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SESIONES DE REINFORMACION. 

En realidad esta es una técnica que forma parte, generalmente, del 

,programa total. Mediante esta técnica la información captada en el 

trabajo con grupos, sea de cuestionarios, encuestas, u observacio

nes previas o posteriores a las reuniones de discusi6n o a la fija

ci6n de objetivos, regresa a su punto de or!geñ para ser conocida y 

discutida por las personas que la produjeron. Como t~cnica b4sica, 

se aplica generalmente cuando se trabaja con conflictos inter9rupa

les lo mismo que la técnica de "confrontaci6n" que se menciona aba

jo y de la que es complemento. Bennis ha definido a las sesiones -

de reinformaci6n como "reuni.ones en las que se vierten observacio

nes no-evaluativas sino descriptivas acerca del comportamiento de -

una persona, de un grupo o de una organizaci6n 11

12 

REUNIONES DE CONFRONTACION. 

Estas constituyen una metodolog!a espec!fica para enfrentar proble

mas de conflictos entre grupos. La manifestaci6n más común de ta

les conflictos es la competencia intergrupal. Ya se ha hablado --

aqu! de la necesidad de transformar dicha competencia en caopera

ci6n, pues aquella constituye una grave pérdida de energía que no -

12.~ ·Bennis. op. cit. 
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para en ello sino que tiende a incrementar el conflicto y a perpe

tuarse, a menos que se intervenga para cambiar la situaci6n de com

petencia de "ganar/perder" por una cooperacidn "ganar/ganar", como 

ha dicho recientemente Beckhard13 • 

Este autor ha sugerido la implementacidn de las reuniones de con

frontaci6n de acuerdo a la siguiente estrategia: 

ler. paso.- Reunir a los miembros de los dos grupos y pedirles con 

venir en que ser!a deseable plantear corno objetivo coman la reduc

cidn de las tensiones y trabajar para hallar la forma de obtener -

m4s colaboraci~n y entendimiento mutuos. 

2do. paso.• Enviar a ios grupos a sitios separados y pedirle a ca

da• uno que elabore una lista de sus actitudes hacia el otro grupo -

con frases que, definan su percepci6n acerca de aquél; qué conductas 

del otro grupo les causan problema o les exasperan. Aqu! no .. se pi

de unanimidad en las opiniones, simplemente se les pide que escri

ban sus sentimientos y actitudes hacia el otro grupo. La segunda.

tarea de esta etapa, consiste en que cada grupo elabore otra lista 

que incluya ideas acerca de lo que imaginan que el otro grupo esta 

escribiendo acerca de ellos en ese momento. 

13.- B~cikhard, · op< cit. 
• ¡ •• 
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3er. paso.- Reunir a los dos grupos; el gr.upo ''l\'1 describe en pa
blico sus actitudes y senti.mien~os hacia el grupo "B" y viceversa. 

No hay diucusi6n entre los grupos. A continuaci6n el grupo "A" ex

pone su lista de lo que "pens6" que el grupo "B" escribit'!a sobre -

ellos y el grupo "B" hace lo mismo respecto al grupo "A". 

4to. paso.- Ambos grupos regresan a sus "salones'' para analizar la 

informaci6n compartida y producir una lista de los asuntos priorit~ 

rios que deban analizarse entre ambos grupos, 

Generalmente basta esta segunda reunión de cada grupo por separado, 

para reducir la lista de prioridades a un nmnero muy inferior res

pecto a la primera lista, pues muchos de los problemas anotados en 

ésta, se aclaran con la simple información intergrupal. 

Sto. paso.- Realizar una nueva reunión con ambos grupos, comparar 

las listas de discusi6n y hacer una sola lista de los dos1 a conti

nuaci6n se establecen prioridades y se plantea una agenda para pro

gramar sesiones de trabajo en las que discutan los problemas, con -

v!as de solución. 

Se ha podido comprobar que, en funci6n de la naturaleza y dimensio-

nes del conflicto, en un tiempo relativamente corto, este tipo 

de reuniones facilita un cambio de dirección en la conducta de dos 

grupos de una organizaci6n, hacia sus ~elaciones de cooperaci6n y -

efectividad en el trabajo. 

FORMACION.Y DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO. 
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Esta estrategia se halla estrechamente relacionada con los procesos 

de planificación y fijaci6n de objetivos individuales, por equipos 

y por sistemas que Beckhartl señala como el tercer tipo de interven

ci6n del o.o. En realidad todos estos tipos de intervenci6n estan 

ligados entre s!, pues puede observarse que todas las técnicas que 

se han revisado son complementarias y ésta no es la excapci6n. 

Sea que tengan que crearse nuevos equipos o mejorar los que ya exis 

ten en una organizaci6n, el o.o. sugiere la utilizaci6n de un mode

lo de intervenci6n que contempla tres procesos: recopilaci6n de i~ 

formaci6n, reinformaci6n para el equipo y planif icaci6n de acción a . 

partir de la reinformaci6n14 • 

Las actividades para el desarrollo de equipos deben realizarse en -

un lugar distinto al de trabajoJ se recomienda con el fin de.alejar 

a los participantes de las presiones propias del mismo. 

Hay que señalar que corno las otras estrategias, el desarrollo de 

equipos posee entre sus objetivos, un componente de aprendizaje. 

En realidad el resultado final deberá ser que el equipo.aprenda a -

funcionar de manera más eficaz respecto a cada una de sus funciones 

en el estilo personal de cada miembro, que trabajen mejor "juntos" o 

que aprendan a fijar mejores objetivos. 

14.- Op~ cit. 
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Para la formación de nuevos eqipos, Beckhard ha sugerido un modelo 

específico que incluye: 

1) Clasificaci6n de la misión y metas del equipo. 

2) Discusi6n de interes y expectativas de cada miembro; funciones, 

relaciones con la autoridad, remuneración ••• 

3) Exposición del plan para organizar el trabajo por parte del 11-

der del grupo. Esto incluye describir la posición del grupo 

respecto a la estructura organizacional global y la relaci6n 

con otras 4reas de la misma. 

4) Discusión de la autoridad y responsabilidades de cada miembro. -

Aqu1 cada persona describe ante los dem~s, las que considera sus 

funciones y responsabildades, y luego confronta sus espectativas 

con las del líder y las de los dem&s miembros. 

5) Planeaci6n de sistemas y mecanismos de informaci6n y comunica

ción al interior y exterior del grupo. Desde luego esta es una 

actividad participativa en la que las decisiones deber4n ser con 

censuales. 

6) Planeaci6n para el entrenamiento e inducci6n al resto de la org~ 

nizaci6n. 

7) Planeaci6n de un programa de seguimiento. 

Para el desarrollo de equipos ya existentes puede considerarse tres 

modelos1 el primero .. de ellos es, el entrenamiento en laboratorio, -

que ya 'se na revisado aquí bajo el nombre de entrenamiento de la -~ 

sensibilid~d o grupos "T". Como se ha visto recibe este nombre por 

emplear el"método de aprendizaje por el que se produce conducta que 

es lu~gb·~nalizada por la totalidad del grupo y trC\ta de·generali-
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zarse a su aplicaci6n en la situaci6n real de trabajo. Aqu! el ~n

fasis del entrenamiento en laboratorio para el desarrollo de equi

pos se hace sobre los procesos de toma de decisiones, comunicaci6n 

y planeaci6n de la acci6n. 

El .segundo de los citados modelos es el de reinformaci6n para la -

planeaci6n, y posee tres etapas c!clicas. 

lº. Etapa. Entrevista.- Antes de progr.amar la reuni6n del grupo, 

el consultor entrevista a sus miembros individualmente para conocer 

su opini6n respecto de qu~ puede hacerse para incrementar la efecti 

vidad del grupo en. la organizaci6n por lo que hace a sus funciones 

y operaciones, y cuáles son los obt4culos para lograrlo. 

El consultor categoriza la informaci<Sn as! captada, en diversos ru

bros y reune al equipo, de preferencia fuera de la organizacidn. 

En esta reunidn el consultor presenta los datos recopilados y la ta 

rea de los miembros del grupo es la selecci6n de los asuntos. prior~ 

tarios de discusi6n, tal es la 2°. etapa de reinformaci6n. 

3°. Etapa es la de la planeaci6n de la acci6n. El equipo resuelve 

en primera instancia los problemas que puedan tratarse en forma com 

pleta y planea las actividades de tratamiento de problemas que no -

pueden manejarse irunediatamente. 

La planeaci6n de la acci6n esta basada en· la informaci6n captada en 

las entrevistas y en la discusi6n, y se enfoca generalmente a la .f!. 

. jaci6n cte objetivos, el mejoramiento de .trabajo de equipo o de las 

rel~ciones.~nterpersonales. 
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Otro m6todo citado por Bennü, y Lawrence y Lorsch15 y que puede 

combinarse con el anterior para el desarrollo de equipo es el de fi 

jación .de objetivos individuales y grupales a corto y mediano plazo. 

Este consiste en la elaboración de un diagnóstico del estado del -

equipo en cuanto a eficiencia, relaciones, cumplimiento de objeti

vos, entre otros aspectos, que realiza el equip? mismo con su l!der 

o supervisor. El resultado de este diagn6stico se compara con el -

ºestado" al que el equipo aspira o que se había fijado previamente 

y se obtienen las discrepancias. Posteriormente se hace un análi

sis grupal de las causas posibles d.e tales diferencias y se proyec

tan acciones correctivas fijando un nuevo plazo para la nueva revi

sión cuya base es la reinformaci6n. 

Es, sin embargo, conveniente aclarar que para conseguir el 6xito en 

el desarrollo de equipos a trav~s de las estrategias mencionadas, -

los programas deber4n incluir a la totalidad de la organizaci6n --

pues como ha dicho McGregor16
11 1a causa del fracaso de los programas 

de fijación de metas es que no ha habido un procedimiento planeado 

para todo el sistema, para introducirlo en la totalidad de la es

tructura organizacional, contando con el compromiso de todos los ni 

veles y sectores implicados en el proceso". 

· · 15.- Op. cit. 

16 · • .:.. McGregor, o. "El Aspecto Humano de la Empresa". · Cap. 6, 

Diana; México, 1971. 
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El tercer modelo para el desarrollo de equipos de trabajo es el que 

han planteado Blake y Mouton, denominado "cuadro organizacional 

Grid", sin embargo, por ser m~s amplios sus objeti.vos, lo revisare-

mos después de hablar de la estrategias de an~lisis y cambio organ! 

zacional, llamada "sistema 4" de Rensis Likert. 

Hasta aqut hemos hablado del enfoque del o.o. que contempla el cam

bio planificado ~n la organización como resultado de cambios y 

transformaciones individuales o de grupos. Hay, sin embargo, otros 

dos enfoques: uno de ellos es el que pretende producir cambios en -

el sistema a través de la introducci6n de cambios en la estructura 

organizacional misma, y del que citaremos como ejemplo el ya menci~ 

nado "sistema 4" de Likert. El otro, propuesto por Blake, sugiere 

la interacción entre los cambios organizacionales e individuales p~ 

ra conseguir el o.o. a través del "cuadro Grid". 

Por otra parte es conveniente aclarar que estos diferentes enfoques 

te6ricos no son opuestos, sino complementarios entre s!, como podr4 

observarse a continuación. 

SISTEMA 4.-

Likert ha elaborado una teoría denominada "sistema 4", a través de 

la cual define cuatro sistemas según los cuales las empresas estan 

organizadas y dirigidas. Tales sistemas son: autoritario explota

dor; autoritario benevolente; de consulta, y de participacidn. Pa

ra evitar definiciones complejas, Likert los ha llamado sistemas.1, 

2, 3 y 4, lo que por otra parte.permite la idea de que los sistemas . 
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se mezclan unos con otros. 17 

Likert plantea que el tránsito desde el sistema uno, al cuatro de

termina un incremento paulatino de integraci6n, "moral" y producti

vidad en los miembros de la orqanizaci6n. 

Los sistemas 1, 2, 3 y 4 difieren entre s! de acuerdo a ocho varia

bles: 

1.- Procesos de liderazgo utilizados. 

2.- Caracter de las fuerzas motivacionales de la organizaci6n. 

3.- Procesos de comunicación. 

4.- Procesos interacci6n-influencia. 

s.- Toma de decisiones. 

6.- Procesos de establecimiento de metas. 

7.- Procesos de control. 

8.- Metas de desempeño y entrenamiento. 

El sistema 1 es absolutamente autoritario; en el 2, los superiores 

confian medianamente en los subordinados y les piden, a veces, su -

opini6n; en el sistema 3 hay mayor interacci6n entre superiores y -

subordinados y generalmente, los primeros reciben ideas de los se

gundos; el sistema 4 es interacional y participativo, las autorida

des conf!an absolutamente en los subordinados en todas las materias, 

piden.y reciben sus ideas y procuran aprovechar la infórmaci6n obte 

nida para resolver problemas • 

.. 17 .- . Likert, R. "La Organización Humana; Desarrollo y Valores". 

Mcgrawhill, Nueva York, 1967. 
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De acuerdo con Likert el objetivo de.l o.o. es pasar de cualquiera -

de los primeros tres sistemas al cuarto. Las compañ!as que operan 

en el sistema uno tienen altas metas de desempeño y un alto grado -

de presi6n sobre personas y grupos, para alcanzarlas. En este sis-

tema las metas se cumplen por temor, y produce malas comunicaciones 

y actitudes desfavorables hacia el trabajo y la empresa, con las ya 

conocidas consécuencias. El sistema cuatro también hay altas metas 

de desempeño, pero se procura llegar a ellas en una direcci6n basa

da en los principios de responsabilidad, organizaci6n de grupo y e~ 

municaci6n, qué es motivante, produce interes e incrementa el rendí 

miento. 

Para iniciar un cambio organizacional planeado el primer requisito 

es que la empresa conozca su posici6n y el punto al que quiere lle

gar~ Esto constituye la fase de diagn6stico, que se realiza a tra

v~s de la recopilaci6n de información. 

Likert sugiere la aplicaci6n de cuestionarios a todos los niveles, 

con preguntas que aluden a las ocho variables arriba mencionadas. -

En cada pregunta se pide al individuo que exprese, en que punto de 

una escala se encuentra su organizaci6n respecto a la variable que 

se maneja. Por ejemplo, ¿en qué d~recci6n fluye la informaci6n en 

su organizaci6n? el individuo indicará su respuesta en una escala -

como ésta: 

HACIA ABAJO CASI SIE1'1PRE ABAJO Y ABAJO, ARRIBA 
HACIA ABAJO ARRIBA Y LATERALMENTE 

'.L'.1·. l 1 \ . 
1 1 l , . 1 1 . 1 • 
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Puede observarse que toda respuesta al extremo izquierdo de la ese~ 

la, indica organización en el sistema 1, mientras que si la respue! 

ta se da en la extrema derecha, se indica organizaci6n en el siste

ma cu.atro. 

una vez captada toda la informaci6n, se procede a realizar un per

fil de la empresa o de cada grupo, lo que permite comparar las es

pectativas de cada nivel respecto a las variables. La información 

regresa a los diversos grupos con fines de reinformaci6n, para ser 

analizada e identificar los problemas relacionados con cada varia

ble. El trabajo de los grupos en la fase siguiente será plantear -

posibles soluciones y elaborar de manera conjunta planes de acci6n 

para ponerlos en práctica. 

El proceso de cambio para alcanzar el sistema 4 requiere de un pro

grama permanente de seguimiento para evaluar -de manera descriptiva

periÓdicamente y· precisar, el punto de avance respecto a la meta. -

Este programa puede consistir de las técnicas de cuestionario, reu

niones de reinformaci6n, discusi6n y planificaci6n de la acci6n ya 

revisadas. 

EL CUADRO ORGANIZACIONAL "GRID". 

El grid, cuadro genencial para el desarrollo de la excelencia empr~ 

sarial, es uno de los enfoques del o.o. más elaborados y sistemáti

cos que se han planteado en los últimos años; sus autores, Robert -

Blake y Jane Srygley Mouton, han desarrollado toda una teoría que -

fundamenta dicho enfoque. 
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Hay dos conceptos básicos en la teorfa del grid, el concepto de "e! 

celencia empresarial" y de la relacidn "retardo-impulso" en el desa 

rrollo de la organizaci6n. 

Blake y Mouton han planteado que las organizaciones no se desarro

llan, porque no se han preocupado de estudiar y producir para s! -

mismas, un modelo de organizaci6n, de tlicticas, sistemas y estrate

gias para alcanzar un nivel de excelencia en lo que han planteado -

como las seis principales funciones de la empresa: recursos humanos, 

administraci6~ financiera, operaciones (producci6n), mercadotecnia, 

investigaci6n y desarrollo, y de direcci6n general. 

El concepto de retardo-impulso, tiene relación con lo que tawrence 

y Lorsch han planteado como uno de los factores que definen a la o~ 

ganizaci6n: el intercambio con la sociedad •18 Blake. y Mouton) plan.

tean que los cambios en el ambiente externo a la empresa, los cam

bios en la sociedad son el principal determinante de la direcci6n -

de los cambios en aquella. Si la organizaci6n marcha al ritmo de -

los cambios que la sociedad exige o llega a tener la capacidad de -

preverlos y prepararse, posee un elevado índice de impulso. Si por 

el contrario, permanece en sus objetivos históricos de rendimiento 

-por muy buenos que estos hayan sido en su momento- y su consecuen

te organizaci6n, queda marginada por su "retardo" y tiende a ser ab 

sorbida por otra empresa. 

18.:- · .Lawrcnce y Lorsch. op •. cit. 
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La raz6n fundamental que determina el !ndice de la relac16n retardo

impulso de una empresa, es, en opini6n de Blake y Mouton, la cultura. 

"La cultura es para la empresa, como el aire para el hombre, está -

tan entrelazada, que a menos que se agregue una sustancia olorosa, -

el hombre no lo percibe 11

19 

La cultura es un resultado de la interacción de personas y grupos. -

A medida que los miembros de una empresa trabajan para lograr los o~ 

jetivos, se van desarrollando patrones sobre m~todos de trabajo, se 

inventan procedimientos y se establecen rut.inas y reglamentos. Se -

formulan pol!ticas, surgen normas y estándares; pueden ser buenos o 

malos, pero todos los aceptan. Se imprimen a la vez que se fijan, -

actitudes, suposiciones, creencias. Asi, las personas se van ajus

tando a estas nonnas, surgen conflictos a los que -mientras no sean 

demasiado problem~ticos- reaccionan corno se los dicta lo que ya es -

su "segunda naturaleza"; su cultura. 

Blake y Mouton sugieren que la cultura de una organización debe dis~ 

ñarse y controlarse para promover cambios sistemáticos y palnifica

dos acordes con las exigencias económico-sociales. Este desarrollo 

sistemático involucra la acción de toda la organización, -especial

mente de las autoridades- para diseñar modelos explícitos de "lo --

19.- Blake y Mouton. "El cuadro Organizacional 'Grid". p.p •. 10·; -

··F~E.I.,. M~xico, 1973. 
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que debe ser", en contraste con "lo que es". Aquellos cuyas acci~ 

nes se verán afectadas por los cambios planeados, estudian, anali

zan y evalGun el modelo de cambio para sugerir modificaciones pos! 

bles. De esta manera, factores como el aprendizaje, la experien-

cia y el comportamiento humano -ausentes en t~cnicas parciales- -

afectan la dinámica del cambio. Las tensiones intelectuales y em~ 

cionales involucradas en el proceso de planeaci6n para la acci6n -

motivan, estimulan el cambio. La gente apoya. lo que contribuye a 

crear. 

La estrategia sugerida por Blake para el o.o. Grid gerencial, con

templa seis fases: 

l°. Aprendizaje.- En esta fase, .. los di.rigentes asisten a un semi

nario destinado al conocimiento del patr6n te6rico del Grid, cuyo 

objetivo es la comprensi6n de la dinámica del comportamiento de la 

cultura de la empresa. 

2°. En esta fase se estudia el comportamiento de la din~mica del -

grupo de trabajo en la organizaci6n, y se prueban las formas de --

trabajo actual contra el desarrollo de trabajo "en grupo". Consis 

te en un análisis radiográfico de las acciones de cada grupo de la 

empresa, para detener las dificultades; ayuda a lo~ miembros a --

identificar su propia conducta y sus consecuencias, para proyectar 

.cambios hacia la cooperaci6n. 

