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INTRODUCCTION

Ninguna entidad, biol6gica, econdmica o social, puede ser analizada
sin atender a esa especial relacidn que se produce entre la totali-
dad de los elementos que la forman y que le confiere sus rasgos y -

caracterfstlcas relevantes y distintivos; lo mismo vale para los fe

‘némenos que aquellas producen.

'Durahte mucho tiempo la ciencia y los cientfficos, inbufdos 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 fend
menos.y objetos aislados. La explicacién de ésta. tendencia se en-

cuentra tal vez en la inclinacidn a trasponer ldﬁhabitﬁaivafla con-
dicidn de "natural” y de ahf, a suponer que hechos y fenémenos po-

seen una naturaleza propia e inmadente.

Mo existe, Sin embargo, tal “naturaleza® en los hechos y*los obje;

tos, pues las propiedades de estos derivan de las relaciones que ~=
se establecén,‘primero, entre los elementos que ios forman y, segun
do, entre el objeto o fenémeno en cuestién y el medio en el que ---

existe en un momento determinado.relaciones, ambas,que pueden modi-

ficarse como- funcién de las consecuencias que'producen’interna Y ex

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

~ Asf, "las propiedades de un objeto o fenémeno s6lo pueden ser defi-
nidés en funcién de un relativismo: el de las cond1c10nes en las —-——
- qué existen en un momento dado” (Bleger, 1968) Ningﬁn hecho o fe-

némeno debe ser visto como natural sino como cond;cional: un.objgtp
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duro, lo es a determinada temperatura, presién y humedad atmosféri-

cas; en condiciones distintas puede ser blando.

Este principio sitémico, al que accedieron en principio las cien-
cias fisicas y bioldgicas, vale también para los fenfmenos estudia-
dos por la psicologia y el resto de las ciencias, tanto sociales co

mo econfmicas.

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

burocrdtico. Hacemos ésta afirmacidn, en virtud de éue su objetivo
central es proponer una forma de aplicar uno de los mds recientes -
enfoques de la psicologia de la oréanizacidn, el Desarrollo Organi~

zacional, en las intituciones del sector pdblico nacional.

Las ideas arriba mencionadas estan orientadas a sustenfar él‘plan—

teamiento de que todo fendmeno psicosocial debe cohtemplarse'como -
el producto'de la relacién.especifica=que se establece entre los --
elementos que lo comforman y de su totalidad con‘el medio ambiente -
en el que se: desarrolla. Ast, nxngana:teoria pslcosoc1al puede pos
tularse en abstracto. Es §osible plantear ciertos principios gene-
rales a partir de los cuales puede también analizarse tal o cual fe
némeno; pero la realidad de ningldn fenfmeno social puede adaptarse

a una teorfa o enfoque, son estos ios.que~deben adecﬁarse a la rea-

lidad.

La labor.del psicdlogo en el ambito'laboral , de investigacidn, detec
'c16n, pronGstico y accién, y por la que debe recuperar la condicién

humana para el,trabajo, no se ha dejado sentlr aﬁn con toda 'su . fuer-

za con toda la fuerza que requiere'comyzdlsenador e 1nstrumenta fa-
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-ecilitador de cambio.

La funcién del psic6logo en este renglén equivale a la de un ajedre
cista que conoce los movimientos que puede realizar con cada pieza,
berb que debe analizar la disposicidn total de estas, la forma en -
que se hallan distribuidas sébre el tablero produciendo una situa~
cién especial, antes de realizar la jugada; una jugada que conduce

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

El desarrollo organizacional propone un conjunto de técnicas y ac-
ciones que sé‘sustentan en una teorfa general acerca del comporta-
miento global de las organizaciones humanas y de la conducta del --
hombre dentro de ellas. 8Sin embargo, tales acciones no pueden em-
ptenderse de manera indiscriminadas pues las condiciones en las que

han de aplicarse, varfan en forma radical.

Por lo gue hace a la aplicacifén de programas de desarrolloforganizg
cional en las instituciones del gobierno federal, son dos los facto

" res que se han opuesto a su éxito:

.1). No han sidé muchos los intentos por elaborar modelos de inter-
" vencifn que se adecfen a las condiciones especiales de organiza
cién que caracterizan a tales instituciones (ei modelo. burocrd-

tico y el proceso de burocratizacién de personas y procesps que

las conforman).

~2) La situacifn socio-econfmica de crisis por la que atraviesa el
 .'plfs y que hace pensar en el incremento progresivo de la capa-

. -cidad ‘productiva como finico medio de solucibn; que torna cada -
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vez mis impersonales las relaciones laborales y genera la reali

zaci6n de acciones requisitarias sin consecuencia trascendente.

Respécto al primero de estos factores, es labor primordial del psi-
c6logo producir investigaciones que conduzcan al diseno de la (s)
estrategia (s) de intervencidn adecuada (s) para cada caso, y par-
tir del andlisisde las condiciones que caracterizan a cada institu-
ci6n pues, como se ha dicho antes, existe aln cierta tendencia a la
aplicacién de estrateqiés de manera indiscriminada y que, al no par
tir de un andlisis integral, persiguen>objetivos.pérciales que no -
ofrecen solucidn a los problemas de fondo; asf, esta acci6n produce
en las personas una reaccién de alta resistencia, indiferenéia, apa
tfa y desconfianza ademas de que demerita la intervencidn del psicé,

logo.

En .cuanto al seqgundo factor, conviene enfatizar aquf la idea con --
que se inicia esta breve introducci6n: no es,posible-seguirfcontem-
plando al pfoceso devburocratizacidﬁ;como un. fendmeno "natural" e -
irreductible. Es un proceso degenerativo que. debe: enfrentarse ya;
para ello, en principio, hay que captar su dinamicaﬂde-desarrdllo -
que por ser particular a cada organizacifn requiere de un andlisis

sistémico.

Hay que senalar también la,necesidad de promover la'idea de que ba—
jo tales condlclones de crlsls, 1a lnvestlgacldn Yy el anallsxs ————
orlentados hacia e1 camb10-31stemét1co, se’ transforman en el lmpera

.

tivo de 1ntegrar cada vez mas el factor humano en- el proceso psico~

,soc1al del trabajo pues su cooperac16n -rEQULSltO prxnclpal de la -
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tan reclamada eficiencia y el multicitado desarrollo-~, no podrd ob-
tenérQ; sin prestarle la atencifn que por su participacidn en dicho
'éroceso y por la urgente’necesidad de saneamiento psicosocial, mere

ce,

De esta manera, este trabajo pretende presentar una visién global -
de la evolucién en la concepcidn psicosocial del’ trabajo; un andli-~
., 8is de las condiciones psicosociales de €ste en el modelo burocrati
co y; lo prinéipal, una estrategia orientada al tan anﬁelado desa-

rrollo de las instituciones borocrdticas federales.
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CAPITULO I

EL CAMBIO COMO ESCENCIA DE LA REALIDAD ACTUAL.
1.- UNA NUEVA REALIDAD.

Ya en 1954 escribfa Peter Drucker sobre la “"nueva realidad", aGn --
sin nombre, a la que el mundo habia pasado "inadvertidamente" en al

gGn momento de los Gltimos veinte. afios precedentes a aquél.1

Pero no era eso lo m&s importante, pues -imperceptiblemente & no- -
el mundo ha pasadp de una etapa a otra de su deveni£ hist6rico un -
ginnfimero de ocasiones. Lo importante de esta cita reside en su -
posterior afirmacibén acerca de la carencia de ideologias, filoso-

f{as & pautas de accibén capaces de enfrentar las severas demandas -

del mundo actual.

Son muchos actualmente los estudios que refuerzan la idea de que el
desarrollo cientifico de los {ltimos veinte afnos, es mayor que el =
acumulado.por.el-hombré desde sus origenes. Fabuloso y a la vez fu
nestd'pues, como todo, ha sido un desarrollo muy acelerado que no -
ha prevenido consecuehc;gs: y esto es de alguna manera, inexplicable,
sabedor el hombre de que todos' los cambios ocurridos en su muhdo\——

han tenido siempre como antecedente el descubrimiento empirico de =~

..;;;;'E.E.ﬁmruckef:""The-Practié¢7df-Ménagement"}'Harééi‘and Row,. =

T‘Q45 Nu§§§_Y§rk@ﬂ19S4;: '<:a
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principios naturales, el descubrimiento cientffico y/o su aplica-~

cién tenolSgica; embelesado con ellos, se ha olvidado siempre de --
preparar su mundo para dichos cambios. De pronto el tiempo ha gana
do al hombre la carrera de la previsiSn y encuentra a su alrededor,
graves problemas de contaminacibén atmosférica, fluvial, marftima; -
crecimiento incontrolado de ciudades, sobrepoblacién, y a los gran-
des avances tecnolfgicos, grandes ~tamhién~ cambidos en la naturale-
za del trabajo, problemas de deéempleo, educacidn, centralizacidn;

grandes asentamientos humanos, neurcsis social,... un caos, Caos -
ante el que el hombre comiin, el hombre de la calle se pregunta: qué
ha trafdo para &1, ese desmesurado, acelerado y sofisticado desarro

1lo cientifico y tecnolbgico.

En efecto, el hombre ha generado cambios sin planearlos; no ha con-
cebido, mas que demasiado tarde, que el mundo, su mundo, e€s un gran
sistema, un gigantesco sistema en el que -como en cualesquiera otro~

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

demés.

Es sin embargo injusta esta critica, pues no puede juzgarse el pasa.
do a la luz de nuestro tiempo contemporéneo; lo que si puede hacer-~
se es cuestionar el qué hacer del hombre en un presente.cargado de

cambios para los que no prevé una consecuencia.

~ Bertalanffy publicdé en 1968 la primera eZicifn de su libro "La teo~

rfa General de los Sistemas"z. atin cuando hubiese comenzada a cons-

2.~ Bertalanffy, L.V.; "General System Theory, Foundations, Develp

1"-nmnt, Applications", George Braziller, Nueva York, 1968, -

B
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truir el cuerpo de esta de manera formél desde los anos 40's. Pues
bien, a sus concepciones han ido adhiriendose paulatinamente todas
las disciplinas conocidas, péro fue hasta pasados 14 anos de lo-es-
érito‘por Drucker que pudo comenzar a construirse una idea fundamen

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

:Concebir cambios planeados, en el pasado puede haber sido s6lo una
buena idea pero hoy es un imperativo; s610 en el momento en que to-
da entidad;biolégica, matemdtica & social es concebida como una es-
tructura, como una instancia con. caracteristicas de totalldad, -don
de todo no es igual a la suma de las partes sino; a ‘su interdependen
cia e integracibén- como un sistema, es. posible anallzar sus proce-
sos y hacer posible la determinacifn de la forma.en que resultqrén
afectad054£odos sus componehtessa partir de: un cambio en:alguﬁozde
ellos.  M&s adelante volveremas sobre este punto y hallaremos la ra

z6n de ser de estos comentarios 1n101a1es.

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

Los cambios en la ciencia, en la tecnologia ¢crean cambios en la =~
economfa? o son los cambios en la economia los que los generan en -

la tecnologia?

Hoy. dia escuchaﬁos frases como &sta: “...s6lo con el avance y'el -
. desarrollo c1enti:1co Yy tecnoléglco produciremos las cond1c1ones -
'adecuadas para lograr una situacién econémlca defdesarrollo global

y productxvo" 3@ Sln embargo también. oimos declr que.‘ (...para-un»

':desarrollo cientIfico 1 tecnoléglco se requlere toda una 1nfraes~'
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1 .
tructura econdmica que fomente la educacifn, que facilite la inves-

tigaci6n y que, desde luego, sustenta el proceso total"4.

Homo habilis u homo economicus. (C6mo deslindar esta disyuntiva? -
cualquiera persona gue lo razone dird -como ya se ha hecho antes- -
que el hombre no vive para un solo objetivo sino para muchos, que -
juntos, le confieren su razén de "ser social” (pges para alcanzar-

los requiere de una labor social de convivencia productiva). Sien-
do asf podrfa decirse que. no hay necesidad de vlantear la interro-

gante planteadafanteriormente, ya que el hombre se halla listo para
‘desarrollar hasta una consecucién ambas categorias. Por desgracia

no es tan simple.v Ya hemos apuntado que los sistemas y esquemas --—
ideolégicos y filos&ficos antes eficientes vara éxplicar los proce~
sos sociales del hombre (por lo menos los anteriores a los.ﬁltimos

50 afios) han dejado de serlo. La tecnologia, la automatiiacién, la
mecanizacibn, la compulsién hacia la produccién en la carrera econd
mica y el crecimiento social desmesurado para. el gue ninguna condi-
cién es suficiente- durante perfodos menos que largos, han producido
condiciones impactantes de desequilibrio y conflicto en la razén de

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

3.- Tomado del Discurso pronunciado por José LSpez Portillo, Pte.
Const.vde‘los E. U. Mexicanos el 7 de:Febrero de 1980. En =--
"Ciencia y Desarrollo”, 1980 Conacyt,.México;: o

‘4;—A Tomado dé una entrevista realizada al Dr. Hector Mayagoitia No

minguez, Director del Instituto Politécnico Nacioﬁal} nor Ca-

.nél 11, Mayo de 1980.
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Este resultado estaba va previsto ~ya dijimos- por Drucker5 Y por

Fromm (1968)6.

Erich Fromm situaba a la sociedad actual como una entidad indus-
trial en la que el hombre perdia su cardcter "humano” para ponerse
al servicio de una economia para €l etérea e intangible y colocar-
se en una situacién ausente de la meta original del hombre: la con
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 tr@nsito al cuestionamiento de su razdn ae ser, a la frus-
tracién y con su consecuencia -la agresién improductiva- a un iIndi

ce cada vez méds alto de desorganizacidn social.

.Este razonamiento nos conduce a una idea de soéiedad como una -ins-
tancia enajenante gue coloca al hombre ya no én alguna de las dos
categorias mencionadas sino en. la de homo faber: anlnal que produ-
.ce. Algo parecido planteaba Marx, al ubicar. al- traba]o en la cate
goria de enajenado, trabajo por el que el hombre produce en:ajeno
y por el que nunca puede ver el producto de &l. Estos procesos y

sus caracteristicas son inherentes a las condiciones econfmicas --

5.~ 6p. cit.

6.- Fromm, Erich; "La Sociedad fndusﬁrial Contempordnea” (Et. Al)
1968, Siglo XXI; ¥éxico. |

k7.- Marx, Karl; "COntrLbuLLGn a 1la Critlca de la Economia Politl-

,;qa? L SU:;._Ldiglén, Slglo XXIV 1977

%
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particula&es a cada etapa de desarrollo tecnolSgico v al modo de -
produccidn pirevalente. Sin eﬁbargc no-deja e ser significativo -
contemplar cdino el trabajo, en cualquier contexto, se sitfa como -

la razén dei "ser social” del hombreeconémica v psizolégicamente

1
- 4

a pesar de zs%o hoy se ha convertido er s6leo un medio de supervi-

vencia.

Bentham8 senalaba nhacia 1830 el principlo que sostiene que todo =~
progreso individual, de ser buscade por cada hombre, habria de con

ducir al progreso social. Nada mds falso.

Marx y Fromm <oinciden en sehialar c¢ue en la sociedad contempordnea
los intereses individuales se mueven en sentido inverso al del in-
terés general (este interéds general -sefala Marx- es en realidad -

el interds del capital en pcder de la clase dominante, del‘estado)9

El interés general es solo una forma ilusoria de "comunidad" en la
sociedad ‘actual, pues comunidad nos da la idea de trabajar en co=~
mlin por un desarrollo social y econémico. Sin embargo dadas las -

caracteristicas de la distribucidn (apropiacidn) del producto, es-

8.-.;§entham, Jeremy; "Theory ﬁes Peines et Des<Récompensés";1826;
‘3a. Edici6n, La Plevade 1971. |

9,~" Marx,‘Karl'y Engels Friederick; "La Ideologia Alemana" Contra
éosicién entre la concepcidn idealista y mater;alisté. 1888
,en'berég—Escogidasﬁ Tomo IVfBileZCiehEias del,Hombre;:Bue~

anS‘Ai:eé, 1973.
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ce ge transiorma en algo ajeno al trabajador y sobre lo que no so-

lamente carece de control sino que a2vige una barrera ante €l ¢ le

destruye sus expectativas.

La ausencia de expectativas provocada por el alto nivel de enajena
cidn social conduce al hombre a una auténtica ausencia de identi-
dad. Tal es la causa del aburrimiento, la falta de motivacidn, la
inseguridad y la frustracidén que se han cénvertido en tendencia gg

neralizada de la sociedad actual.

EL hombre aa vuelto a un estadio primitivo: homo faber {primitive
considerado la eatapa histdrica de la aparicidn de éste). Pero el
hombre no vive para fabricar. Su deseo de vivir no existe por s
mismo, lo gue da seutidoﬁg su vida es su Jdeseo de bienestar. Es;e

necesi-

|

b;enestar no se lo proporciona la pura satisfaccidan de la

dades'primarias, pueba de-ello es que cuando el hombre se encuen-.

tra atenido a ellas,prefiere morir. Como dice Crrega v Gaséet:A—f~:
Py

"2l hombre no tiene empeilc alguno én estar en el mundo. En lo gque

tiene empenio es en estar bien. - S8lo esto le parece necesario,yvtg

do lo demds es necesidad sdlo en la medida en la que hagé posible

.el bienestar. Por lo tanto para el hombre s6lo es necesario lo ob

jetivamente supesfluo”, g

10.~ Ortega .y Gasset, JOSé‘del; "Mediﬁacidh de la Técnica" Tdmo&I;u

Austval Espasa-Calpe; Madria, 1965 p.p. 27.
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A esta idea volveremos luego en nuestro hnélisisvdel trabajo desde
el aspecto psicolégicd que reviste para el hombre. De las rﬁfle-
xibnes anteriores podemos afirmar que el trabajo tiene una cohve-
niencia (p;oducida deﬁde la etaﬁa esclavista de la historia de la
humanidad): dg%a“al hombre de los recursos ma?eriales necesarios -
para sobrevivir.  Ya hemos dicho sin embargo que sobrevivir no es
el afan existencial del hombre. El animal por ejemplc no puede -~
despfenderse:de sus necesidades primarias y-eét& éténido a su sa-
fisfaccidn. Cuando el hombre pudo, por efecto de la evolucién, --
sosténérse énisﬁs_dos pies, se hallé con las manos libres (pudo =--
:séf,dgsde luego por exigencia del medio que le obligé a emplear --
sus. manos para usos especificos) Q con ellas'pudo desprenderse de
sus nece91dades elementales, pues surgié la té&cnica y la té&cnica

es un proceso ahorrador de esfuerzo.

La segurldad del sustento garantizada por el txabajo permitié al -
hombredesarcxrsetran51tor1amente de sus necesidades b&sicas para
dedicarse a actividades que no son en sf mismas satisfactoras de -

necesidades aunque tiéndan a ello (y no todas ademé&s).

Vemos. asi que en el principio, una necesidad social trajo consigo
un cambio tecnolSgico a veces -por cierto- basado en un descubri-
miento azaroso. Los grandes cambios tecnolégicos de la antiguedad

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

del trabajo.

La aparici6n de excedentes envlajproduqciénngnefd,elfpcio'en sus.

propietarios y este evento colocé nuevamente al hombfe~enzla~pq§i~_



_9..
bilidad de consagrar su tiempo 6 pérte de él a otros tipos de acti-
vidades (artfsticas, cientfficas y tecnolégicas) secundarias. Esta
no fue la Gnica consecuencia de la produccién de excedente, pues &s
ta, como resultado de la divisién social del trabajo, constituyé el
principio de la divisibén de clases y la génesis del cambio econfmi~

CO.

Son,. nuevamente, los cambios en la tecnologfa los que produjeron la
gran revolucién industrial en la Inglaterra del siglo XIX y uno de
los cambios econfémicos mas violentos entre aquellos a los que el --

'

mundo ha asistido.

Los cambios. en la tecnologia =~en -un primer momehto- producen cam-
bios en la economfia. Esto puede no ser un gran-descubrimiento, pe-
ro nos pone en la posibilidad de decir que la tecnologfa es una de
las actividades humanas dirigidas a la produccién- de bienestar. El
ErabajOwy»no-su:producto econbmico en sf mismo como productor de --
biéhestar. El bienestar no es satisfaccién de las necesidadeé ele~
mentales pues, hemos dicho ya, estas no lo son sino en la medida.en
que.su satisfaccifn permite al hombre su estadfa en el mundo en:bﬁg
queda de su verdadero bienestar. Por desgracia el trabajo hace mu-~
cho tiempo gue ha venido perdiendo su caracteristica 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 traspdne el limite bioldgico v se
51tﬁa no sélo a nivel soc1al —puee produce bienes sociales- sino al

B

nlvel de sa*‘sfactor de necesxdades muy dlversas de aquellas que le
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son conscientes. Muy aparte de la de convivir con sus congénerxes,

el grabajo se sitGa en la categorfa de satisfactor de necesidades =-
vde integracifn social; como el medic que utiliza en su constante --
'bﬁsqueda del reencuentro de su propla idehtidad; come satisfactor -~

de la nécesidad de autorrealizacién, base de su verdadero bienestar.
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CAPITULO II
ANTECEDENTES HISTORICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
1.- EL PSICOLOGO Y EL TRABA&O.

Como psicSlogos nos. ocupamos de la comprensidn-del comportamiento -
humano, de sus motivaciones, de los efectos de aquél sobre el hom-

bre mismo y sobrg la sociedad; de los des6rdenes de la personalidad
que provocan alteraciones en su conducta y de la bisqueda de formas

de control y solucifn de tales disfunciones.

Intervenimos pues en todas las esferas de la vida humana, indivi-
dual y social; Y el efecto multiplicador de nuestro "qu&hacer" cien
tifico'es evidente si cohsideramOS‘que el hombre no puede despren-
derse bajo circunstancia alguna, de su: bagaje biolégico, de persona

lidad, social y cultural.

la psicologia es asf una ciencia biopsicosocial, pues el hombre es

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

R
desarrollo social particular avcadavetapé dei.devenir/histérico del
hombre, van surgiendo necesidades especificas que exigen soluciones
con este mismo carfcter. Asf, las problemiticas planteadas por el

comportamiento del hombre en el trabajo, principal actividad humana,

l.- Nava R.; "las Bases Bioldgicas éehia Conductafﬂumana“, Tomo}i;

UNLAGML, (1968
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demandaron atencifén de parte de las cienclas del cowportamiento.

La psicologia ha respondido a tal demanda y su respuesta tomé cuer-
po en el enfoque de la psi¢ologia del trabajo. No era, sin embargo,
éste el nombre adecuado para esta orientaci6én de la psicologfa, ---
pues nuestra labor trasciende la categorfa conceptual 6 social "tra-
bajo", para situarse en el estudio analitico de las formas de orga-
nizacidn que asume el hombre para producir los Bienes y servicios -
que su sociedad requiere, y de los procesos psicosociales que produ
cen tales formas de organizacién a nivel individual y grupal. Hoy

se denomina pues, "Psicologfa Organizacional®.

Ocupada en otros muchos aspectos del comportamiento humano la psico
logia no intervino directamente 'sobre los ambientes laborales en sf
mismos sinoc hasta hace relativamente poco tiempo, 1la seqﬁnda década
de este siglo con los trabajos de Hugo Munterberg (Psichology and -

“Industrial Efficiency, 1913)2.

.Nueétro objeto de estudio es el hombre y su "condicién 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 manifies
ta de cohvivencia social, es su ambiente, sus condiciones y sus re-=
sultados, quienes han venido arrancando y reduciendo paulatinamente

categoria humana al hombre.

2.~ Blum, MIlton y Naylor, James; "Psicologfa Industrial"; Trillas
" México 1968, p.p. 34. " |
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Esto es un producto de muchos procesos, los grandes cambios tecnold
gicos -ya dijimos en el capftulo anterior- produjeron la sociedad -~
industrial que conocemos, cuyo afan existencial exigfia condiciones
especialés para su desarrollq, pues funciona como un principio ----
orientador del cardcter mercantil del hombre actual: su cardcter -
enajenado. Como dice Fromm "... adorador irracional y dependiente

de la obra de sus propias manos"3.

Algunos autores han afirmado que los problemas sociales del Hombre

tienen su orfgen en la estructura del sistema, es decir, en la mala
distribucién de la riqueza.4 Es posible. Sin embargoc nuestro com-
promiso. cientifico no nos permite esperar la modificacién de la es-~
tructura total para solucionar los problemas. Nadie niega la.impor
tancia de ese factor, pero vivimos una realidad y hemos enfrentar
la objetivamente y dar una salida a los conflictos sociales, propo-
niendo y aplicando soluciones que intenten devolver al hombre su. -=~

condicifn humana. (Si es que alguna vez la tuvos).

'3.- Fromm, Erich; "La Condicién Humana Actual"; Paidos. Buenos =--
" Aires, 1977.
4.~ Bagli, Sergio; "Marx-Engels: Diez Conceptos Fundamentales"; --

, NueéﬁrO»Tiempo;fMéXiéo, 1972, -~

"fSﬁrAgOp, cif.‘
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Esta afirmacifn -dicha asf{- puede resultar discutible pues al momen
to de escribix este trabajo, el mundo -y nuestro,pafs en particular-
atraviesa por "la crisis econfmica probablemente mis grave de su his
t&iia. Es, a besar de todo, conveniente aclarar que, sin dejar de
ser importante el factor econfmico, ios conflictos y problemas en -~
el trabajo son originados por otras condiciones. Ya decfa Taylor -
que los motivos tienden a monetizarse. $Si observamos, casi siempre
las insatisfacciones se traducen en demandas salariales. - Estasg --
muy probablemente tengan un componente real, pero. es innegable que
nuestras sociedades han ensefado a sus integrantez que el dinero es
la clave de la satisfaccibn. ILas frecuentes demandas salariales --
(independientemente de deberse a factores de cardcter inflacionario)
pueden gquizd ser interpretadas -en su satisfaccifn- como: elementos
compensadores de otras condiciones insatisfactorias, prueba.de ello
es que tales demandas se producen en todos los sectores, estenfbien
o] ﬁél pagados. Brown nosg reporta que entre las concluciones: de lqé
estudios de Elton Mayo esti la evidencia de que: "las quejas no son
‘siempre declaraciones objetivas de hechos (Freud por supuesto ya-lo
habfa descubierto) sino que a menudo' son manifestaciones de trastor

nos mas profundos"a.

.‘Ga-J:Brown; "La Psicologfa Social en la=Indu8tria",",F;c;E;n Méxi-

“:‘T-¢§; p;p;;;J ';55'
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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 teorfas que
han existido en el enfoque della psicologfa industrial, de tal mane
ra que logremos obtener una configuracién global de las relaciones

entre cada etapa en el desarrollo de las formas de organizacibén la-

boral y su correspondiente concepcién del trabajo.

Lewis Mumford en' su obra "Technics and Civilitation"., divide la his
toria del trabajo en tres grandes etapas: etapa eotécnica, corres-

pondiente al periodo medieval; etapa paleotécnica, correspondiente

a la época de la' revolucibn industrial y etapa neotécnica, que abar
ca la era industrial y postindustrial que hoy vivimos. En cada una
de ellas el trabajo asumi6 una organizacidn difefente. Desde luego
estas diferencias obedecen a que en cada una de dichas etapas los =~
recursos y las materias primas, asi como el nivel de produccién re-
querido eran distintos. Debemos considerar ademds que. el modo de -
produccién particular a cada etapa del devenir histérico del hombré,

ha impulsado formas determinadas de organizacién del trabajo.

El arribo. del capitalismo trajo consigo una inmensa combulsidn ha~
cia la produccién, que hasta hoy subsiste de manera creciente. Es .

importante senalarlo pues la base de la reproduccién del capital --

7= - Mumford, Lewis; "Techhips and Civilitation"; - Harper and Row, -

. ‘Nueva Y-rk. .
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~la plusvalfa- crece con la productividad.

" la produccién del capital y la compulsién hacia la produccifn cons-
tituyen los principales factores que originan el problema actual --
hombre-trabajo o mejor dicho trabajo-hombre. Cabe aquf una refle-
xi6n que retomaremos mas.adelante en forma mis profunda. A estas -~
élturag de desarrollo histérico-social el trabajo se nos aparece co
mo un factor de conflicto para el hombre, cuando en origen y escen-
cia es un‘ﬁactdr satisfactorio y de realizacién humana. Lo que su-
cede es q&é lq*tremenda frustracifn provocada por un ambiente que -
no motiva, que es monétono, agresivo e inquisitorio, parece conver-
tirse en una caracteristica inherente al trabajo en si mismo, evi-

dentemente esto no es cierto. Puede demostrarse si contemplamos el
hecho de qﬁé-@és del 60% de personas que se jubilan inician nuevos

trabajos (Brown)s. Los trabajadores llegan a darse cuenta que los

problemas gue le afectan no son originados por las tareas ni por el
sitio o condiciones fisicas en que se desempefian (este Gltimo puede
ser un factor peroc no el Gnico ni el mds determinante) sino por las
personas que dirigen el trabajo (estilos de direccifn) que lo orga-
nizan y lousufructfian, asi como por la distribucién de los benefi-

cios de la produccién.

_8-"' . Op. cit.
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2.- HOMBRE U ORGANIZACION?

En la segunda década del siglo Frederick Wilslow Taylor conclufa su
famosa teorfa de la administracién cientifica. Vale decir que la -

cred sobre bases meramente empiricas.

Tayloxr creifia que la ineficiencia en el trabajo tenfa un costo muy -
alto (lo cual es cierto) y por ello pensaba que el hombre deberfa -
ser dirigido y controlado para lograr un midximo de eficiencia y pro
duccién,'através de la intensificacifn del trabajo y la divigi6n -~

técnica del mismo.

Centrarse en la produccién como escencia del trabajo es uno de los
factores que condujo a la automatizacién de su proceso y con ello -
del hombre mismo. Una concepcién que le colocsd en el nivel de md-
quina y produjo una reaccidn negativa por parte de los trabajadores
y de los patrones hacia los nuevos métodos. En los trabajadores --
por no sSlo comprender la condicién en que los colocaban Qino por -
creer que tales m&todos s&lo beneficiaban a los patrones; Estos --
por su parte creyeron que originaban gastos muy altos e innecesa-

rios.

Medir el tiempo m&ximo necesario para ejecutar una tarea y calcular
los movimientos precisos para hacerlo traeria mayor eficiencia y me
nores costos al estandarizar y uniformar el proceso de trabajo. ==

Pues se elevarfa la productividad con mehos hombres.

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

de percibir. Los trabajadores los vieron como explotacién. Taylor
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opinaba éue todo empleado deberia tener presente en todo momento, -

que una fdbrica existe en primera y Gltima instancia con el propfsi’

to de pagar dividendos a sus propictarios.

Es evidehte'que los métodos de Taylor pueden ser considerados como
lo que podriamos llamar un paternalismo inhumano, pues se considera
ba al hombre como incapaz de asumir compromiso y responsabilidad; -

como un sujeto a quien habia que guiar en todo’ momento.

Ante la premisa de la produccibn y eficiencia como fines del traba-
jo y del dinero como motivo principal del trabajo del hombre, -la ad

ministracifn cientifica partid de tres principios bisicos:
1) Seleccién de los mejores hombres para el trabajo.-

2) Instruccidn en los métodos mds eficientes y los movimientos --

mis econbmicos que debian aplicar a su trabajo.

3) Concesién de incentivos en la forma de salarios mds altos para

los mejores trabajadores (Brown) 4.

>A esta etapa. del trabajo bien podrfa llamdrsele "del trabajo por la

organizacién", organizacién sin hombres,

Todavia dentro de esta etapa surgi6 el enfoque que hoy conocemos co

mo "administracién clisica". Pueden mencionarse como sus principa-

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

. 9.- Ibidem.
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Su enfoque parte de la teoria llamada del "hombre econémico”lo ———
ellos retomaron el principio postulado por Adam Smith acerca de que
el principal motivo del hombre era el dinero, que vive y trabaja pa
ra obtenerlo.11 Por ello plantearon que un modelo administrativo -
basado en un sistema de incentivos darfa grandes resultados. Pagar
salarios en funcidn del puesto y la actividad, y gratificar median-

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

Entre sus principales aportaciones se cuenta el hecho de haber con-
cebido a la organizacibn como una estructura jerdrquizada; ante al-
glin problema bastaba con cambiar la estructura (reorganizar el sis-

tema de tareas) y esperar resultados.

Como una reaccifn a la administraci6n cientifica y a la tgdria del’

hombre econfmico, sobrevino un nuevo enfoque al que bien puede,lia-
mérsele de,"las relaciones humanas". Uno de sus principales;repre-
sentantes es Tannenbaum. Este fue uno de los primeros teérigqsque
sostuvo que el hombre no necesitaba gufa algunavy que,si'éparééiantl
problemas laborales, eran debidos a las malas condiciones-de traba-

jo y al sistema autoritario que destrufa el ambiente social y era -

. 10.- Smith;_kdam; "La, Riqueza de las Naciones"; citado por Brown,
‘op. cit. '
11.- Tbidem. -
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causa de las malas relaciones interpersonales.12

Tannenbaum planteé que en el trabajofno gse requerfan lfderes sino -
moderadores. No lfderes sino coordinadores; supuso que la existen-

cia de la organizacidn formal era en parte un orfgen de conflictos13

L2 administracién clisica reaccioné diciendo que lo que Tannenbaum

proponia recibfa el nombre de "libertinaje".

A esta etapa de reaccifn a las teorfas clfsicas que enfatizan al --
hombre como centro de atraccién organizacional, bien podrfa llamér-

. sele "hombre sin organizacibn".

Otro intento de desarrollo organizacional m&s equilibrado surge de
la obra de Elton Mayo. Son muy c¢onocidas sus investigaciones expe-
rimentales de los afos veintes y treintas. Que echaron-pdr tierra

‘los supuestos en los que se basaban los primeros trabajos de psico-

logia industrial.

No cabe dura que las malas condicioens ambientales provocan inefi-
"ciencia, ni que los andlisis de tiempos y movimientos evitan fatiga
_al eliminar movimientos ineficaces; sin embargo estas afirmaciones

provenian del estudio del hombre como elemento aislado y ho resol-

12. - Tannenbaum, A. y Seashore. "Algunos Cambios en las Concepcio-
‘ ~nes y Aproximaciones al Estudio de las Personas en lés Ofgani~‘
‘zaciones" Wadsworth Publishing Co. California, 1964.

13.- Op. cit. ' | o
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vifan -ni siquiera enfocaban- la totalidad de los problemas plantea-.-

dos por la industria.

Los estudios de Mayo vendrfan a demostrar gque "el grupo" primario,
mis que el individuo aislado, representa la unidad de observacién y
’ atencién en los intentos por mejorar eficacia y eficiencia pues su
formacidh es natural y es sede de la gufa y fuerza de las. acciones
de quienes a &1 pertenecen. Por otra parte Brown ha planteado que
", ..ademd&s de producir articulos, el trabajo y la industria deben ;
llenar una funcidn sociai; la motivacién adecuada es mds importanté,

que cualquiera otra condicion“.14

Stuart Chase, en su obra "Men at Work", afirma respécto a los estu~
'dios}de Hawthorne que "... fueron estos los primercs en poner al -~
descubierto que una fabrica, gue cualquier centro de trabajo, reali
za dos imporgantes funciones: la econfmica, que produce bienes, y -
la social, que crea, promueve y distribuye satisfacéibnésvhdmanas'~ '

entre los que cobija bajo su ’cecho".15

otro de los principales hallazgos de Mayo fue gque ningGn agregado -
de personas puede existir sin que se formen grupos informales y se
destaquen lideres naturales. Y como dice Brown: "... no sflo es es

“tpido sino fGtil tratar de deshacer esos grupos".16

14,~ Brown, op. cit.
:15 -~ Citado por Brown, p P 86, oo. cit.

k;lﬁ.» Brown, op’ cit,
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Piaget planteaba que todo grupo crea sus reglas v se atiene a ellas,
tal es tan satisfactorio para sus integrantes que no renunciarin a
ellas jamds, pues es su obra y en la sociedad y grupos laborales es
su fuerza y su escape. Resulta mis inteligente intentar canalizar
La energia del grupo hacia el logro dé los objetivos organizaciona-
les tratando de conciliar estos con los objetiyos individuales de -

sus integrantes .

El enfoque de la psicologfa industrial contemporinea podrfamos con-
siderar que surge con Douglas Mc Gregor quien hacia 1960 plantea ~-
sus famosas teorias "x", "y". Mediante ellas propuso el enfoque hu

mano que "la gerencia®” debla sostener.

En la teoria "y" plantea que el hombre no rehuye la responsabilidad,
;omo pretendiase en otras &pocas, todo lo contrario: la busca. El
hombre no es, por naturaleza, pasivo e indiferente a las necesida-
des de 1la organiéacién; la experiencia le ha tornado asf. Por ello,
la misi6n central de la gerencia (direccién) es arreglar las condi-
ciones organizacionales y los métodos de operacién y trabajo, de --
tal manera que el personal pueda alcanzar de mejor manera Sus pro-

pios objetivos dirigiendo’sﬁé esfuerzos hacia los objetivos de la -

,-organizacién.l7

},17 = Mc Gregor, Douglas. "El Aspecto Humano de la Empresa" Mcgraw-

hilI, ‘Nueva York, 1960; México, Diana, 1969.
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‘Mc Gregor planteaba que el secreto de la conciliacifn de los objeti
vos individuales con los que la organizaci6n, reside en facilitar -
la satisfaccibn de ciertas necesidades humanas de orden superior, -
que sb6lo aparecen cuando las necesidades primarias estan razonable-

mente satisfechas: seguridad y autorealizacién.

Estos fueron los primeros pasos hacia una teorla "hombre-organiza-
cién". Vendrifan afin tres enfoques muy importantes en la bfisqueda -
de un auténtico desarrollo global de la organizacién que tomase -

en cuenta el factor humano.

Puede decirse que la psico;ogia 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 sf mismo la gufa gue, cuando une sus objetivos a los
de la organizacifn pone al sistema en posibilidad de Sptimo funcio-.

namiento. 18

Con Katz aparece la administracifn por objetivos como una consecuen
cia légica de la aplicacifn de la teoria sistémica. Antes de estas
concepciones, la administracién era un fin en si misma; con la psi-

cologia organizacional se transforma en un medio, en un elemento -~

'18.- Katz, D..y Kahn R. "?sicologia Social de las-OrganizaciOnés“.
wiley; New York, 1966. I
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que sugiere el preestablecimiento de objetivos y, después, los ca-
nales y medios para llegar a su consecucibn sin descuidar las nece-

sidades humanas.

La psicosociologfia moderna tuvo su aportacién a la resoluciln de -~
los problemas del trabajo, en la obra de Edgard Schein. El ha ---
sostenido que la etapa principal del proceso administrativo es ia -
planeacién; la combinacién de una estructura participativa con la -
planeacién como funcién de los resultados, impmlica la apertura del

sistema: un sistema abierto que atiende en forma permanente al cam-
bio, es la base del éxito organizécional. Bien puede llamarse a ~-
su teorfa "del hombre-equipo” pues una de sus partes medulares es -
el é&nfasis e importancia que da a la fuerza del grupo en la dinémi-

ca de la organizacién.19

En esta etapa la motivacibén en el trabajo y la integracién de obje-
tivos han pasado a ocupar el eje de las teorfas organizacionales. =
Volveremos mas adelante sobre la teoria de Schein, una vez que ten-

gamos algunos elementos con los que se relaciona estrechamente.

De las teorias motivacionales referidas al trabajo, vamos a mencio-
nar aquf los elementos escenciales de las de tres principales repre

sentantes de esta corriente: Argyrys, Hersberg y Mclelland.

zl?.-‘Schein, Edgard. “"Psicologia de la Organizacién"; Pretince ———

Hall international. México, 1972. , AR ,'
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En 1967 Chris Argyrys publicé su libro "Personalidad y Organizacifn®
en €1, uno de sus md&s importantes planteémientos, sostiene que los
desajusﬁes 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 organizacifn. .

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 autonomfa. -
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 contradiccidn con esta idea, Argyrys ha planteado que,
la excesiva fragmentacién y especializacibn hanugeneradok_gngla rea
lidad actual, empleos que por su automacién, prbdﬁceﬁqacﬁiQidadéé -
" que imposibilitan no ya el desarrollb 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-
lacibn con la misidén global de la organizacién, hacen gque el hombre
perciba su trabajo como algo sin sentido. Ante tal realidad -opina
Schein- el individuo ha de buscar su autorealizacibn en otros con-
textos. Con ello, coloca a la organizaci6n, al trabajo, como un --

fin’y no como un medio.20

, 20.—TSchein, Edgard.- ”Psiéqlegia de la-OrganizaciGn“, Prenti¢é5~—~’

fﬁa;l Intétnaﬁional;ﬂﬁueﬁé Jersey, 1972. p.p.78.
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Desgraciadamente -como dice Argyrys- la polftica de las organizacio
nes, atn hoy, considera que "... el empleado casi no tiene necesida
.des distintas a las de cumplir con exactitud el papel que se le ha
asignédo de una manera especffica ..." y si las tiene, la organiza-
cién aparece ante &1 como una entidad indiferente a tales necesida-
des. El empleado "aprende" a comportarse, por tanto, éonsecuente-
mente. Es decir, "aprende a ser exactamente lo que la organiza-~

cibn espera de &l y nada mé‘ls".21

Maslow representa una opcidn entre las teorfas motivacionales apli-
cadas al dmbito laboral, pero de &1 hablaremos mds adelante. Lo ci
tamos ahora porque vamos a referirnos a otro autor que desarrollf -
algunos de sus conceptos y poﬁderé su importancia y significado en

el proceso organizacional.

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

ci6n como un motor del trabajo, sino gue se erige como sujeto y Ob-
jeto del mismo. F. Herzberg publicé en 1966 su libro "Trabajo y Na
turaleza Humana", en &l plantea su famosa teoria denominada "teoria
dual" o de la dualidad. Esta teorfa debe su nombre al doble cardc-
ter de la ﬁotivacién. Herzberg, Mausner y Snyderman encontraron =--
dos factores diferentes de la motivacibén: factores motivadores, co-

mo la responsabilidad, la iniciativa y la autorrealizacién; y fac-

21.- Op. cit. p.p. 49.
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tores a los gque llamaron higiénicos, salarios inadecuados,. condicio
nes laborales insatisfactorias, falta de seguridad en el empleo, di
reccibn deficiente. Herzberg comprobd que la aparicién de los fac-
tores motivadores representa una gran satisfaccibn, pero su ausen-

cia no provoca insatisfaccién. Respecto de los factores higiénicos,
creia que su ausencia era desagradable y su aparici6n no generaba -
satisfacci6én. Tiene l6gica, generalmente el trabajador desconoce -
el auténtico motivo de su insatisfaccién; la realizacién de los mo~-
tivos sociales no es una fuerza lo suficientemente poderosa como pa
ra pro&ucir augokrealizacién y sentirse satiéfecho. Es decir, los

factores motivadores mds decisivos radican por encima,'y m&s‘all&,

de las condiciones del puesto de trabajo. Dicho: mas ciaramente, -
los trabajadores no aciertan siempre a descubrir los factdres autén
ticamente motivantes y encuentran un paliativo en la exiéencia de -
situaciones objetivamente satisfactorias (un ejemplo es su.concen-:

tracidn en la peticién de aumentos salariales o de lavintxdducdidh‘

de mejoras en las condiciones ambientales de trabajo).. AEéété{résdw
pecto, dice Brown que "las quejas no siempre son declafacioneSmbbﬁgv
tivas de hechos, a menudo son manifestaciones de trastornés.mas-pfg

fundos".z2

22.- Brown, op. cits
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Por su parte McClelland, en su libro "Achieviny Society", plantea -
que los motivos humanos estdn determinados social y culturalmente -
y encuentran el sujeto de su manifestacibn en el grupo. McClelland
ha identificado tres motivos bdsicos: rendimientc (logro), poder y

afiliacién. Su opinidén es ~por otra parte-~ muy cercana a los plan~
teamientos de Max Weber, quien sugiere que las causas del desarro-

1llo de los paises industrializados, son culturales.23 Ha sefialado,
ademds, que la salud econdmica de una sociedad depende de su inicia
tiva, argumentando que este factor estd histSricamente asociado a -~
una intensa motivacién de rendimiento en los miembros de una deter-
nminada sociedad. Esto permite afirmar "la variabilidad" de la moti
vacidn, y lleva a suponer la posibilidad de introducir cambios en -
ella a través de programas de "formacién sistemdtica” que plantean,
como requisito bdsica, la preparacibén de los Airectivcs para reac-

cionar con flexibilidad antes las nuevas motivaciones de los subor-

dinados.

A propdsito hemos dejado casi al final de esta breve revisién his-
térica de las teorfas de la conducta laboral del hombre, la referen
cia a la teoria motivacional de Abraham Maslow. Maslow puede ser -

considerado el padre del desarrollo organizacional, pues al ser el

.- 23,- McClelland, D. "Achiening Society", citado‘porlschéin,-ﬁd., -
Tbidem. S -
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primero en hablar formalmente de los factores de la motivacién en -
el trabajo, sentd las bases de un enfoque que seria metodolégicamen
te desarrollado después por los mas importantes representantes del
desarrollo organizacional, debido a la orientacifn sistémica de su

teoria de la conducta laboral.

Maslow planted que las motivaciones tienen su origen en las necesi-
dades humanas y responden a una jerarquia. Estas necesidades son:
fisiolb6gicas, de seguridad, de relacidén afectiva (afiliacién), de -
posicién y de autorrealizacibn. De acuerdo con su teorfa, las nécg
sidades se jerérquizan de abajo hacia arriba: en el nivel mis bajo
se encuentran las necesidades fisiol6gicas (vitales o primarias), -
vienen luego las de seguridad, luego las de afiliacién y posicifn,
y por Gltimo, las de mds alto nivel, las necesidades de autorreali-
zaci6n. Maslow pensb, que debido a su surgimieﬂto y efectos, las -
necesidades podfan ser divididas en necesidades de deficit y-necesi
dades de crecimiento. Por otra parte de todas ellas, sélo 1a;dé‘ag
torrealizacifn es una necesidad interna, eminentemente psicolégica,
de crecer para llegar a ser aguello que uno es capaz de ser, Cabe
aquf aclarar que eliminar una insatisfaccién no es satisfaccibn; --
las necesidades de sequridad s6lo surgen, una Qez satisfechas las -
primarias; las de afiliaéién, aparecen solamente cuando se han sa-
tisfecho las de seguridad; y la de autorrealizacidn surge, s6lo ---

cuando se hallan satisfechas todas las demés.

La satisfaccibn es‘bienestar,ey,el_bienestar no lo proporciona el -
‘solo hecho.de no tener hambre o de. estar vestido; de ser asf, una -

vez saciados y vestidos.alcanzarfamos:el bienestar, la realizacibn.
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El trabajo, escencia del crecimiento y desarrollo de la sociédad, -
ha de proporcionar la oportunidad de producir esta autorrealizacién

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

La organizacién laboral actual debe promover el desarrollo y auto-
rrealizacién de sud integrantes; con ello no s6lo garantiza altos -
niveles de eficiencia y productividad, por la conciliaci6én de obje-
tivos individuales y grupales con locs de la organizacién, sino que
produce bienestar individual y social, y evita a la sociedad el conh
denarse -como comienza a estarlo- a la muerte por automatizacibn y

ausencia de lo que le hizo surgir: calidad humana.

Es neceQéjﬁo aclarar que nuestra realidad actual estd -como todas -
‘ las;aﬁté?ibres- hist6ricamente determinada. Cada una de las teo-

‘ rIé# méhcionédés aqul, tuvo su origen dentro de una realidad parti-
_:éular y no en ‘forma gratuita. Si bien cada una ha tenido impreci-
. siones, también han tenido aciertos. Por ello, ninguna es desecha-
- ble.. La suma de sus aciertos debe producir un resultado dialéctico
Eapaz de dar solucién a los problemas que plantean los procesos la~
borales actuales. Lo actual en la empresa es la apatia, la insegu-
: ridad, el aburrimiento, la frustracién, la agresién, la improducti-
_vidad. Creemos poder encontrar en el D.O., un paliativo de estos -

problemas.

Pasaremos ahora a analizar el problema al que sé'enfrenta, su natu-

raleza, sus caracteristicas y por Gltimo sus estrategias.
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CAPITULO II1

PRODUCTIVIDAD, ORGANIZACION y CAMBIO.

(LA TEORIA DE SISTEMAS)

1.- EL PROBLEMA DE LA PRODUCTIVIDAD.

r

El desarrollo de las miquinas y del capitalismo, aceleraron la au-
tomatizacibn dé los procesos del trabajo y con ello, la'especiali—v
zacibn de las funciones de cada trabajador. La‘reproduccidn del -
capital transformd sensiblemente el objetivo del trabajo, y a par-
tir de ese momento la produccidSn tomé el eje central de la activi- -

dad humana.

En este momento histSrico puede situarse el origen de una realidad
cuya principal caracteristica es el cambio, provocado siempre por
la accibn alterna e interdependiente de dos variables fundamenta-

les para el desarrollo social: economfa y tecnologiawf.

Desde ese entonces, la direccidn que toma el compoftémienio;ﬁumano
como resultado de cada transformacién ejercida en su ambiente labo
ral, constituye permanente preocupacibén de parte de quienes diri—~
gen las acciones. Desafortunadamente, afin hoy, un gran n(meroc dé
empresarios no atribuye al factor humano una alta posibilidad de -
influgncia sobre las relaciones laborales internas, y a estas so-
bre los iesultados del trabajo; la mercadotecnia, la administra-
cibn financiera y la produécién, repfeséntanvlauatenciéh_frohtal;-
. en‘pnimera y Gltima instancias, de.empresarios y-direptiVos;-ele-b

var.lq;pfoductividad se. aparece a sus-oj637como.ﬁnico.imper@tivo.
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Sin embargo, muchos de ellos afin no se han convencido de que la --
elevacifn de la productividad no obedece solamente al mejoramiento
de los procesos subyacentes a las tres funciones arribé menciona-

das; es funcibn también de la calidad y cantidad de la disposicibn
humana, a ‘la que principalmente afecta la constante modificacién -
é;l‘gétado general de cosas, que atiende pocas veces o jamds la po
sicién:de cada hombre dentro de la organizacifn. Esta posicibn so
ciél se refieie»a las espectativaé y necesgidades individuales, a -~
la devolucibn del: sentido al trabajo, y a la creacifn de un ambien
te'que no s6lo sea capaz de promover el desarrollo armdnico de las
relaciones humanaé, sino de rescatar la identidad del hombre, ex-

trav;ada en un proceso de deterioro paulatino de las relaciones y

del éétado psicolégico de los individuos, variables que se afectan

nutuamente.

A pesar de que muchos empresarios hoy dia; saben gque el trabajo es
un medio de crecimiento social'y psicolégico del hombre, pocas ve-
ces logran asociar con ello los problemas‘del.desarrollo arménico

"de la organizacidn y la elevacifn de la productividad, Algunos de
ellos, con mayor tino, se han dado cuenta de que la fuente princi-
paI dél desarrollo de la organizacifn, es la parte humana, pues -

hasta hoy, es el motor de toda actividad productiva.

Desde que la rentabilidad pasé a ser la razfn objetiva del trabajo
humano, los dirigentes han luchado por elevarla y han intentado ~--
’.~cuéndo han percibido la importancia del factor humano; cuantos mé
‘ﬁ Eqdésfsé,ﬁanvpropuésto para 10grar16;"¥a hemoshgeﬁalqdo aquI.los,'

.. “‘principales enfoques y teorfas de la psicélogié‘orqahizaciéﬁl, asf ..
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como el punto central de orientacién 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 enfréntar la aten-
cidn en la produccidn contra la atencibén al factor humano sino, més
bien, conciliar ambos factores, pues dadas las condiciones actuales
del crecimiento, social, no es posible negar la importancia d¢ un --

acelerado desarrollo productivo, ni volver al taller.

Lo que la empresa actual demanda, es vroductividad -rentabilidad-
{sin que nos importe ahora el hecho de si su incremento es necesa-

rio-y l6gico para un desarrollo econdmico equilibrado) .

La productividad, dice Druker, "es una medida-del progresd~técni-
col, luego, la productividad no es un problema;humano.v Lomqﬁe el ~
incremento de la productividad y del tiempo-dejduracidh del trabajo
humano consiguen, es la elevacibn de la produccidn. M&s aftn, una .
de las medidas de la productividad es la reducc16n del tiempo Yy los'
recursos soc1almente necesarios para produczr un producto (v.r.).
De esta manera, el trabajo huamno no es productor de productividad

sino desde dos aspectos:

1) Que la creacién de'tecnologia-és producto del trabajo humano.