3°. Esta fase implica la localizaci6n de conflictos intergrupales 

en ·1a organi~aci6n y exige que ·las. par.tes definan y aclaren en fo!_ 
. . . 

roa especí.fica SU actual r~laci6n·con el otro g:t'.upo y qu~ re'iaci6n 
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le gustar!a tener. Deben aprender a obtener un máximo de coopera-

ci6n entre s! y mantener la eficiencia (a pesar de dividir a la -

compañia en sus unidades naturales), tal es principal objetivo de 

la fase 3. 

Fase 4.- En ella, el grupo más importante de la compañ!a se dedi

ca al estudio de las propiedades de un modelo de estrategia ideal 

para la empresa, por lo que hace a cada una de las seis funciones 

mencionadas y sus puntos de relaci6n y enlace, para provocar el -

cambio hacia el desarrollo sistemático. 

Fase s.- Aqu!, las diversas divisiones y departamentos de la com

pañ1a hacen planes espec!ficos ~entro del modelo estrat~gico crea

do. en el cuarto paso, y los ponen en práctica. Es la ejecuci6n de 

las t4cticas para convertir a la empresa, de lo que ha sido en lo 

que ser.!. 

La fase 6 es el seguimiento, mide los cambios de las condiciones -

de la organización, de la prefase l a la postfase 5 para evaluar y 

estapilizar la realización y para determinar nuevas metas y objet~ 

vos de realizaciones futuras. 

un programa como el Grid puede durar años. Hasta hoy no se han r~ 

portado estudios que revelen los resultados de las seis etapas pr~ 

puestas, pues se requiere mucho tiempo para lograr.el ciclo cornpl~ 

to. 

con todo, como se ha dicho, este enfoque se considera, por lo que 

hace a: la teoría en que descansa y las t~cnicas que sugiere, uno ~ 
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de los más detallados, completos y sistemáticos de cuantos se han 

planeado. Su importancia reside en que logra integrar los medios 

y objetivos de los otros modelos, y 3U 16gica, permite creer en su 

bondad. como ha dicho Blake, el Grid para el o.o. no debe conside 

rarse s6lo un programa para el cambio sino la base de la pol!tica 

cultural de la empresa. 

ALGUNAS CONSIDERACIONES. 

Como se ha dicho en el capítulo uno de este trabajo, la permanente 

preocupación, tanto de dirigentes de empresa como de investigado

res, por la eficiencia y la productividad en el trabajo, ha condu

cido a la búsqueda y aplicación de innumerables métodos y formas -

destinadas a producir cambios que garanticen un mejor desarrollo -

de_ la organizaci6n. Se ha hablado de m~todos de selección técnica 

de personal, de capacitación, de programas de evaluación del desem 

pelo y de incentivos; orientaciones todas, que buscan el mejora

miento de la organizaci6n a través de intervenciones parciales, 1~ 

dividuales o sectoriales. Hemos hablado aqu! del enfoque que su

giere la planificación del cambio, el enfoque del o.o. Esta orien 

taci6n es más integral y compleja, pues propone una modificaci6n -

en la totalidad del sistema organizacional con la finalidad de que 

se ajuste mejor a los individuos. Como ya se apunt6 antes, una mo 

dificación de esta naturaleza exige un gran esfuerzo por parte de 

- todas las personas que pertenecen a la organizaci6n, pues el cam- _ 

bio s6lo se logrará eh la· medida en que todos contribuyan a su pl~ 

.-._riÚicaé:Ú5n:·.e. ímpl:eme~taoi6n'. 

'·.·.1. 
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Se han descrito aqu1, los requisitos que los rep:.·csentantes más 

connotados del enfoque del o.o., han planteado como fundamentales 

para el éxito en su aplicaci6n; es, sin embargo, conveniente hacer 

algunas consideraciones referentes a otras variables que pueden -

afectar o limitar el mencionado éxito. 

El convencimiento de todos los integrantes de la organizaci6n acer 

cad de la necesidad del cambio, escencialmente de las autoridades, 

as! como el apoyo total de estas para la implementaci6n de un pro

grama de o.o., se han señalado ya como requisitos imprescindibles 

para alcanzar el éxito de tales programas; no obstante vamos a re

ferirnos aqu1 a otros factores. 

1.- LA ORGANIZACION Y EL GRUPO. 

Es importante considerar que el o.o. no es un enfoque desarrollado 

de nuestro país, pues ello plantea un problema. Todos los autores 

. representantes de dicho enfoque han generado métodos y t~cnicas cu 

ya aplicaci6n parte del supuesto de que los grupos con los que se 

va a trabajar tienen la caracter1stica de ser homogéneos. El cri

terio de homogeneidad no se refiere aqu! a niveles de escolaridad, 

antiquedad, etc.· sino al simple hecho de que cada persona est~ en 

el lugar que, por sus habilidades o conocimientos, le corresponde. 

Cuando los autores representantes del enfoque de o.o., hablan ace~ 

ca de la implementaci6n de grupos "T11
, por ejemplo, plantean una -

etapa o fase en la que los equipos de trabajo participan como uni

dades en aquellos. Mucho se ha dicho ya acerca de que la actitud 

y expectativas que una persona tenga hacia su trabajo y el cense~ 
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cuente rendimiento, son en gran medida resultado del gusto que tal 

persona tenga por él. En nuestro país existen un sin<hnero de em

presas y organizaciones en las que las personas no siempre se ha-

llan en el puesto de trabajo en el que por sus habilidades, gusto 

o interés, debieran estar. Es inevitable la consecuencia negativa 

que sobre el rendimiento y las relaciones interpersonales de los -

miembros del grupo, genera esa condici6n, es necesario apuntar que, 

de hecho, esta situaci6n puede resolverse a través de la aplica

ci6n misma de las técnicas de o.o. ya revisadas, pues estos serían 

de los primeros ·problemas ~n salir a la luz. Sin embargo, también 

hay que decir que desgraciadamente en muchas organizaciones de --

nuestro país -especialmente en las del estado, corno veremos mas --

adelante- el caso mencionado arriba se multiplica, y puede decirse 

que es un gran factor de conflicto en la organizaci6n. Bennis ha 

planteado que en ocasiones basta un buen d1agn6stico para detectar 

que con algunos sencillos cambios podría solucionarse el problema, 

de ah! la importancia que tiene el análisis de la estructura y pr~ · 

ceses de grupo, antes de emprender la aplicaci6n de técnicas mgs -

sofisticadas. 

Lo mismo vale para otros casos en los que el criterio de homogene! 

dad no está referido a habilidades o conocimientos sino a los ras-

-gos culturales de los miembros de un grupo. Ya hemos señalado --

aquí la importancia que asume el grupo informal en la determina

ci6n de las actitudes y conductas hacia el trabajo, de parte de -

sus nl.iembros. Es posible observar c6mo personas que se identifi

can porq4~ comparten rasgos y va:l.órespueden.trabajar mucho mejor . 
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juntas, cuando se dispone de una .atm6sfera qm'. p1.~rmite el flujo de 

los procesos de los grupos informales, en 10:3 que la comunicaci6n 

es el factor central. Los factores señalados son de gran importa!.!. 

cia, pues no pocas veces los problemas en las organizaciones tie-

nen su or1gen en condiciones puramente objetivas que simplemente -

se han perdido de vista. De ahí el valor de la teoría y de la re

visión de los procesos organizacionales a la luz de la evaluaci6n 

de las variables que los constituyen, pues una medici6n precisa, -

objetiva y constante de las variables y del estado de la organiza-

ci6n respecto a las metas, conduce a la creación de conceptos que 

ayudan a predecir el comportamiento de la organizaci~n bajo diver-

sas circunstancias. 

Veamos un Gltimo factor de importancia. Se ha planteado ya que el 

o.o., como un esfuerzo de cambio planificado, debe involucrar a la 

totalidad de l&-organizaci6n. Se ha hablado ya tambi~n de que su 

aplicaci6n debe éontar con el apoyo incondicional de los más altos 

niveles jerárquicos de la empresa en cuesti6n. Es conveniente se

ñalar que en la actualidad cada vez más directores de empresa se -

pronuncian en favor de sistemas participativos. Cabe aqu! enfati

zar. que la autenticidad de tales sistemas emana de la descentrali

zaci6n de la toma de decisiones hacia las fuentes de informaci6n o 

lo más cercano posible a ellas. ¿Qué tanto las autoridades de una 

.orga~izaci6n están preparadas para aceptar dicha descentralización? 

Es indisc.utible que la implementación de tales sistemas llega a mi 
.. 

nar: las relaciones de poder en aquellas organizaciones en las que 

'l:osd.p:i.-incipios de autoridad constituyen la base del control, pues. · 
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como ha dicho Schein "el e.jercicio eficaz de la autoridad formal ••• 

implica una limitaci6n de la comunicación a una informaci6n relevan

te a la tarea y a una exlusidn de sentimientos sistem~tica en inte

rés de la eficacia". 20 De ahí la importancia del compromiso y apoyo 

por parte de los directivos; si la organizaci6n no se halla lis~a p~ 

ra un cambio de tal naturaleza y sus implicaciones, es mejor no em

prenderlo. 

Lo anterior es de muy importante consideración si se piensa en la in 

traducción de programas de desarrollo organizacional en institucio

nes que se hallan en un profundo proceso de burocratizacidn, pues -

las características del modelo que produce su estructura pueden ser 

discordantes con las implicaciones que la implementacidn de tales 

programas determina. 

20. - Ib.idem. 
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C A P I T U L O V 

BUROCRACIA Y ORGANIZAC!ON. 

La mayor parte de los estudios realizados acerca del cambio en la -

·organizaci6n se han enfocado hacia el trabajo que se realiza en em

presas cuya raz6n de ser es, escencialmente, lq producci6n de capi

tal, es decir, del llamado sector privado. En contraposición con -

ello, pocos oon los trabajos dedicados al estudio del trabajo en -

las organizaciones del gobierno federal, también denominado sector 

p<iblico. 

Creemos de vital importancia abordar éste altimo renglón pues, deb~ 

do a una serie de factores de índole, principalmente, económica y -

pol!tica, la intervención y control del estado sobre la economía de 

nuestro país es cada día más importante, haciendo ingresar dentro -

de su estilo y políticas de administración y direcci~n a un nllinero 

de personas cada vez mayor. 

No tendríamos, quizá, que hacer esta clasificación de las organiza

ciones en dos tipos, si las características que revisten al trabajo 

en unas y otras no fueran tan distintas. 

Estas. características responden a dos diferencias básicas entre las 

empresas de uno y otro sector: la primera se refiere a la finalidad 

de su exis~encia y la segunda a la estructura de organizaci6n que -

aquella· produce y requiere. Una y otra matizan al trabajo del sec-. 

to_.; púb'lico y sus relaciones, con tintes que determinan para él un 

tratamientó aparte. 
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Por lo que hace a los objetivos de las organizaciones del estado -

pueden señalarse dos: uno (general) es el que se deriva de la fun

ción general del estado que consiste en la administraci6n de los -

bienes de la naci6n; el segundo, la producci6n de los servicios as~ 

ciados con dicha funci6n, educaci6n, salud, v!as de comunicación, -

alumbrado, agua, entre otros (cabe señalar que dentro de las empre

sas del estado se encuentran además, organismos desconcentrados y -

descentralizados, fideicomisos y empresas de participaci6n estatal 

-minoritaria y mayoritaria- productoras de bienes de capital y mer

canc!as corrientes que, sin embargo, caen dentro de la misma clasi

ficaci6n general debido a que su estructura organizativa responde.a 

las pol!ticas de organi.zaci6n del estado) • 

La segunda de las dos diferencias básicas señaladas, dijimos, es la 

estructura de organización cuyo patrón general es, en el estado, el 

sistema burocr4tico de organizaci6n. 

con esto no queremos decir que dicho sistema sea privativo del sec

tor pGblico, de ninguna manera, pues el sistema de organización de 

una empresa no s6lo está determinado por sus objetivos sino también 

por su magnitud y grado de expansión entre otros factores. Sin em

bargo, es en el estado donde el sistema burocrático de organizaci6n 

se encuentra más desarrollado debido principalmente a las condicio

nes determinadas por sus funciones y objetivos como por la exten

sión de· sus actividades, la magnitud de sus empresas y el ntimero de 

persortas que emplea. 

Ul',lo d~· los. objetivos de. este·'trabajo es hablar. del .Dio. cómo vno -
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de los medios más id6neos para enfrentar el ritmo acelerado de cam

bios que caracteriza al mundo actual en lo que respecta al trabajo. 

Al referirse al o.o. no es posible hablar de cambio sin atender al 

. sistema de organizaci6n de la empresa en cuesti6n, pues constituye 

uno de los principales factores que determinan la vida de la organ!_ 
;. 

zaci6n, suspol!ticas, su cultura, las relacione~ entre los subsi&t!, 

mas que la componen, las relaciones interpersonales de sus emplea

dos, sus motivaciones, sus conflictos y por todo ello su eficien

cia. 

De esta manera, al referirnos al o.o. en el sector ptlblico, es con4 

veniente analizar de manera general las caracter!sticas principales 

del sistema de organizaci6n burocr~tico, para así proponer-estrate

gias de intervención con posibilidades de aplicaci6n para el o.o. -
de las empresas de dicho sector. 

CARACTERISTICAS DEL ESTUDIO DE LA BUROCRACIA. 

No puede decirse que el burocrático sea un sistema organizacional -

plenamente desarrollado, acabado y cuyos límites puedan establscer

se de una vez y para siempre pues, visto como un fen6meno social, -

la burocracia es también un fen6meno hist6rico, y por tanto, sujeto 

de transformaciones y modificaciones como resultado de ajustes del 

sistema a las demandas internas y. externas. No obstante puede de

cirse que para efectos de su estudio·la burocracia puede enfocarse 

desde tres aspectos. 

1) E~onlSniico-adminis'trativo. 
' .. 

2l. · Psicosocial. ....• · ... 
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3) Pol!tico. 

Desde el·punto de vista econ6mico-administrativo el burocr4tico es 

un sistema de organización. Dentro de este aspecto pueden tratarse, 

su gGnesis; y su estructura general empleando varios enfoques; uno 

de ellos es el que se deriva del an~lisis de la plusvalía, es decir . 
el de la economía pol!tica marxistar otro, m&s simplista, es el que 

plantea al burocr~tico como un sistema derivado de la necesidad de 

normatividad que exige la expansión y desarrollo econ6mico de las -

organizaciones •. 

En el aspecto psicosocial puede contemplarse el análisis de las in-

teracciones y relaciones entre personas y subsistemas al interior y 

exterior de la organizac16n, las formas que adoptan y las caracte

r!sticas de los conflictos que producen. 

Por dltimo, el modelo de administración burocrático puede conside

rarse como un instrumento de dominaci6n al servicio de un sistema -

pol!tico de gobierno. Este altimo aspecto sale de los límites de -

este trabajo 1 no vamos a tocarlo pues, como veremos, la ineficien

cia asociada comúnmente al modelo burocrático de organizaci6n no na 

ce de ser éste la escencia de la din~ica del funcionamiento del es 

tado moderno (como lo prueba el hecho de que ta~ modelo no es priv!_ 

tivo del estado) sino del tratamiento que cada organizaci6n conf ie-

re a su estructura • 

• Desd·e el. punto de vista del análisis econ6mico, el surgimiento de -

la·b.i.u::ociac.iii puede l,lbicarse como resultado directo d~ la separa-
• 1 • • ' ' .. · .: 

'ci6n• 'en_tre'. la ws;esi6n'· y· ia administra.ci6n: es decir, la expansión 
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de las organizaciones exige el establecimiento de la administraci6n 

y direcci6n como tareas especificas separadas de la posesi6n del ca 

pital, erigiendo con ello todo un cuerpo dedicado al trabajo admi

nistrativo y separado de toda otra función. 

En este sentido Marx ha planteado la diferencia entre el capitalis

ta del dinero y el capitalista industrial; el ·primero es el dueño -

del dinero y el segundo el capitalista productivo donde aquél, a p~ 

sar de su inactividad, recibe como pago un interés y el segundo, 

por hacer producir al capital, obtiene una ganancia independiente -

de la propiedad del capital. 1 La función del capitalista indus

tri~l es producir plusvalía, es un funcionario, un administrador 
~~ .. ' 

q\;le.Q.t?sempeña 'ias' funciones del capitalista, en oposici6n a los ---
:· '1;.>:; . ' 

obt .. ero~ que desempeñan las del trabajo directo. Ambas funciones --
.. " ·~ . 

constituyen trabajo, s6lo que el trabajo de administración recibe -
.' 

un salario que es parte de la ganancia. 

Igual que ocurre en la empresa privada, la sociedad establece y de

sarrolla funciones de administraci6n, separadas de la propiedad del 

territorio y bienes del país en general, que constituyen el aparato 

burocrático del estado moderno. 

De esta manera, "la burocracia se refiere al cuerpo administrativo 

·1.- Marx, Karl. 

... . ~. 
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que tiene en sus manos la organizaci6n, ya sea de unidades políti

cas, econ6micas o sociales 11

2, desde el punto de vista histórico. 

Pueden distinguirse dos grandes corrientes te6ricas en el estudio -

de la burocracia: la primera, la encabezada por Max Weber, quien pr~ 

tendió elaborar el tipo ideal de burocracia a partir del análisis -

de la "dominación política", produciendo una l!nea de investiga

ci6n en la que puede contemplarse el eRtudio de la personalidad bu

rocrática y el an~lisis de las relaciones de poder determinadas por 

la dinámica.del sistema burocrático, como base para explicar los -

cónflictos internos; la segunda corriente teórica que aborda el es

tudio de la burocracia es la del análisis hitórico-dialéctico que, 

iniciada por Carlos Marx, pretende descubrir el proceso de forma

ci6n y las funciones de la burocracia en funci6n de condiciones his 

t6ricas especificas. 

1.- LA BUROCRACIA EN LA TEORIA DE WEBER. 

Max Weber (1864 - 1920) ha construído su teoría de la burocracia so 

bre la base de su concepto de dominaci6n (autoridad). Para Weber -

el concepto de dominaci6n excluye, en su teoría, el planteamiento -

del poder como derivación de intereses y organizaciones de clase, -

2.-. Sirvent.,' Carlos. "La Burocracia". · Anuies; México~ 1976". 

·"' 
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es decir, no trata a la dominaci6n desde el punb de vista marxista, 

como apropiación o como la posibilidad de ejerce.t' poder sobre otros 

hombres, sino que limita el concepto dominaci6n a la autoridad cons 

tituida o mando poHtico y la define como "la probabilidad de enco!! 

trar obediencia dentro de un grupo determinado para mandatos espec~ 

fices o de toda clase" 3 • 

Para Weber la dominaci6n supone: 

"a) Un individuo o grupo que domina. 

b) Un individuo o grupo dominado. 

c) Voluntad de dominar. 

d) Mandatos (expresión de dicha voluntad) • 

e) Evidencia de somentimiento y aceptación por parte de los domina 

·dos (cumplimiento del mandato) 11

4 • 

Segtin Weber este (i1timo factor -la aceptaci6n subjetiva por parte -

de los dominados~ confiere legitimidad al ejercicio de la autoridad 

pues al establecerse la relación reciproca entre los dominadores y 

los dominados, ambos atribuyen un significado, aunque sea particu

lar, a dicha relación de autoridad 1y la explican a través de un con 

junto de creencias (expectativas) que establecen dicha legitimidad. 

· 3~- Weber, Max. "Econorn!a y Sociedad". F.C.E., México, 1969 .• ---

p.:p. 170~ 

. 4 •. ~ .· Ib~dem. 



- 94 -

Existen desde luego diversos tipos de dominaci6n y Weber hace ca-

rresponder a cada uno un tipo de legitimidad; segrtn él, es la domi

naci6n racional la que da or!gen a la burocracia pues descansa en -

"la creencia en la legalidad de ordenaciones estatuidas y de los d! 

rechos de mando de los llamados por esas ordenaciones a ·ejercer la 

autoridad"s as!, la autoridad se transforma en autoridad que por le 

gal es legítima .• 

Ya hemos planteado que el desarrollo y expansi6n de una organiza

ción, paralelo~ al de la economía monetaria actual, determinan el -

establecimiento de cuadros administrativos encargados de la organi-
.. 

zaci6n, direcci6n y control de dicha organización; cuando este sis-

tema alcanza un máximo desarrollo, se transforma en el elemento ---

principal de la organizaci6n y establece la dominaci6n (autoridad) 

legal. El mencionado "máximo desarrollo" aparece cuando las· funci~ 

nes de administración se hacen tan complejas que determinan la nece 

sidad de un grupo especial te~nicamente superior (expertos) que se 

constituye en burocracia al servicio de los fines de los dominado-

res. 

Por otra parte, el ejercicio de la autoridad legal se basa en un -

sistema de reglas precisas y específicas a las que se atienen pers~ 

nas y procesos. (Leyes, normas, reglamentos, p'rocedimientos, ••• ) 

5 .:- . Op. cit;.· 

.· ... 
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La burocracia del estado, desarrollada a parti1: <le un proceso simi

lar, posee el monopolio de los medios de .administración y domina

ci6n a trav~s de un sistema de organización dirigido centralmente y 

basado en una orientación absolutamente racional por el ejercicio -

de la ley y el uso legítimo de la fuerza. Más adelante se revisan 

algunas de las caracter!sticas del trabajo en la burocracia del es-

tado. 

De esta manera, para Weber, la presencia de un líder y un cuadro ad 

ministrativo constituyen, junto al establecimiento de las normas, -

los puntos principales del eje que conserva la estructura de una or 

ganizaci6n y establecen la burocracia, que no es una fuente de po

der sino el medio a trav~s del que se ejerce poder. 

Es importante señalar de manera resumida y general las principales 

características de todo sistema burocrático: 

1) Organizaci'6n con continuidad que opera bajo reglas precisas. 

2) Existen divisiones en áreas de competencia en las que las res

ponsabilidades y tareas de cada individuo estan preestableci

das y bajo el mando de líderes predeterminados (división t~cni 

ca del trabajo) • 

3) Existe una estructura jer4rquica claramente establecida (pres

cripci6n 'de roles) • 

4) Existe normatividad t~cnica. 

5) El personal administrativo está separado de la propiedad de -

los medios de producci6n y administración, así como tales fun

ciones lo est4n de la propiedad priva.da. 

"6) !l'OdO acto administrativo debe realizarse por· u'n. e.anal' esp~c.if!_ 
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ca que respete jerarquías y de manera oficial.
6 

Davis,· por su parte, resume en cuatro las caracter!sticas principa-

les del sistema burocráctico: 

a) Alta especialización. 

b) Rígida jerarquía de autoridad. 

c) Complicadas reglas y controles. 

d) Impersonalidad.7 

Puede decirse que el enfoque de Weber se dirige hacia el análisis -

del sistema burocrático para hallar el funcionamientó ideal de las 

organizaciones desde el punto de vista de la objetividad, la funci~ 

nalidad administrativa y la eficiencia. Sin embargo las caracteri~ 

ticas mencionadas a la vez que pretenden garantizar la eficiencia -

en cuanto a las funciones de direcci6n, organizaci6n, administra

ci6n y control, producen también serias consecuencias en el terreno 

psicosocial de toda organizaci6n burocr~tica. 

2. - . LA DINAMICA DEL FUNCIGNAUIENTO BUROCRATICO 'l RELACIONES DE PO
DER. 

Michel Crozier ha atribuido los conflictos que se producen al inte

rior de la organización a las relaciones de poder para las que el -

terreno de la organización burocrática es sumamente fértil. 

· 6.:. Ibídem (Weber} • 

7. - oavis, l<eith. ..La Conducta. Humana· en el Trabajo". Mcgrawhill., 

México, 197 2. 
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crozier opina que si bien el ejerci.cio del poder r.1 través de la --

ap:Ücaci6n del conjunto de reglas de la organizaci6n garantiza la -

conservación del orden y la previsibilidad de los problemas por la 

irnpersonalizaci6n de las relaciones que produce, no hace sino desa-

rrollar un complejo de relaciones de poder que son, de hecho, las -

que mantienen la din&mica de la organización y caracterizan al sis

tema burócrático. 

De acuerdo con la definición de Robert Dahl, "el poder de una pers~ 

na "A" sobre una persona "B" es la capacidad de "A" para obtener -

que "B" haga algo que no hubiera hecho sin la intervenci6n de "A". 8 

Crozier va mas alHl y plantea que en el régimen burocráticq, "algunos 

miembros de la orqanizaci6n tienen poder sobre otros en la medida -

en que la conducta de estos dltirnos esté limitada por reqlas y la -

de los primeros no". 9 Es evidente que una de las primeras conse

cuencias de la existencia de una reglamentaci6n estricta, es la im

personalidad que provoca para tratar cada caso que se presenta con 

aparente igualdad (para cada caso que se presenta, hay una soluci6n 

prevista) pero no sucede as!, no existe un sistema enteramente ra

cional como lo pretendía Weber y sus seguidores; al margen de la es 

0,- Dahl, Robert. Citado por Crozier, Michael. "El Fenómeno Buro 

crático". Amorrortu, México, 1974. 

9.- Crozier, op. cit. 
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tricta reglamentaci6n se desarrolla todo un régimen de negociacio-

nes, presiones y reacciones a partir del grado de dominio que un in 

dividuo o grupo tiene sobre su trabajo debido a la incertidwnbre 

que acerca de él conserva. En la medida en que un. individuo o gru-

po conserva un tanto de incertidumbre respecto.a su labor, su con-

ducta adquiere un cierto nivel de imprevisibilidad, escapa de alglln 

modo a las reglasy ejerce poder, sea sobre las autoridades, si oc~ 

pa respecto a ellas un lugar inferior, o adquiere status sobre ---

otros grupos o individuos de la organizaci6n. En torno a este proce

so se establece un curioso juego: los subordinados luchan por mante 

ner la incertidumbre, pues es su arma de presi6nr de la misma mane

ra los superiores buscarán imponer nuevas reglas para reducir al m! 

nimo- tal incertidumbre. "Tanto tiempo como· subsista un poco de in

certidumbre en el desempeño de una-tarea, el in4s humilde subordina

do podr4· usar una part!cula de ·poder:' discrecional, -Y la_ incertidum

bre subsistir! siempre que para "x" activ:tdadhaya que preferir el 

hombre a la máquina 11
• 10 De.ah! la importancia.del poder en cada ni 

vel jer.írquico de autoridad. En la medida en- que un supervisor, 

por ejemplo, tiene capacidad de negociar, adquiere importancia1 don 

de hay una regla, siempre habrá excepciones, no tantas para que la 

autoridad caiga en manos de los subordinados, ni tan pocas para pr2_ 

vacar conflictos manifiestos. 

!d.~ Crózier, op~ cit~ 
~ , . ' ... 
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Es cierto que cuando las reglas detallan al .c.11,timo la función de ca 

da individuo se produce la tendencia a la reducción del poder. de to 

dos ellos, pero también de la iniciativa e interés; esta falta de -

iniciativa e interés provoca en las autoridades la necesidad de su

pervisi6n, vigilancia estrecha y creacHSn de nuevas reglas. Es cla 

ro el circulo vicioso que se establece respecto.al conflicto crean

do una serie de disfunciones que pretenden reducirse con mayor ra

cionalizaci6n y centralizaci6n, causas originales del problema. 

Si se acepta que los sentimientos hwnanos influyen en gran medida -

sobre las actividades del trabajo, es fácil concluir que la eficie~ 

cia de una organización no puede basarse exclusivamente en reglame~ 

.'·taci6n, impersonalidad, jerarqu!a, capacitaci6n, etc. Y s!, además, 
y 

' '•. 

los l!deres con mayor éxito son los más· permisivos, no es la organ! 

zaci6n más racional -en el sentido weberiano- la que obtendrá los -
l.· . 

" 
mejores resultados sino la que produzca condiciones que induzcan 

~ los grupos a la participaci6n. Esto sin emb~rgo es muy dificil, 

pues la rigidez en la conducta, la dificultad de adaptaci6n que pr~ 

voca aquella y los conflictos, aumentan la necesidad de control y -

reglamentaci6n: es decir, las consecuencias disfuncionales del rég! 

roen burocrático tienden a volverlo opresivo y generador de depende~ 

cia. A este respecto Robert K. Merton ha planteado que "las disfun 

cienes aparecen como resultado de la resistencia del factor humano 

a una conducta que se trata de obtener mecánicamente 11
• 11 

il.- Mei;ton, Robert K. "Burocracia y Personalidad". )UttorrQrtu, Mé 

xico, 1975. 
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Hay que dejar bien claro, sin embargo, que como ha dicho Gouldner, 

"la reglarnentaci6n burocrática funciona en ambos sentidos, es uti-

lizada por los obreros tanto como por el orden jerárquico y que la 

existencia de reglas que pueden suspenderse constituye un excelen-

te terreno de negociación, e instrumento de poder para ambos ban-

dos 11
• 12 

Esto ejemplifica que el factor humano, adn en los estratos subordi 

nados no presenta reacciones pasivas sino plenamente activas. El 

círculo vicioso de las disfunciones burocráticas se ve afectado ~-

por todo un proceso; la rigidez que determina la normatividad de -

las tareas, la reacci6n de grupo que provoca la necesidad de pre

sentar ante la organizaci6n un frente comdn y los conflictos inter 

grupales hacen dificil la comunicación al interior del sistema; t! 

les conflictos en vez. de generar, modificaciones·. son empleadas por 

los grupos e individuos para mejorar. su. pos.ici6n en la .. orgatú,za

ci6n, .lo cual producirá nuevas presiones que devienen en mayor cen 

tralizaci6n e impersonalidad. 

En suma, la extensi6n y desarrollo de reglas impersonales, as! co

rno la ya acendrada centralizaci6n de las decisiones proyocan con

flictos cuya solución refuerza las. condiciones que los originaron. 

Así, Crozier ha definido a la organización burocrática como "un 

sistema incapaz de corregirse en funci6n de sus errores y cuyas 

· .. 12 .• :.:. Goul~ner~ .·citado por, c~o.zier,; ... óp.;,_cú:. 
• • • • , • •• • M ' 
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disfunciones se han convertido en un elemento esc~ncial de su equ! 

librio" •13 

3 • - "PERSONALIDAD BUROCRATICA" Y CAMBIO. 

Es f4cil para el observador, establecer cr!ticas y no ver 'ino los 

aspectos negativos y disfuncionales de la organizaci6n burocr4tica 

pues dentro y fuera de ella se dejan sentir sus resultados,. sinª!! 

bargo, en tales observaciones no aparece el hecho de que, no s6lo 

desde el punto de vista de las demandas sociales sino a partir de 

la cultura y exigencias de la organización, para los que en 61 paE_ 

ticipan -como ha dicho Crozier- el negocio no resulta tan malo. 

No obstante, esto 6ltimo es también una consecuencia del· sistema, 

pues todos los elementos del proceso burocrático que hemos. revisa

do van contribuyendo a la creaci6n de la cultura de la organiza

ci6n y a la internalizaci6n de muchos de sus aspectos en la perso-· 

nalidad burocrática. Tal vez los miembros de las burocracias pri-

vadas queden excentos de muchos rasgos de dicha personalidad, pues 

la dinámica interna de tales organizaciones posee caracteres dis

tintos a los de la burocracia del estado. Es importante señalar -

un aspecto que abre desde el principio una brecha entre la burocra 

cia privada y la del estado: las caracter1sticas que revisten al -

trabajo de ambos tipos de organizaci6n. 

13.;.;, 'crozier, op. cit • . . . ' .. . 
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3.1.- Trabajo Productivo y Trabajo Improductivo. 

son, de acuerdo con Weber, las funciones administrativas las que dan 

or!gen a la burocracia, ya lo hemos dicho; el estado administra los 

bienes de la naci6n y de entre sus agentes se destaca el personal -

del gobierno, que es el ndcleo fundamental de la burocracia federal. 

En general puede.definirse a la burocracia del estado como "una cat! 

gor!a formada por el conjunto de trabajadores y empleados del gobie!'., 

no que desempeñan actividades de direcci6n y administraci6n y que r! 

ciben su ingreso· .por una transferencia de excedentes de la estructu

ra econ6mica al sector pdblico principalmente a travé$ de impuestos 11

14 

Dicho de otra manera, el trabajo realizado por la burocracia del es-· 

tado no le permite crear y repartirse sus propios excedentes como su 

cede en la empresa privada cuyo objetivo es la producci6n y reprodu~ 

ci6n de capital. As!, siendo que su trabajo se paga con ingresos -

desplazados del capital productivo y que no se.reintegranal proceso 

capitalista sino se gastan en dicho pago, la burocracia esta formada 

por trabajadores asalariados que no son productivos. 

De acuerdo con Marx, es productivo aquél trabajo que produzca plusv~ 

lía de manera directa, por lo tanto, un trabajador es productivo ---

.14.- Sirvent, 'op. cit. 
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cuando realiza un trabajo que se representa en mercanc!as. 15 . De es

ta manera, el bur6crata aparece como asalariado pero no-productivor 

para efectos de éste somero an4lisis hay que aclarar que no se em

plea un criterio de utilidad o materialidad de los productos de tra

bajo sino la relaci6n soc~oeconórnica a que éste se halla sometido, -

pues el trabajador del estado produce bienes de.uso, como la educa

ci6n, la salud, etc •••. es decir, no es que realicen un trabajo in!!_ 

til por no producir plusvalía, sino que simplemente su funci6n es a~ 

ministrativa, de direcci6n, de control, política o auxiliar a estas 

funciones, parte de su proceso. Pero aqu! hay que considerar algo -

muy importante; aunque en el análisis econ6mico se demuestra que no 

es as!, el bur6crata del estado. "se siente improductivou; en el pro-

ceso.social y debido a la ineficiencia provocada por el propio sist~ 

ma, y manifiesta en sus actividades, se le ha señalado a cada paso, 

tanto peor si sus tareas implican el trato con el pG.blico. Por otra 

parte y en la realidad, el bur6crata no siempre puede ver un produc

to concreto de su trabajo como puede hacer cualquier trabajador de -

una empresa armadora de autom6viles o fabricante de zapatos, ello le 

produce una innevitable sensaci6n de que su trabajo es inútil.* Es

to, m~s que los desmesurados intentos de parte de las autoridades p~ 

.... 
15_. - '.MaJ;:x, Cap. 6 ¡ op, cit. 

':.·'.,;:'Aquí "nós referimos al trabajo puramente administrativo • 
• . ~ ¡ •. - . • . ... • . ' .. , 
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ra conseguir motivar a sus empleados, es lo que provoca que la buro

cracia d~l estado se vea a sí misma como bloque ante el resto de la 

sociedad y que convierta su posible aversión por su condici6n, en un 

"orgullo de gremio" que es positivamente reforzado por todas las con 

cesiones laborales que le otorga el sistema y que le colocan frente 

al resto de la sociedad en una situaci6n especial, atln cuando no es 

más que un truco ·compensatorio, pero que funciona y le consuela (de 

no recibir "rep~ilidades") aunque, de manera interna, sigue 

afectando su interés, su motivación, su esfuerzo y su eficiencia. 

3.2.- Rasgos de la personalidad burocrática. 

Al concebir como limitados los enfoques que sobre la burocracia se -

han desarrollado desde la época de la administraci6n científica, Cr~ 

zier ha planteado que, inmerso dentro de una organizaci6n et hombre 

no s6lo es una fuerza de trabajo, no s6lo es un "corazón", es tam-

bién una cabeza, un intelecto, una estrategia. Los grupos y los in

dividuos desarrollan estrategias de acción que mantienen en la medi-

da en que constituyen un instrumento eficaz en su lucha por conser

var su independencia, su libertad de acci6n, su poder. 

Es posible identificar cuatro principales estrategias o rasgos que. ~ 

identifican la_ personalidad burocrática: 

a) Retirada. 

b) Rebelión. 

e) Sumisión • 

. c:p . rrinovaci6n. 
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Retirada y Rebeli6n.- Es importante señalar que la impersonalidad -

del trabajo en el ~istema burocr4tico deviene en la falta de recono

cimiento del esfuerzo individual, pues no es posible identificarlo. 

Es 16gico que elí individuo que sabe de antemano que no puede esperar 

recompensas proporcionales a su esfuerzo, reaccione disminuyendo ~a

te y dando de s! mismo s6lo lo indispensable. .Además, la participa

ción es peligrosa para la seguridad del individuo en la organizaci6n: 

en la burocracia es más fácil preservar la independencia e impresiv! 

lidad (fuente de poder) cuando el individuo se mantiene al margen de 

la responsabilidad de decidir que ~uando participa -el individuo o 

grupo que discute es descubierto, se liga al proceso gracias a su co 

laboraci6n y es en seguida más vulnerable a las presiones de la auto . . -
ridad-. La retirada es ya una rebelión: la impersonalidad caracter!s

tica del trabajo en la burocracia determina que el esfuerzo indivi-

dual no sea tomado en cuenta y que, por lo tanto, los subordinados 

no obtengan ninguna ventaja si participan ni arriesguen gran cosa si 

no lo hacen. Es curioso, la prescripci6n específica de roles, la di 

visi6n y delimitaci6n t~cnica del trabajo y la proliferaci6n y exten 

si6n del desarrollo de reglas producen que los miembros de la organ~ 

zaci6n sometidos a ellas (personal de base 6 escalaf6n) se vean, a -

la vez, protegidos respecto de la presión de sus superiores tanto e~ 

mo de sus subordinados, si los tienen. Al tiempo, esto va a desarr~ 

llar en el bur6crata, simpatía por las reglas; ésto, que podría par~ 

cer sumisión, es en realidad una rebelión, pues provocará una fuerte 

reacci6n de parte de los empleados ante el más m!nimo intento de in-. 

traducir un cambio (por Ieve que éste sea) que altere ia atm6sfe'ra -

·pasiva Y. segura de la rutina e inercia del· trabajo. 
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Es evidente que esta protección significa aislamiento y tiene dos im 
portant~s consecuencias: por una parte anula toda iniciativa y por -

otra, libera al individuo de todo v!nculo personal, no se siente pr! 

sionado (aunque lo presionen), no teme a nadie y desarrolla "contro

les" sobre su trabajo dif!ciles de detectar y disolver, si (como oc~ 

rre generalmente) son negativos. Es fácil comprender que con este -

tipo de relaciones humanas, se pierde cualquier posible valor afect~ 

vo entre superiores y sobordinados. 

Hay que decir que la rebelión puede adoptar muchas otras-formas; de! 

de los conflictos abiertos entre supervisores y subordinados -que -

son, por cierto, mal vistos por el grupo en general pues desatan 

olas de vigilancias estrechas y/o producen la pérdida de ciertos pr! 

vilegios permitidos- pasando por la lentitud, o la. remisi6n de las -

actividades al m!nimo exigido; cada grupo adoptará una u. otra forma 

seg(in su condici6n dentro de la organizaci6n .• , A,veces la actitud· re 

belde de algunos miembros encontrará oposic16n por parte· del resto -

del grupo, mientras otras la actitud sumisa o cooperativa causar~ la 

misma oposici6n, produciendo incluso sanciones de parte del grupo in 

formal. 

La sumisi6n abierta es otra de las actitudes más generalizadas en la 

burocracia. Es diferente del sometimiento pues mientra ~ste se da -

por la acción de la fuerza, la sumisi6n aparece como una es.trategia 

por la que el individuo hace aparecer su.conducta ypersónalidad co

mo .identificadas con las de la persona·que tiene considerablemente -
,' '.: ' 

· .. más poder -.en efecto, no. es 116,gico}WP~r;ier que personas o grupos 
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sin poder pretendan establecer alianzas con las fuentes de dste, 

pues con ello, aunque de manera informal y ante los demls lo adquie

ren -y de hecho disponen de él- al obtener o conseguir determinados 

beneficios y privilegios, gan6ndose desde luego tambi~n, el despres

tigio ante el resto de la organizacidn. 