2} Que exige un ritmo en virtud de los requerimientos tecnolbgicos

1.- Druker, Peter; "La Productividad", citado por Fourastie, Jeaﬁ;',f:f

, "La.Producgividéd?, Barcelona 1975.
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y de las fluctuaciones econfmicas (aunque estas sean consecuen~

cia directa o indirecta de las relaciones de mercado).

As{, es posible percibir cfmo la atencibn en la productividad no es
ta divorci%da de la atencifn al factor humano; conseguir una rela-
cifn adecuada ehﬁre ambos elementos es una de las metas mds actua-
les e importantes del psicSlogo del trabajo (la ergonomfa represen-

ta el enfoque sistemdtico mis efectivo de éste esfuerzo).

La problemitica reside, probablemente, en que la tecnologfa, segfin
se ha dicho, es un procesc ahorrador de esfuerzo y, con el tiempo,
ha significado automatizacién. Esta, por supuesto, le ha quitado -

sentido al trabajo.

El problema de la productividad asignado al factor humano, emana de
que loérdirigentes de la organizacifn presuponen la colaboracién y

esfuerzo Ininterrumpidos de sus miémbros, sin percibir que el requi
siﬁo fundamental de dicha colaboracién consiste en devolver al tra-
bajo el sentido gue ha perdido en el proceso de automatizacién y =--

segmentacién.

Con esto no, pretendemos decir que para hacerlo debamos eliminar la
tecnologia y sus progresos. El sentido s6lo puede ser devuelto al

trabajo cuando se crean objetivos y condiciones de caracter psicold
gico que involucran la personalidad total del individuo en el proce
so y qué hacen qde el trabajo sea percibido como algo mids que la --
realizac;én de una tarea (la ergonomia ha sugerido el proceso de -~
. "enriquecimlento de tareas" como un recurso 1mportante a’'este aspec

.té).4 El ‘secreto consiste en crear un. esfuerzo comprometldo, labor

-
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de empresarios y psicblogos.

Hay que sefialar que, desde luego, no todo el trabajo es trabajo de
maquin&ria: no todas las tareas requieren de la interaccién de avan
ces tecnol8gicos sofisticados gque exijan automatizacibén. Desde el
punto-de vista econfmico-social, el trabajo posee un doble aspecto:
abstracto y concreto,. Analizarlo desde tal perspectiva, nos condu
ce a contemplar la existencia de trabajo productivo y trabajo impro
ductivo. Estas ideas se contemplan mds ampliamente en el an&lisis

del trabajo en el modelo burocr&tico del estado.

Por ahora es importante sefialar.que en nuestra actualidad,.caracte-~
rizada por el cambio, el trabajo pierde su forma socializada -desde
el punto de vista que contempla el trabajc socializado como produc-
tor de valores necesarios para la sociedad- para constituirse en --
productor de s6lo una de sus facetas: valores. de cambio. - Por esta

razén, hoy dia to&c tipo de trabajo tiende a la automatizacidn, la

cual no siempre es provocada por la interVenciénldellaa;ecnologia -
sino también por el ritmo que exigen los cambios sociales-?wecondmg

COS.

Las condiciones econdmico-sociales actuales, demandan produccidn ~-~
acelerada en todos los sectores. Esta compulsidn productiva afecta

toda la din&mica laboral tanto en su aspecto administrativo camo en

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

2.~ Illich Rubin,‘I ; "Enbayo SObre la Teoria Marxlsta del Valor“

Cuadernab de Pasado y Presente, Slng XXI México,. . 1977



- 36 -
por otra, la automatizacifn y la rutina generan un vacio creativo -

que reduce el sentido del trabajo y la motivacién y cooperacidn de

quienes lo realizan.

Afln el trapajo intelectual, si no tiene consecuencias, objetivos, -
continuidaé y aplicacibn, provoca en sus prbductores una sensacién

de ineficiencia e inclusb de inutilidad en el.peor de los casos. -
" Todo esto se refleja en el deterioro de las relaciones humanas en -
el &mbito laboral. En efecto, el conflicto en las relaciones huma-
nas es una de las salidas mds comunes de la frustraci6n de los miem
bros de una organizacibn en tales-condiciones; tal vez, en realidad
constituye un acceso a su reproduccifén en la medida en que se vuel-

ca sobre su fuente generadora, estableciendo un circulo vicioso.

De esta manera, vemos cémo el trabajo llega a constituirse como un
proceso sobre el que el hombre no s6lo va perdiendo el control sino
bajo:cuyo control llega a‘encqntrarse. El problema consiste, antes
que todo, en hacerle comprender dicho proceso, en vias de devolver
al hombre su funcifén de modelador del cambio. Es en ello en lo que
han fracasado cientos de intentos realizados por tebricos y difecti
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 sistemitica.

El trabajo, en su calidad de actividad humana,'no estd excento de -
ser funcidén de una cultura, del grupo, de sus Vaiores; de factores
econbmicos y de orgahizacién“égci%i. Por todo ello, todo intento -

“-de cambio debe contemplar al proceso laboral como una consecuencia = -
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sistem&tica 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 f&brica en que trabaja, el club al que pertenece, =--

cete. e

lLas organizaciones pueden clasificarse en diversas categorias; por
su tamano, por su actividad, por sus funciones, por su estructura,
en fin. Lo ms importante es, quizd, que la idea de totalidad, de
estrﬁctura, nos ha permitido concebir a la organizacidn como un com
plejo de procesos cuyas relaciones constituyen el punto de contacto
con el ambiente en que-han surgido y derivan una dindmica particu-

lar que caracteriza a cada una.

A dicha concepcifn s6lo pudo llegarse con el surgimiento del enfo-
que de sistemas. Es conveniente, por tanto, definir "organizacién"
y definir "sistema", para encontrar su punto de enlace, afirmar a -

la organizacibn como sistema y sefialar sus caracteristicas.

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 asocid con otros para satisfacer necesidades que solo, no

podria. Esto se debe indudablemente a dos factores:

'l) Las-formas de organizacién_hist6ricamehte.determinadas {como --
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funcifn de la tecnologfa y el crecimiento social, demanda, -~~~

etCea.).
2) La necesidad de convivencia.

Entremos-en materia con la definicién que de organizacién ofrece --

Schein:

"Una organizacidn es la cooxrdinacifn racional de las actividades de
un cierto nfmero de personas gue intentan conseguir una ?inal;dad
y objetivo comlGn y explicito, mediante la divisifn de las funcio~
nes y el trabajo, y a través de una jerarquizacién de la autoridad

y de la responsabilidad"3

Schein, aclara que el objetivo de la coordinacidn -en su definicibén-
son las actividades ¥y no las personas. Aqul diremos, por nuestra -~
parte, que ello nos remite a considerar al trabajo con caracteristi

cas impersonales, lo cual, como veremos adelante, es incorrecta.
Veamos ahora la definicifin que nos ofrxecen Lawrence y lLorsch:

"Una organizacibn es la coordinacifn de actividades diferentes de -
colaboradores individuales, para llevar a cabo transaciones planea

das con el ambiente"4

o«

3.- Schein, E.H.; "Psicologia de la Organizacién", Pretince Hall
. International; New Jersy, 1972.
4,- Lawrence Y Lorsch; "Desarrolleo Qrganizacional: D;aqnéstico y

Acc16n,. Fondo Educativo Interamerlcano, Méxlco, 1973.
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El elemento comfin a ambas definiciones, segfin puede observarse, es
el gue plantea que una organizacién es una coordinacién de activi-
dades. Lawrence y Lorsch postulan, sin embargo, qué la organiza-
cibn es una forma de interaccifn entre el hombre y sﬁ 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 de
sarrollarse. Pero lo mis importante de dicha definicifn es que co-

loca al hombre como productor de su ambiente.

Pero, ¢dbnde reside la "comunidad de objetivos” que sefiala Schein,
. aclarando adem&s que "la coordinacifn” es de actividades y no de --

personas?

Veamos: es cierto que el objetivo principal de una fdbrica de calza
do es. producir zapatos; sin embargo, &ste objetivo es, en realidad,
socialvy no. individual porque el objetivo comiin deztodos;los hom=-

bres que trabajan en dicha f8brica de zapatos, es el mismo de los -
que lo hacen en un de ropa o en una alfareria: ser preductivos, es-
to desde el punto de vista puramente psicolfgico (asi como:desde el
punto de vista administrativo y, alin, desde el punto de vista de la
existencia misma de una organizacifn productora de bienes y/o servi

cios, es la produccién de capital o su administracién}.

En efecto, ser productive es lo que permite al hombre relacionarse
de una manera mis adecuada con su ambiente. Una organizacién que -
permite al hombre ser productivo -donde "pfoductivo" implica el fo-
mento de la 1n1c1at1va, la creat;vxdad y la part101pac16n- le con-

fiere una gran satlsfaccidn, que conduce a la auto-realizacxdn. El
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hombre gque alcanza el nivel de auto-realizacién encuentra una forma
mds eficaz de interactuar con su ambiente, y de esta manera devuel-

ve a su organizacidn una intervencion renovada y entusiasta.

Por todo esto, la organjzacién laboral reviste una caracteristica
" especial: permite al hombre la autorealizacidn por la productividad

(vista aquil en el sentido original: facultad de producir).

Por esta razdn debemos agregar a las definiciones de organizacién -
antes citadas, el concepto productividad (en el sentido ya descri-

to) si se habla de organizacién laboral.

Sea que quienes dirigen las acciones en una organizaciSn contemplen
0 ho la importancia que tiene para el desarrollo individual y de la
empresa, atender a esta connotaciGn del concepto productiﬁidad, Y -
asi promuevan las condiciones adecuadas para su consecucién( igual
tendréin uné respuesta al interior de la organizacifn, resultado de

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

Lo anterior responde al hecho de gque la organizacifn viene a ser un
Subsistema del sistema total, por lo que estd con €l en un permanen
te intercambio cuya dindmica determina finalmente el nivel de efi-

ciencia organizacional. Todo ello quedard m&s claro al hablar de -

la naturaleza y funcionamiento de los sistemas.

- 2.1.~ SISTEMAS.

A nuestro alrededor todo estd en movimiento, nada es estitico. ---

.Cuando al hablar de algo nos quedamos en ei,nivellae.la descripcidn
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y no podemos ir mis alld; tal vez se debe a que estamos refiriéndo-

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

proceso. mds amplio.

Todavia hacia la segunda década de este siglo, la biolcogfa -p.e.-
no podia explicar, sino a través de descripciones de elementos ais-

lados, algunas funciones de los organismos vivos.

Hoy, la biologia y la mayor parte de las ciencias hablan de proce-~.
sos, de fenbmenos integrales y de estructuras, en lugar de pares o

elementos aislados.

En efecto, para explicar un fenlmeno, se requiere descubrir los ---
principios de relacidn por los que se organizan la o las estructu-

ras que participan en la produccién de dicho fenfmeno, tanto si ha-
blamos de una planta como si del organismo; lo mismo si tratamos --
con un procedimiento matemdtico que con el evento fisicoquimico, --

psicolbgico o social.

Puede decirse que la psicologfa accedid, répidamente a la concep-
cibn de totalidad. La obra de un psicdlogo de Viena, Christian Von
Ehrenfels, constituyS el principio escencial de la psicologia de la
Gestalt (forma o estructura) . Ehrenfels pretendfa descubrir las --
.cualidades de la forma percibida (visual, auditiva, etc...) y a tra
vés de sus investigaciones pudo concluir que las formas son percibi
daslcomb toéalidades:~ "... una totalidad, lejos de ser la suma de
las partes que contlene, las condiciona en el sentido que una parte

en una totalldad, es distinta que esa parte aislada o ingertada en



- 42 -

otra totalidad"5 .

Para demostrarlo utilizé el ejemplo de "la melodfa®, cuya "forma" -
particular posee una cualidad irreductible al nfimero de partes que
la componen. La totalidad designada por el término "melodfa” estd

constituida por una relacifin particular de las notas musicales en-

tre si.

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

principios de organizacifn; relaciones particulares entre elementos,
que constituyen interacciones, sean estas directas o indirectas. -
Detris de una relacibn interactiva entre partes o elementos hay -~--

siempre una estructura, una totalidad, un sistema.

Con estas concepciones, la nocifn cientifica de causalidad accedis

a principios sistemfticos; de interaccibn de partes y estructuras.

Veamos algunas definiciones de sistema. Bertalanffy (1968) define

sistema como "conjunto de elementos en interaccién"e.

Afanasiev (1974) por su parte, define sistema como: "todo conjunto
de componentes cuya interaccifn engendra nuevas cualidades (fruto -

de la integracifn, del sistema), qgue no poseen los elementos inte-~

5.~ Ehrenfels, Christian von; citado por Mueller, F.L. "Historia
. de la Psicologia“.~ F;C.E.: México, 1976.
6.~ Bertalanffy, op. cit.’ | |



- 43 -

grantes”7.

Quedémonos con esta definicibn de Afanasiev que explica la naturale
za dindmica del sistema por el principio de interaccidn.de los ele-

mentos que lo forman.

Definido asf, todo cuanto nos rodea es un sistema: sistemas mecini-
cos, fisicos,. biolbgicos y sociales, entre otros; y si tuviesemos -
que clasificarlos lo harfamos, de una manera muy general, en, natu-

rales y artificiales.

Hay, desde luego, también sistemas mixtos que incluyen sistemas na-

turales y sistemas creados por el hombre (sistemas hombre~m&quina).

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

o bien dos de estas categorias 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 est&n compuestos los sistemas, de~
termina la cualidad especifica que los divide en dos grandes grupos:
~ Sistemas gobernados.

- Sistemas autogobernados.

Estos Gltimos son aquellos que tienen- capacidades homoest&ticas, es

7.~ Afanasiev, V.G. "Direccidn cientifica de la Sociedad"; "Ex~

perimeaco de Investigacién en Sistemas", Ed. Progreso, Mosc(
1974. ' '

«
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decir, de autoregulacifn; capacidades que no poseen los sistemas go
bernados, sin hablar ya de conducta coordinada con un £in detérmi

nado o de autoperfeccionamiento.

Citemos por Gltimo las caracteri{sticas inmanentes a todo sistema in

tegrals

1) Caractef especifico, definido por las cualidades resultantes de
- la integracién (que no es sélo la suma de las partes).

2) cComposicién particular (partes y componentes).

3) oOrganizacifn interna (estructura) determinada por el tipo de in
terconexifn especifica de los‘componentés del sistema.

4), Todo sistema posee un ambiente interno y una relacifn con el am

biente externo en el que existe (8).

A partir de esta breve revisifén puede afirmarse que las organizacio
nes humanas comparten todas estas caracteristicas; por ello, los --
procesos organizacionales deben ser analizados a parfir de un enfo-

que sistémico si se quiere descubrir su dindmica y desarrollo.

Hayvque apuntar que, sin embargo, las organizaciones humanas son --
sistemas altamente complejos; esta complejidad surge de la gran can
tidad de elementos y procesos que los componen (los sistemas mismos
‘son~procesos, esto se explica por su naturaleza din&mica) y de la -
forma organizativa de la informacién, va que ésta éonstituye el in~

sumo principal de cualquier sistema.

B.- Afanasiev; op. cit.
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La segunda ley de la termodindmica plantea que todo sistema tiende
a la entropfa como una forma de buscar el equilibrio. Dicha entro-
pfa (desequilibrio) encuentra su expresién en la informacién a tra=-

vés de senales:

"La importancia de la senal reside en que lleva un efecto dirigente
‘e impone al sistema determinados cambios de accidn;... la seial lle
va una orden al sistema, si es captada el sistema reacciona correla

tivamente"g.

Al analizar la dindmica de las empresas es posible observar cémo --
gran parte de los problemas laborales se deben a la indiferencia =--
con que muchos directivos reaccionan a las sefiales enviadas ¢ :sde -
el interior del sistemé o a la falta de criterios para interpretar-
las, pues si.se desconocen las cualidades de sus componentes, el --
proceso de direccidn 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(teoriéfde_ioslsis-

temas como una teoria de la organizacién 10°

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

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

9. Op._cit.
»‘10.- cleland, D.I.; "Anélisxs de Sistemas y Proyectos de. Direccién"

Mcgrawnlll, 2a. edicmén, Nueva York. 1975.
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co,.cohsiderando a la organizacifn como un todo integral que busca
la efectividad por la armonizacién, es hacer de la teorfa de los --

sistemaé una teorfa de la organizacidn.

3.- LA NATURALEZA DEL CAMBIO.

Al hablar de las caracteristicas fundamentales de los sistemas, Afa
nasiev cita que cada uno posee una estructura particular.. Bemos -
planteédo antes que cuando pretendemos la explicacién de determina-
do fendmeno o proceso, debemos descubrir los principios de organiza
cibn de los elementés que participan en &1, esto es, de su estructu

ra.

Ahora bien, por su caracter dindmico todo sistema es un proceso en
s! mismo pues, en su interior las partes act@ian de manera interde-
pendiente, de manera ordenada y sincrénica, de tal suerte que ningu

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

Esta accidn sincrfnica de las partes supone una organizacién en el
tiempo. Si cada parte del sistema funciona en el tiempo plaheado,
se logra el proceso de acciones y reacciones encadenadas que cohsti

tuye la naturaleza din&mica del sistema.

“Asi, el establecimiento del proceso (dinimica) 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 jamds se completarfa un solo ciclo de activi-

.'dad) . Né obstante, este reciclaje no es circular sino espirai, es

decir, avanza; por eso "la estructura de un sistema viene.a ser su -

Y
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organizaci6n en el tiempo",;, su modo de funcionamiento y la forma
dentro de cuyos limites se'producen los cambios que caracterizan su

preservacién.

En efecto, ya se ha dicho aquf que los sistemas existen en un am-

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

Ese ambiente los condiciona -pues gracias a €l existen- y realiza -
con ellos un pérmanente intercambio; por eso, gran parte de los cag
bilos internos de un sistema son reacciones adaptativas a las exigen
cias demandadas por el exterior, a las que si no reaccionan, mueren
o se osifican permaneciendo algGn tiempo en el caos, hasta_que_son

absorbidos por otro sistema mds dinémico y adaptativo o sus partes

realizan una revolucién (punto mé&ximo de entropia) que revitaliza -

al sistema.

Por estas razones, Robert Blake (1973) ha planteado  -que en.las ofgg.
nizaciones humanas no debe admitirse la simple evolucifén ni@;menos
aGin, la revolucibn, sino el desarrollb,sistematicovpues,llbsiéémb;os
constituyen una realidad constante que exige adaptacioneéipianeadas
en un proceso de renovacifn constante que condiciona la-existencia

eficaz del sistema.

Las organizaciones humanas actuales son sistemas altamente comple-
jos, pues junto a la automatizacibén y especializacién que suponen -

las grandes estructuras productivas de hoy, aparece el elemento hu-

kll.- Afanasiev; op. cit.
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mano con todo su bagaje intelectual y afectivo, que los matiza con

caracteristicas especiales.

En las organizaciones humanas se forman grupos (con-todos los proce
sos psicosociales que involucran), percepciones, expectativas; se -
mezclan con ello, factores afectivos y emocionales; se producen am-
bientes heterogéneos, subgrupos, clases, culturas particulares; mo-
tivaciones, tendencias y actitudes. Con todo ello, la informacibn

y la comunicacién se traducen en los factores clave del desarrollo

~armbnico, en el que el proceso de realimentaci8n constituye la pie-

dra de toque.

En efecto, las organizaciones productivas laborales poseen objeti-
vos planeados, complejos de fﬁnciones que conducen a ellos y siste-
mas'de,tareas‘que satisfacen tales funciones, de tal,maﬁéra. que lo
gue es producto de unas, es Insumo de otras. Asf, se hace necesa-~
ria una evaluacidn constante de resultados en cada punto del proce=-
SO y una consecuencia, la realimentacién, destinada al mejoramiento

y optimizacién.

Tal pareciera que en las organizacilones humanas, todos los procesos
ocurrieran sin problemas demasiado graves, excepto los que se rela-
cionan éon'la capacidad que confiere una condicién priQilegiada a -
‘los sistemas humanos: la autoregulacidn que lo ﬁniéo que exige es ~-

* comunicacidn.

El desarrollo organizacional ofrece alternativas viables parxa res4
nponder a esa necesxdad, cuya satisfaccisn es el principal anteceden_

vfte de la adaptaci&n eficaz c0mo respuesta al cambio.
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CAPITULO v

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Buckley en su libro "Sociologia y Teoria 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

Jlama "propiedad morfogenétlca"L

El desarrollo organizacional constituye una de las estrategias con-
tempor&neas que presenta una alternativa para la planeacién y el =-
control de los cambios necesarios en una organizacién. Una forma -

de planear las modificaciones al interior del sistema.

Bennis ha definido al desarrollo organizacional como una estrdtegia

educativa basada en tres supuestos fundamentales- :» "

a) Cada &poca crea la forma organizacional més apropiada al genio
de ella.

b) E1 finico mode viable de cambiar una organizacién es cambiar su
cultura.

c) El cambio de una organizacién requiere que sus inﬁegran;es ad-
guieran una nueva consciencia social 2°

1.~ Bﬁckley W.; "Sociology and Moderm Systems Theory", Enéiewood:
Cliffs, N.J.: Pretince Hall, 1967. Citado por Lawrence y =---
Lorsch, op. c;t.

- ‘2.~ Bennis, Warren G.; "D.0.; Natufaleza, Origenes y Perspgctiﬁas"

F.E.I.; México, 1973.
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En efecto.una organizacién (humana) no existe por sf misma. La con
dicién de organizacifn se la confieren los hombres. Las organiza-
ciones surgen de una necesidad de caricter social y por ello poseen
una finalidad. Poseen ademfs objetivos, tales objetivos deben con-
templar en las estrategias gue conducen a ellos, dos situaciones:
1) La satisfaccibn de la finalidad en la forma mis eficaz.
2)” La satisfaccibn del compromiso'social que adquiereh Y que cons

tituye el factor principal que determina la consecucién del an

terior.

Y no puede ser de otra manera pues, en contraposicidén con los biols-
gicos, los sistemas humanos éoseen elementos que pertenecen al mis-
mo tiempo a otros varios sistemas: los hombres; Este elemento ~el
humanoéﬁlleva al interior de la organizacién una influencia defermi
hante de formacifn 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 organizaclones productivas, parte de

su equipo conductual.

No hay que dejar de contemplar que las organiéaciones son en reali~
'dad grupos humanos (pues éstos constituyen el motoxr de aquellas). -
. Todos llegamos al grupo con un conjunto de actituaesiy conductas --

que en los procesos grupales habré&n de transformarse por efecto de
~la influencia de las de los demis participantes y de la que, sobre

‘esﬁasvﬁltimas, ejerce la nuéstra.‘ Tai es la principal caracterisfi

ca,ae.todo sistema: la obtencién de nuevas cuaiidadéé, fruto dé la
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integracién, que no posefan 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, asi, particular a cada grupo y confiere fuerza, di-
reccibn y sentido a sus acciones. Visto en estos términos en una -
organizacién no hay s6lo un grupo sino varios (esto es consecuencia
de las fuerzas dé atraccidén producidas por la feunién de personas -~
procedentes de muy diversos grupos sociales y gue 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 & -

percepciones,. unofrespecto del otro.

Muy a menudao estas percepciones diferenciales generan.conflictos y
constituyen el origen de los problemas laborales.(esto~indépendien-
temente- del sistema de retribuciones que es, por cierto, el blanco
has;frecuente sobre el que se desplazan las inconformidades y don-

flictos irresolutos).

' Una. vez establecido el conflicto, el sistema comienza a enviar sefa
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 mencionadas. Puede suceder gue un cre-

cimiento paulatino, pero constante de la organizacifn, produzca ac-
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ciones que no promuevan los éambios necesarios al interior déy sis-
tema impidiendo asi el control de los procesos que en &l ocur;;n. -
Tal es el caso que cita Beckhard, de crecimiento incontrolado combi
nado ¢on la permanencia de concepciones de direccifn altamente con-
centrada (tales son los casos de empresas en las que-la direccifn -
la asume una sola peréona'o una familia) que no acceden a la separa
cidn ehtré posesibn y administracifn y generan el estancamiento; -~
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 estf casi siempre constituido por el factor humano.

Si tocamos el punto de las organizaciones burocriticas clésicas ---
(los gobiernos y la iglesia entre otros) que abordaremos.de,una‘ma~
‘nera mds amplia adelante, encontraremos que sucede lo mismo, y no -
ya de una manera velada; el conflicto y sus manifestaciones son evi
dentes a través de las medidas tradicionales de rendimiento, pues -
-COmo veremos- su organizacidén es caduca, ineficiénte Yy practicameg
te improductiva. Una empresa privada con estas caracteristicas de-~
sapafeceria automdticamente absorbida por otres. El caso de los go
biernos es especial debido a las caracteristicas, tambi&n especia-
les, de sus estructuras y relaciones de poder, de las que hablare~

mos posteriormente.

:'3Jﬁ Beckhard, Richard; "D.O.; Estratégi&é'y'Mbdelos"f_E.EmI.; ﬂéxi‘;
. eo, 1973. e o
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El cambio en la cultura de una organizacién en conflicto es el re~
quisito para su desarrollo arménico. Bennis ha sugerido que dicho

cambio debe establecerse mediante una estrategia educativa que pro-~
mueva condiciones que involucren en el anilisis de los procesos, a

todos los miembros de la organizacifn; gue produzcan la autogestién
y conéigan modificaciones en la percepcidn: de cada individuo de sf
mismo y de los demfs, en el trinsito de la emisi6n de juicios valo~-
rativos a juicios descriptivas si lo que se qﬁiere es incrementar -

la eficiencia, y la salud del ambiente y de los que en &l existen.

Veamos ahora los puntos de vista que del D.O. y sus estrategias, =--

tienen algunos de los autores mis representativos del tema.

En opinidn 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 organiza
.ciones, en tal forma que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tec-
nologias, mercados y retos, asi{ como al ritmo vertiginoso del cam-
bio mismo",. Bennis plantea, adenmds, siete caracterfsticas inheren
tes al D.O.:

a) Su objetivo es conseguir cambios planeados en la organizacién.

- b) Los cambios buscados estan ligados directamente a la exigehcia

o demanda que la organizacién intenta satisfacer.

' 4:%" Bennis, Warren G, op. cit.
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Se basa en una estrategia educativa que enfatiza la importancia
del comportamiento experimentado.

Es coordinado por "agentes de cambio” que son en su mayorfa aje
nos al sistema cliente.