Por ~ltimo tenemos la actitud innovadora. Esta actitud, aswnida por 

muy pocos, constituye sin embargo.uno de los últimos reductos del i~ 

dividuo, para obtener autosatisfacción y realización de las motiva-

ciones personales en el ambiente bu:.ocrático. Desafortunadamente -

este rol no interesa m~s que a una minor!a pues muy rara vez tiene -

consecuencias~ las oportunidad7s de cambio sólo se presentan para -

"los de arribaª. La posibilidad de adaptar e innovar est4 en reali

dad reservada para el experto, que ocupan posiciones privilegiadas, o -

para 'las altas esferas de autoridad, que al hacerlo adquieren mas -

status, poder y l:!eneficios. As!, la inaccesibilidad a la. innovación 

va a producir, con el paso del tiempo, su desaparición en las esfe

ras más bajas. 

Es muy importante señalar que esto sucede, aún en el trabajo intele~ 

tual. En este terreno la posibilidad de creatividad e innovación es 

grande y de hecho se da¡ sin embargo, mientras la innovación no se -

·halle en consonancia con las políticas establecidas, no habrá lugar 

para ella: es un hecho que el fin se desplaza para transformar al --

control en un objetivo en sí mismo, pues el control es una "forma" -

d~l poder. 

De este breve an!lisis de las actitudes y estrategias ~ds comunes 
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producidas por el sistema burocrático, puede obtenerse una importan

te conclusidn: los miembros de una orqanizaci6n borucrática parecen 

adoptar actitudes ambiguas; por un lado quieren participar adquirie~ 

do con ello mayor control sobre el proceso de trabajo; por otra par

te, no quieren participar pues temen, con ello, perder autonom!a, -

ser m!s fiscalizados, adquirir mayor responsabilidad; el medio los -

ha hecho as!. A~gyris y Tannenbaum han planteado que debido al proc~ 

so burocr4tico al que se ve sometido, .todo miembro de una organiza

cidn. va reafirmando su "contrato piscol6gico" con ésta, y cualquier 

cambio que implique una responsabilidad mayor, es mal visto; la par

ticipaci6n llega a ser percibida como símbolo de presión, con lo que 

-como ha planteado Tannenbaum- se comprende el i.nterés del subordina 

do en refuqiarse en la apatía. 16 

Con esto no se pretende volver a los argumentos de la ~poca de la a~ 

ministraci6n científica y contradecir a McGregor diciendo que el hom 

bre es un ser que elude por naturaleza la responsabilidad: más bien 

se plantea que insertos en el ambiente rígido, impersonal, normativi 

zado y mecánico,impuesto por el sistema burocrlitico,. los empl~ados -

tratar~n de negociar su participación y no van a otorgarla sin reci

bir una contrapartida sustancial. 

16•- Tan!lenbaum;.·op. c;:it. 
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Como ya se ha dicho antes aquí, un si.sterna l:::.l:.n.:r.ático ofrece no s6-

lo las desventajas que muchos han visto en él, desde el punto de vis 

ta de sus mienlbros ofrece una feliz combinaci6n de seguridad y tran

quilidad. Con un mínimo de esfuerzo y sin protestas, el sistema ga

rantiza al individuo el mínimo indispensable de seguridad social y -

económica. 

En M~xico, la burocracia se ha convertido en el ndcleo de la dinámi

ca del funcionamiento del estado, es decir del gobierno y su adminis 

tracj,6n. No puede decirse que no funciona en un país como el nues

tro, en vías de desarrollo, el requisito de satisfacer las necesida

des básicas por parte de la administaci6n del estado, es atln de can

tidad, que no de calidad. Cierto es que la expansi6n y el.desarro

llo econ6mico exigen cambios en las formas de organizaci6n, pero la 

realizaci6n de tales cambios en las pol!tica~ de organizaci~n del e!. 

tado se halla dis~ante aOn. 

Blake y Mouton han planteado que existen tres tipos de cambio que -

pueden suscitar en cualquier sistema; cambios por evoluci6n (ir cam

biando en funci6n de necesidades imprescindibles), cambios por revo

luc16n (ejercidos por los miembros del sistema ante la resistencia 

al cambio de parte de los dirigentes) y cambio sistemático (planifi

cado y organizado que involucra a toda la organizaci6n). Un sistema 

,~uya principal característica es la ::igidez, obviamente no puede --

adaptarse con facilidad a los cambios, al contrario su resistencia -

al cambi.o es mucha. Para que en un sistema' burocrático sobrevenga -

.:_-i.m ·cambio, se requiere que la disfunci6n que lo exija este amenazado . . . , ' 

>'if:l.estabilidad de la organización de manera seria; ad, 'el cambio 
2 .. ·.· ·. '. 
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vendrá precedido por un aumento de la centralización y nuevas reglas 

y una de las principales características es que habrá de afectar a -

la totalidad de la organizaci6n. 

Así vistas las cosas, hay muchas que son sumamente difíciles de cam

biar; cierto es que la organizaci6n burocrática favorece las disfun

ciones, y que de. hecho estas son su equilibrio, sin embargo, no pod~ 

mos pasar sin advertir el conflicto humano que provocan haciendo ap~ 

recer'este antes sus protagonistas corno algo natural. Los problemas 

de las relaciones humanas adquieren una importancia vital en el sis

tema burocrático del estado. Este es completamente arbitrario, da -

seguridad pero pagada por aislamiento e imposibilidad de medir el e~ 

fuerzo de cada quien, elementos, ambos, generadores de ansiedad re

flejada en conflicto. Creemos que estos problemas deben y pueden -

ser atacados para rescatar un poco el valor humano del trabajo y la 

convivencia. 
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C A 1P I T U L O V1 

PERSPECT!V'AS PARA Lí\ UIPLEMENTACION DE .UN PROGRMA DE n.o .. EN EL -

SECTOR PUBLICO. 

Es dif!cil elaborar una tipología general ,de las caracter!sticas de 

la organi:zac16n burocr.titica.1 pues aunque ha_y una serie de princi

pios y rasgos que aparecen en la mayoría de las empresas con ese mo 

delo de organización, son muchas las variables que hacen de cada -

una, un caso especial; realmente la naturaleza del trabajo y la cu!_ 

tura de la organizaci6n constituyen las determinantes principales -

de la dinámica organizacional .aun en ·empresas bajo un mismo r~gimen. 

En el capítulo anterior se señalaron ya los fen6menos que· aparecen 

en el proceso de la burocrati.zaci6n. Esta tendencia .a .la burocrat.!_ 

zaci6n, caracteri.zada principalmente por rigidez, desplazamiento de 

los fines, 1mpersonalizaci6n, etc ••.• puede producirse en todo tipo 

de empresas y, sin embargo, se encuentra ampliamente desarrollada -

en las instituciones del estado~ La rigidez de la estructura polí

tica, y organizativa, y de los patrones de direcci6n y control de -

las instituciones del estado, provocan que una débil disposici6n· al 

cambio de parte de éstas pues, como se ha visto, en este tipo de -

instituciones se realizan solamente los cambios estrictamente nece• 

sarias para la supervivencia del sistema (sin hablar de la calidad 

de su eficacia}. El desarrollo arm6nico de la organizaci6n, deman

·da cambios que promuevan un· intercambio adaptativo entr~ el sistema 
.... 

. ·y ~~·ambiente. 
1.·. 

_;.'·'.~::~rc;i~:izaci6n .en. las instituciones. del estado, e.sta bas.ada éri la:,·. 
,•, ·; ' 

" : . . : ~ ' . ' .. 



- 112 -

.funci6n, s6lo que de manera abstracta, es decir, sin considerar las 

necesidades planteadas por el resto de los elementos que conforman 

.al si.stema. 

como ha dicho Bennis, "la fuerza de la bu.rocracia reside en su cap! 

cidad para tratar con eficiencia lo que es rutinario y previsible"¡ 

No obstante, la. creciente complejidad de las funciones, actividades 

y demandas del ambiente, por las que existe una .organizaci6n, ya no 

permite estructuras inflexibles regidas por la normatividad. 

La mayor parte de las disfunciones de las organizaciones del estado 

-l~ase lentitud, ausentismo, deficiencias en los servicios, entre -

otras-, son producto de una 'falta de oooperacicSn de parte ·de los -

trabajadores y empleados; sin embargo, talesde.ficiencias en el de-

sempeño no son sino una consecuencia· de los ·conflictos.humanos cau

sados por la irnpersonalización producto, a su vez, de. la. excesiva -

rigidez, la normatividad y la pretendidamente ideal racionalizaci6n; 

como ha dicho Merton (1975) "las disfunciones aparecen como result! 

do de la resistencia del factor humano, a una conducta que se trata 

de obtener mecánicamente" 2 

No se trata de que las instituciones "cumplan" con las funciones -

que tienen a su cargo; hablamos aqu! de desarrollo.arm6nico, yno -

l -' . Bennis, op. cit. 

Merton, Robe't't K. ,. op.:· cit~ 
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podrá decir.se,que una organizaci.6n es eficient<J si no atiende las -

.necesidades de todos los elementos que conforman al sistema y les -

hace desarrollar de manera permanente un intercambio adaptativo con 

el ambiente externo por cuyas necesidades existe la orqanizaci6n. 

Finalmente el objetivo del desarrollo organizacional es identificar 

y promover los cambios planeados, necesarios para el incremento de 

la eficiencia organizacional; para estos efectos a continuaci6n, se 

presenta la estructura general del programa de o.o. que sugerimos -

para las instituciones burocráticas. 

A.- ESTRUCTURA DEL PROGRAMA. 

El programa está compuesto de cinco etapas generales que son: 

I.- Evaluaci6n inicial. 

II.- Diagn6stico. 

III.- Planificaci6n de acción. 

IV.- Ejecuci6n. 

v.- Evaluaci6n. 

B.- REQUISITOS DE APLICACION. 

En otro apartado hemos asentado que la materia prima del funciona

miento de un sistema administrativo es la informaci6n. cuando el -

sistema presenta alguna o algunas disfunciones, emite señales desde 

el interior o desde el exterior, segan el caso, pero la magnitud y 

la cpmplejidad del sistema puede no pemitir la detecci6n inmediata 

de la .fuente de la disfunci6n. 
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Sin embargo, no es necesario que el problema se haga manifiesto pa

ra que en diversos puntos de la organizaci6n se perciba que "algo" 

no anda bien, aunque no se sepa qué es. 

En otras ocasiones el problema y su ubicaci6n son manifiestos y lo

calizables pero la complejidad del problema, su grado de desarrollo 

y la fuerte involucraci6n de los dirigentes de la instituci6n con -

la dinámica de ~sta, pueden determinar que no se sepa que camino t~ 

mar. 

Así, el primer requisito para la implementaci6n de un-programa de -

o.o., consiste en el reconocimiento de la necesidad de cambio de --

parte de las autoridades. Es probable que ello no se plantee como 

una necesidad de cambio como tal, pero sí como la urgencia de resol 

ver algein (os) problema {s). 

Cubt·ir éste requisito es fundamental para el establecimiento de un 

programa de cambio, puesto que garantiza el apoyo y compromiso de -

las autoridades de la institución para el desarrollo del progrrna, -

sin los cuales no es posible realizarlo. 

C.- ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES. 

En esta fase el asesor y las autoridades de la organizacidn, entran 

en contacto. Aqu! el asesor o grupo asesor reciben la informaci6n 

inicial re·lativa a la naturaleza del problema, desde luego desde el 

ptmto de vista de.los directivos. (Para esta reuni6n el asesor de-

berá solicitar la presencia: de lo~ funcicinaiios· integrantes. ctel --
· .. , 

grupo direc~iv.o de la org~izacitSn)'.·· · 
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El asesor harS. aquí todas las preguntas que :iuzgue necesarias refe

rentes al problema, grado de desarrollo, magnitud, áreas afectadas, 

etc. con el fin de tener una visión general de la situaci6n. 

A partir de ésta informaci6n el asesor hará saber a las autoridades, 

de manera tentativa, las implicaciones generales de la· intervención 

contemplada, y se decide el tipo de reláci6n autoridades-asesor pa-

ra el tréltamionto del problema. 

En este sentido, son tres las posibilidades o tipos de relación de 

· ,\,aseso:r!a: 

a) Asesoría de intervenci6n directa. 

b) Asesoría de diagn6sti~o-intervenci6n-~ 

e) Asesoría de trabajo conjunto. 

En la primera opci6n, la organizaci6n ya realizó el diagn6stico de 

necesidades por sus propios medios y la labor del asesor consistirá 

en la aplicaci6n directa de las técnicas apropiadas orientadas a la 

soluci6n de los problemas. 

En la segunda opci6n, el grupo asesor realiza el diagnóstico con su 

propia metodología y efectda la intervención pertinente y la evalu! 

ci6n. En realidad consiste en una relación de trabajo conjunto en

tre el grupo directivo de la organizaci6n y el grupo asesor. 

El programa planteado en ~ste trabajo se'dirige hacia el segundo ca 

so, atendiendo a que, como ha dicho Argyrys (1970) "la lab.or ;>rima

ria de la asesoría, consiste no directamente en el cambio, sino en 

.generar informaci6n v6lida para ayudar. al sistema a elegir responsf! 
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blemente y a ejecutar tales elecciones 11

3. 

3 .- Argyrys, 'op. cit •. 
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I.- EVA.WACION INICIAL. 

Esta primera etapa se subdivide en dos fases. 

1.- Determinación de información básica general. 

2.- Programa de inducci6n al diagn6stico en el o.o. 

1.- Determinación de Información Básica General. 

Esta fase se refiere a la realización de una investigación más pre-
{.!: 

cisa acerca de las funciones y objetivos generales de la institu-

ci6n; forma de organizaci6n (org~igramas, escala jerárquica, etc.); 

pol!ticás generales de dirección y naturaleza de las actividades --· 

que se realizan. 

Esta investigaci6n se llevará a cabo con ayuda de un grupo colabora 

dor especial designado para colaborar con el grupo asesor, y que d~ 

berá integrarse por una persona de cada área 6 direcci6n de la ins

t1tuci6n4, cuya posici6n jerárquica en ésta sea la inmediata infe

rior al puesto de director de área -subdirector de área- de no exis 

tir éste, se requerirá la participaci6n del director del área en --

cuesti6n. 

4.- En la mayor parte de las instituciones federales, a las divi

. stones se les llama "áreas" y a las gerencias de división, di

·recciones o coordinaciones generales de área. En el ápendice 

· 3'se muestra un ejemplo de la estructura jerárquic~ organiza

cional de una instituciOn federal. 
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La informaci6n que deber& recabarse es, de acuerdo con el orden si-

guiente: 

a) Determinaci6n de la funci6n general de la instituci6n. 

b) Determinación de los objetivos generales de la instituci6n. 

c) Definici6n general de las funciones de cada &rea o divi-

si6n. 

d) Definici6n general de la estructura jerárquica de la insti 

tuci6n en general y de cada ~rea en particular. (Deberfui 

especificarse aquí los puntos centrales donde se localizan 

las responsabilidades generales de cada &rea (respecto de 

la estructura jerárquica general) , así como las fuentes de 

información y de toma de decisiones). 

e) Determinación de la naturaleza de las actividades de cada 

4rea y de cada departamento y oficina o secci6n: operati

vas, de supervisi6n, de coordinaci6n, de evaluacidn,: de. -~ 

control, etc ••• 

Esta información es fundamental en virtud de que proporciona una ex 

celente referencia para la determinación de las estrategias gru9a

les informales. 

2.- PROGRAMA DE INDUCCION AL DIAGNOSTICO EN O.O. 

Las estrategias del o.o. están orientadas principalmente a la reso

luci6n de problemas de caracter humano y ya hemos dicho que laína

ycfr. part~ de problemas relacionados con ·1a eficiencia y desempeño -

d~.tas Ínsti'tüciones ":iel estado,. se hallan asociados a confl:(.ctós -

·.·.l' 
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humanos. 

El siguiente cuadro (1) muestra cuatro de las principales caracte

r!sticas de las organizaciones burocr~ticas del estado y algunos de 

los fenómenos del proceso de burocratizaci6n asociados a aquellas. 

CUADRO 1.- Fenómenos de Burocratizaci6n Asociados a las Caracter!,!! 

ticas Principales del Modelo Burocrático. 

CARACTERISTICAS GENERALES BUROCRAC.IA 

Divisi6n del trabajo basada en la e~ 

1 
peci ali zaci6n. 

Normatividad excesiva. 

Direcci6n centralizada (jerarqu!a o 
escala de mando bien determinada}. 

Pol!ticas de dirección, organiza
ci6n y control, claramente estable
cidas. 

t,ENOMENOS DE BUROCRATI ZACION 1 

Desplazamiento de los fines 
(rigidizaci6n). 

Impersonalizaci6n y alta --
prescripci6n de roles. 

Conflictos en las relaciones 
de poder (interpersonales e 
intergrupales). 

Establecimiento de estrate
gias grupales (reproductoras 
de los conflictos) • 

Es evidente que tales fen6menos afectan de manera sensible el desem 

peño laboral. 

De ~sta manera, creemos que el problema principal que obstaculiza -

la superación en el nivel de eficacia y calidad de los trabajos y -

servicios que producen las instituciones del estado; es el conflic

to humano producido por el fenómeno de la burocratizaciÓn, a rn~s-, ,... . . 
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evidentemente, de algunos problemas de caracter econ6mico-adminis-

trativo. 

Sin embargo, sea cual fuere el caso, la problemática central consis 

te en que quienes dirigen las acciones, en muchos casos, ni siquie-

ra se dan cuenta de la fuente real de los problemas y de la trascen 

dencia, alcance y localizaci6n de sus efectos: por otra parte, si -

llegan a detectar dicha fuente, generalmente pretenden soluciones -

parciales que no hacen sino rodear y afirmar el problema, por su --

frecuente tendencia al incremento de la normatividad y la rigidez. 

Las autoridades de las instituciones del estado, la mayor parte de 

las veces, atribuyen los problemas a la falta de interés de los trn 

bajadores, a la irresponsabilidad o a la falta de conocimientos. 

cree!llOs que este es realmente un problema de aprendizaje1 el éxito 

de cientos de empresas privadas en el mundo, en los ttltimos tiempos, 

ha tenido como antecedente el hecho de contar entre sus filas con -

ejecutivos que comprenden que el primer objetivo de toda empresa es 

la excelencia operativa y funcional, y que uno de los requisitos 

principales para alcanzarla, es saber identificar los elementos y -

variables que la producen. 

Por esta raz6n, antes de iniciar la etapa de Diagn6stico, debe pro

porcionarse· a los funcionarios involucrados, la capacidad para par-

ticipar en él (Director general, directores de ~rea, jefes de depa!: 

tamento y jefes de oficina) • · 

Esto'°puede. llevarse a cabo ·:med.í,a~te .un: brev~ "Programa de Aprendiz!! 
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je" organizado en t~rminos dt1 seminario y 111.~12 6 . .aberá incluir los si 

guientes elementos: 

a) Introducci6n al análisis de sistemas. 

b) Introducci6n a la dinámica organizacional formal e infor

mal. 

e) Detección de las variables o factores .. que afectan tanto la 

dinámica formal (condiciones objetivas), como la dinámica 

informal (condi.ciones subjetivas). 

d) Determinación de criterios de medici6n (evaluaci6n) objeti 

vas y realistas para cada. una de las variables o factores 

detectados. 

e) Explicaci6n del sistema de diagn6stico; objetivos, alcan

ces y beneficios. 

Los objetivos centrales de dicho programa son: 

a) Establecer patrones unifonnes de comunicaci6n con los par

ticipantes en el diagn6stico, hacia la elaboración de una 

teoría sistémica de "su" organizaci6n. 

b) Describir y explicar a la organizaci6n como un sistema in

tegral cuya din~rnica se ve afectada por un, conglomerado de 

influencias internas y externas, dif!cil de identificar y 

diferenciar. 

e) Identificar la forma dinámica en que la vida y la cultura 

de la organizaci6n quedan determinadas por una serie de va 

riables generales: formas de organizaci6n, estilos. de di

recci6n y formas de planear, de decidir y de organizar el 

trabajo. 
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* d) Identificar las variables o factores organizacionales que 

afectan de manera más determinante la eficiencia de la or-

ganizaci6n. 

* e) Establecer criterios de rendimiento objetivas y realistas, 

contra las cuales confrontar el desempeño y progreso orga

. nizacional. 

f) Hacer· de la fase de diagnóstico, un. proceso rápido y fun-

cional. 