Los agentes de cambio comparten una filosofia social, valores -
referidos al mundo en general y a las organizaciones en particu
lar, que da forma a sus intervenciones y.rige s5us respuestas.
Implica una relacidn éooperativa (de colaboracibn) entre el ~--

agente y los componentes del sistema cliente,

‘Ios agentes de cambio comparten una serie de wmetas normativas -

gue 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 legitimos.
3.~ Desarrollo de una creciente comprensién entre l0s grupos =
. de trabajo y entre los miembros de cada uno de estos, a -~
fin de reducir las tensiones.
4.~ Desarfollo de una "administracién por equipos" nis eficaz,
0 sea, la capacidad de los grupos funcionales para traba-
jar con més competencia.
5.~ Desarrollo de mejores métodos para la solucién de conflic~-
| tos (en vez de los usuales métodos burocxdticos que se ba-
san en la represién, las transaciones intermedias y el po-’
der carente de &tica).
6.~ Desarrollo de formas participativas de organizacidn del --

trabajo, en lugar de formas mecdnicas basadas en el autorg

tarismo.
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Bennis ha clasificado los problemas que enfrenta el D.0. en tres
grandes rubros:

1.- De destino, crecimiento, identidad y revitalizacién.

2.~ De_satisfaccién y crecimiento humanos.

3.~ De eficiencia organizacional.

Debe tomarse en consideracifén que, para Bennis, como para casi to-
dos los autorés que han desarrollado la teoria, el D.O. se concen-
tra particularmente sobre el aspecto humano. Considera que el ori-
gen del conflicto se halla en el sistema total, en los problemas de
relacién edtré sus componentes, de ahi que las estrategias.que su-

giere, esten oxrientadas hacia el grupo.

La implementacién de una estrétegia es funcidn de la naturalezé del
problema. Habrd que contemplar el estado de la organizaci@n?én:e--
cuanto a-su estructura y en cuanto al ambiente, los valores del tra
bajo, tareas y metas y motivacién que caracterizan o cbmparten-sus,'

elementos,

Bennis ha sugerido el empleo de técnicas de:A
a) Entrenamiento de la sensibilidad.

b) Sesiones de reinformacién,

c) Reuniones de confrontacién.

d) Desarrollo de equipos'o de relaciones intergrupos;

' Estas técnicas ofrecen la posibilidad de combinarse segln las. nece-
smdades planteadas por el diagndstico Y segﬁn las posibilidades ‘que

'presentan los grupos y naturaleza del problema. oo
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Richard Beckhard por su parte ha definido el desarrcllo organizacio
nal como: "un esfuerzo planificado de toda la organizacién, y admi-
nistrado desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad_y bie
nestar de la organizacién, por medio de intervenciones planificadas
en losA"procesos“ de la entidad, las cuales aplican los conocimien-

tos de las ciencias del comportamiento"s.

)
Para Beckhard el objetivo central del D.0O. consiste en aumentar la
efectividad y bienestar de la organizacibn. 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 D.O. es integral, involucra la totali-
dad de la organizacidn. Otras 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 6bjetivos operacionales del D.O.:

1.~ Desarroliar un sistema viable y capaz de autorenovarse;'que»--‘
pueda organizarse de varias maneras, dependiendo de;ias tareas
Es la bisqueda del concepto organizacional de que "la. funcidn
determina la forma".

2.~ Creacibén de mecanismos de mejoramiento continuo procedimientos
(permanentes) de andlisis de las tareas y'distribucidn de re-~

cursos, que proporcionen la materia para el proceso de reinfor

l 5.- Beckhar, g%dhard. op;'Cit.
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macidn coﬁ relacifn a la operacifin del sistema "estable" y los
sistemas temporales.

3.- Promocién de la colaboracién y reduccifn de la competencia. -
EY pfoceso laboral humano implica la canalizacifn de energfa-
motivacional; esta debe ser dirigida hacia la cooperacidn; la
energfa dirigida hacia la competencia es desapraovechada,. no se
recicla,. . mientras el resultadb de: la colaboracién no es s6lo ~
un increﬁentO'en la productividad, sino una satisfaccidn iﬁdi-
vidual que la refuerza.

" 4.~ C(Crear condiciones que hagan aflorar el conflicto y manejarlo.
La actitud ante el conflicto es aprendida y es funcién de la -
forma en que es precibido por los miembrosnde una organizacién.
Agqui el objetivo es que‘los miembros de la orgaﬁizécidn'perci-.
ban loé conflictos como algo inevitable y promueva las condi=-
ciones necesarias para manejarlos abiertamente i tomar;las'

‘decisionés correépondientes. 7 ‘ i

5.- Descentralizar la toma de decisiones., Este objetivb&puéde;fr?'
plantearse comc una movilizacién de la toma de deciéié§;$ lc;4;
més cerca posible de las fuentes de informacién en vez de ubi-~
carlaé en las funciones organizacionales.; Este es un cohjetivo

- ambicioso, pero la tdma de decisiones debe traducirse en una -
actividad repartida  entre la autoridad de la funcién y la auto

-

ridad del conocimiento.

Beckhard-(1973)6 distingue‘Bbcaracteristigasﬂgenerales~dei D.O.:

e 6‘0 - Ibidem .
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El programa de D.0Q. invelucra a todo el uistema.

Las autoridades de la corganizacifn deben apoyar el programa y
comprometerse con él.

El programa de D.0. debe estar relacionado con la misibn orga
nizacional, pues es un esfuerzo para mejorar la efectividad -
orientada a crear condiciones que mejorarédn la habilidad de -
la organizacifn para lograr los objetivos de su misién.

Es un esfuerzo a largo plazo. (En egte sentido las autorida-
des deber&n tener conciencia de ello y crear condiciones que
compensen el proceso de avance, tanto como el logro especifi-
co de objetivos a corto plazo. |

Las actividades son orientadas hacia la accién. En este sen-
tido, las actividades del D.O. proporcionan el momento mismo
de la accibn. Entre otras cosas, difiere el D.0. de otras es
trategias en que estas proveen conocimientos o habilidades --

que luego deberdn transferirse a la realidad (cursos de. entre

.namiento, seminarios gerenciales, etc.) mientras lag estrate-

gias del D.0. ponen al individuo en la situacidn concreta de

la acéiﬁn.

6.~ Se enfoca hacla actitudes y comportamientos. Es decir, el -~

,7-_

-

principal objetivo del cambio es la actitud y cqmpoﬁtamiento

de los miembros de la organizacidn. (Esto no significa que -
los procesos, procedimientos y formas de trabajo. queden infag‘
tos; las modificaciones en ellés son consecuencias no sélo de
seables sino requisitos imprescindibles para el éxito déi ptg -
grama). | ' 4 ' i

Generalmente se fundamenta en actividades»de:aprendizaje~bqsg'
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das en la experiencia.
El aprendizaje es un cambio producido por la experiencia y re-
forzado por la prdctica. Si aquf el objetive es un cambio en
las actitudes y/o comportamiento, es necesario el andlisis 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 D.0. porque es la unidad funda
mental de la organizacién. A fin de cuentas el grupo no sélo
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 seleccién de las es-
trategias para un programa de D.0. es funcibén de andlisis de la es-~

tructura organizacional y del diagnéstico general.

Antes de hablar de las estrategias sugeridas por Beckhard, (que por
cierto no difieren de las planteadas por Bennis) es necesario sena-~
lar las etapas que todo programa de D.O. gequiere seglin este autor:
1.~ Diagnéstico. ‘

2.~ Planeacifn de estrategia.

3.~ Educaci6n.

4.- Consultoria y entrenamiento.

5.~ Evaluaci6n;‘

1.~ Diagnfstico.~ EI diagnésticb suponé el andlisis de la necesi-

dad del cambio a partir deidn examen del estado del sistema,

Esté;an&lisisvdebe;bdmpréhdef»doé categorfas:
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a) Diagndstico de los subsilstemas que Former 2l sistema organi
zacional total. (Sea por equipos o por niveles).

b) Diagnéstico de Los procesos organizacionales. (Toma de de~
cisiones, comunicaciones, fijaci6n de objetivos, métodos de
planeacién, relaciones intergrupales, manejo de conflictos,

sigtemas de informacibn).

Planeacién de Estrategia.~ Esta fase se refiere al desarrollo
del plan, mismo que contempla: .

a) Seleccibn de estrategias (sistemas, mé&todos y técnicas).

b) Recursos necesarios.

c¢) Ordenamiento de etapas de accidn,

d) Actividades‘a iniciar.’

Educacién.- Esta es la fase o fases del programa destinadaf(sY ﬁ
a la implementacién de actividades primordialmente educativas:

seminarios y/o mesas redondas cuyo objetivo puede‘ser, la com~
prensién de los conceptos o teorias relacionadas con el progra
ma; la presentacidén, 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 postﬁlados de la teorifa del D.Q. y accedan

hacia un desarrollo de la capacidad de apertura al cambio.

Consultorfa y Entrenamiento.~ Esta fase se refiere a la imple

mentacibn de estrategias por parte de la asistencia especiali-

zada en la realizacibén de actividades de entrenamiento. Duran
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te esta fase se comprende la coordinacién de las sesiones de ~
trabajo con grupos que es desempenada siempre por instructores

especializados.

5.- Evaluacifén.~ Esta consiste en una valoracién constante y pe-
riddica de los efectos de un programa de D.0., que indique el
"estado de la organizacién". En este aspecto, existen varios
modelos. Estos pueden incluir encuestas de actitudes, proyec=-
tos de reinformacidn de encuestas por grupos, e investigacio-

nes del comportamiento laboral entre otros de sus métodos.

En general, los tipos de intervenci6én sugeridos por Richard Beckhard
song
l.~ Desarrollo de equipos.
2.~ Relaciones intergrupos.
3.~ Procesos de planificacién 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 aplicacién de las técni-

cas ya sugeridas por Bennis, y que a continuacidén describimos:

Entrenamiento de la sensibilidad (sensibility training).

7.~ Ibiden.
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Bennis lo define como un tipo de aprendizaje basado en la experien=-
cia pbr el cual los participantes adquiereﬁ conocimientos mediante
el anflisis de sus propias experiencias, incluyendo sentimientos, =~
-reacciohes, percepciones y comportamiento. A los grupos que parti-
cipan en €l 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 autoandilisis experiencial de las actitudes y conductas -
de los participantes, hacia ellos mismos y hacia los demds, con la
finalidad de promover cambios en los valores organizacionale§ que -~

la producen y generar el entendimiento interpersonal"a.

El entrenamiento de la sensibilidad actfia sobre las emociones de =--
las relaciones interperscnales en un sistema de grupo planeado para
propiciar, debido a su carencia de estrucﬁura, una atmésfera libre

que permita a los participantes "experimentar" a los demds y "expe-

rimentarse" a sf 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 homg

géneos desde el punto de vista de las categorfas ocupacionales, sin

 8.- Tannenbaum, Arnolds. "Psicologia de la Organizaci6n Laboral™.

.C.E/C.S.A., México, 1973.
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atender a niveles jerdrquicos), carecen de lider y estructura y son
coordinados por un entrenador profesional "no directivo", cuya fun-
cién se reduce a sefialar la forma de proceder en el an&lisis o bien

a ayudar a aclarar lo que le estd pasando al grupo.

El objetivo final del entrenamiento de la sensibilidad es el sanea-
miento de las rglaciones interpersonalés Yy su manutencifn en un es-
tado positivo a ‘través dé la autogestidn;.esto implica-un proceso -
confinuo de aprendizaje: aprender a percibirse. 'Pafa;ellol el gru-
po "T" estd arrgglado para promover la comunicacién y la emisi6n de
juicios y opiniones que la generalidad de los integrantes de una or
ganizacién no se atreverfa a decir en otras condiciones; para ello

las reglas ordinarias deben quedar al margen.

Los miembros se introducen al entrenamiento por un aspecto a asunto
de discusifn; al hacerlo, inevitablemente hablan de ellos mismoé.de
manera, al principio, velada pero conforme avanza. el proceso%faltaf
mente manifiesta. Asi, 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 m&s o menos intensas que acompaiian a losrfag

tores mencionados, se convierte en la materia prima del andlisis.

Con.elktiempo y el aprendizaje, se va produciendo el trénsito, de la
emisién de‘juiqios valorativos hacia juicios descriptivos, gue con-.
‘duﬁe a la comprensién -por parte de loé miembros del»érupa~~de las.

gétitudes Y'gonductés que-constituyen la din@mica del proceso orga-

hizéc{onal;y colbéa a la organizaci®n. en Iavposibilidad de crear e.
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implementar sus propias técnicas de autocontrol,

Biake y Mouton han definido al grupo T como una "reunifn o grupo de
aprendizaje cuya finalidad es crear una situaci6n no eatructﬁrada -
‘en un sistema de jerarqufas, con el objeto de permitir que los miem
bros capten mejor el fenémeno del proceso de un grupo y las diver-

sas reacciones humanas que dan y reciben de los otros miembros"g.

Campbell y Dunnete10 han sugerido una estrategia especifica en cuan
to a los pasos que han de darse en la aplicacifén del "entrenamiento

de la sensibilidad".

1°. Etapa.- Los miembros clave de la organizacién (inclufda 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 compafifa en ningfin grupo "I'". Puede decirse =~
que el objetivo en esta etapa es de convencimiento, pues se espera

el mejoramiento iQdividual de los asistentes para hacerles notar --
que la totalidad de la organizacibén puede resultar beneficiada si -

todos sus miembros reciben el entrenamiento.

‘9.~ Blake, R. y Mouton Jane. "El Modelo de Cuadro Organizacionél
Grid". F.E.I., México, 1973. ’
10.~ Campbell D. "Reforms as Experiments”, Amer . Psychologyst, -~-
| 1969. Citado por sSmith y Wakeley; Psicologia dekla_Conducta
Industrial. Mcgrawhill,. México;.1977, E ‘ ‘
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2°. Etapa.- Aquf los grupos T se componen s6lo con personas de la
misma organizacidn, con el f{inico requisito de que nadie esté en el
grupo eh que se encuentra su superior inmediato. Uno de los resul-
tados de este paso consiste en que los asistentes, ademis de mejo- l
rar individualmente, poéran percibix que el restb de los miembros -
de la organizaci®n también podrfan reconocer el valor del entrena-

miento.

3°, Etapa.~ Aquf 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, co

mo base para el trabajo conjunto y no s6lo como un mero ejercicio.

vVale finalmente enfatizar una idea; el entrenamiento en sensibiliza
ci6n parte del postulado b&sico ~-como dice Schein- de que "quien --
aprende s6lo puede aprender si es capaz de producir una conducta y
de analizarla &1 mismo con la ayuda de otras personas que apren-
den"ll; gracias al andlisis conjunto se produce y se adquiere la --

realimentacidn necesaria que conduce al autocontrol.

11.~ Schein, E. op. cit.”
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SEéIONES DE REINFORMACION.

_ En realidad esta es una técnica que forma parte, generalmente, del
.proqréma total., ‘Mediante esta técnica la informacidn captada en el
trabajo con grupos, sea de cuestionarios, encuestas, u observacio-
nés previas o posteriores a las reuniones de discusién o ala fija~
cién de objetivos, regresa a su punto de orfgeh para ser conocida y
discutida por las personas que la produjeron, Como técnica bésica,
se aplica generalmente cuando se trabaja con conflictos intergrupa~
les lo mismo que la té&cnica de “éonfrontaciGn" que se menciona aba-
jo y de la que es complemento. Bennis ha definido a las seeiohés -
de reinformacidn como “reuniones en las que se vierten obhservacio~
nes no-evaluativas sino descxibtivas acerca del comportamiento de <

una persona, de un grupo o de una organizacién“lz

REUNIONES DE CONFRONTACION.

Estas consiituyen una metodologia especffica para enfrentar proble~-
mas de conflictos entre grupos. La manifestacién m4s com@n de ta~-
les conflictos es la competencia intergrupal. Ya se ha hablado -~-
aqui de la necesidad de transformar dicha competencia en coopera-

cibn, pues aquella constituye una grave pérdida de energia qué no -

-'12.7 :Behnis. op.-clt.
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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 situacién de com-
petencié de "ganar/perder" por una cooperacién "ganar/ganar", como

ha dicho recientemente Beckhardl3.

Este autor ha sugerido la implementacién de las reuniones de con~

frontacifn de acuerdo a la siguiente estrategia:

ler. paso.- Reunir a los miembros de los dos grupos y pedirles con
venir en que serfa deseable piantear como objetivo comfin la reduc-
cién de las tensiones y trabajar para hallar la forma de obtener --

mds colaboracidn y.entendimiento mutuos.

2do. paso.= Enviar a los grupos a sitios separados y pedirle a ca-
da:uﬁo.que elabore una lista de sus actitudes hacia el otro grupd‘-
' con frases que definan su percepcidn acerca de aquél; qué conductas
del otro grupo les causan problema o les exasperan. Aquf no.se pi-
de unanimidad en las opiniones, simplemente se les pide que éscri-
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.- Beckhards - op: cit.
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3er. paso.~ Reunir a los dos grupos; el grupo "A" describe en pG-
blico sus actitudes y sentimientos hacia el grupe "B" y viceversa.
No hay discusidn entre los grupos. A continuacién el grupo "A" ex-
pone su lista de lo que "pens6" que el grupo "B" escribirfa sobre -

ellos y el grupo "B" hace lo mismo respecto al grupo "A".

4to. paso.~ Ambos grupos regresan a sus "salonmes" para analizar la
informaci6n compartida y producir una lista de los asuntos priorita

rios que deban analizarse entre ambos grupos,

Generalmente bhasta esta segunda reunifn de cada grupo por separado,
para reducir ;a lista de prioridades a un nmero muy inferior res-
pecto a la primera lista, pues muchos de los problemas anotados en

ésta, se aclaran con la simple informacién intergrupal.

Sto. paso.~- Realizar una nueva reunidn con ambos grupos, comparar
las listas de discusifn y hacer una sola lista de los dos; a conti-~
nuacibn se establecen prioridades y se plantea una agenda para pro-
gramar sesiones de trabajo en las que discutan los problemas, con -

vias de solucién.

Se ha podido comprobar que, en funcién de la naturaleza y dimensio-
nes del conflicto, en un tiempo relativamente corto, este tipo
de reuniones facilita un cambio de direccifén en la conducta de dos

grupos de una organizacién, hacia sus relaciones de cooperacién 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 planificaci8n y fijacién de objetivos individuales, por equipos
Yy por sistemas que Beckharé senala como el tercer tipo de interven-
cidn del D.0. En realidad todos estos tipos de intervencién estan
ligados entre si, pues puede observarse que todas las técnicas que

se han revisado son complementarias y &sta no es la excepcién.

Sea que tengan qile crearse nuevos equipos o mejorar los que ya exis
ten en una organizacidn, el D.O. sugiere la utilizacién de un mode-
lo de intervencifn que contempla tres procesos: recopilacién de in
formacifn, reinformacién para el equipo y planificacién de accién a

partir de la reinformaci6n14.

las actividades para el desarrollo de equipos deben realizarse en -
un lugar distinto al de trabajo; se recomienda con el fin de alejar

a los participantes de las presiones propias del mismo.

Hay que sefialar que como las otras estrategias, el desarrollo de -~
equipos posee entre sus objetivos, un componente de aprendizaje. -~
En realidad el resultado final deberd ser que el equipo aprenda a -
funcionar de manera m&s 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.

;4.4” Op;‘cit.
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Para la formacién de nuevos eqipos, Beckhard ha sugerido un modelo

especifico que incluye:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

Clasificacién de la misifn y metas del equipo.

Discusibén de interes y expectativas de cada miembro; funciones,
relaciones con la autoridad, remuneracifn... .
Exposicifén del plan para organizar el trabajo por parte dei 112~
der del grupo. Esto incluye describir la posicién del grupo =--
respecto a la estructura organizacional global y la reiacién -
con otras &reas de la misma,

Discusién de la autoridad y responsabilidades de cada miembro. =

Aquf cada persona describe ante los demds, las que considera sus

funcicnes y responsabildades, y luego confronta sus espectativas

~con las del lider y las de los demis miembros.

Planeacifn de sistemas y mecanismos de informacibn y comunica-
cidn al interior y exterior del grupo. Desde luego esta es una
actividad participativa en la que las decisiones deber&n ser con
censuales.

Planeacidn para el entrenamiento e Induccién al resto de la orga
nizacidn. |

Planeacibn de un programa de seguimiento.

Para el desarrollo de equipos ya existentes puede considerarse tres

modelos; el primero .de ellos es, el.entrenamiento en laboratorio, -

que ya se ha revisado aquf bajo el nombre de entrenamiento de la --

.sensibilidgd o grupos "T". Como se ha visto recibe este nombre por

" empléar el'método de aprendizaje por el que se produce.conducta que

. es Iﬁééb;analizada-por la totalidad del grupo y trata ae«géngtali-
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zarse a su aplicacidén en la situacibn real de trabajo. Aquf el én-
fasis del entrenamiento en laboratorio para el desarrollo dé equi-
pos se hace sobre los procesos de toma de decisiones, comunicacifn

y planeacifn de la accidn.

El segundo de los citados modelos es el de reinformacién para la --

planeacifn, y posee tres etapas cfclicas.

1°,. Etapa. 'Entrevista.- Antes de programar la reunién del grupo,
el consultor entrevista a sus miembros 1ndividualﬁente para conocer
su opinién respecto de qué puede hacerse para incrementar la efecti
vidad del grupo en. la organizacién por lo que hace a sus funciones

y operaciones, y cudles son los obtdculos para lograrlo.

El consultor categoriza la informacién as{ captada, en‘diversés ru-
bros y reune al equipo, de preferencia fuera de la organizaciﬁﬁ.' -
En esta reunidn el consultor presenta los datos recopilados‘y'la £§
rea de los miembros del grupo es la seleccién de los asuntos.priori‘

tarios de discusi6n, tal es la 2°. etapa de reinformacién.

3°. Etapa es la de la planeacién de la accibén. 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 inmediatamente.

. La planeacidn de la accibn esta. basada en la informacién captada en
las entrevistas y en la discusién, y'sé enfoca generalmente a la fi
AJac16n de objetlvos, el mejoramlento de trabajo de equipo o de las

relac;ones 1nterpersonales.
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_ Otro método citado por Bennis, y Lawrence y Lorsch15 y que puede --
combinarse con el anterior para el desarrollo de equipo es el de fi
jacibén de objetivos individuales y grupales a corto y mgdiano plazo.
Este consiste en la elaboracifén de un diagn&stico del estado del --
equipo en cuanto a eficiencia, relaciones, cumplimiento de objeti-

vos, entre otros aspectos, que realiza el equipo mismo con su lfder
o supervisor. EIl resultado de este diagnSstico se compara con el ~
"estado" al que el equipo aspira o que se habia fijado previamente

y se obtienen las discrepancias. Postériormente se hace un andli-

sis grupal de las causas posibles de taleg diferencias y se proyec-
tan acciones correctivas fijando un nuevo plazo para la nueva revi-

sién cuya base es la reinformacibn.

Bs, sin embargo, conveniente aclarar que para conseguir el éxito en
el desarrollo de equipos a través de las estrategias mencionadas, =~
los programas deberdn incluir a la totalidad de la organizacién =—--
pues como ha dich6 McGreqorl6"la causa del fracaso de los programas
de fijacién 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, D. “El Aspecto Humano de la Empresa". - Cap. 6. =--

biana:'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 mis amplios sus objetivos, lo revisare-
mos después de hablar de 1la estrategias de andlisis y cambio organi

zacional, llamada "sistema 4" de Rensis Likert.

Hasta aquf hemos hablado del enfoque del D.0. que contempla el cam-
bio planificado en la organizacién 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 introduccién de cambios en la estructura

organizacional misma, y del que citaremos como ejemplo el ya mencio
nado "sistema 4" de Likert. El otro, propuesto por Blake, sugiere

la interaccién entre los cambios organizacionales e individuales pa

ra conseguir el D,0. a través del "cuadro Grid".

Por otra parte es conveniente aclarar que estos diferentes enfoques
teSricos no son opuestos, sino complementarios entre s, como podrd

observarse a continuacién.

SISTEMA 4.~

Likert ha elaborado una teorfia denominada “sistema 4", a través de
la cual define cuatro sistemas segln los cuales las empresas estan
organizadas y dirigidas. Tales sistemas son: autoritario explota-
dor; autoritario benevolente; de.consulta. ¥y &é participaci6n. Pa=-
ra evitar definiciones complejas, Likert los:ha.llamadd sistemés.lﬁ

2, 3y 4, lo que por otra parte.permite-ia'idea de Que los sistemas
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se mezclan unos con otros.l7

Likert plantea gue el trinsito desde el sistema uno, al cuatro de-
termina un incremento paulatino de integracidn, "moral" y producti-

vidad en los miembros de la organizacién.

1o0s sistemas 1, 2, 3 y 4 difieren entre sf de acuerdo a ocho varia-r
bles:

1.~ Procesos de liderazgo utilizados.

2.- Caracter de las fuerzas motivacionales de la organizacién.

3.~ Procesos de comunicacifn.

4.- Procesos interaccién-influencia.

5.~ Toma de decisiones.

6.~ Procesos de establecimiento de metas.

7.~ Procesos de control.

8.~ Metas de desempefio y entrenamiento,

El sistema 1 es absolutamente autoritario; en el 2, los superiores

confian medianamente en los subordinados y les piden, a veces, su -
opinién; en el sistema 3 hay mayor interaccidn entre superiores y -~
subordinados y generalmente, los primeros reciben ideas de los se;

gundos; el sistema 4 es interacional y participativo, las autorida-
des confian absolutamente en los subordinados en todas las materias,
piden.y reciben sus ideas y procuran aprovechar la infdrmacién obte

" nida para resolver problemas.

17.- Likert, R. "La Organizacién Humana; Desarrollo y Valores".

Mcgrawhill, Nueva York, 1967,
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De acuerdo con Likert el objetivo del D.O. e¢s pasar de cualquiera -
de los primeros tres sistemas al cuarto. Las compaiiias que operan

en el éistema uno tienen altas metas de desempeno y un alto grado -
de presifn sobre personas y grupos, bara 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 conséquencias. El sistema cuatro también hay altas metas
de desempefio, pero se procura llegar a ellas en una direccibén basa-
da en los principios de responsabilidad, organizacifn de grupo y co
municacidén, que es motivante, produce interes e incrementa el rendi

miento.

Para iniciaxr un cambio organizacional planeado el primer requisito
es que la empresa conozca su posicibn y el punto al que quiere lle-
gar. Esto constituye la fase de diagn6stico, que se realiza a tra-

vés de la recopilacién de informacién.

Likert sugiere la aplicacidn de cuestionarios a todos los niveles,
con preguntas que aluden a las ocho variables arfiba mencionadas. -
En cada pregunta se pide al individuo que exprese, en que punto de
una escala se encuentra su organizacidén respecto a la variable que
se maneja. Por ejemplo, ¢en qué direcciGn fluye la informacidén en
"su organizaci6én? el individuo indicar4 su respuesta en una escala -

‘como é&sta:

ﬁACIA ABAJO" CASI SIEMPRE ABAJO Y ABAJO, ARRIBA
- . : "HACTIA ABAJO ARRIBA Y LATERALMENTE
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Puede observarse que toda respuesta al extremo izquierdo de la esca
‘la, indica organizacidn en el sistema 1, mientras que si la respues

ta se da en la extrema derecha, se indica organizacién en el siste~

ma cuatro.

Una vez captada toda la informacifén, se procede a realizar un per-
fil de la empresa o de cada grupo, 10 que permite compérar las es-
pectativas de cada nivel respecto a las variables. La informacién
regresa a los diversos grupos con fines de reinformacifn, para ser
- analizada e identificar los problemas relacionados con cada varia-
ble. El trabajo de los grupos en la fase siguiente ser& plantear -
posibles soluciones y elaborar de manera conjunta planes de accién

para ponerlos en préictica.

El proéeso de cambio para alcanzar el sistema 4 requiere de un pro-
grama permanénte de seguimiento para evaluar -de manera descriptiva-
.periddicamente y- precisar, el punto de avance respecto a la meta. -
Este programa puede consistir de las técnicas de cuestionario, reu-
niones ‘de reinformacibn, discusién y planificacién de la accién ya

revisadas.

EL CUADRO ORGANIZACIONAL "GRID".

‘El grid, cuadro genencial para el desarrollo de la excelencia empre
sarial, es uno de los enfoques del D.O. més e;aborados y sistem&ti-~
cos que se han planteado en los Gltimos afios; sus autores, Robert -~
Blake y Jane Srygley Mouton, han desarrollado toda una teoria que -

. fundamenta dicho enfoque.
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Hay dos conceptos bdsicos en la teorfa del grid, el concepto de "ex
celencia empresarial” y de la relacidn "retardo-impulso" en el desa

rrollo de la organizacidn.

Blake y Mouton han planteado que las organizaciones no se desarro-

llan, porque no se han preocupado de estudiar y producir para si =~-
mismas, un modelo de organizacifn, de tdcticas, sistemas y estrate-
gias para alcanzar un nivel de excelencia en lo que han planteado -
como las seis principales funciones de la emprésa: recursos humanos,
administraci6n financiera, operaciones (produccién), mercadotecnia,

investigacibn y desarrollo, y de direccidn general,

El concepto de retardo-impulso, tiene relacién con lo éue ILawrence

y Lorsch han planteado como uno de los factores que definen a la or
ganizacifn: el intercambio con la sociedad.18 Blake:y Mouton, plan-
tean que los cambios en el ambiente externo a la empresa, los:cam-

biés en la sociedad son el principal determinante de la direccidn. -
de los cambios en aquella. Si la organizacién marcha al ritmo de -
los cambios que la sociedad exige 0 llega a tener la capacildad de -
preverlos y prepararse, posee un elevado fndice de impulso. Si pbr
el contrario, permanece en sus objetivos histéricos de rendimiento

-por muy buenos que estos hayan sido en su momento- y su consecuen-
te organizaciéh, queda marginada por su "retardo" y tien&e a ser ab

'sorbida por otra empresa.

-iS,r;_Lawféncé.ylLorsch. op..éit‘
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La raz6n fundamental que determina el Indice de la relacifn retardo-
impulso de una empresa, es, en opinién de Blake y Mouton, la cultura.
"La cultura es para la empresa, como el aire para el hombre, estd --
tan entrelazada, que a menos que se agreque una sustancia olorosa, -

el hombre no lo percibe"19

La cultura es un resultado de la interacci6n de personas y grupos. =
A medida que los miembros de una empresa trabajan para lograr los ob
jetivos, se van desarrollando patrones sobre métodos de trabajo, se
inventan procedimientos y se establecen rutinas y reglamentos. Se -
formulan politicas, surgen normas y esténdares; pueden ser buenos o
malos, pero todos los aceptan. Se imprimen a la vez gque se fijan, -
actitudes, suposiciones, creenéias. asi, las personas se van ajus-
tando a estas normas, surgen conflictos a los que -mientras no sean
demasiado problemdticos-~ reaccionan como se los dicta lo que ya es -

su "segunda naturaleza"; su cultura.

Blake y Mouton sugieren que la cultura de una organizacifn debe dise
narse y controlarse para promover cambios sistem&ticos y palnifica-
dos acordes con las exigencias econdmico-sociales. Este desarrollo
sistemftico involucra la accibn de toda la organizacifn, -especial-~

mente de las autoridades- para diseifar modelos explfcitos de "lo ~-

19.- Blake y Mouton. "El Cuadro Organizacional ‘Grid". P.p.. 10% ==
©° "F.E.I., México, 1973, | o
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que debe ser", en contraste con "lo que es". Aquellos cuyas accio
nes se verdn afectadas por los cambilos planeados, estudian, anali-
zan y'evalﬁun el modelo de cambio para sugerir modificaciones posi
bles. De esta manera, factores como el aprendizaje, la experien-

cia y el comportamiento humano -ausentes en técnicas parciales- --
afectan la dindmica del cambio. Las tensiones intelectuales y emo
cionales invo;ucradas en el proceso de planeacifn para la accién -
motivan, estimulan el cambio. La gente apoya lo que contribuye a

crear.

La estrategia sugerida por Blake para el D.O, Grid gerencial, con-

templa seis fases:

1°, Aprendizaje.- En esta fase, los dirigentes asisten a un semi-
nario destinado al conocimiento del patrén tedrico del Grid, cuyo
objetivo es la comprensién de la dinfmica del comportamiento de la

cultura de la empresa.

2°; En esta fase se gstudia el comportamiento de la din&mica del -
grupo de trabajo en la organizacifbn, y se prueban las formas de =--
trabajo actual contra el desarrollo de trabajo "en grupo". Consis
te en un anilisis radiogr&fico de las acciones de cada grupo de la
empresa, para detener las dificultades; ayuda a los miembros a ---
identificar su propié conducta y sus consecuencias, para proyectar

.cambios hacia la cooperacién.
3°. Esta fase implica la localizaci6n de cbnfliétos intergrupales
. en ‘la organizacién y exigé-qﬁezias.pattés definan y aclaren en for

<.mg_éspecificaﬂsu~actu§l_réiaéidn-éph:el'bt;b:grupo y qué relacién
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le gustarfa tener. Deben aprender a obtener un miximo de coopera-
cién entre sf y mantener la eficiencia (a pesar de dividir a la --
compania en sus unidades naturales), tal es principal objetivo de

la fase 3.

Fase 4.- En ella, el grupo mds importante de la compaiifa 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 relacién y enlace, para provocar el ~-

cambio hacia el desarrollo sistemitico.

Fase 5.- Aquf, las diversas divisiones y departamentos de la com-
pafifa hacen planes especificos dentro del modelo estratégico crea-
do en el cuarto paso, y los ponen en prictica. Es la ejecucién de
las ticticas para convertir a la empresa, de lo que ha sido en 1lo

que serd.

La fase 6 es el séguimiento, mide los cambios de las condiciones =
de la organizacidn, de la prefase 1 a la postfase 5 para evaluar y
estabilizar la realizacibn y para determinar nuevas metas y objetl

vos de realizaciones futuras.

Un programa como el Grid puede durar afios. Hasta hoy no se han re
portado estudios que revelen los resultados de las seis etapas pro
puestas, pues se requiere mucho tiempo para lograr el ciclo comple

to.

Con todo, como se ha dicho, este enfoque se considera, por lo que

 hace a la teorfa en que descansa y las técnicas que sugiere, uno - .



de los mis detallados, completos y sistemiticos de cuantos se han
planeado. Su importancia reside en que logra integrar los medios
y objetivos de los otros modelos, y su légica, permite creer en su
bondad. Como ha dicho Blake, el Grid para el D.O. no debe conside
rarse s6lo un programa para el cambio sino la base de la polftica

cultural de la empresa.

ALGUNAS CONSIDERACIONES.

Como se ha dicho en el capitulo uno de este trabajo, la permanente
preocupacidn, tanto de dirigentes de empresa como de investigado-
res, por la eficiencia y la productividad en el trabajo, ha condu-
cido a la bfisqueda y aplicacifn de innumerables métodos y formas -~
destinadas a producir cambios que garanticen un mejor desarrollo =
de la organizacifn. Se ha hablado de m&todos de seleccidn.té&cnica
de personal, de capacitacidn, de programas de evaluacién del desem
pelo y de incentivos; orientaciones todas, §ue buscan el mejora-

miento de la organizacién a través de intervenciones parciales, in
dividuales o sectoriales. Hemos hablado aquf del enfoque que su-
giere la planificacifn del cambio, el enfoque del D.0. Esta orien
taci6n es mis integral y compleja, pues propone una modificacién -
en la.totalidad del sistéma organizacional con la finalidad de que
se ajuste mejor avlﬁs individuos. Como va se apunté antes, una mo
dlficac16n de esta naturaleza exlge un gran esfuerzo por parte de

:todas las personas que pertenecen a la organlzac16n, pues el cam- .

 ,blO 5610 se 1ograr& en. la medida en que ‘todos contribuyan a su pla

"jniflcac16n e 1mp1ementacién. '
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Se han descrito agui, los requisitos gue los repressntantes mis --
connotados del enfoque del D.C., han planteadv como fundamentales

para el €xito en su aplicacifn; es, sin embargo, conveniente hacer
algunas consideraciones referentes a otras variahles que pueden --

afectar o limitar el mencionado é&xito.

El convencimiento de todos los integrantes de la organizacién acer
cad de la necesidad del cambio, escencialmente de.las autoridades,
asi como el apoyo total de estas para la implementacién de un pro-
grama de D.O., se han senalado ya como requisitos imprescindibles

para alcanzar el éxito de tales programas; no obstante vamos a re-

ferirnos aqui a otros factores.
1.- LA ORGANIZACION Y EL GRUPO.

Es importante considerar que el D.0. no es un enfoque desarrollado
de nuestro pais, pues ello plantea un problema. Todos los autores
.represéntahtes dé dicho enfoque han generado métodos y técnicas cu
ya aplicaci6n parte del supuesto de que los grupos con los que se

va.a trabajar tienen la caracteristica de ser homogéneos. El cri-
terio de homogeneidad no se refiere aqul a niveles de escolaridad,
antiquedad, etc. sino al simple hecho de que cada persona esté& en

el lugar que, por sus habilidades o conocimientos, le corresponde.
1

«

Cuando los autores representantes del enfoque de D.O., hablan acer
ca de la implementaci6én de grupos "T", por ejempio, planﬁéanbuna -
e;apa o‘fase en la que los equipos de trabajo bartiCipan como uni-
dadeg en aquellos. Mucho se ha dicho ya acerca de que la actitud

Y eXbéctativas que una persona tenga hacia su trabajo y el conse=
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cuente rendimiento, son en gran medida resultado del gusto que tal
persona tenga por €l. En nuestro paifs existen un sinfmero de em-
presas y organizaciones en las que las personas no siempre se ha-
1lan 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 situacién puede resolverse a través de la aplica-
cién misma de las técnicas de D.O. ya revisadas, pues estos serian
de los primeros problemas en salir a la luz. Sin embargo, también
hay que decir que desgraciadamente en muchas organizaciones de =---
nuestro pals -especialmente en las del estado, como veremos mas =-
adelante~ el caso mencionado arriba se multiplica, y puede decirse
que es un gran factor de conflicto en la organizacién. Bennis ha
planteado que en ocasiones basta un buen diagnéético para detectar
que con algunos sencillos cambios podrfa solucicnarse el problema,
de ahi la importancia que tiene el andlisis de la estructura y pro -
cesos de grupo, antes de emprender la ablicacidn de té&cnicas mis -

sofisticadas.

Lo mismo vale para otros casos en los que el criterio de homogenei
éad no estd referido a habilidades o conocimientos sino a los ras-
-gbs cuituralés de los miembros de un grupo. Ya hemos sefialado -~~~
~aqui la importancia que‘asume el grupo informal en la determina-
cién.de las.éctitﬁdes y conductas hacia el trabajo, de parte de --
sus,ﬁiemb:os;.‘zs posiblerbservarvcdmo pefsonasique se identifi-

‘can porque comparten rasgos y valores pueden trabajar mucho me jor
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juntas, cuando se dispone de una atmSsfera que poermite el flujo de
los procesos de los grupos informales, en los que la comunicacibn
es el factor central. Los factores sefialados son de gran importan
cla, pues no pocas veces los problemas en las organizaciones tie-~
nen su origen en condiciones puramente objetivas que simplemente -
se han perdido de vista. De ahf el valor de la teorfa y de la re-
visién de los procesos organizacionales a la luz de la evaluacidn
de las variables que los constituyen, pues una medicidén precisa, -
objetiva y constante de las variables y del estado de la organiza-
cién respecto a las metas, conduce'a la creacibn de conceptos que
ayudan a predecir el comportamiento de la organizacién bajo diver-

sas circunstancias.

Veamos un.ﬁltimo factor de importancia. Se ha planteado ya que el
D.0., como un esfuerzo de cambio planificédo, debe involucrar a la
totalidad de la orxganizaciSn. Se ha hablado ya tambi&én de gue su

aplicacibn debeﬂﬁontar con el apoyo incondicional de los m&s altos
niveles jer&rquicos de la empresa en cuestifn. Es conveniente se-
flalar que en la actualidad cada vez m&s directores de empresa se -
pronuncian en favor de sistemas participativos. Cabe aqul enfati-
zar que la autenticidad de tales sistemas emana de la descentrali-
zacibn de la toma de decisiones hacia las fuentes de informacién o
lo mds cercano posible a ellas. ¢(Qué tanto las autoridades de una
,brgapizacidn estdn preparadas para aceptar dicha descentralizaci&én?
Es inaiscutible que la implementacifn de tales sistemas llega a mi
haniiﬁ# ;élaciones de poder en aquellas orqanizacioneS'eh IAS'que

"Ioswptincipioé,de autoridad constituyen la base del control, pues -
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como ha dicho Schein "el ejercicio eficaz de la autoridad formal ...
implica una limitacién de la comunicaci&n a una informacién relevan-
te a la tarea y a una exlusién de sentimientos sistemdtica en inte-
rés de la eficacia".20 De ahf la importancia del compromiso y apoyo
por parte de los directivos; si la organizacién no se halla lista pa
ra un cambio de tal naturaleza y sus implicaciones, es mejor no em~-

prenderla.

Lo anterior es de muy importante consideracién si.se piensa en la in
troduccidn de programas de desarrollo organizacional en institucio-
nes que se hallan en un profundo procesc de burocratizacién, pues --
las caracteristicas del modelo que produce su estructura pueden sex
discordantes con las implicaciones que la implementacién de tales -- .

programas determina.

) 20.;” Ibidem.
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CAPITULO v
BUROCRACIA Y ORGANIZACION.

La mayor parte de los estudios realizados acerca del cambio en la -
‘'organizacifén se han enfocado hacia el trabajo que se realiza en em-
presas cuya razén de ser es, escencialmente, la produccién de capi-~
tal, es decir, del llamado sector privado. En contraposicién con -
ello, pocos son los trabajos dedicédos al estudio del trabajo en --
las organizaciones del gobierno federal, tambi&n denominado sector

plblico.

Creemos de vital importancia abordar éste Gltimo renglén pues, debi
do a una serie de factores de fndole, principalmente, econémica y =
polftica, la intervencién y control del estado sobre la economia de
nuestro pafs es cada dfa mis importante, haciendo ingresar dentro =
de su estilo y politicas de administracibén y direccién a un nfimero

de personas cada vez mayor.

No tendrfamos, quizd, gue hacer esta clasificacifn de las organiza-~
ciones en dos tipos, si las caracteristicas que revisten al trabajo

en unas y otras no fueran tan distintas.

Estas. caracterfsticas responden a dos diferencias b&sicas entre las
émpresas de uno y otro sector: la primera se refiere a la finalidad
de’su existencia y la segunda a la estructura de organizacién que -
aquella produce y reguiere. Una y otfa matizan al trébajo del sec-
tor pﬁblico y sus relaciones, con tintes que determinan para €l un

, tratamiento aparte.
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Por lo que hace a los objetivos de las organizaciones del estado --
pueden sefialarse dos: uno (general) es el que se deriva de la fun-

cién geheral del estado que consiste en la administracién de los --
bienes de la nacifn; el segundo, la produccién de los servicios aso
ciados con dicha funcién, educacién, salud, vias de comunicacién, -
alumbrado, agua, entre otros (cabe sefialar que dentro de las empre-
sas del estado'se encuentran ademds, organismos desconcentrados y -
descentralizados, fideicomisos y- empresas de participacidn estatal

-minoritaria y mayoritaria- productoras de bienes de capital y mer-

cancifas corrientes que, sin embargo, caen dentro de la misma clasi-
ficacién general debido a que su estructura organizativa responde a

las politicas de organizacidn del estado).

La segunda de las dos diferencias bésicas sefialadas, dijimos, es la
estructura de organizacién cuyo patrSn general es, en el estado, el

sistema burocr&tico de organizacidn.

Con esto no queremos decir que dicho sistema sea privativo del sec-
tor pGblico, de ninguna manera, pues el sistema de érgahizacidn de

una empresa no sélo esté determinado por sus objetivos sino también
por su magnitud y grado de expansién entre otros factores. .Sip em-~
bargo, es en el estado donde el sistema burocritico de organizacidén
se enduentra mids desarrollado debidd principalmente.a las condicio~-
nes determinadas por.sus funciones y objetivos como por la exten-

si6én de sus actividades, la magnitud de sus empresas y el nfimero de.

persohas que emplea.

Oﬂb‘déjldé;objétivos'déxeste*t:ébajo es hablar. del D:O. como uno -
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de los medios mis id6neos para enfrentar el ritmo acelerado de cam-
bios que caracteriza al mundo actual en lo gque respecta al trabajo.
Al referirse al D.0. no es posible hablar de cambio sin atender al

. sistema de organizacién de la empresa en cuestién, pues conétituye
uno de los principales factores que determinan la vida de la organi
zacibn, sus polfticas, su cultura, las relaciones entre los subsiste
mas que la componen, lag relaciones interpersonales de sus emplea-
dos; sus motivaciones, sus conflictos y por todo ello su eficien-

_cia.

De esta manera, al referirnos al D.0. en el sector pGblico, es con-
veniente analizar de manera general las caracteristicaévprincipales
del sistema de organizacién burbcratico,'para as{ proponer- estrate~
glas de intervencidn con posibilidades de aplicacién para el D,0. -

de las empresas de dicho sector.
" CARACTERISTICAS DEL ESTUDIO DE LA BUROCRACIA.

No puede decirse que el burocrdtico sea un sistema organizacional -
plenamente desarrollado, acabado y cuyos limites puedan establecer-
se de una vez y bara siempre pues, visto como un fenémeno social, -
la burocracia es también un fenSmeno hist6rico, y por tanto, sujeto
de transformaciones Y modificaciones como resultado de ajustes del
Qistéma a las demandas internas y externas. No obstante puede de-
cirse que para efectos‘de su estudio ‘la burocracia puede enfocarse

desde tres aspectos.

S 1) E¢on6miéo;adminiétrativo;
Léi_iPsiq9§b¢iai.,
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3) Polftico.

Desde el ‘punto de vista econfmico-administrativo el burocrdtico es

un sistema de organizacifn. Dentro de este aspecto pueden tratarse,
su génesis, y su estructura general empleando varios enfoques; uno
de ellos es el que se deriva del anilisis de la plusvalfa, es decir
el de la economfa politlca marxista; otro, mis simplista, es gl que
plantea al burocrftico como un sistema derivado de la necesidad de

normatividad que exige la expansibn y desarrollo econfémico de las -

organizaciones.

En el aspecto psicosocial puede contemplarse el andlisis de las in-
teracciones y relaclones entre personas y subsistemas al interior y
exterior de la organizaci6én, las formas que adoptan y las caracte-

risticas de los conflictos que producen.

Por Gltimo, el modelo de administraci®n burocritico puede conside-

rarse como un instrumento de dominacién al servicio de un sistema -~
politico de gobierno. Este iltimo aspecto sale de los lfmites de -
este trabajo y no vamos a tocarlo pues, como veremos, la ineficien-
cia asociada com@nmente al modelo burocrédtico de organizacién no na
ce de ser &ste la escencia de la dindmica del funcionamiento del esg
tado modernc {como lo prueba el hecho de que tal modelo no es priva
tivo del~estado) sino dél tratamiento que cada organizacién confie-

re a su estructura.

3Desde el punto de vista del anélisis econémico, el surgimiento de -
la- burocxacia puede ubicarse como resultado directo de la separa-

Jcién*entre la posesxdn y la admlnistracién- es decir, la expansiGn
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de las organizaciones exige el establecimiento de la administracién
y direccifn como tareas especificas separadas de la posesidn del ca
pital, erigiendo con ello todo un cuerpo dedicado al trabajo admi-

nistrativo y separado de toda otra funcién.

En este sentido Marx ha planteado la diferencia entre el capitalis-
ta del dinero y el capitalista industrial; el'primero es el dueﬁp -
del dinero y el segundo el capitalista productivo donde aquél, a pe
sar de su inactividad, recibe como pagoc un interés y el segundo, --
por hacer producir al capital, obtiene una ganancia independiente -
de la propiedad del capital.l La\funcidn del capitalista indus-

triil es producir plusvalfa, es un funcionario, un administrador --

L] . R .
que QéSempefia las funciones del capitalista, en oposicién a los ---
* e :

obfegpg que desempefian las del trabajo directo. Ambas funciones --
cohsti;ﬁyen trabajo, s6lo que el trabajo de administraci6n 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 pafs en general, que constituyen el aparato

burocritico del estado moderno.

De esta manera, "la burocracia se refiere al cuerpo administrativo

_L.- Marx, Karl. "El Capitdl”. III; Siglo. XXI; México, 1975.

o
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que tiene en sus manos la organizacién, ya sea de unidades polfti-

cas, econdmicas o sociales"z, desde el punto de vista histérico.

Pueden distinguirse dos grandes corrientes tefricas en el estudio -
de la burocracia: la primera, laencabezada por Max Weber, quien pre
tendibé elaborar el tipo ideal de burocracia a partir del anilisis -
de la "dominacibén politica®", produciendo una linea de investica-

cibn en la que puede contemplarse el estudio de la personalidad bu-
rocrdtica y el andlisis de las relaciones de poder determinadas por
la dinémicé,deL sistema burocritico, como base para explicar los -~
cbnflickos internos; la segunda corriente tefrica que aborda el es-
tudio de. la burocracia es la del andlisis hitdrico-dialéctico que,

iniciada por Carlos Maix, pretende descubrir el proceso de forha-

cibn y las funciones de la burocracia en funcidn de condiciones his

téricas especificas.

1.- LA BUROCRACIA EN LA TEORIA DE WEBER.

Max Weber (1864 - 1920) ha construido su teoria de la burocracia so
bre la base de su concepto de dominacién (autoridad). Para Weber -
el concepto de dominacién excluye, en su teorfa, el planteamiento -

del poder como derivacifén de intereses y organizaciones de clase, -

1'2;-~rSi:6¢nt,fééths;v "La Burocracia". Anuies; México, 1976% .
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es decir, no trata a la dominacién desde el punto de vista marxista,
como apropiacifn o como la posibilidad de ejercer poder sobre otros’
hombres, sino que limita el concepto dominaci6n a la autoridad cons
tituida o mando polftico y la define como "la probabilidad de encon
ﬁrar obediencia dentro de un grupo determinado para mandatos especi

ficos o de toda clase"3.

Para Weber la dominaciSn supone:

"a) Un individuo o grupo que domina.

b) Un individuo o grupo dominado.

c) Voluntad de dominar. ‘

d) Mandatos (expresif6n de dicha voluntad).

e) Evidencia de somentimientoAy aceptacién por parte de los ddming

- dos (cumplimiento del mandato)"4.

Segfin Weber este Gltimo factor -la aceptacién subjetiva por parte -
de los dominados- confiere legitimidad al ejercicio de la autoridad
pues al establecerse la relacifn reciproca entre los dominadores y
los dominados, ambos atribuyen un signifidado, aunque sea particu-
lar, a dicha relacifn de autoridad'y la explican é través de un con

junto de creencias (expectativas) que establecen dicha legitimidad.

3.- Weber, Max. "Economfa y Sociedad". F.C.E., México, 1969. ---
¢ pap. 170,
. 4.= *Ibjden.
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Existen desde luego diversos tipos de domipacién y Weber hace co-
rresponder a cada uno un tipo de legitimidad; segin &1, es la domi-
nacién'racional la que da orfgen a la burocracia pues descansa en -
"la creencia en la legalidad de ordenaciones estatuidas y de los de
rechos de mando de los llamados por esas ordenaciones a ejercer la
autoridad"5 as{, la autoridad se transforma en autoridad que por le

gal es legftima.

Ya hemos planteado que el desarrollo y expansifn de una organiza-
cibén, paralelos al de la economfia monetaria actual, determinan el -~
establecimiento de cuadros administrativos encargados de la organi-
zacidnf’direccién y control de dicha organizacién; cuando este sis-
tema alcanza un méximo‘desarrollo, se transforma en el elemento ---
principal de la organizacibn y establece la dominacién (autoridad)
legal. Ei mencionado "méximo desarrollo" aparéce cuando las<funcig
nes de administracién se hacen tan complejas que determinan.la nece
sidad de un grupo especial tefnicamente superior (expertos) que se
cénstituye en burocracia al sexrvicio 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 especificas a las que se atienen perso

nas y procesos. (leyes, normas, reglamentos, piocedimientos, cee)

5.m op. eib
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Ia burocracia del estado, desarrollada a partix» de un proceso simi-~
lar, posee el monopolio de los medios de administracién y domina-
cidén a través de un sistema de organizacién dirigido centralmente y
basado en una orientacifn absolutamente racional por el ejercicio -
de 1la ley y el uso legf{timo de la fuerza. M4s adelante se revisan

algunas de las caracterfsticas del trabajo en la burocracia del es-

‘tado.

De esta manera, para Weber, la presencia de un lider 9 un cuadro ad
ministrativo constituyen, junto al establecimiento de las normas, -
los puntos principales del eje qﬁe conserva la estructura de una or
ganizacién y gstablecen la burocracia, que no es una fuenté de po-

der sino el medio a través del que se ejerce poder.