Estos objetivos se sustentan en algunos principios b4sicos: 

* 

1°. El análisis de una entidad estructural cualquiera, s6lo -

puede realizarse si es percibida de manera integral, sis-

támica. 

2º. La comprensil5n de la dinrunica de todo sistema no est~ de

finida por sus objetivos particulares, tanto como por sus 

principios de intercambio con el medio ambiente en el que 

existe, y la forma en que se relacionan sus elementos ma

teriales, humanos y conceptuales. 

3°. La cultura es el motor 'informal de las organizaciones hu-

manas y es, a la vez, consecuencia y explicaci6n de la di 

námica del sistema. 

La ·realizaci6n de actividades des.tinadas al logro de estos obje-. 

. tivo·s, puede sugerirse el empla"o ·de la técnica de "grupos nomin~ 
... . : .: ·., ... ~ .. 

. les" descrita en: .la etapa út,:;p.l'artüi:caci6n de.· la. acci6n: 
' •'\ ',I :• ! • .• • •' • 
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4°, Las personas apoyan lo que ayudan a crear. As!, las va

riables por utilizar en el diagn6stico, seran selecciona

das por el grupo asesor y el grupo directivo participante 

en el diagnóstico, de manera conjunta. 

5° •. Likert ha planteado que el inicio de cambios organizacio

nales planeados, tiene como requisito principal, que la -

empresa conozca su posici6n y el punto al que quiere lle

gar1 para ello se requiere de la identificaci6n de crite

rios cuantitativos y cualitativos contra los que confron

tar el progreso de la organizaci6n en cualquier momento -

del proceso. 

6°. una de las metas mas· importantes del o.o. es pr~parar a -

los directivos de la empresa, para que puedan realizar 

sus propios diagn6sticos en situaciones futuras. 

una vez .conclu!do el programa de aprendizaje, se procede a la fase 

de preparaci6n para el diagn6stico. 

II.- DIAGNOSTICO. 

La etapa de diagn6stico es la base del programa pues en ella se de

tectan los factores organizacionales en las que se registran los 

.principales problemas de la instituci6n, la naturaleza de dichos 

problemas, sus causas y sus efectos principales sobre el resto del 

sistema. Por otra. parte se analiza también, cómo la naturaleza del 

trabajo contribuye a la conformaciOn de la estructura informal de -

· ia. o?=-ganizaci6n (polarizaci6n del dominio) y al establecimiento de 

·1a· estril:tegia conductual y actitudinal particular a caqa grupo¡ y -
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por dltimo, se revisa el proceso comunicacional al interior de la -

organizaci6n (sentido, niveles y canales). 

As! el diagn6stico consiste fundamentalmente en la investigaci<Sn de: 

a) Identificación y localizaci6n del (os) problema (s), cau

sas y efectos sobre el resto del sistema. 

b) Estructura informal de la organización y estrategias grup~ 

les. 

c) Análisis de los procesos comunicacionales. 

Ahora bien, una de las principales cr!ticas al o.o., ha sido la au

sencia de t~cnicas de diagn6stico sistemático sustentado en una me

todolog!a precisa y objetiva, que contemple los problemas organiza

cionales tanto cuantitativa como cualitativamente. 

Entre las tareas fundamentales del psicólogo se encuentra el diseño 

de técnicas de diagn6stico sistemático que generen infonnaci6n obj~ 

tiva y v~lida de la cual partir para intervenir de manera: adecuada 

sobre los factores cr!ticos de los problemas del sistema. 

El diagnóstico no s6lo debe comprender la detección de los proble

mas por resolver, sino que debe ponderar su importancia sobre la -

eficiencia de todo el sistema y de cada subsistema en particular. -

As!, debe incluir la revisi6n de cada uno de los facotres generales 

importantes para el desarrollo de la institución y determinar la na 

turaleza de los cambios requeridos y sus implicaciones. Esto d.lti

mo es muy importante, porque antes de emprender un esfuerzo de cam

bio en las instituciones del estado;· es necesario considerar 1.a po-
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sibilidad legal de su realizaci6n y 101:1 efecto•:; qw: sobre la estruc 

tura formal e informal, tendrfill los cambios contemplados. 

La importancia de realizar este proceso con una metodología sistemá 

tica que.genere info;rmaci6n válida y objetiva, plantea la necesidad 

de emplear un instrumento de diagn6stico específico que contemple -

la organizaci6n de una manera integral y que .ofrezca posibilidades 

de adaptaci6n a las caracter!sticas organi:z¡ttivas de cada institu

ción. 

INSTRUMENTO. 

El instrumento que se sugiere ·en este trabajo para efectos de diag~ 

n6stico, se denomina "INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

REG - P.O. "s 

Dicho instrument~ contempla la evaluaci6n de las variables o facto

res organizacionales rn&s importantes para la eficiencia del sistema 

a través de un sistema ponderado de jerarquizaci6n. 

Por otra parte, el instrumento tiene la propiedad de poder ser mod! 

ficado de acuerdo con la estructura de la organizaci6n de que se --

trate (niveles organizacionales: Direcci6n o Coordinaci6n de Area, 

5.- Las siglas "REG", corresponden a las iniciales del nombre de -

su autor, Dr. Rodolfo E. Gutiérrez; P.O., significa perfil or

ga,nizacional. 
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Jefaturas de Departamento y de Oficina o Secci6n). Esto es impor

tante si se piensa que el instrumento debe detectar el estado de ca 

da nivel organizacional (subsistemas) respecto de cada una de las -

variables o factores considerados. 

Las variables que se sugieren para consignarse en el instrumento y 

evaluarse son: 

Procesos Administrativos. 

Capacitación y Adiestramiento. 

Medio Ambiente Laboral. 

Relaciones Interpersonales / Intergrupales. 

Procesos Operativos y Funcionales Específicos. 

Factores Externos al Sistema. 

Seguridad Industrial. 

Procesos de Control y Supervisi6n. 

El instrumento se complementa con dos series de 8 y 4 tarjetas, res 

pectivamente, que contienen cada una, la definici6n precisa de cada 

una de las variables consideradas en aqu~l. 

La primera serie, de ocho tarjetas, se emplea para contestar las -

primeras tres cuestiones del instrumento, mientras la segunda serie, 

de cuatro tarjetas, sirve para responder a la quinta pregunta, mis

ma que contempla 4 variables de desempeño: Eficiencia¡ Rendimiento:. 

Cooperación y Relaciones Laborales. 

Á continuac.i,6ri se reproduce la totalidad del instrumento y se pre'.'" 

senta·1adefinipi6n de cada una de·las variables que contempla. 



INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

REG - PO 

,SISTEMA----~~--------~--~~~~~ NOMBRE DEL TITULAR------------

ENTREVISTADOR ------------

lNST)lUCCIONES: 

A oont.:tnuaoión tenemos una serie de pre9u1ttas cuyas respuestas nos permitirán lograr ···· :'.·'~· 

jor dia9n6atioo or~aniiaoional y de ---~------------a au oargo. 

1.- En la parte inferior de la hoja ancontrar4 ocho factores de or9anizaoi6n que éstán !nti 
mamante relacionados con el funcionamiento de su organi~aci6n, y los cuales déseamos j~ 
rarquice de tal forma que el n~mero 1 corresponda al factor en el que ~é localicen los 
problemas más urgentes, y el ntimero a corresponda al factor en ol que se localicen los 
problemas menos Urgentes. 

Procesos Administrativos. 

Capaoitaai6n y Adiestra~iento. 

Medió Arrtbiente Laboral. 

Relaciones Interpersonalés / Intergrupales. 

( Procesos Operativos y F\lnOionalas espac!t'ioos. 1 

Factores Externos al Sistema. 

Seguridad tndu.strial •. 

Procesos de Control ·y Supetvisidn. 



2 .- oespu~s de -~:~l,r -~~~arqliizado los problemas generales da su organi:z:acidn, le pedimos El!, 

ga el mismo prdpedimiento para el ------------ a su car901 as! como pa-
. ra el resto de los niveles del área n la que pertenece. 

\ 
1 

1 
1 

~ 1 s UBSISTEMt\S 
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) NIVELES* 
!i'AC'rüRES '. , 

1 
' 1 ! 1 1 ' ' 
1 

1 
' 1 i ¡ i ' 

1 
( ( ) 

1 

l ( ) ( ) ( ) Procesos Administrativos. l ( ) ( ) l 
•, i 

Capacitacidn y Adies~ramiento. ( ) ( l ( ) ( ) ( ) ( ) ¡ ( ) 
J 

' 
1 Medio Ambiente Labor.al. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
1 

( ) 
1 
1 

Relaciones Interper~onalea / In- 1 

tergrupales. { ) ( ) ( ) ( ) 1 ( ) ( ) ( ) 

1 
Funciona-

1 
Pi::ocesos Operativos y 

' ) ( les Específicos. ! ( ) ( ) ( ) ( ( l ) ( ') 
1 1 ¡ 

Factores Externos a]¡ Sistema. ( ) ( ) ( ) ( l ( ) ( ) 
1 

( ) 1 

' 

Seg~ridad Industrial. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( l ( ) 
1 

·. 

Procesos de Control '1 supervi- i 

si6n, ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

1 

( ) 

......... 

* mi nllmero da nive~les cons:1.doradoa aqu!, será función del ntlmero de niveles que posea cada 

área, Subd i reoci6ri, rlepilt.~n~\.ontb, o f i oinns o socdiones. 



3-~~ .. ~ .p~u;tir. de lds conceptos organizaoionales ya mencionados, especifique aquellos elementos que en 
· · ·.·.·. lt:?$ · é}istintos subsistemas citados, considera elementales para que estos cumplan de manera efica:t 

con ras funciones encomendadas. 

A.· PROCESOS ADMINISTRATIVOS 
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C.- MEDIO AMBIENTE LABORAL 

INDICADOR 

F'AC'l'ORES 
¡ 

. L~. .J ________ l _______ __.____~___.._____.__ 
--·--··-· .... 

D.- RELACIONES INTERPERSONALES/INTERGRUPALES 
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, IND~CADOR 

PROCESOS 

! 

E.- PROCESOS OPERATIVOS Y FUNCIONALES ESPECIFICOS 
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-------¡ 
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1 
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F. - ~'ACTORES EXTERNOS AL SISTEMA 
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G.• SEGURIDAD INDUSTRIAL 
----:~--..,......._. ______ _ 

---"-- N_ I V " L E S 

INDICADOR . 
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CAUSAS 
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H. - PROCESOS DE COHTROL Y SUPERVISION 
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4. -' ¿Cuáles son las causas de los tres principales problemas que ha jerarquizado? 

5. - ¿Qué variable afecta más estos problemas? (Jerarquice, con el 1 la variable más afecta

da y con el 4 la mcnJ.Ó~ afectada). 

La Eficiencia 

El Rendimiento 

La Cooperación 

Las Relaciones Laborales 

6.- ¿De qué manera se ve afectado el factor que ha clasificado con el n11rnero l, en cada ca-

so? 

7.- ¿Com6 pueden ser resueltos estos problemas? 

8.- ¿Qué otros aspectos aparte de los ya mencionados, podrían ser tltiles para mejorar el -

funcionamiento de la organización? 

.... 
w 
w 
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DEE'INICION DE VARIABLES. 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS: Este factor se refiere a las actividades 

y funciones relacionadas con la administraci6n: planeaci6n, organiz~ 

cidn, integraci6n, direcci6n y control al interior del sistema¡ el -

an~lisis de tareas, el establecimiento de metas y objetivos, la dis

tribuci6n y el control objetivo de recursos humanos y mate.ria les, la 

integraci6n y desarrollo de equipos de trabajo, movimientos de pers9_ 

nal,_, establecimiento de estructuras ~'~rárquicas y normas de procedi

mientos administrativos, son ejemplos de los elementos incluidos en 

este factor. 

CAPACITACION y ADIESTRAMIENTO: Se refiere a todos aquellos conocí-· 

mientes, habilidades y destrezas indispensables y necesarias relaci~ 

nadas de manera directa con las actividades del personal de esta s112 

direcci6n; por ejemplo: escolaridad, experiencia en actividades sim!:_ 

lares, conocimientos específicos, idiomas, preparaci6n profesional; 

conocimientos t~cnicos especializados y relacionados con esta área; 

comunicaci6n verbal, sociabilidad, etc ••. 

MEDIO AMBIENTE LABORAL: Esta variable se refiere a todos aquellos -

factores de orden físico y medio-ambiental que afectan el desempeño 

de los trabajadores pero ajenos a su responsabilidad: distribuci6n -

geográfica de maquinaria, equipo y materiales (escritorios, archive

ros, etc ••• ); iluminaci6n y ruido, temperatura, humedad y limpieza, 

entre otros • 

RELACIONES INTERPERSONALES E INTERGRUPALES: Este factor se refiere 

a to.do tipo de interacci6n entre los trabajadores (interpersonal) --



- 135 -

y/o entre los grupos de trabajo (intergrupal), a su calidad, adecua-

ci6n y confort; falta de comunicaci6n o relaciones conflictivas que 

obstaculizan el logro de los objetivos programados. 

PROCESOS OPERATIVOS y FUNCIONALES ESPECIFICOS: Este factor se refie 

re a las acciones dirigidas al manejo, operaci6n y utilizaci6n de ma 

' quinarfa, herramientas, materiales y/o equipos específicos (máquinas 

de escribir, calculadoras, kardex, computadoras, motores, tableros, 

cámaras de cine, de t.v., proyectores, etc •.• ). 

se refiere también a los procesos y procedimientos de trabajo y· al -

establecimiento de las normas y/o etapas que los rigen. 

Al evaluar este factor es importante considerar el grado de eficien

cia del personal durante tales actividades. 

FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA: Se refiere a todo cuanto esta, relacio 

nado con el área de trabajo y que al mismo tiempo esta fuera de su -

control: abastacirniento de materiales, disposiciones gubernamentales, 

convenios y políticas sindicales, internas o de alguna otra entidad 

de adscripci6n. 

Al evaluar este factor deberá tornarse en cuenta si tales factores --

obstaculizan el logro de objetivos del área de trabajo. 

PROCESOS DE CONTROL: Este factor se refiere a los procedimientos de 

supervisi6n directa al personal: relaciones entre supervisores~y em-

J?leados, criterios. de evaluaci6n de las tareas, retroalimentacidn, -

et·c ••• 
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Al evaluar es t:? factor habr~ que considerar l.:1 .:r.~cuencia en el sur

gimiento de conflictos ri~lacionados con las funciones•de supervisi6n 

y/o si estas afectan de manera sensible el rendimiento. 

SEGURIDAD. LABORAL: Esta relacionado con las normas y principios de 

seguridad e higiene, destinadas sl establecimiento de medidas preve~ 

~ivas para los empleados durante el desempeño ~e sus actividades. 

Es importante contemplar aqu!, el nivel de adaptación de los emplea

dos al ambiente laboral, y la disposici6n de estos para acatar nor

mas explícitas o impl!citas de seguridad. 

Por otra parte, la segunda serie de tarjetas (cuatro) que se emplean 

para responder a la 5°. pregunta, contiene la definici6n de cuatro -

variables de desempeño: 

Eficiencia: Se refiere al grado y calidad con que se cumplen los o~ 

jetivos del subsistema en cuesti6n, y a la obtencidn regular de re

sultados de calidad. 

Rendimiento: Esta variable se relaciona con los resultados directos 

de esta área, considerados desde el punto de vista cuantitativo, se 

alcanzan, se rebasan o no se cumplen los estándares de producci6n? 

Se refiere también, a la entrega oportuna de los trabajos, productos 

.Y otros resultados. 

Cooperaci6n: Esta variable alude a la disposici6n y contribuci6n o~ 

jetiva del personal, hacia el logro de los objetivos .. del nivel orga

n;í.zacional en cuesti6n. 
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Relaciones Laborales: Se refiere a la producci6n de disfunciones en 

la interacción de los recursos humanos que repercuten directamente -

sobre el desempeño laboral. 

PROCEDIMIENTO. 

POBLACION: El instrumento de diagn6stico organizacional esta diseñ! 

do para ser apli~ado a nivel ejecutivo y de mandos intermedios supe

riores. Ello se debe a que todas las acciones del o.o. estan desti-

nadas al diseño de estrategias de intervenci6n que deben realizarse 

con prontitud. ·captar y analizar opiniones y respuestas de cientos 

de trabajadores resultaría inoperante y poco objetivo durante la eta 

pa de diagndstico debido a la multiplicidad de criterios¡ por esta -

razdn el instrumento deberá aplicarse a.los 4 niveles jer4rquicos ya 

mencionados en la evaluaci6n inicial: 

Directores o coordinadores de área. 

- Subdirectores. 

Jefes de departamento. 

Jefes de oficina o secci6n. 

FASE 1.- P.EQUISITOS. 

a) Es importante enfatizar la necesidad de realizar una reunidn con 

los representantes de·cada nivel, con la finalidad de llevar. a -

cabo la induccilSn al sistema de diagn6stico (este paso constitu

ye el enlace entre la evaluaci6n inicial y el diagndstico). 

b). Capacitar .a·, á.lgllr).os ru,ialistas, en· las t~cnicas de llenado, an4li-. . . 
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sis y calificacion del instrumento. 

e)¡ calendari zar las citas con cada funcionario, para la aplicaci6n 

del instrumento. 

FASE 2. - APLICACION. 

a) Para la aplicaci6n del instrumento deber~ ~mplearse·una t~cnica 

de entrevista-cuestionario siguiendo sus principios metodol6gi

cos. Dicha entrevista deberán realizarla dos personas con el -

fin de hacer m~s confiables los datos por recopilar. 

b) En la parte superior de la primera hoja del instrumento, hay 4 -

espacios que piden los siguientes datos: 

- Sistema: Aquí deberá consignarse el nivel orgaizacional ana

lizado (direcci6n o coordinaci6n, subdireccidn, departamento 

u oficina 6 secci6n) • 

- Nombre del titular: Aqu! deberá escribirse el nombre de la -

persona que ostenta la jefatura del nivel organizacional en -

cuesti6n. 

Entrevistadores: Anotar el nombre de éstos, en el espacio. 

Fecha: D!a, mes y año en que se realiza la entrevista. Esto 

con la finalidad de identificar la vigencia de la informaci6n 

que se obtenga. 

En ias instrucciones hay un espacio en blanco para anotar el nombre 

~e nivel cuya jefatura pose~ el entrevistado. 

c). LOs ·reactivos. 1 y 2 piden la jerarquizaci6n de los factores org! 

nizacionales ya rev1sados, se pretende pues, que el entrevist~~o 
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ordene estos de acuerdo con su grado de prioridad; en el reacti

vo 1 para la totalidad del sistema en cuesti6n, y en el reactivo 

2, para cada nivel del subsistema al que pertenece el entrevista 

do. 

En la parte superior de las columnas del reactivo 2, deberá esp~ 

cificarse el nombre de cada uno de los niveles que integran el -

sistema que· se analiza (departamento 

) . ------
; oficina -------

d) La pregunta 3 pide que el entrevistado exponga verbalmente los -

problemas específicos que afectan su sistema. La pregunta se di 

vide en 8 partes, una para cada factor de los considerados por -

el instrumento. cada parte pretende captar los.problemas parti

culares a cada subsistema, respecto al factor que se analiza-. 

Por otra parte es posible advertir que el indicador en .. cada caso 

es diferente y que el espacio disponible para cada respuesta no 

es suficiente. As!, se pedirá al entrevistado que anote sus res 

puestas en forma nominal y breve; sin embargo uno de los entre

vistadores deberá tomar nota de las especificaciones y pormeno

res del problema, expresados por el entrevistado. 

e) A continuaci6n se pedirá al entrevistado que anote debajo de ca

da columna (de la pregunta 3) el grado de urgencia que a su jui

cio exige cada problema. 

Esta jerarquizaci6n deberá. realizarse de acuerdo con el siguien

te orden. 

5 ---------- mruciina urgencia • 

. 4 ---------- mucha urgencia. 
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3 ---------- mediana ·/·:-:; ··ncia. 

2 ---------- poca urgencia. 

1 ---------- ninguna urgencia. 

El entrevistado deberá disponer de esta pequeña tabla en otra 

tarjeta, para hacer más fácil la tarea de clasificaci6n. Hay 

que señalar que esta ponderación proporciona muy importantes da

tos para el análisis estadístico que permitirá detectar las pri~ 

ridades. 

f) La pregunta 4 se refiere a las causas de los problemas que comp~ 

ten a cada uno de los factores· jerarquiza.dos en el ler. reactivo 

con valores de 1, 2 y 3. Uno de los entrevistadores anotar4 la 

respuesta (verbal) del entrevistado. 

g) En el reactivo 5 se pide al entrevistado que jerarquice· los efec 

tos de los problemas referidos antes, sobre las 4 variables del 

desempeño cuyas definiciones deberá tener el entrevistado en sen 

das 4 tarjetas. 

h) En la pregunta 6 se pide al entrevistado, especifique la manera 

en que se ve afectada la variable clasificada con el ntlmero 1, -

para cada uno de los 3 principales problemas. 

i) La pregunta 7 pide al entrevistado exprese las v!as de soluci6n 

(acci6n) que a su juicio son las más adecuadas para cada proble-

ma. 

j) Por t1ltimo, la respuesta que de el entrevistado a la pregunta ·a, 
contribuir.1 a captar elementos que. puedan ser importantes .para· -
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el funcionamiento organizacional, y que no se hallen consignados 

de manera explícita. 

FASE 3. - ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS. 

Puede decirse que el tratamiento de los datos se divide en dos par

tes: 

a) Análisis_ Cuanti ta ti vo. 

b) Análisis cualitativo. 

El anális_is cuantitativo se realiza a partir de las jerarquizaciones 

numéricas registradas por los entrevistadores respecto de los prime

ros. tres reactivos del instrumento de diagnóstico. 

En este sentido, el tratamiento estad!stico de dichas jerarquizacio

nes, deber& incluir la obtención de la media y la des.viacidn standar 

por nivel y por factor, as! como para cada ~rea.ele la instituc;16n. 

La obtenci6n de estos datos permite identificar los factores cr!ti

cos, _localizando aquellos que rebasan la desviaci6n standar general 

del sistema: calificaciones hacia.abajo de la desviaci6n standar in

dican necesidad de atención a largo plazo para el factnr en cuesti6n, 

mientras hacia arriba, indican atenci6n inmediata. 

Este tratamiento estadístico permite la elaboraci6n del perfil orga

nizacional, que ~uestra el estado de la organizaci6n respecto ·ae ca

dauna de las más importantes variables que afectan su funcionamiento. 

As!, tenemos que el análisis.cu~ntitativo permite la localizaci6n de 

los_ factores do.nde se localizan los problemas. más urgentes en cada -
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nivel y el grado de urgencia con el que deben ser atendidos. 

Es importante señalar que antes de proceder al análisis estadf sti 

co de los datos, es necesario elaborar cuadros acumulativos de la 

información numérica, organizados de acuerdo con su procedencia: 

a) ~nformación de- Directores (o coordinadores de área). 

b) Información de subdirectores. 

e) Información de jefes de departamento. 

d) Información de jefes de oficina. 

En el apéndice j, se presenta el _procedimiento integral del afiali 

sis estad!stico de datos para establecer el perfil. 

Por otra parte, debe recordarse que a partir del reactivo tres, -

el instrumento capta informaci6n no-num~rica, sino verbal y des

criptiva acerca de la naturaleza de los problemas que registra C! 

da nivel organizacional respecto a cada uno de los factores que -

se eval6an. Dicha informaci6n se refiere a: 

a) Naturaleza del problema o necesidad. 

b) Localización exacta. 

e) causas posibles. 

d) Efectos sobre el sistema y 

e) Alternativas de soluci6n. 

Es con esta infor!"laci6n con la que deberá realizarse la segunda -

?arte del an&lisis de datos: el análisis cualitativo~ 

Este an~lisis puede realizarse mediante un análisis de contenido 
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de las respuestas a los reactivos 4 a B del instrumento y elaboran 

do cuadros de categorización de respuestas que contemplen a cada -

factor por separado y que consideren a todos los niveles evaluados 

por el instrumento. 

Este análisis de contenido para la categorizaci6n de respuestas , 

permite organizar la informaci6n de manera integral y objetiva, 

clasificarla y visualizarla en forma general en el momento preciso •. 

Por ejemplo, supongamos que uno de los problemas jerarquizados co

mo urgentes compete al factor Relaciones Interpersonales, y que a! 

guno de los funcionarios entrevistados plantea que las situaciones 

problemáticas tienen que ver con actitudes negativas, conductas -

inadecuadas, agresión e indisciplina por parte de un grupo especí

fico; entonces, todas estas situaciones pueden quedar.clasificadas 

dentro de la categor!a "conflicto" en el factor de Relaciones In

terpersonales, junto a muchas otras. Por ~sta razón, se sugiere -

la elaboraci6n de un cuadro categórico para cada factor •. 

La construcci6n de estos cuadros clasificatorios, permitirá duran

te la etapa de "Planificaci6n de la Acci6n", reducir los rubros -

contemplados en ellos, a alguna de las seis categorías de necesid~ 

des planteadas por el acelerado proceso de burocratizaci6n de las 

organizaciones del estado, con la finalidad de seleccionar las es

trategias apropiadas para cada caso. 

VENTAJAS DEL INSTRUMENTO PARA SU APLICACION EN EL S.P. 

Cabe enfatiz~r, por último, las dos principales caracter!sticas --



- 144 -

del instrwnento sugerido, y que lo hacen id6n·~;) par,3 ·~l diagn6sti-

co organizacional en el se1.~tor público. 

1.- Sistematicidad.- El instrumento permite realizar evaluaciones 

diagnósticas de caracter ~istémico. 

2.- Adaptabilidad.- Contempla de manera integral los procesos de 

la organización más importantes para la 'evaluaci6n de su efi

ciencia. (Las variables consideradas en el instrume.nto pue-

den ser las que en este trabajo se sugieren y pueden ser -~-

otras, pueden ser menos y pueden ser más). 

Por otra parte, el instrumento se adapta fácilmente a las variaci~ 

nes en las estructuras organizativas exigidas por la naturaleza de 

las mdltiples actividades que se desarrollan en las instituciones 

del sector pdblico, asi como a su esqucmaticidad pol!tica y norma

tiva. 

III.- PLANIFICACION DE LA ACCION. 

Hasta aqu!, el programa ha localizado a trav~s del diagnóstico, 

los factores en los que se ubican los problemas principales de la 

organización y el grado de urgencia con que se requiere su solu-

ci6n. 

Por ptra parte, el análisis cualitativo, a través de la categoriz~ 

ci6n de respuestas ha permitido la determinaci6n de la naturaleza 

.de ·los problemas registrados. 
'' . ...... 

·sin.'émbargo tener una prioridad y sus características generales no 
.· ... 
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basta. Es necesario ahora procesar y depurar la información para 

seleccionar la estrategia adecuada; tal es el objetivo de la etapa 

aue nos ocuoa. 

Es comorensible oue, en ocasiones, la naturaleza objetiva del pro

ble~a permitirá intervenciones no muy complejas y soluciones a cor 

to y mediano plazo; sin embargo, son los conflictos oriqinados por 

oroble~as de comunicación, relaciones interpersonales, intergru~a

les y los urovocados por la diná~ica de las relaciones de poder, -

los de más dif1cil solución porque no siern~re se detectan de mane

ra directa. 

A veces un problema de baja productividad tiene su origen en la ne 

cesidad de actualizar equipos y otras, en un conflicto entre un stt 

pervisor y un grupo de empleados; no basta detectar un problema, -

es necesario definirlo a través de la localizaci6n de su fnente -

original, aue a veces está perdida entre la rnulti~licidad de sus -

efectos. 

Planificar la acci6n siqnif ica seleccionar una estrategia adecuada 

para resolver un ~roblema o implementar modif ic~ciones de caracter 

adaptativo (la resoluci6n de un problema siempre imolica la intro

ducci6n de un cambio) . 

Por esta razón, la selecci6n de la estrategia adecuada requiere ne 

cesariamente de conocer la naturaleza de los cambios requeridos y 

esto últi~o, a su vez, de haber localizado la necesidad con la que 

se asocian dichos cambios (el problema es sólo la· expresión de la 

necesidad de un cambio) • 
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As! las cosas, la selección <le la estrategia ti:ne como principal -

antecedente la definici6n precisa del problema, ya que mediante la 

aplicación del instrumento de diagn6stico hemos solamente localiza

do las áreas que registran disfunciones, la gravedad de estas y al

gunas opiniones respecto a sus causas y efectos. Sin embargo, ca

be aclarar que iales expresiones pertenecen a personas que de algu

na manera se hallan involucradas con las proolemáticas del sistema, 

por lo que constituyen en alguna forma visiones parciales, incompl~ 

tas o imprecisas. Esto es lógico si recordamos que una de las pri~ 

cipales y más graves consecuencias de la burocratización es el desa 

rrollo de conflictos originados por las relaciones de poder. En el 

estado, donde la normatividad y la centralización son excesivas, to 

do mundo luchará por conservar un cierto espacio individual que le 

confiere la preservación de al menos un poco de imprevisibilidad en 

~us acciones. Mientras más se ascienda en la escala jer4rquica, la 

lucha por conservar y ganar poder se hará más fuerte, aunque menos 

franca. Ello constituye la más alta manifestación del desplazamie~ 

to de los fines: llega a preocupar tanto a las personas y a involu

crarlas de tal manera en este proceso; que cada vez m&s pierden és

tas la posibilidad de tener una visi6n precisa de la dinSmica orga

nizacional y las variables que la afectan; agreguese a ésto el he

cho de que la centralización determina que el flujo de la informa

ción ocurra en un s6lo sentido (de arriba hacia abajo) y tendremos 

. visiones.demasiado parciales de los problemas de la instituci6n en 

cuestión • 

. ·' Todo esto explica la importancia de definir en forma precisa cada 
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problema, y descubrir la necesidad específica con la que se asocia 

para determinar correcta y objetivamente la naturaleza de los cam

bios requeridos y seleccionar e implementar las estrategias que con 

ducen a su realizaci6n. 

1.- DEFINICION DEL (OS) PROBLEMA (S) .-

Un problema presenta varios frentes si se piensa que en un sistema 

inflexible al·cambio, sus efectos son multiplicativos. Tales fren

tes o aspectos de los problemas pueden observarse en tres tipos de 

efectos identificables: 

a) Efectos directos (disfunciones manifiestas). 

b) Efectos sobre el desempeño. 

c) Efectos sobre las relaciones laborales. 

Ast, definir el problema significa localizar tales efectos de mene

ra precisa y concensual; concensual, en virtud de que dicha locali

zaci6n deberá realizarse a través de trabajo directo con el grupo -

de funcionarios pertenecientes a los cuatro niveles básicos de la -

estructura organizativa de las instituciones del estado (Directores 

o coordinadores deárea, subdirectores, jefes de departamento y de -

oficina o secci6n) • 

Puede decirse que ésta es la fase· clave del programa, pues si el -

problema es claro y objetivamente definido, especialmente en térmi-

nos de sus efectos reales, son de esperarse resultados positivos. 

El trabajo con el grupo de funcionarios involucrados .P.uede orqani
- ~ 

zarse de diversas formas. Aqu! sugerimos el empleo de técnicas es-
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peciales de grupo tales como la de "grupos no:uinales" y/o "tormen

ta de ideas individual para grupos sintéticos". 

Ambas técnicas fueron desarrolladas por Andre Delbecg y Andrew van· 

de Ven a partir de estudios psicosociales sobre la decisión y so

bre la emisión de juicios ?e grupo.
6 

Ambas técnicas son de gran utilidad para obtener y revisar inform! 

ción sensible en un escenario de grupo, particularmente para la -

identificación de problemas as! como para la generaci6n y selec

ci6n de alternativas de solución. La importancia del empleo de e! 

tas técnicas para la definición de problemas en un programa de o.o. 
para el sector pGblico, reside en que: 

a) permite capitalizar el hecho de que los grupos tienen más 

información que los individuos. 

b) integra en un equipo creativo a miembros de la organiza

ción ~e no se reunir!an de otra manera, en virtud de las 

diferencias en cuanto a posici6n jerárquica y/o divisio

nal. 

c) permite producir y discutir informaci6n compartida del -

(os) problema (s), provinient.c de diversos punto de vista. 

6.- Delbecg A. L., van de Ven, A. H. y Gustafson, o. H.- "Técni

cas de Grupo para Programas de Planeaci6n"; Scott, Fonesman : 

and company; Illinois, 1975, citado por Huber, George en "To

ma de Decisiones en la Generencia". Trillas, México 1981. 
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d) propicia la unificación de cirterios en torno a la natura 

leza, causas y posibles soluciones al problema. 

e) genera y afirma el compromiso de las partes participantes 

en el proceso del programa. 

f) promueve la integración y el descubrimiento de la satis

facción del trabajo en equipo y, finalmente, 

g) gracias a la participación de todos los sectores y a la -

generación de información compartida, se promueve el cam

bio hacia una concepci6n sistémica de la organizaci6n por· 

el planteamiento de causas y efectos del problema, no con 

templados antes en virtud del tratamiento aislado que es 

común conferir a los problemas organizacionales. 

A.- Determinaci6n de efectos. 

Ya se ha dicho que la def inici6n del problema se llevará a cabo a 

partir de la determinación de sus efectos sobre tres niveles de -

acuerdo con el siguiente orden: 

a) efectos directos (disfunciones objetivas manifiestas) • 

b) efectos sobre el desempeño (directamente observables a 

través de los criterios generales de rendimiento obteni

dos en la última parte del "programa de aprendizaje" de 

la fase de "Evaluación Inicial". 

c) efectos sobre las relaciones (áreas de contacto interper

sonal, intergrupal o entre el individuo y la organizaci6n) 

· ,Esta tarea puede llevarse a cabo a través de la "tormen~a de ideas 
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para grupos sintéticos". Dicha técnica sólo difiere de la tormen

ta de ideas tradicional en que el procedimiento para liberar a los 

participantes d(:~la influencia inhibidora de la posible cr!tica, -

es hacer que trabajen en forma independiente, lo que produce ade

más un nGmero mayor de ideas diferentes respecto de las que se ob

tendr!an empleando el procedimiento tradicional. 7 

Procedimiento.-

La reuni6n se inicia con una exposición breve pero clara de los mo 

tivos de tal reuni6n y una explicación del procedimiento en cues

tión. 

Paso 1.- Planteamiento del problema.-

En este paso se expone al grupo el problema de más urgente solu

ción de acuerdo con la información obtenida en el instrumento. 

Por ejemplo: "Dé acuerdo con la informaci6n vertida por ustedes en 

el instrumento aplicado hemos encontrado que uno de los problemas 

m~s graves de la organización es .. 

7.- Un estudio de Taylor y Berry en la Universidad de Yale compr~ 

b6 que el nfunero promedio de ideas diferentes que no se tras

lapan es significativamente más alto (casi en un 50%) en los 

grupos sintéticos respecto a los grupos interactuantes (Tay

lor y Berry.- "Tormenta de Ideas y Creatividad", citado por 

Huber, op. cit.}. 
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Paso 2.- Descripción de la tarea.-

Recuérdese que pretendemos la definición concensual del problema -

en v!as de seleccionar la o las estrategias, y como parte de la f~ 

se de planificación de la acción. Aquí deberá describirse la ta

rea que deberá realizar el grupo y que consiste en pedir a los pa~ 

ticipantes que identifiquen en forma individual el mayor ndmero p~ 

sible de efectos del problema mencionado, de acuerdo con el orden 

señalado antes. 

Esta categorizaci6n es muy importante para el trabajo con ésta tl?~ 

nica pues mediante ella se produce la separaci6n perceptual entre 

problemas de caracter operacional y problemas de caracter personal 

o emocional: de no hacerse as!, los aspectos sensibles e incómodos 

tienden a no salir a la superficie. 

Por otra parte, es conveniente plantear la tarea en forma de pre

gunta (por ejemplo, "¿Cuáles son los efectos objetivos directos -

de • • • (problema)?.") y por escrito .. 

Paso 3.- Descripción de la forma de trabajo.-

Como se· ha dicho, ésta debe ser independiente por lo que se proce

derá a separar físicamente a los participantes y se les dará un m! 
ximo de 15 minutos para elaborar su lista de ideas (efectos del -

problema ·percibidos). 

Paso. 4. -:· Presentación de las reglas. -

. a)·:· Se, ·pro.hÜ>e la autocr!tica. 
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b) r,a asociaci6n libre es positiva.- Pl.intear todos los --

efectos posibles del problema, por más extI:años que pare! 

can. 

e) Se busca cantidad.- cuantos más efectos se contemplen se 

tendrá una visi6n más integral del problema. 

Paso S.- Elaboración de listas por equipo.-

En ~ste paso se formarán equipos al azar con los participantes (mf 

nimo 4, máximo 6) y se pedirá a cada uno que se lean las ideas de 

cada miembro para elaborar una s6la lista por equipo. Es conve

niente señalar que no habrá discusión, sólo integración de las --

ideas en una s6la lista. 

Puo 6.-

El componente adicional de la "tormenta de ideas 'individual para -

grupos sint~ticos" es la instrucción de que los participantes de

ben intentar desarrollar ideas propias como resultado de escuchar 

las ideas de otros miembros del grupo; por ~sta razón, una vez que 

cada integrante ha terminado de exponer sus ideas y se ha elabora

do la lista del equipo los miembros podrán agregar una o más ideas 

a la lista siempre que no sean repetitivas. 

Para las actividades de los pasos S y 6 se darán 20 minutos. 

A continuaci6n, el coordinador recogerá las listas a los equipos y 

se dad un de~canso, durante ~ste .el coordinador y el resto del --:. 

grupo asesor procederán a resumir y categorizai la informaci6n ºªE 
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tada para presentarla luego al grupo: es decir, el coordinador --

planteará nuevamente el problema al grupo exponiendo además los -

efectos correspondientes a cada categoría. Los efectos se presen

tarán en forma de listas en rotafolios que se fijaran en la pared 

a la vista de todos para proceder' luego a discutir solamente los -

desacuerdos. 

Este procedimi'ento de grupos sintéticos junto al hecho de no expo

ner y discutir las ideas en grupo de manera inmedi~ta a su produc

ci6n, permite separar las ideas)de la personalidad o posición de -

quienes las producen, evitando posibles prejuicios. 

El objetivo principal de la aplicaci6n de ésta técnica consiste en 

producir el concenso acerca de la naturaleza del problema a través 

de la visi6n qlobal de sus efectos y por medio del trabajo indivi

dual y de equipo, lo que abre una mayor disposición a.la coopera

ci6n y una concepci6n totalizadora de la organ1zaci6n as! como, fi 

nalmente, el camino hacia la siguiente etapa. 

B.- Localización de causas. 

El proceso de localizaci6n de las causas del problema en cuesti6n 

es fundamental para la determinaci6n de las necesidades de la org!_ 

nizaci6n. Realizar este proceso en \in trabajo grupal es de vital 

importancia, ya que es as! como el grupo involucrado comprende que 

. los efectos, que antes eran vistos como problemas en si mismos, s~ 

lo son eso, consecuencias del verdadero problema, que la mayor pa~ • 

te de las veces, incluso, desconocen. 
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Para tales efectos se sugiere el empleo de l~ técnica de "grupo no 

minal". 

Esta técnica comprende en primer lugar, la reunión de los funciona 

rios participantes en un grupo estructurado. Al igual que en el -

caso anterior la reuni6n se inicia con la exposición de los moti

vos y la explicaci6n del procedimiento, tales motivos se refieren, 

obviamente, a la localizaci6n de las causas üel problema en cues

ti6n. 

Los pasos de dicho procedimiento son los siguientes: 

Paso 1.- Indicar a los participantes la forma de trabajo.-

Lo mismo que para la tormenta de ideas antes descrita, la forma de 

trabajo es individual pero cuando se emplea la t~cnica de grupos -

nominales, los participantes deberán trabajar en presencia de los 

demás (lo cual crea cierto grado de tensi6n orientada hacia la ta

rea) aunque no Podrán· comunicarse entre si. 8 

Paso 2.- Explicaci6n de la tarea.-

Aquí el coordinador explicará al grupo la tarea por realizar que -

8,- De acuerdo con Huber, un grupo nominal es aqu61 que no inter

actda verbalmente, por lo que es un grupo "s6lo de nombre".