Es importante sefialar de manera resumida y general las principales

caracterfsticas de todo sistema burocrdtico:

1) Organizaci6én con continuidad que opera bajo reglas precisas.

2) Existen divisiones en &reas de competencia en las que las res-

’ ponsabilidades y tareas de cada individuo estan preestabléci-
das y bajo el mando de lideres predeterminados (divisibn técni
ca del trabajo).

3) Existe una estructura jer&rquica claramente establecida (pres-
cripcién de roles). . .

Q)F Existe normatividad té&cnica. l

- 5) El personal administrativo esti separado de la propiedad de -~

los medios de produccifn y administracién, asi como tales fun~-

ciones lo estdn de la propiedad privada.

6) Todo acto administrativo debe reaiizarsé pér~QﬁfqénaI eééécffg
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co que respete jerarqufas y de manera oficial.6

bDavis, por su parte, resume en‘cuatro las caracteristicas principa-
les del sistema burocrictico:

a) Alta especializacién.

b) R{gida jerarqufa de autoridad.

c} Complicadas reglas y controles.

d) Impersonaiidad.7

Puede decirse que el enfoque de Weber se dirige hacia el andlisis -
del sistema bﬁrocrético bara hallar el funcionamiento ideal de las
organizaciones desde el punto de vista de la objetividad, la funcio
nalidad administrativa y la eficiencia. Sin embargo las caracteris
ticas mencionadas a la vez que pretenden garantizar la eficiencia -
en cuanto a las funciones de direccién, organizacibn, administra~
cién y control, producen también serias consecuencias en el terreno
psicosocial de toda organizacildn burocrética.

2.- .ggRPINAMICA DEL FUNCIGNAMIENTO BUROCRATICO Y RELACIONES DE PO-
Michel Crozier ha atriﬁuido los conflictos que se producen al inte-~
rior de la organizaéién a las relaciones de poder para las que el -~

terreno de la organizacidn burocrdtica es sumamente fértil.

-6.;_AIbidem (Weber) .
7.- Davis, Keith. "La Conducta. Humana - en' el Trabajo". Mcgrawhill,
México, 1972.
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Crozier opina que si bien el ejercicio del poder &« través de la ---
aplicacibn del conjunto de reglas de la organizacibn garantiza la -
conservacibn del orden y la previsibilidad de los problemas por la

impersonalizacién de las relaciones que produce, no hace sinc desa-

. rrollar un complejo de relaciones de poder que son, de hecho, las -
que mantienen la dindmica de la organizacibn y caracterizan al sis-

tema burocridtico.

De acuerdoAcon la definicibén de Robert Dahl, "el poder de una perso
na "A" sobre una persona "B" es la capacidad de "A" para obtener --

gue "B" haga algo que no hubiera hecho sin la intervencidén de "A".8

Crozier va mas all§ y plantea que en el ré&gimen burocritico, "algunos
miembros de la organizacibn tienen poder sobre otros en la medida -
"en que la conducta de estos filtimos esté limitada por reglas y la -~
de los primeros no".9 Es evidente que una de las primeras conse-
cuencias de la existencia de una reglamentacibn estricta, es la im-
personalidad que provoca para tratar cada caso que se presenta con
aparente igualdad (para cada caso gue se presenta, hay una solucifn

' prevista) pero no sucede asf, no existe un sistema enteramente ra-

cional como lo pretendfa Weber y sus seguidores; al margen de la es

8.- Dahl, Robert. Citado por Crozier, Michael. "El Fendmeno Buro
critico". ' Amorrortu, México, 1974. ' ‘

,9.4 Crozier, op. cit,
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tricta reglamentacién se desarrolla todo un régimen de negociacio-

nes, presiones y reacciones a partir del gradd de dominio que un in
dividud o grupo tiene sobre su trabajo debido a la incertidumbre --
que acerca de &l conserva. En la medida en que un. individuo o gru-
po.conéerva un tanto de incertidumbre respecto.a su labor, su con-

ducta adquiere un cierto nivel de imprevisibilidadr escapa. -de algGn
modo a las reglas y ejerce poder, sea, sobre las autoridades, si ocu
pé respecto a ellas un. lugar inferior, o adquiere status sobre ----
otros Qrupos o individuos de la organizacibn. En torno a este proce-
so se establece un curioso juego: ios subordinadOS'luchan;por mante
ner la incertidumbre, pues es su arma de presidn; de la misma mane-
ra los superiores buscardn imponer nuevas reglas para reducir al mf
" nimo- tal 1ncertidumbre.. “Tanto tiempo‘como:subsista un poco de in-
certidumbre en el desempefio de una.tarea, el m&é'humilde subordina-
do podr& usar una particula,de«podérfdiscrecionai?,y la. incertidum~
bre subsistir8 siempre que péra ix"Vééﬁividadfhaya que preferir el

hombre a la maquina".lo_ De.ahf la importancia del poder en cada ni
vel jeréfquico de autor;dad. En la.medida;en:qﬁe un supervisor, --
por ejemplo, tiene capacidad de negociar, adquierekimportancia: don
de hay una regla, siempre habrd excepciones, no tantas para que la

autoridad caiga en manos de los subordinados, ni tan pocas para pro

vocar conflictos manifiestos.

;ldﬂr Crégie:,'pp;féit;
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Es cierto que cuando las reglas detallan al aiximo la funcién de ca
da individuo se produce la tendencia a la reduccidn del poder de to
dos ellos, pero también de la iniciativa e interés; esta falta de -
iniciativa e interé&s provoca en las autoridades la necesidad de su-
pervisibn, vigilancia estrecha y creacitn 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-

cionalizacibn y centralizacibén, causas originales del problema.

Si se’acepta que los séntimientos humanos influyen en gran medida -
sobre las actividades del trabajo, és facil concluir que la eficien
cia de una organizacifén no puede basarse exclusivamente en reglamen
{%éciﬁn, impersonalidad, jerarquia, capacitacién, etc. Y sf, ademis,
.iosviideres con mayor €xito son los mis permisivos, no es la organi
zacibn m&s racional —en.elrsentido weberiano- la que obtendrd los -
mejores resultado§ sino la que produzc; condiciones que‘induzcan

a los grupos a la.participacién. Esto sin embargo es muy diffcil,

pues la rigidez en la conducta, la dificultad de adaptacién gue pro
voca’aquella y los conflictos, aumentan la necesidad de control y -
reglamentacién; es decir, las consecuencias disfuncionales del régi
men burocritico tienden a volverlo opresivo y generador de dependen
cia. A este respecto Robert K. Merton ha planteado que "las disfun
clones aparecen como resultado de la resistencia del factor humano

a una conducta que se trata de obtener mecanicamente".ll

11.- Merton, Robert K. "Burocracia y Personalidad”. LAmor:6rtu, Mg -

‘ ¥ico, 1975,
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Hay que dejar bien claro, sin embargo, que como ha dicho Gouldner,
*la reglamentacibn burocritica funciona en ambos sentidos, es uti-
lizada'por los obreros tanto como por el orden jerirquico y que la
existencia de reglas que pueden suspenderse constituye un excelen-
te terreno de negociacidn, e instrumento de poder para ambos ban-

dos".lz‘

Esto ejemplificé que el factor humano, afin en los estratos subofdi
nados no presenta reacciones pasivas sino‘plenaﬁente activas. El
cfrculo vicioso de las disfunciones burocrdticas se ve afectado =~
por tbdo un proceso; la rigidez que determina la normatividad de -
las tareas, la reaccifn de grupo que provoca la necesidad de pre-
sentar ante la orgam’.zécién un frente comfin y los conflictos inter
grupales hacen dificil la comunicacidn al ihterior'dellsistema; ta
les-confliétos en vez de generar modificaciones. son empleadaé por
los grupos-e.individuos:éara mejorar‘suHpbsiciénﬁenwlaﬁorgapiia-
cibn, lo cual producird nuevas presiones que‘devignen en‘maydf‘ceg

tralizacién e impersonalidad.

En suma, la extensién y desarrollo de ieglas impérsonales, gsi co-
mo la ya acendrada centralizacién de las decisiones provocan con-
flictos cuya soluci6én refuerza las condiciones que los originaron.
Asf, Crozier ha definido a la organizacién burocritica como "uﬁ -

sistema incapaz de corregirse en funcién de sus errores y cuyas ==

. .12.=-Gouldner, ‘Citada por Crozier;.op; cit.
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disfunciones se han convertido en un elemento escencial de su equi

librio".13

3.- T"PERSONALIDAD BUROCRATICA"™ Y CAMBIO.

Es fdcil para el observador, establecer crfticas y no ver sino los
aspectos negativos y disfuncionales de la orgénizaciGn burccritica
pues dentro y fuera de ella se dejan sentir sus resultados,. sin eg
bargo, en tales observaciones no aparece el hecho de que, no sﬁio
desde el punto de vista de las demandas sociales sino a partir de
la.cultura y exigencias de la orgénizacién, para los que en &1 par
ticipan ~como ha dicho Crozier- el negocio no resulta tan malo. -
No obstante, esto Gltimo es témbién una consecuencia del sistema,
pues todos los elementos del proceso burocritico que hemoé.revisa-
do van contribuyendo a la creacién de la cultura de la organiza-
cibn y a la internalizacifn de muchos de sus aspectos en la perso--
nalidad burocritica. Tal vez los miembros de las buroc;acias pri-
vadas queden excentos de muchos rasgos de dicha personalidad, pues
la dindmica interna de tales organizaciones posee caracteres dis-
tintos a los de la burocracia del»estado. Es importante sefialar -
un aspecto que abre desde el principio una brécha entre la burocrg
cia privada y la del estado: las caracteristicas que revisten al -~

trabajo de ambos tipos de organizacién.

"13,%jégbzier, op. cit. :
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3.1.- Trabajo Productivo y Trabajo Improductivo.

son, de acuerdo con Weber, las funciones administrativas las que dan
origen a la burocracia, ya lo hemos dicho; el estado administra los

bienes de la nacifén y de entre sus agentes se destaca el.personal -
del gobierno, que es el nfcleo fundamental de la burocracia federal.
En déneral puede definirse a la burocracia del estado como "una cate
gorfa formada por'el conjunto de trabajadores y empleados del gobier
no que desempefian actividades de direccién y administracién y que re
ciben su ingieSOupor una transferencia de excedentes de la estructu-

ra econfmica al sector piblico principalmente a través de impuestos"14

Dicho de otra manera, el trabajo realizado por la burocracia del es-""
tado no le permite crear y repartirée sus propios excedentes como su
cede en la empresa privada cuyo objetivo es la produccién y reprodug
cibén de capital. Asi, siendo que-su trabajo se ﬁaga con 1ngresos‘-~
desplazados del capital productivo y que no se reintegran al 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 plusva

1fa de manera directa, por lo tanto, un trabajador es productivo =--

14, - Sir&ent,‘op.AgiE.
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cuando realiza un trabajo que se representa en mercancias.ls. De eg~-
ta manera, el burScrata aparece como asalariado pero no-productivo;
para efectos de €ste somero andlisis hay que aclarar que no se em-
plea un ¢riterio de utilidad o materialidad de los productos de tra-
bajo sino la relacidn sociocecondmica a que aste se halla sometido, -
pues el trabajador del estado produce bienes de, uso, como la educa-
cién, la salud, etc. ... es decir, no es que realicen un trabajo inf
til por no producir plusvalfa, sino que simplemente su funcitn es ad
ministrativa, de direccifn, de control, polftica o auxiliar a estas
funciones, parte de su proceso. Pero aqui hay que considerar algo -
muy importante; aungue en el anflisis econfmico se demuestra que no
es asf, el burfcrata del estado. "se siente impﬁoductivo“; en-el pro-
cesoAsocial‘y debido a la ineficiencia provocada por el propio siste
ma, y manifiesta en sus actividades, se le ha sefalado a cada péso,
tanto peor §i sus tareas implican el trato con el pGblico. Por otra
parte y en la realidad, el burdcrata no siempre puede ver un produc-
to concreto de su trabajo como puede hacer cualquier trabajador de -
ﬁnavempresa armadora de automSviles o fabricante de zapatos, ello le
produce una innevitable sensacifn de que su trabajo es infitil.* gg-

to, mis que los desmesurados intentos de parte de las autoridades pa

'Jls,-'ﬁagx, Cap. 6; op.cit. .

ifﬁ:Agﬁi'hQs referimos al trabajo puramente administrativo,
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ra conseguir motivar a sus empleados, es lo que provoca que la buro-
cracia del estado se vea a s{ misma como bloque ante el resto de la
sociedad y que convierta su posible aversién por su condicifn, 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 situacibn especial, afin cuando no es
mds que un truco compensatorio, pero que funciona y le consuela (de
no recibir "reg;;&e.dahggilidades") aunque, de manera interna, sigue

afectando su interés, su motivaci6n, su esfuerzo y su eficiencia.

3.2.- Rasgos de la personalidad burocréitica.

Al concebir como limitados los enfoques que sobre la burocracia se -
han desarrollado desde la época de la administracién cientffica, Cro
zier ha planteado que, inmerso dentro de una organizacién el hombre
no s6lo es una fuerza de trabajo, no s6lo es un "corazbn", es tam-
bién una cabeza, un intelecto, una estrategia. Los grdpos y los in-
dividuos desarrollan estrategias de accién que mantienen en la medi;
da en que constituyen un instrumento eficaz en su lucha por conser-

var su independencia, su libertad de accién, su poder.

Es posible identificér cuatro principales gstrategias 0 rasgos que -
‘identifican la personalidad buroc;étiéa:

a) Retirada.

b) * Rebelidn.

;c} -Shmisién.

ild)IpIﬁnbVacién.
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Retirada y Rebelifn.- Es importante sefialar que la impersonalidad -
del trabajo en el Bistema burocr&tico deviene en la falta de recono-
cimiento del esfuerzo individual, pues no es posible identificarlo.
Es l6gico que ei?individuo que sabe de antemano que no puede esgperar
recompensas proporciocnales a su esfuerzo, reaccione disminuyendo €s-
te y dando de sf mismo s6lo lo indispensable. &dem&s, la participa-
cién es peligrosa para la seguridad del individuo en la organizacidn;
en la burocracia es mds fdcil preservar la independencia e impresivi
lidad (fuente de poder) cuando el individuo se mantiene al margen de
A la responsabilidad de decidir gque cuando participa -el individuo o
grupo que discute es descublerto, se liga al proceso gracias a su co
laboraci6n y es en seguida mds vulnerable a las presioﬁes de la auto
ridad-. La retirada es ya una rebelién; la impersonalidad caracteris-
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 prescripcién especffica de roles, la di
visibn y delimitacidn té&cnica del trabajo y la proliferacibn y exten
" sibn del désarro;lo de reglas producén que los miembros de la organi
zaci6n sometidos a ellas (personal de base 6 escalaffn) se vean, a -
la vez, protegidos respecto de la presidén de sus superiores tanto co
mo de sus subordinados, si los tienen. Al tiempo, esto va a desarro
llar en el burScrata, simpatia por las reglas; ésto, que podrfa pare
cer sumisién,'es en realidad uné rebeli6én, pues provocars una fuerte
‘réqccidn de parte de los empleados ante el\m&s minimo infento de in-.
tioducir un cambio (por Ieve que éste sea) que altere la atmésférgv~ 

"pésiVa y. sequra de la rutina e inercia-del‘trabéjo.-
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Es evidente que esta proteccién significa aislamiento y tiene dos im
portantes consecuencias: por una parte anula toda iniciativa y por -
otra, libera al individuo de todo vinculec personal, no se siente pre
sionado (aunque lo presionen)}, no teme a nadie y desarrolla "contro-
les” sobre su trabajo diffciles de detectar y disolver, si (como ocu
rre generalmente) son negaéivos. Es fdcil comprender que con este -
tipo de relaciones humanas, se pierde cualguiexr posible valor afecti

vo entre superiores y sobordinados.

Hay que'decir que la rebelidn puede adoptar muchas otras_formas; des
de los conflictos abiertos entre supervisores y subordinados ~-que -~
son, por cierto, mal vistos por el grupc en general pues desatan ~--
olas de vigilancias estrechas y/o producén_la pérdida de ciertos pri
vilegios permitidos~ pasando por la lentitud, o la remisién de las -
actividades al mfnimo exigido; cada grupo adbptara~una.u_otra forma

segln su condicifén dentro de la organizaciénm"Amveceé la-actitud re
belde de algunos miembros encontrari oposicibn por parte del resto -
del grupo, mientras otras la actitud sumisa o cooperativa causari la
misma oposicidn, produciendo incluso sanciones.de,parte.del grupo in

. formal.

La sumisién abierta es otra de las actitudes mds generalizadas en la
burocracia. Es diferente del sometimiento‘pues miéntra éste se da -
por la accién de la fuerza, la sumisién aéérece:como una estrategia
por la que el individuo hace aparecér‘SuJéonducta y'perSOnalidad co-
.vmo identiflcadas con las de la persona que tlene con51derablemente -

- mis poder -en efecto, no es iléglco suponer que personas o grupos --
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sin poder preééndan establecer alianzas con las fuentes de ésée. -
pﬁes con ello, aunqué de manera informal y ante los demds lo adquie-
ren ~y de hecho disponen de €1~ al obtener o conseguir determinados

beneficios y privilegios, gan&ndose desde luego tambi&n, el despres?

tigio ante el resto de la organizacién.

Por filtimo tenemos la actitud innovadora. Esta actitud, asumida por
muy pocos, constituye sin embargo. uno de los Gltimos reductos del in
dividuo, para obtener autosatisfaccibn y realizacién de las motiva-

ciones personales en el ambiente pu:ocratico. Desafortunadamente -
este rol no interesa m&s que a una minorfa pues muy rara vez tiene -
consecuencias; las oportunidades de cambio sSlo se presentan para --
"los de arriba". La posibilidad de adaptar e innovar est4 en reali-
dad reservada para el experto, que ocupan posiciones privilegiadaé, o -
para las altas esferas de autoridad, que al hacerlo adquieren mis -~
status,'poder y beheficios. As!, la inaccesibilidad a la innovacién
va a producir, con el paso del tiempo, su desapérici&n en las esfe-

ras mis bajas.

Es muy importante seflalar que esto sucede, afin en el trabajo intelec
tual. En este terreno la posibilidad de creatividad e innovacién es
grande y de hecho se da; sin embargo, mientras la innovacifén no se -
‘halle en consonancia con las polfticas establecidas, no habré lugar
péra ella: es un hecho'que el fin se desplaza para transformar al --
cbntrol en un objetivo en si mismo, bués el control es:una "formé" -
del poder. o |

De -este breve anilisis de las actitudes y estrategias mds comunes --
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producidas por el sistema burocritico, puede obtenerse una importan-
te conclusién: los miembros de una organizacidn borucrdtica parecen

adoptaf actitudes ambiguas; por un lado quieren participar adquirien
do con ello mayor control sobre el proceso de trabajo; por otra par-
te, no quieren participar pues temen, con ello, perder autonomfa, --
ser mis fiscalizados, adquirir mayor responsabilidad, el medio los -
ha hecho asf. Atgyris y Tannenbaum han planteado que debido -al proce
so bufocrético al gue se ve sometido, todo miembro de una organiza-

cién va reafirmando su “"contrato piscolégico" con &sta, y cualquier

cambio que impiique una responsabilidad mayor, es mal visto; la par-
ticipacién llega a ser percibida como sfmbolo de presién, con lo que
-como ha planteado Tannenbaum- se comprende el interés del subordina

do en refugiarse en la apatia.16

Con esto no se pretende volver a los argumentos de la época-de la ad
ministracién cientffica y contradecir a McGregor diciendo qﬁé el hom
bre es un ser que elude por naturaleza la responsabilidad; md&s bien

se plantea que insertos en el ambiente rfgido, impersonal, normativi
zado y mecénico,impuesto por el sistema burocritico,. los empleados ~
tratar&n de negociar su partiéipacién y no van a otorgarla sin reci-

bir una contrapartida sustancial.

S 16.- Tanﬁenbéumi}¢p; 91t;
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Como ya se ha dicho antes aquf, un sistema intocrdtico ofrece no s6-
lo las desventajas gue muchos han visto en &1, desde el punto de vis
ta déJsus mienbros ofrece una feliz combinacifén de seguridad y tran-
quilidad. Con un mfnimo de esfuerzo y sin protestas, el sistema ga-
rénﬁiza.al individuo el mfnimo indispensable de seguridad social y -

‘econémica.

En México, la burocracia se ha convertido en el nficleo de la din&mi-
‘ca del funcionamiento del estado, es decir del gobierno y su adminig
tracién. ‘No puede decirse que no funciona en un pais como el nues-
tro, en vias de desarrollo, el requisito de satisfacer las necesida-
des bdsicas por parte de la administacibn del estado, es atn de can-~
tidad, que no de calidad. Cierto es que la expansién y el desarro-
1lo econfmico exigen cambios en las formas de organizacifn, pero la
realizacién de tales cambios en las polfticas de organizacifn del es

tado se halla distante atn.

Blake y Mouton han planteado que existen tres tipos de cambio que -~
éueden suscitar en cualquier sistema: cambios por evolucifn (ir cam-
" biando en funcibén de necesidades imprescindibLes), cambios por revo-
lucibn (ejeicidos por los miembros del sistema ante la resistencia
al cambio de parte de los dirigentes) y cambio sistemdtico (planifi-
cado y organizado que involucra a toda la organizaci6én). Un sistema
Lguyé prihcipal caracteristica es la xigidez, obviamente no puede ---
. adaptafse con faéilidad a los cambioé, al contrario su resistencia -
1i§1'Cambio es mucha. Para que en un sistema’burbéf&ticb»sobrevenga_—

‘aﬂpcﬁambio,‘se requiere gque la disfuncién que lo exija;este amenazado

ieStabilidad de la organizacién de manera»Sefia;'aSI}‘ei'cambid -
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vendrd precedido por un aumento de la centralizacibn y nuevas reglas
y una de las principales caracterfsticas es que habr§ de afectar a -

la totalidad de la organizacién.

As{ vistas las cosas, hay muchas que son sumamente diffciles de cam-
biar; cierto es que la organizacién burocritica favorece las disfun-
ciones, y que de hecho estas son su equilibrio, sin embargo, no pode
mos pasar sin ad?ertir el conflicto humano que provocan haciendo apa
recer 'este antes sus protagonistas como algo natural. Los problemas
de las relaciones humanas adquieren una importancia vital en el sis-
tema burocritico del estado. Este es completamente arbitrario, da -
seguridad pero pagada por aislamiento e imposibilidad de medir el es
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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CAPITULO VI

PERSPECTIVAS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN PROGRMA DE D.O. EN EL -
; SECTOR PUBLICO.

Es di1ffcil elaborar una tipologia general de las caracteristica§ de
la brganizacién burocrﬁtiéa, pues aunque hay una serie de princi-
plos y rasgos que aparecen en la mayorfa de las empresas con ese mo
delo de organizacién, son muchas las variables que hacen de cada -~
una, ‘un caso especial; realmente la naturaleza del trabajo y la cul
tura de la»orgénizacién constituyen las determinantes principales -

de la dinfmica organizacional aun en empresas bajo un mismo régimen.

En el capftulo anterior se seﬁélaron_ya los fenbmenos que’ aparecen
en el proceso de la burocratizacién. “Esta tendencia a la burocrati
zacidn, caracterizada principalmente por rigidez, desplazamiento de
los fines, impergonalizaciﬁn, ete... puede producirse en todo tipo
de empresas y, sin embargo, se encuentra ampliamente desarrolliada -
en las instituciones del estado. La rigidez de la estructura polf-
tica, y organizativa, y de los patrones de direccifn 'y control de -
las instituciones del estédo, provoéan que una débil disposicién al
cambio de parte de éstas pues, como. se ha visto, en este tipo de -~
instituciones se realizan solamente los cambios estficiamente nece-
.sarias para la supervivencia del sistema (sin hablar de la calidad
de su eficécia),r El desarrollo arménico de.la organizacién,‘deman-
;dauca@biosléﬁe promuevan un- intercambio adaptativo entre el siéfema

-y -6} anbierite.
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funcibn, s8lo que de manera abstracta, es decir, sin considerar las
necesidades planteadas por el resto de los elementos que :conforman

al sistema.

Como ha dicho Bennis, "la fuerza de la burocracia reside -en su capa
cidad para tratar con eficiencia lo que es rutinario y previsible"1
No cbstante, la creciente complejidad de las funciones, actividades
Y demandasvdel ambiente, por las gue existe una organizacién, ya no

permite estructuras inflexibles regidas por la normatividad.

‘La mayor parte de las disfunciones -de las organizaciones del estado
~l8ase lentitud, ausentismo, deficiencias en los servicios, entre -
otras-, son producto de una falta de cooperacién de parte ‘de los —-
trabajadores y empleados; sin '‘embargo, tales deficiencias en el de~
sémpeﬁo‘no son sino una consecuencia’ de los -conflictos: humanos caﬁ—
sados por la impersonalizaciﬁn producto, a su vez, de ‘la excesiva -
rigidez, la normatividad y la pretendidamente ideal racionalizacidn;
como ha dicho Merton (1975) “las disfunciones aparecen-como’resultg
do de la resistencia del factor humano, a una conducta que se trata

de obtener mecénicamente"2

No se trata de que las instituciones’"cumplan" con las funciones --

que tienen a su cargo; hablamos aquf de desarrollo arménico, y no -

1.~ Bennis, op. cit.

' ?7*':Mef€onhfgbpért K;;.ophfciﬁlf

. v'“i:»yu .,
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.podr& decirse que una organizacifn es eficiente 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 organizacidn.

Finalmente el objetivo del desarrollo organizacional eélidentificar
y promover los cambios planeados, necesarios p;ra el incremento de
la eficiencia organizacional; para estos efectos a continuaci6n, se
presenta la estructura general del programa de D.0O. que sugerimos -

para las instituciones burocréiticas.

A.- ESTRUCTURA DEL PROGRAMA.

El programa est&@ compuesto de cinco etapas generales qué éon:
I.- Evaluacién inicial. '
IX.- Diagn6stico. |
III.- Planificacién de accibn.
Iv.- Ejecuciﬁn.

V.- Evaluacién.

B.- REQUISITOS DE APLICACION.