·Huber, George, op. cit• 

,1 "· 



- 156 -

consistirá en que cada participante elabore una serie de ideas, en 

este caso de causas, del problema planteado. 

Lo mismo que en el caso anterior, se sugiere que este paso se rea-

lice dos veces, la primera para expresar problemas objetivos y la 

segunda para los problemas personales o afectivos. 

Paso 3.- Exposición y registro por interacci6n mGltiple.-

En ~ste paso, el coordinador procederá a registrar la informaci6n 

generada por cada miembro escribiendo las ideas en un rotafolio, 

en forma de lista. Este procedimiento deberá realizarse mediante 

la técnica de interacción mdltiple que consiste en que cada uno de 

los miembros presente.una idea (causa del problema) cada vez; es -

decir, el coordinador irá pasando la palabra de un miembro a otro 

y estos expondrán una idea cada turno, misma que aquél escribir! -

para pedir luego otra idea al siguiente miembro en turno. 

Las ideas expresadas no deberán numerarse ni discutirse, s61o re

gistrarse en las hojas de rotafolio que deberán fijarse en la pa

red y quedar a la vista de todos. 

Hay que señalar que si el coordinador considera que el hecho de -

que los participantes sepan que tendrán que exponer sus ideas en -

voz alta y frente· al grupo provocará inhibici6n en la generaci6n o 

exposición de ideas, una vez que. los miembros hayan terminado de -

elaborar sus iistas e¡ coordinador las recoger~ todas y procederá .. 
a escribir una idea de la primera listar' otra de la segunda y as! 

s.uces i v~me?)te hasta terminar de. rer¡istrarlas todas. 
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Elaborar una lista por escrito mediante el m~todo de interacción -

rnGltiple reviste gran importancia ya que, en principio, una idea -

escrita es más objetiva y menos personal, es decir, facilita su se 

paraci6n de la personlidad y posición jerárquica de su autor (esto 

es importante porque evita el prejuicio); por otra parte una lista 

~or escrito hace más ágil el proceso, incrementa la disposici6n h! 

cia la tarea y mantiene el inter~s debido en parte al uso alterna-

do de la palabra. 

Cabe señalar que las ideas deberán registrarse con las palabras e~ 

pleadas por su autor para evitar malas interpretaciones o dar la -

impresi6n de manipulaci6n. 

Paso 4.- Discusión.-

En este paso, el coordinador y el grupo establecen una secuencia -

determinada para ordenar la discusión de las ideas en. forma tal --

que al discutir una causa (idea) no se haga referencia a otras que 

aan no se discuten. 

La finalidad de la discusi6n es aclarar el sentido e intención de 

las ideas planteadas en torno a su importancia-y grado de inciden-
1 ' 

cia sobre el problema; en una palabra, compartir la información. -

Por ning1ln motivo deberá permitirse la emisión de juicios valorati 

vos, se pretende una evaluaci6n en t~rminos descriptivos; as!, en· 

ocasiones es conveniente establecer tiempos l!mite para la discu

sión de cada causa planteada •. 
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Paso 5.- Determinación de la importancia de las causas planteadas. 

Esta determinaci6n puede realizarse a través de una votaci6n por -

rangos. El procedimiento consiste en pedir a los participantes: 

1) Que seleccionen individualmente las cinco causas que con

sideren más importantes o determinantes de las consecuen

cias percibidas. 

2) Que ordenen las causas en secuencia de importancia de --

acuerdo con el criterio arriba mencionado. 

3) Que asignen una puntuaci6n de 5 a la causa que ocupa el -

primer lugar, 4 al que ocupa el segundo lugar y as! suce

sivamente.9 

De este procedimiento de votaci6n por rangos se deriva que la cau

sa más importante es aquella que recibi6 varios votos de cinco y -

cuatro puntos, pues dicha importancia se determina al sumar las -

puntuaciones de cada causa. Este es un método muy flexible y sa

tisfactorio pues permite a los participantes influir la evaluaci6n 

de la importancia de las diversas causas mencionadas. 

9.- El uso de rangos reduce la. posibilidad de que un miembro pue

da manipular el resultado del grupo al dar una calif1caci6n ~ 

muy elevada a una alternativa mientras da a los demás una ca

lificación muy baja, pues asegura que las evaluaciones de ca

da miembro tienen el mismo promedio y.desviaci6n. standar. 
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Para evitar las influencias o inhibici6n quo pneda causar la vota

ci6n ptíblica, dicha votacHSn puede efectuarse por medio de papele

tas secretas. El otro m~todo consiste en que el coordinador va se 

ñalando la causa por evaluar y pidiendo que levanten la mano los -

miembros que asignaron 5 a la causa en cuesti6n, entonces escribe 

junto a la causa señalada el nGmero de cincos que le fueron otorg~ 

dos; el mismo procedimiento se sigue para cada calificaci6n y para 

cada una de las causas enlistadas. 

Conviene señala.r que probablemente habrá causas que sean seleccio

nadas como muy importantes por algunos de los participantes y que -

ni siquiera sean inclu.i.das en la lista de las cinco más importan

tes de otros de ellos; estas causas recibirán en la votaci6n una -

puntuaci6n de cero (O) por parte de tales participantes. 

Paso 6.- Discusi6n de resultados.-

En este paso se.realizará una discusi6n dirigida de los resultados 

de la votaci6n (hay que enfatizar que ello ayuda a alcanzar una -

sensaci6n de clausura, concreci6n y realización por parte de los -

participantes>. 10 En dicha discusi6n se analizarán principalmente 

las causas que fueron calificadas de manera completamente opuesta 

por algunos de los miembros del grupo ya que es posible que mien

tras alguna causa es calificada con.5 por algunos participantes, -

10.- Huber, op. cit. 
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puede ser calificada con 1 (uno) ó con cero, por otros. Esta dis

cusión es tanto más importante en virtud de que es probable que a!_ 

gu.nos ~e los participantes desearían cambiar su votación; entonces, 

es conveniente repetir el paso anterior. En realidad este paso p~ 

see un alto valor como realimentador del proceso. 

c.- Determinaci6n de la naturaleza de los cambios requeridos. 

Regresemos ahora a nuestra idea inicial de este. apartado; requeri

mos de la definici6n precisa del problema en términos de la deter

~inación contensual de sus casusas y sus efectos con la finalidad 

de determinar, a la vez, la naturaleza de los cambios requeridos y 

la necesidad organizacional con la que estos se relacionan. Estos 

pasos de la etapa de planificaci6n de la acción (y que son comple

mento de la etapa de diagnóstico), son de vital importancia para -

el éxito del programa en virtud de que constituyen la vía más ade

cuada para la selección de la o las estrategias de intervenci6n ne 

cesarias y convenientes. Sólo teniendo definido el problema a tra 

vés del conocimiento de sus causas profundas y los alcances de sus 

efectos, conocemos el o las áreas de las necesidades específicas -

de la organización y los caminos para satisfacerlas. 

Retomarnos aquí la clasificación, ya referida, que hace Bennis ---

(1973) 11 de las necesidades organizacionales: 

a) ~ecesidados relacionadas con Integraci6n.- Este rengl6n 

se refiere a la nece3idad de integrar los objetivo~ indi

ddl,lales con las metas de la investigación; brindar al in 
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dividuo la posi.bil idad de satisfac.:r.::x 'Sus: necesidades psi

--:osociales a travtls de su trabajo y producir una "concie!l 

cia de organizaci6n" {motivaci6n, incentivos, desarrollo, 

etc.). 

b) Influencia Social.- Este rubro se relaciona principalme~ 

te con la necesidad de una adecuada distribuci6n del po

der, una descentralizaci6n -de acuer-do con el principio -

de que la funci6n determina la forma- de las fuentes de -

decisión lo más cercano posibl~ a las fuentes de informa

ci6n. 

e) Colaboraci6n.- Aqu! nos referimos a la necesidad que to

da organización tiene (aunque en ocasiones es una necesi

dad urgente) de crear mecanismos para detectar,_ enfrentar, 

manejar y resolver conflictos en cualquiera de tres nive

les o áreas de contacto: interpersonal, intergrupal o in

dividuo-organizaci6n. 

d) Adaptaci6n.- Esta, como ya se ha visto, es una necesidad 

inherente a todos los sistemas; una organizaci6n existe -

gracias a su intercambio permanente con el ambiente. Es

te intercambio que constituye la dinámica del sistema pu! 

de ser eficaz o no en funci6n de los mecanismos que la or 

ganizaci6n tenga para captar e interpretar las señales en 

viadas desde el exterior o desde el interior e implemen

tar los cambios determinados por las demandas. Los cam

bios tecnol6gicos, econ6micos y de crecimiento social, -

siempre en desarrollo, demandan un an41isis constante del 

-estado del sistema para implementar.medidas de adaptaci6n 
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(de ah! la importancia de la creaci6n de parámetros y crite

rios objetivos de evaluaci6n de la eficiencia de la organiza

ción). 

e) Identificaci6n.- Aquí nos referimos a la necesidad que tiene 

una organizaci6n de producir las condiciones para que .los in

dividuos adquieran una conciencia precisa y segura de las me

tas organizacionales as! como de la forma en que las propias 

tareas contribuyen al logro de aquellas. 

f) Revitalización.- Esta necesidad se refiere a lo que Blake ha 

llamado "necesidad de revisi6n constante del sistema para el 

desarrollo sistemático" 11 : es la necesidad de preever los cam 

bios y planificarlos. 

Es conveniente señalar que la satisfacci6n de estas necesidades se 

hace cada vez mas urgente en la medida que avanza el proceso de bu 

rocratizaci6n. La fase de planificación de la acción que involu

cra a funcionarios importantes de la institución en la definici6n 

de los problemas pretende asegurar el éxito de las intervenciones 

del programa. La participación de tales funcionarios es impresci~ 

dible pues, en el sector pGblico, la mayor parte de los programas 

que se emprenden involucran solamente a los niveles inferiores de 

la institución; los "jefes" no s61o creen sino que, la mayor parte 

de las veces, están convencidos de que los problemas están abajo o 

"son en aquel departamento, no en el nuestro". De ésta manera, in . -

n.- OP· cit .. 
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volucrarlos en la definición de los problemas no s6lo contribuye a 

la detección precisa de estos, sino que los hace conscientes de las 

necesidades de los grupos que dirigen, de las áreas o departamentos 

que manejan y de las metas de los cambios requeridos;, conocidos es

tos es posible seleccionar la estrategia adecuada. 

A continuación se presenta una tabla que muestra una cateqorizaci6n 

de las necesidades organizacionales, la actitud burocrática ante C! 

da una, la naturaleza de los cambios requeridos y las estrategias -

que se recomiendan. 
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ADAPTACION 

Introducdon de carnl>foo 
.' plane<Jdoo 9ue t'tt fuercen 

1,,1 intur.1•cició11, imagon 
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accidentales o im
prosdndiblos. 

- Co11soc11c11cias im
prüv istc1s abundan
tes. 

- Dospld::illllÍonto do 
los fines (rlgidi
zaci6n y estanca
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CAM!JIOS REQlll:RIDOS, 

- Dol imitadón de fon
dones. 

-· Cl¡¡f'ific.idón de mo
t.c1s y objetivos. 

- Eliminación de domi
nios infol'ffidlcs. 

- Ape!'tlH'a de ld comu
nicación inter•gi•upal. 

- l'articipación en la -
plane.:ición intrilgru· 
pal. 

- Rett•odl imentación. 

- Análisis y evdluación 
continua del estado -
del slstomil. 

- Revisión constante de 
metas y objetivos, 

- An~liuis periódico de 
tareas y 1wocenos ope 
rativou y furwionil.les 
Cambios tecnológicoB 
y medio-ambientales. 

CATEGORIA DE !,A 

ESTRATEGIA. 

- Va!'fapión en las -
comunicaciones y -
patr•ones de influen 
cia. 

- Cambios <in la cultu -
fü de la institu-
ción. 

Cmn1íos clo estrate
gias adíld1dstvati· 
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Adapt:aci6n o crea
ción de nuevos am
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- Grupos d" o pin Hin. 
- Grupo¡; nond !iil les. 
- G1•upos "T". 
- ror•mac i<in y desa-

l'l'Ollo dti NJIJ ipos. ' 
- Sosi<ll1<~c: do t·ci-in

f<H'mJdón y c:on fron 
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rrollo de dix·cctivoa 

- Actualizad6n en la 
planoar.i6n. 

- Admon. por proyectos 
- Px•ogramas de Capaci-

tadlin, 
- Grupos nominal.ea. 
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. ru:VTTALIZACION. 

rnt'roducoi6n de cambios 
planeados que x•efuel"ccn 
la intcgl"ación, imagen 
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- Estaticld~d do loe 
shstemas, 

- Sólo carnhlrn.i impre~ 
clndiblua, 

- Fnlta d1• com1rnicd· 
ción. 

- Ct't·rnr o inct•ementar -
la capacidc:id p1ira --
apa~ndor da la cxpe
rioncií.I. 

- Cr>uac:i6n y UE.io do mc,
cani smor.1 d1i Pt?-i11fol'
ci6n y canulas de co
municaci6n en ul du
sempoi'\o dfJ funciones. 
Evaluación constante 
y peri6dica de la ofi 
ciencia. 

- VdrÍélcioneB en el pro 
ceso do pldneaci6n -= 
(revisión sistemáti
ca). 

-----+----------··--
Carnhios en ] a eu
tNtegfa dclmiu1s
trnt ivu. 

Adl1ptadó11 <?reilti
va ci nuuvnu nmbif'n 
tes. 

Cambiou en ld uul
tura Ol'f~dfl i :~:111 io
nal. 

- Ac tu<.1 lizaciór¡ y de
sat•ro llo dti dÜ'<:eti 
vns. 

- Formadón da,,.,,.¡ .. 
~'ºª r>utativc.: ._;, .... · 
evaluación de ldu -
funciones org;ini :~d
donales, 

- f'oi•miición y dunar·1·~ 
Uo de equipos. 

- Gr·upos nominales. 
- Grupos "T". 
- Admon. por obj1Jt i-

vos, 
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IV.- EJECUCION. 

Esta es la etapa de intervenci6n. Durante ella se trasladan las -

planes a la acci6n concreta. Los pasos que han de darse son, des

de luego y en primer lugar, función de la estrategia seleccionada; 

es fácil advertir que, en ocasiones, la naturaleza objetiva del 

problema permitirá intervenciones no muy complejas y soluciones a 

corto y mediano plazo; sin embargo, como hemos visto en nuestro 

análisis del modelo burocrático del sector público (en su fase de 

alto desarrollo de la burocratizaci6n) , en ocdsiones los problemas 

objetivos constituyen un objeto de desplazamiento de los problemas 

humanos: Como ha dicho Crozier. "Detrás de un problema organiza

cional de caracter objetivo, siempre hay algan factor de conflicto 

en las relaciones de poder, en las relaciones humanas". 12 As!, -

son los conflictos originados por problemas en las relaciones in

terpersonales y de poder, (causados principalmente -en el ambiente 

.burocrático- por la despersonalización, la normatividad ponderada 

-negociaciones parcialistas-, la rigidez y el desplazamiento de -

los fines) los de más dif!cil solución por cuanto muchos de ellos 

son producidos y mantenidos de manera consciente o deliberada como 

estrategia grupal para conservar poder. Por tanto, la interven

ción debe contemplar un análisis de la estrategia del o los grupos 

involucrados en la problemática. Esto último es importante para -

12.~ Op. cit. 
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intervenir el componente humano (psicol6gico) del problema, que es 

el que da forma y mantenimiento a éste. La intervención, as!, en

tra en el campo de la modificaci6n de actitudes y se hace más com

pleja. 

La detecci6n de las estrategias grupales se realiza a través del -

análisis de la estructura informal del grupo involucrado. Si se -

analiza la naturaleza de las funciones y actividades del grupo en 

cuestión de organización (especialmente de la estructura informal, 

a través de la cual es fácil detectar las preferencias y concesio

nes -dominio informal- que tiene alguna área o divisi6n de la ins

titución) puede determinarse la posición y actitud general que -

probablemente mantiene el grupo frente al resto de la organización. 

Por otra parte, deberá realizarse un análisis sistémico de la red 

de contactos y relaciones de tipo laboral que exigen las activida

des del grupo en cuestión; ello contribuirá a establecer de manera 

más clara la posición informal (psicosocial) que ocupa el grupo en 

la dinámica institucional. 

Esta posición psicosocial deberá confrontarse con los patrones ac

titudinales conflictivos (si existen) detectados en las etapas de 

diagnóstico y planificación de la acción y así tener una visión -

más específica de la estrategia que presenta el grupo ante la vida 

de la organización antes de intervenir directamente. 

Es imnortante señalar la conveniencia del empleo de cuestionarios, 

escalas de actitud y entrevistas, entre otros instrumentos, en la 

fase de entrada al trabajo con grupos; este tipo de aplicaciones -
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ti ene la finalidad de captar información direct; :1 ~~~specto de opi

niones v e>:pcctativas gr.:nerales o específicas del grupo así como -

acerca de patrones actitudinales y de comunicaci6n, que puede con

tribuir a un mejor pronóstico y ejecución. 

En el ap~ndice 2 puede consultarse un cuestionario que ejernplif ica 

el tipo de informaci6n que es conveniente captar al inicio de la -

etapa de ejecuci6n. 

Por lo que hace a la implementaci6n de las estrategias, estas pue

den aplicarse de acuerdo con las metodologías propuestas en el ca

pitulo cuatro y como funci6n de las necesidades detectadas. 

V.- EVALUACION. 

Durante ~sta ~tapa se determinan los resultados de las intervencio 

nes realizadas. 

La evaluaci6n tiene una doble orientaci6n. La primera constituye 

un aspecto a co~to plazo pues se refiere al análisis de los resul

tados que cada fase qe la intervenci6n arroja. La segunda se re

fiere a los resultados glob.ales del programa. Las bases de la eva 

luaci6n específica (de cada fase) las proporciona la t~cnica part! 

cular contemplada por cada estrategia, es decir, se refiere a. los 

resultados de cada aspecto de la intervenci6n (estrategia aplicada: 

sesionep de re-infonnaci6n individuales y grupales, aplicaci6n de 

cuestionarios y escalas de actitudes y revisiones y análisis de -

procesos, entre otros procedimientos). 
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La segunda orientación de la evaluación -que bien podríamos lla

mar, evaluaci6n sumaria- contempla los resultados de la totalidad 

del pr~grama. Es evidente que tales resultados han de reflejarse 

de manera directa sobre el desempeño, de ahí la importancia del e~ 

tablecimiento de metas realistas y criterios objetivos de medici6n 

del desempeño. De ésta manera, la evaluaci6n viene a ser un nuevo 

diagn6stico, pues compara el desempeño real contra las metas y cr! 

terios establecidos; así, los records de producci6n y la armonía -

en las relaciones humanas son los mejores term6rnetros del éxito de 

un programa. 

El o.o. debe crear para cada punto del proceso organizacional (que 

es realmente un punto del sistema) una meta, y como tal, un crite

rio de rendimiento. La evaluaci6n consiste en comparar metas y -

criterios contra desem~eños reales para determinar sus respectivos 

rangos de eficiencia. 

No obstante, ningún programa debe detenerse ahí, pues el o.o. no -

es una técnica ni una estrategia de soluci6n de problemas sino una 

política de organización. 

El Desarrollo Organizacional debe convertirse en una metodología -

sistemática de revisión y análisis de los procesos humanos y mate

riales de la organización en vías de una adaptación permanente del 

sistema al medio y a sus demandas, a través de la planificaci6n de 

los cambios. 

Con la etapa de evaluación se cierra el programa de desarrollo or

ganizacional que p_ara el sector público- se sugiere en este traba-
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jo. A continuaci6n se presenta un diagrama :.:ie :lujo que muestra 

las etapas y fases generales del programa como un proceso • 

.. : ·- ~,-

) ·~-. ~- ~~~~~~ 
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DISCUSION.- EXPECTATIVAS FINALES. 

Hablar de Desarrollo Organ.izacional es hablar de una teor!a de la -

organización y sin embargo, el o.o. debe ser un enfoque situacional. 

Ojalá el desarrollo organizacional fuese s6lo un análisis de condi

ciones objetivas para determinar cambios que hagan que una organíz~ 

ción se traslade de un estado evolutivo a uno de desarrollo sistemá 

tico; pero donde aparece la conducta ~umana las cosas se complican. 

El éxito del desarrollo organizacior.al no depende de la aplicación 

de unct técnica.sino de la situación global en que se aplica. Cier

to es que ninguna situación es igual a otra y no obstante, tal vez 

debiérase inventar una teoría de la organización burocrática. Esto 

nos haría pensar que los proble1<1as de este tipo de organizaciones S•' 

deben a su modelo de organización, y no es así (ya Weber planteaba 

que el modelo burocrático sin .el factor humano ser!a perfecto)·. Lo 

que sucede es que el modelo burocr~tico genera c0ndiciones que son 

incompatibles con las que requiere el ser humano para tener un desa 

rrollo psicosocial armónico. 

En ~oda lugar, al margen de todo objetivo de dirección social y de 

producción de satisfactores vitales, se desarrollan intereses econ6 

micos y una estructura política (superestructura) orientada a su sa 

tisfacc.i6n. Tal cosa determina elegir entre un ideal de racionali

dad que garantice el control y una organizaci6n que permita conser

var las características que corno sátisf actor de la necesidad de au

torealizaci6ri posee el trabajo; la decisi6n está a la vista. 

·Si. se persigue· la- implementac:i6n de ~n::pi-ograma integral de desarro 
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llo para las instituciones federales, no bastnrcí con la excelencia 

en el diagn6stico y las técnicas seleccionadas, habrá también que -

contemplar que la organización política del estado produce concep

ciones de dirección y control que constituyen el principal obstácu

lo que ha de enfrentarse. 

No obstante, la resistencia no s6lo va a encoRtrarse en las esferas 

de direcci6n, pues no debe olvidarse que el control del sistema com 

pensa a sus integrantes con seguridad, protección y concesiones pr~ 

duciendo así una cultura particular tan especial como dificil de mo 

dificar. Este razonamiento va en·el sentido de dejar bien claro 

que los cambios planeados no deben chocar radicalmente con la cultu 

ra de la organizaci6n. 

Esto es muy importante; todo sistema organizacional tiene un nGcleo 

de valores que le caracteriza y determina su din4mica. Gran parte 

de la escencia de un programa de o.o. es el aprendizaje, un aprend! 

zaje por el cual los miembros de una organización captan la dinámi

ca de los procesos psicosociales de grupo que mueven a toda la org~ 

nizaci6n y por el que modifican algunos valores escenciales para e~ 

tar mejor preparados para enfrentar, manejar y resolver conflictos. 

Desde este punto de vista el o.o. es el aprendizaje y promoci6n de 

una disposición al cambio. 

Sin embargo, un programa de cambios radicalmente discrepante con -

los valores (cultura) de la organizaci6n no tardará en producir una 

resistencia tal, que lo hará fracasar. Tal vez lo mejor sea emplear 

la base estructural de la cultura de la organizaci6n·y penetrar su 
,· 
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din~nica asimilando ésta los nuevos valores por el fortalecimiento 

de los que ya existen y son congruentes con aquellos. 

Sin embargo, en la práctica, habrá que tomar en cuenta algunos fac

tores objetivos surnamentes importantes para hablar de O.O. en el -

sector pablico. La organización de las instituciones federales re

quiere cambios estructurales si se busca eficiencia, y no interven

ciones requisit~rias. 

Gran parte de los empleos en las organizaciones del estado constitu

yen actividades mecánicas (cuando no de relleno, pues siendo función 

del estado crear empleos, se apoya para ello en el aparato burocrát~. 

co, provocando as! un bloqueo ce los procesos psicosociales en ta

les organizaciones: tal es el concepto de la "arteroesclerosis socio 

laboral~ de las organizaciones del estado, planteado por Crozier, 

op. cit.) que deben ser enriquecidas y revitalizadas a través de 

programas combinados de o.o. que incluyan planes permanentes de ac

tualizaci6n de sistemas (permitiendo la participación de los emplea

dos), programas de inducción, integraci6n institucionales y de desa

rrollo de personal, que reanan calidad a la vez que oportunidad au

~éntica de superaci6n (a éste respecto, hay que mencionar la obsolen 

cia de los sistemas escalafonarios del estado). 

Hay que reiterar la importancia de investigar, diseñar, planear e im 

plementar tales programas en fon;ia paulatina y secuenciada co~o fun

ci6n de evaluaciones permanentes. El ~nfasis en esta idea se dirige 

a dejar bien claro, que si los cambios de administraci6n no garanti

zan contin,uidad .. en las acciones ningtin programa alcanzar4 el éxito -
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total. 

Producir interdisciplinareidad en los planes educativos de las ca

rreras orientadas hacia la administraci6n y dirección de organiza

ciones facilitará en lo futuro la comprensión de los procesos psic~ 

lógicos y sociales involucrados en los medios ambientes laborales; 

sin embargo, es labor fundamental del psicólogo de las organizacio

nes penetrar cada vez más, por la investigación y la acci6n, en la 

dinámica de la toma de decisiones. 

Investigar, producir teorías específicas descriptivas y diseñar es

trategias de intervención sistemática y global acordes con las. nec~ 

sidades de cada condición, constituyen la herramienta principal que 

permitirá al psicólogo confirmar su prestigio como diseñador y faci 

litador del cambio, que es la escencia del desarrollo. 
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APRENDICE 1.- TRATAMIENTO DE DATOS (REG - PO). 

una de las principales ventajas del instrumento REG - PO, consiste 

en que diagnostica el estado de cada nivel organizacional respecto 

a cada una de las variables que maneja; esto se logra básicamente 

a través de dos jerarquizaciones; la primera, global (que toma en 

cuenta la totalidad del sistema) y la segunda, específica (que ana 

liza nivel por nivel) • 

El procedimiento matemático mediante el que se obtienen resultados 

para cada factor, en términos de procentaje, que expresan el esta-

do de cada uno, se efectua mediante la fórmula: 

Donde: 

I II 
X = J + J + (G.U.) (F.K.) 

100 

JI = Primera jerarquizaci6n (global,· reactivo 1) • 

JII = Segunda jerarquización (específica, reactivo 2, 

A - H). 

G.U. = Grado de urgencia. 

F.K. = Factor constante. 

TRATAMIENTO ESTADISTICO. 

En virtud de la necesidad de trabajo en términos porcentuales se -

asignará un valor cuantitativo a cada grado de jerarquizaci6n (y -

para ambas jerarquizaciones, pregs. 1 y 2) de acuerdo con la si-

guiente tabla de conversión. 
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TABLA 1.- DE CONVERSION DE GRADOS DE JERARQUIZACION. 

GRADO DE VALOR NUMERICO 
JERARQtTIZACION. ASOCIADO 

1 100 

2 87.5 

3 1r::t 

4 62.5 

5 50 

6 37.5 

7 25 

a 12.5 

Como puede observarse, existe una diferencia de 12.5 unidades en

tre cada intervalo, asignado el valor 100 al 1 en virtud de que -

es el valor jerarquizado en primer lugar el que registra los pro

blemas más graves, y decrementando la escala hasta el valor 12.S 

que se asigna al grado 8. 

En el reactivo 3, el entrevistado asignó un grado de urgencia pa

ra la soluci6n de los problemas de cada nivel organizacional ano

tando debajo de cada columna, 5 para máxima urgencia, y l para -

ninguna urgencia. 

to mismo que para la primera y segunda jerarquizaciones, deberá -

realizarse una conversi6n de los grados de urgencia a valores 

cuantitativos espec!ficos, de acuerdo con la siguiente tabla: 
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TABLA 2.- DE CONVERSION DE GRADOS DE URGENCIA. 

GRADO DE 

URGENCIA 

5 

4 

3 

2 

1 

VALOR 

ESPECIFICO 

100 

75 

so 

25 

o 

Aqu! la diferencia entre cada grado se expresa por intervalos de 

25 unidades. 

Por ültimo, a fin de obtener una mayor o mejor discriminación en

tre factor y factor se asigna a cada uno -considerando la primera 

jerarquizac16n- un factor constante, con base en la siguiente ta-

bla:.. 

TABLA 3.- EQUIVALENCIAS EN FACTORES CONSTANTES. 

GRADOS DE FACTORES 

JERARQUIZACION CONSTANTES 

1 80 

2 70 

3 60 

4 so 
5 40 

6 30 

7 20 

'" 
·ª 10' 
. ' ... 

... .. 
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De acuerdo con la f6rmula, el procedimiento es el siguiente: 

1.- Se suman los valores de las dos primeras jerarquizaciones; es 

decir, la obtenida para cada factor en la pregunta 1 más la -

obtenida para el mismo factor en el primer subsistema o nivel 

organizacional de la pregunta 2. 

2.- El resultado se suma al producto del grado de urgencia por el 

factor constante respectivo, 

3.- y el resultado de tales operaciones se divide entre 100 para 

obtener datos porcentuales. 

4.- Obtenci6n de la media y desviaci6n standar. 

Los criterios de interpretaci6n inherentes a tal procedimiento son: 

a) Las calificaciones correspondfentes a la primera y segunda je

rarquizaciones permite establecer diferencias objetivas (cuan

titativas) entre los factores, y distinguir as!, los más impoE 

tantes en cada caso. 

b) El grado de urgencia expresa por sí mismo la gravedad del pro

blema en cada factor y en cada nivel (recuérdese que se consi~ 

na en la tercera pregunta del instrumento); por su parte el -

factor constante se asigna tomando en cuenta la primera jerar

quizaci6n (primera pregunta del instrumento). As!, la multi

plicación del grado de urgencia por el factor constante y la -

adición del producto a la segunda jerarquizaci6n, permite pon

derar el valor de ésta última. 

e) Dividir entre 100 permite obtener resultados porcentuales. 

d). La ·obtenci6n de la media permite localizar los criterios.·ae. -

normalidad, y la desviaci6n standar los factores críticos,'. 
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De hecho son estos los elementos indicadores que permiten estable

cer criterios de intervenci6n a corto, mediano y largo plazo. 

A continuaci6n se presenta un ejemplo del tratamiento de los datos. 
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Sean, las siguientes, la primera y segur.da jerc>rqubación otorgada por el je

fe je una división qu"' posee 5 ni veles (subsistemas) • 

FACTORES. 

P.A. 

C.A. 

M.A.L. 

R.I.P./I.G. 

P.O. y F.E. 

F.E.S. 

s.I. 

P.C. y S. 

Jerarquizaciones pre- Jearaquizaciones pregunta 2 del instrumento 

gunta 1 del instrumen de diagnóstico. 

to. 

Los cuadros se han dividido en dos partes reservando la parte inferior para 

el valor porcentual asociado a cada grado de jerarquización. En el cuadro 

2 pu.ede observarse la conversión, de acuerdo con la tabla 1. 
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·•···-··~~-----

FACTORES 

P.A. 

C.A. 

M.A.L. 

R.I.P./I.G. 

1 P.O. y F.E. 

F.E.S. 

S.I. 

P.C. y s. 

CUADRO 2.- Jerarquizaciones I y II; y su conversión a valores poncentuales. 
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El siguiente paso consiste en vad.1r l!!I un cuadt•0 s!n:1 '.:t~' a los anteriores, --

los grados de urgencia aslg11.1.'.:is .;i cada nivel y para cada factor. El cuadro 3 

muestra un ejemplo de Jos P;ra<lo~; <le urgencia oto1'gad0s ¡:or un jefe "x" y su --

conversión a valores porcentuales de la misma mo.ner,,¡ que en el cuadro 2, pero 

de acuerdo con la tabla de conversión 2 para grados de urgencia. 

FACTORES 

P.A. 

C.A. 

M.A.L. 

R.I.P./I.G 

P.O.y F.E 

F.E.S. 

S.I. 

P.C. y S. 

G.U. 
a 

G.U. 
b 

G.U. 
e 

G.U. 
d 

G.U. 

Los grados de urgencia provienen de cada co-

lumna y cada factor, en la tercera pregunta. 



- 185 -

A continuación debed procederse a la ponde11ación del factor constante de ---

acuerdo con la tabla de conversión No. 3. 

Es conveniente aclat•at' que dicha ponderación deberá realizarse de acuet•do con 

Ja la. jerarquización. 

El cuadro 4 muestra el ejemplo correspondiente. 

CUADRO t¡. - CONVERSION A FACTORES CONSTANTES • 

. , 
1 

FACTORI:S. ! 
-··- - . 

P.A. Fl r.c. 

60 
' 

••-·r•-•-' .... 

C.A. ¡ 
-·~ 

M.A.f,, 1 
R.I.P./l.G 

~ so 

1 7 i 20 

1 80 

P.O. yf.E. 

F.E.S. 
1 

s.r. ! 

i 

P.C. y s. ! 
l 

[±j ¡ 70 ' 

H 
1 

68 bJ o 

A continuación se ?resenta un cuadro que resume todos los pasos descritos y -

requeridos pot' la fórmula, y a pat>th· del cual es posible graficar los datos 

de manera global (prira todo el ,iistema) y de manera específica (por nivel) al 

obtener las sum.'ltorias y na'días (X) cort'espondientes. 

Es .importante señalar :.~ conveniencia de elaborar el cuadro resúmen para pro

ceder. a la obtención de resultados, pÚes. facilita la visualización y recopil! 

dón de los datos n.er::!esados •. haciendo ftindónal el procedimiento. 



Cllt\fJRO 5.- Rf.SUMF.N. 

r.c. 
Vt\RfAflJ,1: 

. Í'.l\. 60 

50 

20 

'.{; I.l'./LG BO 

70 

· ... r .i:.s .. 30 

s .. L 10 

!',(:. y s. 
110 



AL,~j.o se present<i el cuadl"o 6, que muestra los resultados que ar>rojaria el cálculo de los datos presentados 
•' ' ¡ 

co~o, eje111plo. · 

CUADRO 6.- RESULTADOS, 

. 
.P.A. 61.75 116.37 116. 75 46.5 31.0 232.37 115,47 

-·----
·C.A. 39.0 38. 62 3fl.62 26.25 38.6 181. 09 36.21 

M.A.L. 0.5 10.5 5.5 5.75 10.0 33.05 6.61 _ ... ~----
~.¡.P/I.G. '81.62 82.0 l11. 37 l¡1, 25 82.0 328.24 65.64 

P.O. y ['. f~ 54.12 36,25 71. 75 54.25 53. 75 270.12 511,02 

l'.E.S. 0.75 1.12 8.62 31. 37 0.5 42,36 8 ,117 

s.r. 0.25 0.25 0.25 0,25 8,37 9,37 1.87 

P.C. y s. 21.0 11. 3 21.12 0,0'/ 111. 37 95.66 19,13 

SUMA'l'OR!A J ~~ ~ EJ ~ 11192,26] B 
PROMEDIOS ] ~ = 32.371. E= 28.3~ x = 29,211 lx = 2s.01J E3 1X=149.031 f = 29.801 

.... 
CX) 
....,¡ 
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Es necesario recordar que estos resultados representan s6lo a una 

divisi6n 6 direcci6n; pero es claro que el cálculo dcl>e hacerse p~ 

ra todo el sistema. 

A' partir de los resultados obtenidos puede realizarse una gráfica 

para cada nivel, empleando los resultados verticales; o pueden qr~ 

ficarse resultados globales de toda la organización, empleando pa

ra ello los resultados horizontales. 

Si se observa, a partir de los datos obtenidos es posible percibir 

que los problemas m&s graves {en esta. divisi6n ficticia) se encuen 

tran en el factor relaciones interpersonales/intel:grupales, y que 

en los niveles a, b y e es sumamente urgente solucionarlos. 

La obtención de la media y la desviaci6n standar para la totalidad 

del sistema, penuite localizar los factores que se encuentran den

tro de una norma no-crítica de funcionamiento y los que rebasan la 

desviaci6n standar general del sistema, y que de acuerdo con la di 

recci6n y el valor de su desviaci6n, indican la atenci6n que mere

cen; hacia arriba indican UX"gencia o atenci6n inmediata¡ hacia aba 

jo, atenci6n a largo plazo. 

A partir de la obtención de estos datos para todo el sistema, la -

interpretaci6n deberá complementarse con la cateqorizaci6n de las 

respuestas (de la Ja. a·1a aa. preguntas) de los entrevistados, --

producto del an~lisis de contenido, para as1 obtener un diaqn6sti

co lo m!s ·confiable posible sobre los problemas prioritarios de la 

·· organi?aci6n, ~ubicación, causas y alternativas de soluci6n, y ·se

lecct·onar }-as estrategias de intervenci6n adecuadas. 
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APEHDICE 2. 

UN EJEMPLO DE CUESTIONARIO PARA DETECTAR NIVELES DE INTEGRACION Y 

COMUNICACION AL INTERIOR DE UN GRUPO ESPECIFICO. {Determinaci6n 

de las estrateqi.as grupales) • 

Primera parte.- Identificaci6n. 

Instrucciones: Escriba en los espacios los datos generales que P! 

de cada pregunta. 

l.- Nombre de su puesto: 

2.- Nombre de la Oficina o Sección y/o Departamento al que perte

nece. 

Oficina o Sección: 

Departamento: 

3.- Nombre del Area o Direcci6n a la que está adscrito su Depart~ 

mento: 

4.- NOl!lbre de su Jefe Inmediato: 

5.- Nombre del Director del Area a la·que pertenece: 

6.- NO!llbre·del Director General de la Instituci6n: 
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Segunda parte.- Actividndec. 

; 

1.- El trabajo que Ust:ed reaHza es~ (MARQUE CON UNA "Xª). 

INDIVIDUAL DE EQUIPO 

2.- Enuncie brevemente el objetivo 'general de su trabajo: 

3.- Diga el nombre del Area, departamento u oficina o sección, 

que más relación tiene con su propia Area de trabajo: 

4.- Diga los nombres de las Areas Generales que integran a la Ins 

tituci6n: 

s.-. A su juicio, cuál de ellas es la más importante para las fun-

ciones que desempeña la organización: 

Tercera parte.- Necesidades. 

L-· Jerarquice las areas de la organizaci6n de acuerdo con el qr! 

.do de urgencia que requieren capacitaci6n, dando el n<imero 1 

··a~· area con mayor urgencia, y el 1lltimo a la de menór urr;en-. 
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cia: 

2.- Jerarquice el grado en el que los problemas en los siguientes 

factores afectan el funcionamiento de la institución; asigne 

el número 1 al que más afecte, y el 5 al que menos afecte a -

dicho funcionamiento: 

Tecnología. 

Comunicación. 

Sueldos. 

Relaciones Interpersonales 

Comunicaci6n. 

3.- En su opini6n, ¿existe en la .instituci6n alguna área privile

giada o que ejerza una influencia superior sobre las activi

dades? 
SI NO 

Cuál: 

Cuarta parte.- Comunicaci6n. 

Instrucciones: Marque con una cruz la letra del inciso que, desde 

su punto de vista, responda acertadamente cada 

cuestión. 

l.~ La actitud·adoptada por su jefe inmediato para mejorar las -

condiciones da trabajo, ha sido: 
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a) Sumamente activa. c) Pasiva. 

b) Activa. d) Indiferente. 

2.- Las actividades de comunicaci6n de la institución se realizan 

a través de: 

a) Oficios y circulares. 

b) Carteles y peri6dicos 
murales. 

c) Organo informativo. 

d) Reuniones con el jefe 
inmediato. 

3.- En la instituci6n la informaci6n fluye: 

a) Hacia abajo. 

b) Casi siempre hacia 
abajo. 

e) Hacia abajo y hacia 
arriba. 

d) Hacia abajo, hacia -
arriba y lateralmente. 

4.-· Cada cuánto tiempo se realizan reuniones del personal de la -

oficina o sección, departamento o direcci6n a la que pertene-

ce, con· su jefe in.mediato: 

a) Peri6dicamente. d) Casi nunca. 

b) Al inicio o al final de cada e) Nunca. 
proyecto. 

c) cuando hay problemas. 

S.- ¿Está Usted satisfecho con su trabajo? 

SI NO 

¿Por qu~? ~--------------------------------------------~ 
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6.- ¿Qu~ otro factor considera Usted de importancia para el funci~ 

namiento eficaz de su area de trabajo y de la organización en 

general? 

OBSERVACIONES: 

FECHA: 
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