En otro apartado hemos asentado que la materia prima del funciona-
@iento de un sistema administrativo es la informacién. Cuando el -
sistema presenta alguna o algunas disfunciones, emite sefiales desde
el interior o desde el exterior, segln el caso, pero la magnitud y
la complejidad del sistema puede no §erm1tir laﬂdeteccién inmediéta

;ée la fuente de la disfuncién.
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Sin embargo, no es necesario que el pvroblema se haga manifiesto pa-
ra que en diversos puntos de la organizacién se perciba que "algo"

no anda bien, aunque no se sepa qué es.

En otras ocasiones el problema y su ubicacién son manifiestos y lo-
calizables pero la complejidad del problema, su grado de desarrollo
y la fuerte involucracién de los dirigentés de la institucifn con -
la dind&mica de ésta, pueden determinar que no se sepa que camino to

mar.
i

Asi, el primer Eequisito para la implementacién de un.programa de -
D.0., consiste en el reconocimiento de la necesidad de cambio de -~
parte de las autoridades. Es probable gque ello no se plantee como

una necesidad de cambio como tal, pero sf como la urgencié de resol

ver alg@n (os) problema (s).

Cubrir éste requisito es fundamental para el establecimiento Ae'un
programa de cambio, puesto que garantiza el apoyo y compromiso de -
las autoridades de la institucién para el desarrollo del progrma, -

sin los cuales no es posible realizarlo.

C.- ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES.

En esta fase el asesor y las autoridades de 1la érganizacidn, entran
en contacto. Aquf el asesor o grupo asesor reciben la informacién

inicial relativa a la naturaleza dei problema, desde luego»desde el
punto dnfvista de: los directivdé; (Para esta reunidn el asesor de~-
bera solicitar la presencia de los funclonarios 1ntegrantes del -~

gruno directivo de la organizaciéh)
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El asesor hari aquf todas las preguntas que ‘juzgue necesarias refe-
rentes al problema, grado de desarrollo, magnitud, #&reas afectadas,

etc, con el fin de tener una visién general de la situacién.

A partir de ésta informacién el asesor hard saber a las autoridades,
de manera tentativa, las implicaciones generales de la intervencifn
contemplada, y se decide el tipo de reldcién autoridades-asesor pa-

ra el tratamiento del problema.

En este sentido, son tres las posibilidades o tipos de relacién de
“lasesorfa:
" a) Asesorfa de intervencién directa. , 1

b) Asesorfa de diagnéstico~intervencién.

c) Asesoria de trabajo conjunto. ‘

En la primera opcifn, la organizacifn ya realizé el diagnbstico de
necesidades por sus propios medios y la labor del asesor consistiri
en la aplicaci6n'directa de las técnicaskapropiadas orientadas a la

soluci6n de los problemas.

En la segunda opcifn, el grupo asesor realiza el diagndsticb con su
propia metodologia y efectfia la intervencién. pertinente y la evalua
cién. En realidad consiste en una relacién de trabajo conjunto en-

tre el grupo directivo de la organizacibn y el grupo asesor.

El programa planteado en éste trabajo se'dirige hacia el segundo ca
so, atendiendo a que, como ha dicho Argyrys (1970) "la labor orima-
- ria de la asesorfa, consiste no directamente en el cambio, sino en

~ .generar informacibn v&lida para ayudarval sistemé é elegi;'iéSponsg
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blemente y a ejecutar tales elecciones"3.

3.~ Argyrys, op. ditt 
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I.- EVALUACION INICIAL.

Esta primera etapa se subdivide en dos fases.

1.~ Determinacién de informacién bé&sica general.

2.~ Programa de induccidén al diagn6stico en el D.O.
1.- Determinacién de Informacién B&sica General.

_Esta fase se refiere a la realizacién de una investigacién mds pre-
cisa acerca de las fﬁnciones y objetivos generales de la institu-
cidn; forma de organizacibn (organigramas, escala jerdrquica, etc.);
politicas génerales de direcciln y naturaleza de las actividades ---

gque se realizan.

Esta investigacién se llevard a cabo con ayuda de un grupo colabora
dor especial designado para colaborar con el grupo asesor, y que de
berd integrarse por‘una persona de cada 4rea 6 direccién de la ins-
tituciéh4, cuya bbsicién jerfrquica en ésta sea la inmediata infe-

rior al puesto de director de Srea -subdirector de &rea- de no exis

tir &ste, se requeriri la participacién: del director del 4rea en —-

cuestibdn.

4.~ En la mayor parte de las instituciones federales, a las divi-
. siones se les llama "&reas" y a las gerencias de divisiGn,,di—
'feéciones o coordinaciones generales de &rea. En el &pendice
“';f3 se muestra un ejemplo.de la estructura jerarqulca organiza-

'1:ciona1 de una institucién federal.
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La informacién que deberi recabarse es, de acuerdo con el orden si-
guienté:

a) Determinacién de la funcifn general de la institucidn.

b) Determinacibn de los objetivos generales de la institucién.

;) Definicién general de las funciones de cada §rea o divi-
sién.

d) Defiﬂicién general de la estructura jerdrguica de la insti
tucidén en general y de cada &rea en particular. (Deberén
especificarse aquf los puntos centrales donde se iocalizénk
las responsabilidades generales de cada &rea (respegto de
la estructura jerdrquica general), asi como las fuentes de
‘informacibn y de toma de decisiones).

e) Determinacién de la naturaleza de las actividades de cada

drea y de cada departamento y oficina o seccifn: OperatL~

vas, de supervisién, de. coordinacldn. de evaluacidn, de == *'\

control, etc...

Esta informacifn es fundamental en virtud de que proporciona una ex
celente referencia para la determinacifn de las estrategias grupa-

les infofmales,

2.- PROGRAMA DE INDUCCION AL DIAGNOSTICO EN D.O.

Las estrategias del D.O. est#&n orientadas principalmente a la reso-

lucién de problemas de caracter humano y ya hemos dicho que la ma-

. ryor parte de problemas relacionados con la eficiencia Y desempeno -

f_de las’ instituciones del estado, se hallan asociados a confl;ctos -
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humanos.

El siquiente cuadro (1) muestra cuatro de las principales caracte-
risticas de las organizaciones burocrdticas del estado y algunos de

los fenfmenos del proceso de burocratizacién asociados a aquellas.

CUADRO 1l.- FenSmenos de Burocratizaci6n Asociados a las Caracteris

ticas Principales del Modelo Burocritico.

CARACTERISTICAS GENERALES BUROCRACIA | FENOMENOS DE BUROCRATIZACION

Divisibén del trabajo basada en 1a eg | Desplazamiento de los fines
pecializacibn. . (rigidizacién).

Normatividad excesiva. Impersonalizacifn y alta ===
prescripcién de roles.

Direccién centralizada (jerarqufa o Conflictos en las relaciones
escala de mando bien determinada). de poder (interpersonales e
intergrupales).

Polfticas de direccidn, organiza- Establecimiento de estrate-~
¢ién y control, claramente estable~ gias grupales (reproductoras
cidas. de los conflictos).

Es evidente gue tales fenfSmenos éfectan de manera sensible el desem

" pefio laboral.

De &sta manera, creemos que el problema principal que obstaculiza -
la supe;aci6n en el nivel de eficacia y calidad de los trabajos y -
‘servicios que producen las instituciones del estado, es el cbnflié—i

: to.humanouprpaucido*pof:el'fenémého'de,ié burocratizadiﬁn,.a mas; -
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evidentemente, de algunos problemas de caracter econfmico-adminis-—

trativo.

Sin embargo, sea cual fuere el caso, la problemdtica 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, alcancg y localizacién 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 tra

bajadores, a la irresponsabilidad o a la falta de conocimientos.

Creemos que este es realmente un problema de aprendizaije; el éxito‘
de cientos de emprésas privadas en el mundo, en los iltimos 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 razbn, antes de iniciar la etapa de Diagndético, debe pro-
porcionarse 'a los funcionarios involucrados, la capacidad para par-
ticipar en €l (Director general, directores de &rea, jefes de depar

tamento y jefes de oficina).” :

: Esto“ﬁhedéﬂliévarse~éfcaboﬁmediahte\ddfbfeVé "Programa de Ap}éndizg
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je" organizado en t&rminros de seminario y que Zeberd incluir los si
guientes elementos:

a) Introduccién al andlisis de sistemas.

b) Introduccién a la dindmica organizacicnal formal e infor-
mal.

c) Deteccibn de las variables o factores. que afectan tanto la
dindmica formal (condiciones objetivas), como la dindmica
informal (condiciones subjetivas).

d) Determinacifén de criterios de medicifn (evaluacifn) objeti
vas y realistas para cada una de las variables o factores
detectados.

e} Explicacifn del sistema de diagnbstico; objetivos, alcan-

ces y beneficios.

lLos objetivos centrales de dicho programa son:

a) Establecer patrones uniformes de comunicacifn con los par-~
ticipantes en el diagnSstico, hacia la elaboracifn de una
teorfa sistémica de "su" organizacibn.

b) Describir y explicar a la organizaci6n como uﬁysistema in-
tegral cuya dinfmica se ve afectada por un conglomerado &e
influencias internas y externas, diffcil de identificar y
diferenciar.

c) Ydentificar la forma dindmica en que la viaa v la cultura
de la organizacidn quedan determinadas por uné série de va
riables generales: formas de organizacién,'éstiloé devdi~ ‘
reccién y formas de planear, de decidir y dé;oféanizar‘el ’

A trabajo.
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Identificar las variables o factores organizacionales que
afectan de manera mds detexminante la eficiencia de la or~
ganizaciébn. ’
Establecer criterios de rendimiento objetivas y realistas,

contra las cuales confrontar el desempefio y progreso orga-

‘nizacional.

Hacer de la fase de diagné6stico, un. proceso rdpido y fun-

cional.

Estos objetivos se sustentan en élgunos principios basicos:

10'

2°,

3°.

El anilisis de una entidad estructurél cualquiera, sélo -

puede realizarse si es percibida de manera integral, sis~

témica.

La comprensifén de la din@mica de todo sistema no estd de~
finida poxr sus objetivos particulares, tanto como por sus

principios de intercambio con el medio ambiente en el qué-
existe, y la forma en que se relacionan sus elementos ma-

teriales, humanos y conceptuales.

La cultura es‘el motor informal de las organizaciones hu-

manas y es, a la vez, consecuencia y explicacién de la di

nidmica del sistema.

* la realizaci6n de actividades destinadas al logro de estos obje-

";tivqs,qpuedevsugexirselel empléénaefia técnica de "grupos nomina

_lesﬁ“desérita,ehfla'etaba fif-”

lanificaci6n de*la accién.

.....
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4°.

5°.‘
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Ias personas apoyan lo que ayudan a crear. Aasi, las va-
riables por utilizar en el diagn&stico, serdn selecciona-
das por el grupo asesor y el grupo directivo participante

en el diagnéstico, de manera conjunta.

Likert ha planteado que el inicio de cambios organizacio-

nales planeados, tiene como requisito principal, que la -
empresa conozca su posicién y el punto al que quiere lle-
gar; para ello se requiere de la identificacifn de crite-
rios cuantitativos y cualitativos contra los que confron-

tar el progreso de la organizacién en cualquier momento -

del proceso.

Una de las metas mds'importantes del D.O. es preparar a -

los directivos de la empresa, para gue puedan realizar --

. sus propios diagn6sticos en situaciones futuras.

. Una vez concluido el programa de aprendizaje, se procede a la fase

de preparacidn para el diagnéstico.

II.-

DIAGNOSTICO.

La etapa de diagnSstico es la base del programa pues en ella se de-

tectan los factores organizacionales en las que se registran los --

.principalés problemas de la institucién, la naturaleza de dichos --

-problemas, sus causas y sus efectos principales sobre el resto del

sistema.

Por otra. parte se analiza también, cbmo la naturaleza del

. trabajo contribuye a la conformacién de la estructura informal de -

. 1a organizacién (polarlzacibn del domlnlo) y al. establecimiento de

‘La estrqtegla conductual y actitudinal particular a cada grupo; y -
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por Gltimo, se revisa el proceso comunicacional al interior de la ~

organizacién (sentido, niveles y canales).
Asf el diagnbstico consiste fundamentalmente en la investigacién de:

a) Identificaci6n y localizacibn del (os) problema {s), cau-
sas y efectos sobre el resto del sistema.

b) Estructura informal de la organizacifn y estrategias grupa
les.

c) An8lisis de los procesos comunicacionales.

Ahora bien, una de las principales criticas al D.0., ha sido la au-
sencia de té&cnicas de diagnfstico sistem&tico sustentado en. una me-
todologfa precisa y objetiva, que contemple los problemas: organiza-

cionales tanto cuantitativa como cualitativamente.

Entre las tareas fundamentales del psicélogo se encuenfra~el'diseﬁo
de técnicas de diagnOstico sistemdtico que generen informacidn obje
tiva y v8&lida de la cual partir para intervenir de manera:adecuada

sobre los factores criticos de los problemas del sistema.

El diagnSstico no sSlo debe comprender la deteccidn 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, -
aAsl, debe incluir la revisién de cada uno de los facotres generales
importantes vara el desarrollo de la institucién.y determinar laing
turaleza de los cambios requeridés v sus implicaciones. Esto Glti-~
mo eé muy importante,; porque aptés.de emprender un esfuerzo de cam-

bio en las instituciones del éStado;xes necesario considerar la po- -
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sibilidad legal de su realizacifn y los efectos qu: scbre la estruc

tura formal e informal, tendrén los cambios contemplados.

La importancia de realizar este proceso con una metodologfa sistemd
tica que.genere informacifn vilida y objetiva, plantea la necesidad :
de emplear un instrumento de diagn6stico especifico que contemple -
la organizacifn de una manera integral y quevéfrezca posibilidades
de adaptacifn a las caracteristicas organizutivas de cada institu-
cibn.

INSTRUMENTO.

El instrumento que se sugiere en este trabajo para efectos de diag-

néstico, se denomina "INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL -
- u

REG - P.O. 5

Dicho instrumento contempla la evaluacién de las variables o facto-
res organizacionales m&s importantes para la eficiencia del sistema

a través de un sistema ponderado de jerarquizacién.

Por otra parte, el instrumento tiene la propiedad de poder ger modi
ficado de acuerdo con la estructura de la organizacifn de que se --

trate (niveles organizacionales: Direcci6n o Coordinacién de Area,

5.-  las siglas "REG", corresponden a las iniciales del nombre de =
su autor, Dr. Rodolfo E. Gutiérrez; P.0., significa perfil or-

. ganizacional.
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Jefaturas de Departamento y de Oficina o Seccifn). Esto es impor-
tante si se piensa que el instrumento debe detectar el estado de ca
da nivél 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.

- (Capacitacién y Adiestramiento.

- Medio Ambiente Laboral.

- Relaciones Interpersonales / Intergrupales.

- Procesos Operativos y Funcionales Especfficos.

- Factores Externos al Sistema.

- Seguridad Industrial.

- Procesos de Control y Supervisidn.

El instrumento se complementa con dos series de 8 y 4 tarjetas, resg
pectivamente, que contienen cada una, la definicifén precisa de cada

una de las variables consideradas en aquél.

La primera serie, de ocho tarjetas, se emplea péra contestar las --
primeras tres cuestiones del instrumento, mientras la segunda serie,
deicuatro tarjetas,-sirve para responder a la quinta pregunta, mis-
ma que,contempla‘4 variables de desempefio: Eficiencia; Rendimiento;.

Cooperacidh y Relaciones Laborales.

A continuacifn se reproduce la totalidad del instrumento y se pre-

séﬁtéflaIAefihicién de cédafhna_dellaa~variables que contempla.

.



INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

REG ~ PO
. SISTEMA NOMBRE DEL TITULAR
- ENTREVISTADOR ; FECHA

JINSTRUCCIONES:
A continuacidn tenemos una serie de preguntas cuyas respuestas nos permitirén lograr un me-

jor diagnéstico organizacional y de , a Bu cargo.

1.~ En la parte inferior de la hoja encontrari ocho factores de organizaoién que estdn inti
‘mamente relacionados can el funcionamiento de su organizacifn, y los cuales dedeamos jg
rarquice de tal foxma'que el nGmero 1l coxresponda al factor en el gue e localicen losg
problemas m#s urgentes, y el nfimero 8 corresponda al factor en el que se localicen los
' problemas menos urgentes.

- LZT ~

{ ) Procesos Administrativos.

( ) Capacitacién y Adiestramiento.

| Medio Ambiente Laboral.

Relaciones Interpersonales / Intergrupales,

Procesos Operativos y Funcionales Eapectficd§.4

—~~ - e~ PN

)
)
)
. ) Factores Externos al Sistema,
):seguxidad Industrial,

)

Procegos de Control y Supervisiédn.



I mmmm————

2.~ Después de hab;r jerarguizado los problemas generales de su organizacibn, le pedimos 8l
" ga el mismo prJgedimiento para el a su cargo) as{ como pa<

. ra el resto de los niveles del &rea a la que pertenece.
, .

\

H i

% ’ SUBSIOSTEMAS

! NIVELES *

FI\C’I‘ORES;

| o

o

; . i
Procesos Administrativos. (| () (O () () () )
Capacitacién y Adies@ramiento. ( ) ( ) () { ) () { ) é { 1}
Medio Ambiente Lahocgl. (G () ) { ) () { ) (O

- 8CT -

Relaciones Interpetgonales / In-
tergrupales. () () () () () () ()

i
Procesos Operativos y Funciona-

les Especfficos. é () ¢ ) { ) () ¢ ) () ()
Factores Externos al Sistema. () () () {1 ) () ()

Seguridad Industrial. { ) { ) () { ) () () ()

Piocesos de Control y Supervi-
8i6n, : g () { ) ) { ) ) () { )

* El ntmero de nLveies congiderados aduf, serd funcidn del nfimero de niveles yue posea cada
 4rea, Subdirecci®n, depactanionts, oficinas o secciones.
, O



3qlg'al§§rtir,de’1cs conceptos;orgﬁnizaoiohales ya mencionados, especifique aquellos elementos que .en
‘“;lgsfdistintos subsistemas citados, considera elementales para que estos cumplan de manera eficaz

‘éon ‘las funciones encomendades.

A.~ PROCESOS ADMINISTRATIVOS
NIVELES

SISO
- |

NPICADOR ~

 PROCESOS
. _ \
b
[N
[¥-]
i
B.~ CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
: | NIVELES
INDICADOR : ‘ B
| CONOCIMIENTOS




‘ C.- MEDIO AMBIENTE LABQRAL
: T L ' NIVELES .
| INDICADOR
FACTORES |
D.~ RELACIONES INTERPERSONALES/INTERGRUPALES
TR oo  NIVELES
7| INDICADOR . [ ‘
i
ACTITUDES | |

- OET -



E.~ PROCESOS OPERATIVOS Y FUNCIONALES ESPECIFICOS

HNIVELES ]
", INDICADOR -
PROCESOS
L. — S S ok
F.-‘FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA
: . o e NIV ELES —
| INDICADOR

A

. FACTORES

PR

- TE€T ~



" G.- SEGURIDAD INDUSTRIAL

' L NIVELES .
INDICADOR : .
"CAUSAS
H.- PROCESOS DE CONTROL Y SUPERVISION
- NIVELES - L
INDICADOR .
PROCESO0S

b s e



' 4{f6730951es son las causas de los tres principaies problemas gue ha jerarguizado?

5.- ¢Qué variable afccta m&s estos problemas? (Jerarquice, con el 1 la variable mis afecta-

da y con el 4 la_mbﬁég afectada) .

1e 20° 30

- La Eficiencia ) () ()

-~ El Rendimiento () { 3 {

~ La Cooperacién SO ( ) ()

- Las Relaciones Laborales ) ( ()
6.~ ¢De qué manera se ve afectado el factor que ha clasificado con el nfmero 1, en cada ca-

S07?
7.- ¢Comb pueden ser resueltos estos problemas?

8.~  ¢Qué otros aspectos aparte de los ya mencionados, podrian ser>ﬁt11es para mejorar el ==

funcionamiento de la Organizacidn?

- €ET -
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DEFINICION DE VARIABLES.

PROCESOS ADMINISTRATIVOS: ®ste factor se refiere a las actividades

y funciones relacionadas con la administracitn: planeacibn, organiza
cién, integracifn, direccién y control al interior del sistema; el -
ahalisis de tareas, el establecimiento de metas y obijetivos, la dis;
tribucibn y el control objetivo de recursos humanos y materiales, la
integracibn y desarrollo de equipos de trabajo,.movimientbs de perso
nal,. establecimiento de estructuras Jiarirquicas y normas de procedi-

mientos administrativos, son ejemplos de los elementos incluidos en

egste factor.

. CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO: Se refiere a todos aquellos conoci-~’

mientos, habilidades y destrezas indispensables y necesarias relacio
nadas de manera directa con las actividades del personal de esta sub
direccidén; por ejemplo: escolaridad, experiencia en actividades simi
lares, conocimientos especificos, idiomas, preparacién profesional;
conocimientos técnicos especializados y relacionados con esta 4rea;

comunicacién verbal, sociabilidad, etc...

MEDIO AMBIENTE LABORAL: Esta variable se rgfiere a todos aguellos -
factores de orden fisico y medio-ambiental que afectan el desempefio
de los trabajadores pero ajenos a su responsabilidad: distribuci6n =~
_geogr&fica de maquinéria, equipo y materiales (escritorios, archive-

ros, etc...); iluminacién y ruido, temperatura, humedad y limpieza,

entre otros.

‘RELACIONES INTERPERSONALES E INTERGRUPALES: Este factor se refiere

> a‘tqdb_fipb de interaccibn entre los trabajadores (1nterpérsqﬁall*—-
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y/0 entre los grupos de trabajo (intergrupal), a su calidad, adecua-
cién y confort; falta de comunicacifén 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, operacifn y utilizaci6n de ma
quinarfa, herramientas, materiales y/o equipos especfficos (mdquinas
de escribir, calculadoras, kardex, computadoras, motores, tableros,

c&maras 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 ei-grado de eficien-

cia del personal durante tales actividades.

FACTORES EXTERNOS AL SISTEMA: Se refiere a todo cuantOVestaatelacig

nado con el &rea de trabajo y que al mismo tiempo esta fuera de su -
control: abastacimiento de materiales, disposiciones gubernamentales,
convenios y politicas sindicales, internas o de alguna otra entidad

de adscripcidn.

Al evaluar este factor deberd tomarse en cuenta si tales factores ~-

obstaculizan el logro de objetivos del &rea de trabajo.

PROCESOS DE CONTROL: Este factor se refiere a los procedimientos de

' supervisién directa al personal: relaciones entre supervisores-y em-
pleados, criterios de evaluacién de las tareas, retroalimentacién, -

-ete...
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Al evaluar est2 factor habri gue considerar ia ‘racuencia en el sur-
gimiento de conflictos relacionados con las funciones®de supervisidn

y/o si estas afectan de manera sensible el rendimiento.

SEGURIDAD LABORAL: Esta relacionado con las normas y principios de

sequridad e higiene, destinadas sl establecimiento de medidas preven

tivas para los empleados durante el desempefio de sus actividades.

Es importante contemplar aquf, el nivel de adaptacién de los emplea-
dos al ambiente laboral, y la disposicifn de estos para acatar nor-

mas explicitas o implicitas de sequridad.

Por otra parte, la segunda serie de tarjetas {(cuatro) que se emplean
para responder a la 5°. pregunta, contiene la definicidn de cuatro -

variables de desempefio:

Eficiencia:‘ Se refiere al grédo Y calidad con gue se cumplen los ob
jetivos del subsistema en cuestifn, y a la obtencién regular de re-~

sultados de calidad.

Rendimiento: Esta variable se relaciona con los resultados directos
de esta &rea, considerados desde el punto de vista cuantitative, se
alcanzan, se rebasan o no se cumplen losg estdndares de produccién?

Se»rgfiere también} a la entrega oportuna de los trabajos, produétos

.y otros resultados.

Cooperacifn: Esta variable alude a la disposicidn y contribucifén ob
- jetiva del personal, hacia el logro de los objetivos del nivel orga—

.nlzacional en cuestidn.
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Relaciones Laborales: Se refiere a la produccién de disfunciones en

la interaccién de los recursos humanos que repercuten directamente -

sobre el desempeno laboral.

PROCEDIMIENTO.

POBLACION: El instrumento de diagnSstico organizacional esta disefa
do para ser aplicado a nivel ejecutivo y de mandos intermedios supe-
riores. Ello se debe a que todas las acciones del D.O. estan desti-
nadas al diseno de estrategias de intervencién que deben realizarse

con prontitud. Captar y analizar opiniones y respuestas de cientos

de trabajadores resultarfa inoperante y poco objetivo durante la eta
pa de diagndstico debidé a la multiplicidad de criterios; por esta -
. razén el instrumento deberd aplicarse a los 4 niveles jerdrquicos ya

mencionados en la evaluacidn inicial:

Directores o coordinadores de &rea.

Subdirectores.

Jefes de departamento.

Jefes de oficina o seccién.

FASE 1.- PEQUISITOS.

a) Es importante enfatizar la necesidad de realizar una reunin con
- los representantes de cada nivel, con la finalidad de llevar a -
cabo la induccibn. al siétema de diagn6stico (este paso constitu-

‘ye el enlace .entre la evaluaci6n inicial y el diagnGstico).’

b)f Cépacitér_éyélguqoq_gpéliéﬁasken'las técnicas de llenado, anili-



c)

J
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sis y calificacion del instrumento.

Calendarizar las citas con cada funcionario, para la aplicacién

del instrumento.

FASE 2.~ APLICACION.

a)

b)

de nivel cuya Jefatura pcseé el entrev1stado.'

).

Para la aplicacién del instrumento deber& emplearse una t&cnica

de entrevista-cuestionario siquiendo sus principios metodol&gi-

cos. Dicha entrevista deberdn realizarla dos personas con el --

fin de hacer m&s confiables los datos por recopilar.

En la parte superior de la prihera hoja del instrumento, hay 4 -

espacios que piden los siquientes datos:

Sistema: Aquf deber§ cénsignarse el nivel orgaizacional ana-
lizado (direccidn.o coordinacifén, subdireccién, departaménto
u oficina 6 seccidn). .

Nombre del titular: Aquf deberd escribirse el némbre‘de la ~
persona que ostenta la jefatura del nivel organizacional en -~
cuestidn.

Entrevistadores: Aanotar el nombre de éstos, en el espacio.
Fecha: Dfa, mes y afno en que se realiza la entrevigta. Esto

con la finalidad de identificar la vigencia de la informacién

. que se obtenga.

" En las instrucc1ones hay un’ espacio en blanco para anotar el nombre

[N

,mg ‘reactivos, Ly2 ”pi_dé’rila; jerarquizaéién de los factores orga.

nizacionales ya revisados, se pretende pues, que el entrgviétaﬁo



d)

e)
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ordene estos de acuerdo con su grado de prioridad; en el reacti-
vo 1 para la totalidad del sistema en cuestifn, 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, deberd espe
cificarse el nombre de cada uno de los niveles que integran el -
sistema que' se analiza (departamento ; oficina

).

La pregunta 3 pide que el entrevistado exponga verbalmente los -
problemas especfficos 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. Asf, se pediri ai entrevistado que anote sus res
puestas en forma nominal y breve; sin embargo uno de los entre-
vistadores deberd tomar nota de las especificaciones y pormeno-

res del problema, expresados por el entrevistado.

A continuacidn se pedird 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 jerarquizacién deberd realizarse de acuerdo con el siguien-

" te orden.
5 mmm e méxima urgencia.

' 4 ==mm=-=e== mucha urgencia.
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S 3 memmmeem——— mediana -:y»ncia.
2 e poca urgencia.
) R ninguna urgencia.

El entrevistado deberd disponer de esta pequefia tabla en otra --
tarjeta, para hacer mds f&cil la tarea de clasificacién. Hay ~-
que sefialar que esta ponderacibn proporciona muy importantes da-

tos para el andlisis estadfstico que permitird detectar las prio

" ridades.

£)

9)

h)

1)

§)

Ia pregunta 4 se refiere a las causas de los problemas que compe
ten a cada uno de los factores jerarquizados en el ler. reactivo
con valores de 1, 2 y 3. Uno de los entrevistadores anctari la

respuesta (verbal) del entrevistado.

En el reactivo 5 se pide al entrevistado que jerarquice los efec
tos de los problemas referidos antes, sobre las 4 variables del
desempefio cuyas definiciones deberi tener el entrevistado en sen

das 4 tarjetas.

En la pregunta 6 se pide al entrevistado, especifique la manera

en que se ve afectada la variable clasificada con el nimero 1, =~

para cada uno de los 3 principales problemas.

La pregunta 7 pide al entrevistado exprese las vias de solucién
(accifn) que a su juicio son las mis adecuadas para cada proble-

ma.

. .

Por dltimo, la respuesta que de el entrevistado a la pregunta 8,

- contribuirs a captar elementos qhe.puedan ser importantes para - -
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el funcionamiento organizacional, y que no se hallen consignados

de manera explicita.

FASE 3.- ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS.

Puede decirse que el tratamiento de los datos se divide en dos par-

tes:

a) An&lisis Cuantitativo.

b) Andlisis Cualitativo.

El andlisis cuantitativo se realiza a partir de las jerarquizaciones
numéricas registradas por los entrevistadores respecto de los prime-

ros tres reactivos del instrumento de diagnéstico.

En este sentido, el tratamiento estadfstico de dichas jerarquizacio-
nes, deberd incluir la obtencidn de la media y.la desviacifn: standar

por nivel y por factor, asf como para cada &rea de - la institucidn,

ILa obtencién de estos datos permite identificar los factores criti-
cos,,iocalizando aguellos que rebasan la desviacién standar general
del sistema: calificaciones hacia abajo de la desviacién standar in-
dican necesidad de atencién a largo plazo para el faétnr.en cuestifn,

mientras hacia arriba, indican atencién inmediata.

Este tratamiento estadistico perxmite la elaborécién del éerfil.orga—
nizacional, gque muestra el‘estado de la organizacién respecto de ca-
dauna de las mis importantes variables que afectan su funcionamiento.
Asf, ﬁenemos'gue el andlisis.cuantitativo permite la localizacibn de

los factores donde se localizan los problemas.més urgentes en cada -
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nivel y el grado de urgencia con el que debe¢n ser atendidos.

Es importante sefialar que antes de proceder al anilisis estadisti
co de los datos, es necesario elaborar cuadros acumulativos de la

informacifn numérica, organizadog de acuerdo con su procedencia:

a) Informacibén de Directores (o coordinadores de &rea).
b) Informacibén de subdirectores.
c) Informacibn de jefes de departamento.

d) Informacidén de jefes de oficina.

En el apé&ndice j, se presenta el procedimiento integral del afiali

sis estadistico de datos para establecer el perfil.

Por otra parte, debe recordarse que a partir del reactivo tres, -
el instrumento capta informacién no-numérica, sino verbal y des~

criptiva acerca de la naturaleza de los problemas que registra ca
dé nivel organizacional respecto a cada uno de los factorés que -

se evaldan. Dicha informacin se refiere a:

a) Naturaleza del problema o necesidad.
b) Localizacibn exacta.

c) Causas posibles.

d) Efectos sobre el sistema y

e) Alternativas de soluciédn.

Es con esta informacifin con la que deberd realizarse la segunda -

parte del andlisis de datos: el an8lisis cualitativo,

 ESte an&lisis puede realizarse mediante un anéiisiS-de contenido
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de las respuestas a los reactivos 4 a 8 del instrumento y elaboran
do cuadros de categorizacifn de respuestas que contemplen a cada -
factor por separado y que consideren a todos los niveles evaluados

por el instrumento.

Este an&lisis de contenido para la categorizacién de respuestas ,
permite organizar la informacifn 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 al
guno de los funﬁionarios entrevistados plantea que las situaciones
problemdticas tienen que ver con actitudes negativas, conductas --
inadecuadas, agresifn e indisciplina por parte de un grupo especf-
fico} entonces, todas estas situaciones pueden quedar-clasificadas
dentro de la categorfa "conflicto" en el factor de Relaciones In-

terpersonales, junto a muchas otras. Por &sta razdn, se sugiere -

la elaboracifén de un cuadro categfrico para cada factor.

La construccibn de estos cuadros clasificatorios, permitird duran-
te la etapa de "Planificacién de la Accidn", reducir los rubros -~
contemplados en ellos, a alguna de las seis categorias de necesida
des planteadas por el acelerado proceso de burocratizacibén de las

organizaciones del estado, con la finalidad de seleccionar .las es-

tratggias apropiadas para cada caso.

VENTAJAS DEL INSTRUMENTO PARA SU APLICACION EN EL S.P.

Cabe énfatizar; por Gltimo, las dos principales caracteristicas --
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del instrumento sugerido, vy que lo hacen id6énec para ol diagn6sti-

co organizacional en el sector plblico.

1.- Sistematicidad.- El instrumento permite realizar evaluaciones

diagn6sticas de caracter sistémico.

2.~ Adaptabilidad.- Contempla de manera integral los procesos de
la organizaci6n mds importantes para la ‘evaluacibn de su efi-
ciencia. (Las variables consideradas en el instrumento pue-
den ser las que en este trabajo se sugieren y pueden sef —m——

otras, pueden ser menos y pueden ser mis).

Por otra parte, ei instrumento se adapta fdcilmente a las variacio
nes en las estructuras organizativas exigidas por la naturaleza de
las mdltiples actividades que se desarrollan en las insﬁituciones

del sector pGblico, asi como a su esquematiciqad polftica y norma-

tiva.

II1.~ PLANIFICACION DE LA ACCION.

Hasta aquf, el programa ha localizado a través del diaénéstico, -
los factores en los gque se ubican los problemas principales de la
organizacién y el grado de urgencia con que se requiere su solu-

cibn.

Por otra parte, el andlisis cualitativo, a través de la categoriza
‘cifén de respuestas ha permitido la determinacién de la naturaleza

de ‘los preoblemas registrados.
TR

'Sin.embargo tener una prioridad y sus caracterfsticas generales no

e
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basta. Es necesario ahora procesar v depurar la informacién para
seleccionar la estrategia adecuada; tal es el objetivo de la etapa

aue nos ocuva.

Es comprensible que, en ocasiones, la naturaleza objetiva del pro-
blema permitird intervenciones no muy complejas y soluciones a cor
to y medianc plazo; sin embargo, son los conflictos originados por
oroblemas de comunicacién, relaciones interpersonales, intergruva-
les y los proﬁocados por la dinémi;a de las relaciones de poder, -
los de més dificil solucidn porque no siemore se detectan de mane-

ra directa.

A veces un problema de baja productividad tiene su origen en la nc
cesidad de actualizar equipos y otras, en un conflicto entre un su
vervisor y un grupo de empleados; no basta detectar un problema, -
es necesario definirlo a través de la 1ocalizéci6n de su fuente --
original, aque a veces estd perdida entre la multivlicidad de sus -

efectos.

Planificar la accifn significa seleccionar una estrategia adecuada
para resolver un oroblema o implementar modificaciones de caracter
adaptativo (la resolucibn de un problema siempre imnlica la intro-

duccidén de un cambio).

Por esta razdén, la seleccibén de la estrategié adecuada requiere ne
.cesariamente de conocer la naturaleza de los cambios requeridos -y
esto (Gltimo, a su vez, de haber localizado la necesidad con la que
se asocian dichos cambios (el problema es s6lo la expresifn de la

necesidad de un cambio}.
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Asi las cosas, la seleccitn de la estrategia ti:mne como principal -
antecedente la definicibn precisa del problema, ya que mediante la
aplicacibén del instrumento de diagnSstico hemos solamente localiza-
do las dreas que registran disfunciones, la gravedad de estas y al-
gunas opiniones respecto a sus causas y efectos. Sin embargo, ca-
‘be aclarar que tales expresiones pertenecen a personas que de algu-
na manera se hallan involucradas con las problemdticas del sistema,
por lo que constituyen en alguna forma visiones parciales, incomple
tas o imprecisas. Esto es l6gico si recordamos que una de las prin
cipales y mds graves consecuencias de la burocratizacién es elldesg
rrollo de conflictos originados por las relaciones de poder. En el
estado, donde la normatividad y la centralizacifn son excesivas, to
do mundo luchari por conservar un cierto espacio individual que le
confiere la preservacién de al menos un poco de imprevisibilidad en
sus acciones. Mientras mds se ascienda en la escala jerirquica, la .
lucha por conservar y ganar poder se hard md&s fuerte, aunque menos
franca. Ello cAnstituye la m&s alta manifestacifn del desplazamien
to de los fines; llega a preocupar tanto a las personas y a involu-
crarlas de tal manera en este proceso; gque cada vez mds pierden &s-
tas la posibilidad de tener una visién precisa de la dinfmica orga-
nizacional y las variables que la afectan; agreguese a &sto el he-
cho de que la centralizacifn determina que el flujo de la informa-
cifén ocurra en un s6lo sentido (de arriba hacia abajo) y tendremos

:visiones‘demasiado parciales de los problemas de la institucibén en

cheétién.

j”Todo esto explica la importancia de definir en forma precisa céda -
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problema, y descubrir la necesidad especffica con la que se asocia
para determinar correcta y objetivamente la naturaleza de los cam~
bios ;equeridos y seleccionar e implementar las estrategias que con

ducen a su realizacibn.
1.- DEFINICION DEL (0S) PROBLEMA (S).-

Un problema presenta varios frentes si se piensa que en un sistema
inflexible ai~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 desempefio.

c) Efectos sobre las relaciones laborales.

Asf, definir el problema significa localizar tales efectos de mene-
ra precisa y concensual; concensuél, en virtud de que dicha locali-~
zacibn deber& realizarse a través de trabajo directo con el grupo -
de funcionarios pertenecientes a los cuatro niveles b4sicos de la -~
estructura organizativa de las instituciones del estado (Directores
o coordinadores defrea, subdirectores, jefes de departamento y de -

oficina o seccidn).

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 puede organi-

zarse de diversas formas. Aqu'sugeximbs'el empleo de técnicas es-
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peciales de grupo tales como la de “grupos ncminales™ y/o "tormen-

ta de ideas individual para grupcs sintéticos®.

Ambas técnicas fueron desarrolladas por Andre Delbecg y Andrew Van-
de Ven a partir de estudios psicosociales sobre la decisién y so-

bre la emisibn de juicios de grupo. .

Ambas técnicas son de gran utilidad para obtener y revisar informa
cifn sensible en un escenario de grupo, particularmente para la --
identificacibn de problemas as{ como para la generacién y selec-

cifn de alternativas de solucién. La importancia del empleo de es
tas técnicas para la definicién de problemas en un programa de D.O.

para el sector piblico, reside en que:

a) permite capitalizar el hecho de que los grupos tienen més
informacién que los individuos.

b) integra en un equipo creativo a miembros de la organiza-
cibn que no se reunirian de otra manera, en virtud de las
diferencias en cuanto a posicidn jer8rquica y/o divisio-
nal.

,C) permite producir y discutir informacién compartida del --

(os) problema (s), proviniente de diversos punto de vista.

6.~ Delbecg A. L., Van de Ven, A. H. y Gustafson, D. H.- "Técni-
'cas de Grupo para Programas de Planeacibn”; 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 unificacién 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 integracién y el descubrimiento de la satis-
faccién del trabajo en equipo y, finalmente,

g) gracias a la participacién de todos los sectores y a la -
genefacién de informacibn compartida, se promueve el cam-
bio hacia una concepcibn sistémica ae la organizacién por -
el planteamiento de causas y efectos del problema, no con
templados antes en virtud del tratamiento aislado que es

com@in conferir a los problemas organizacionales.

A.- Determinacibn de efectos.

Ya se ha dicho que la definici6én del problema se llevard a cabo a
partir de la determinacién de sus efectos sobre tres niveles de --

acuerdo con el siguiente orden:

a) efectos directos (disfunciones objetivas manifiestas).

b) efectos sobre el desempefio (directamente observables a -~
través de los criterios generales de rendimiento obteni-
dos en la dltima parte del "programa de aprendizaje" de |
la fase de "Evaluacibén Inicial®.

c) eféctos sobre las relaciones (&reas de contacto~intérper-

sonal, intergrupal o entre el individuo y la organizacién)

-‘Eéta targa puede llevarse a cabo a través de la "tormenta de-ideas



- 150 -

para grupos sintéticos". Dicha técnica sdlo difiere de la tormen-
ta de ideas tradicional en que el procedimiento para liberar a los
participantes dq;la influencia inhibidora de la posible critica, -
es hacer que trabajen en forma independiente, lo que produce ade-
més un nﬁmeré mayor de ideas diferentes respecto de las que se ob-

tendrian empléando el procedimiento tradicional.7

Procedimiento.-

La reunidn se inicia con una exposicién breve pero clara de los mo
tivos de tal reunién y una explicacién del procedimiento en cues-

tibn.

Paso 1.~ Planteamiento del problema.-

En este paso se expone al grupo el problema de mds.urgente solu-

cifn de acuerdo con la informacidn obtenida en el instrumento.

Por ejemplo: "De acuerdo con la informacién vertida por ustedes en
el instrumento aplicado hemos encontrado que uno de los problemas

mis graves de la organizacibn es ",

7.- Un estudio de Taylor y Berry en la Universidad de Yale compro
b6 que el nfimerc promedio de ideas diferentes que no se tras-
lapan es significativamente m&s alto (casi en un 50%) en los
grupos sintéticos respecto a los grupos interactuantes (Tay-
lor y Berry.~ "Tormenta de Ideas y Creatividad",»éiéédo por

'Buber, op. cit.).
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Paso 2.- Descripcibn de la tarea.-

Recuérdese que pretendemos la definicibn concensual del problema -
en vias de seleccionar la o las estrategias, y como parte de la fa
se de planificacién de la accién. Aquf deberd describirse la ta-
rea que deberd realizar el grupo y que consiste en pedir a los par
ticipantes que identifiquen en forma individual el mayor ndmero po
sible de efectos del problema mencionado, de acuerdo con el orden

sefialado antes.

Esta categorizacibn es muy importante para el trabajo con ésta téc
nica pues mediante ella se produce la separacifn perceptual entre

problemas de caracter operacional y problemas de caracter personal
o emocional; de no hacerse asf, los aspectos sensibles e incémodos

tienden a no salir a la superficie.

Por otra parte, es conveniente plantear la tarea en forma de pre-
gunta (por ejemplo, "¢Cudles son los efectos objetivos directos --

de ... (problema)?") y por escrito.

Paso 3.~ Descripcién de la forma de trabajo.-

Como se ha dicho, é&sta debe ser independiente por lo que se proce-
derd a separar fiéicamente a los participantes y se les dard un mi
ximo de 15 minutos para elaborar su lista de ideas (efectos del --

problema -percibidos).

Paso. 4.~  Presentacién de las reglas.-

‘ﬂja;f séjptohibe la autocrftica.’
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b) la asociacién libre es positiva.- Plintear todos log ~-~-
efecﬁos pésibles del problema, por m&s extranos que parez
can.

¢) Se busca cantidad.- Cuantos mis efectos se contemplen se

tendrd una visién mds integral del problema.

Pago 5.- Elaboracién de listas por equipo.- °*

En éste paso se formardn equipos al azar con los participantes (mg
nimo 4, m&ximoAG) y se pedird a cada uno que se¢ lean las ideas de
cada miembro para elaborar una sé;a lista pér equipo. Es conve-
niente sefialar que no ﬁabr& discusién, sélo integraci6n de lag ===~

ideas en una s6la lista.

Pm 6."

El componente adicional de la "tormenta de ideas individual para -
grupos sintéticos" es la instruccién de que los partiéipantes de-
ben intentar desarrollar ideas propias como resultado de escuchar
las ideas de otros miembros del grupo; por &sta razdén, una vez que
cada integrante ha terminado de exponer sus ideas y se ha elabora-
do la lista del equipo los miembros‘podran agregar ‘una o m&s ideas

a la lista siempre que no sean repetitivas.
Para las actividades de los pasos 5 y 6 se dar&n 20 minutos.

A continuacifn, el coordinadorirecdgera las listas a los equipos y
se dard un descanso, durante»éste.el'coordinador v él-resto del --.
grupo asesor pfocedéran a resumir y categorizar'la informaci6n cap
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tada para presentarla luego al grupo; es decir, el coordinador ---
planteard nuevamente el problema al grupo exponiendo ademfis los --
efectos correspondientes a cada categorfa. Los efectos se presen-
tarén en forma de listas en rotafolios que se fijardn en la pared
a la vista de todos para proceder'luego’a discutir s8lamente los -

desacuerdos.

Este procedimignto de grupos sintéticos junto al hecho de no expo~
ner y discutir las ideas en grupo de manera inmediata a su‘pxoduc-
cién,.permite separar las ideas,de la personalidad o posicién de ~

quienes las producen, evitando posibles prejuicios.

El objetivo principal de la aplicacifn de ésta técnica consiste en
producir el concenso acerca de la naturalezaidél problema a través
de»ia visién global de sus efectos y por medio del trabajo indivi-
dual y de equipo, lo que abre una mayor disposicifn a.la coopera-

cién y una concepcifn totalizadora de la organizacidn asf como, fi

nalmente, el camino hacia la siguiente etapa.

B.~ localizacibén de causas.

El proceso de localizacién de las causas del problema en cuestiSn -

es fundamental para la determinacifn de las necesidades de la orga ;f

nizacidn. Realizar este proceso en un- trabajo grupal es de vital‘

importancia, ya que es asi como el’grupo.involucrado'comprende que- - .
- los efectos, que antes eran vistos como ﬁ;oblemas en si ﬁismos; 86
lo 'son eso, consecuencias del verdédero‘problema, que la mayor‘pagfif

te de las veces, incluso, desconocen.
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Para tales efectos se sugicre el empleo de la té&cnica de "grupo no

minal®.

Esta técnica comprende en primer lugar, la reunién de los fuﬁcionQ
rios participantes en un grupo estructurado. Al igual que en el -
caso anterior la reunifn se inicila con la exposicidén de los moti-
vos y la explicacién del procedimiento, tales motivos‘se refieren,
obviamente, a la localizacién de las caﬁsas éel problema en cues-

tidn,
Los pasos de dicho procedimiento son los siguientes:
Paso 1l.- 1Indicar 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 técnica de grupos -
nominales, los participantes deber&n trabajar en presencia de los

demds (lo cual crea cierto grado de tensién orientada hacia la ta-

rea) aunque no podrén comunicarse entre si.e
Paso 2.~ Explicacién de la tarea.-

Aquf el coordinador explicard al grupo la tarea por realizar que -

8.- De acuerdo con Huber, un orupo nominal es aquél que no inter-
actﬁa verbalmente, por lo que es un qrupo "8610 de nombre

Huber, George,. op. cit.
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consistird 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

‘'sequnda para los problemas personales o afectivos.
Paso 3.- Equsicién Y registro por interaccifin mGltiple.-

En éste péso, el coordinador procederi a registrar la informacibn
genefada por cada miembro escribiendo las ideas en un rotafolio,

en forma de lista. Este procedimiento deberd realizarse mediante
la técnica de interaccién mdltiple gue consiste en que cada uno de
los miembros presente.una idea (causa del problema) cada vez; es -
decir, el coordinador ir& pasando la palabra de un miembro a otro
y estos expondrin una idea cada turno, misma que aquél escribirf -

para pedir luego otra idea al siguiente miembro en turno.

‘Las ideas expresadas no deberdn numerarse ni discutirse, sélo re-
gistrarse en las hojas de rotafolio que deberdn fijarse en la pa-

.red y quedar a la vista de todos.

Hay que seflalar que si el coordinador considera que el hecho de --
gque los participantes sepan que tendran Que exponer sus ideas en -
 voz alta y frente al grupo provocard inhibicibn_en la generacién o
exposicién de ideas, una vez que. los miembros héyan terminado de -
elaborar sus listas el coordinador las recogeré todas y procederi

a escribir una idea de la primera lista, otra de la segunda y asI

spcesivamente hasta“terminar de registrarlas todas.
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Elaborar una lista por escrito mediante el método de interaccibn -
mdltiple reviste gran importancia ya que, en principio, una idea -
escrita es mds objetiva y menos personal, es decir, facilita su se
paracién de la personlidad y posici6n jer&rquica de su autor (esto
es importante porque evita el prejuicio); por otra parte una lisgta
vor escrito hace mds dgil el proceso, incrementa la disposicifn ha
cia la tarea y mantiene el interé&s debido en parte al uso alterna-~

do de la palabra.

Cabe sehalar que las ideas deberdn registrarse con las palabras em
pleadas por su autor para evitar malas interpretaciones o dar la -

impresifén de manipulacién.

Paso 4.- Discusién.-

En este paso, el coordinador y el grupo establecen una secuencia =~
determinada para ordenar la discusién de las ideas en forma tal --
gue al discutir una causa (idea) no se haga referencia a otras que

aln no se discuten.

La finalidad de la discdsién es aclarar el sentido e intencién de
las ideas planteadas en torno a su importancia -y grado de inciden~
cia sobre el problema; en una palabra, compar;ir la'informaéién. -
Por ningGn motivo deberd permitirse la emisién de juicios valorati
vos, se pretende una evaluacidn en té&rminos descriptivos; asi, en
ocasiones es conveniente establecer tiempos lfmite para la discu-

sién de cada causa planteada.
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Paso 5.- Determinacibén de la importancia de las causas planteadas.

Esta determinaci6n puede realizarse a través de una votacifn por -’

ranqos.' El procedimiento consiste en pedir a los participantes:

1) Que seleccionen individualmente las cinco causas que con-
sideren mds 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 puntuacién de 5 a la causa que ocupa el -~
primer lugar, 4 al que ocupa el segundo lugar y asi suce-

sivamente.q

De éste procedimiento de votacifn por rangos se deriva éue'la cau-
sa mis importante es aquella que recibib varios votos de cincb y -
cuatro puntos, pues dicha importancia se determina al sumar lag --
puntuaciones de cada causa. Este es un método muy flexible y sa-

tisfactorio pues permite a los participantes influir la evaluacién

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 calificacién -
\muy'elevada a una alternativa mientfas da a los demds una ca-
llificaci&n muy baja, pues aségura qﬁe las eValuaqiones>dé éa—

da miembro tienen el'mismo promedio~y:desviacién,standar.
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Para evitar las influencias o inhibicién que pueda causar la vota-
cibén piblica, dicha votaci®n puede efectuarse por medio de papele-
tas secretas. El otro método cﬁnsiste en que el coordinador va se
ﬁélando la causa por evaluar y pidiendo gque levanten la manc los -
miembros que asignaron 5 a la causa en cuestifn, entonces escribe

junto a la causa sefialada el ndmero de cincos que le fueron otorga
dos; el mismo procedimiento se sigue para cada calificacibén y para

cada una de las causas enlistadas.

Conviene seflalar que probablemente habrd causas que sean seleccio-
nadas como muy importantes por algunos de los participantes y que =~
ni siquiera sean incluidas en la lista de las cinco mds importan-

tes de otros de ellos; estas causas recibirdn en la votacidn una -

puntuacién de cero (0) por parte de tales participantes.

Paso 6.- Discusibn de resultados.-

En este paso se realizari una discusién dirigida de los.resultados
de la votacién (hay que enfatizar que ello ayuda a alcanzar una -~
sensacifn de clausura, concrecibén y realizacién por parte de los -
participantes).lo En dicha discusién se analizarén principalmente
las causas que fueron calificadas de manera completamente opuesta
por algunos de los miembros del grupwo 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) 6 con cero, por otros. Esta dis-
cusidn es tanto mis importante en virtud de que es probable que al
gunos @e‘los participantes desearian cambiar su votacién; entonces,
es conveniente repetir el paso anterior. En realidad este paso po

see un alto valor como realimentador del proceso.

C.~ Determinaci6n de la naturaleza de los cambios requeridos.

Regresemos ahofa a nuestra idea inicial de este apartado; requeri-
‘mos de la definici6n precisa del problema en t&rminos de la deter-
minacién concensual 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 planificacién de la accién (y que son comple-
mento de la etapa de diagnéstico), son de vital importancia para -
el éxito del programa en virtud de que constituyen la via m&s—adef
cuada para la seleccibn de la o las estrategias de intervencidn ne
cesarias y convenientes. S6lo teniendo definido el proBlema a tra
vés del conocimiento de sus causas profundas y los alcances de sus
efectos, conocemos el o las &reas de las necesidades especificas -

de la organizacidn y los caminos para satisfacerlas.

Retomamos aquif la clasificacién, ya referida, que hace Bennis ----

(1973)ll de las necesidades organizacionales:

a) Necesidades relacionadas con Integracién.- Este renglén -
. se refiere a la necesidad de integrar los objetivos indi-

+iduales con las metas de la investigacidn; brindar al in



b)

c)

d)
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dividuo la posibilidad de satisfacer sus necesidades psi-
cosociales a través de su trabajo y producir una "concien
cia de organizacién" {motivacifn, incentivos, desarrollo,
etec.).

Influencia Social.- Este rubro se relaciona principalmen
te con la necesidad de una adecuada distribucién del po-
der, una descentralizacifn -de acuerdo con el principid -
de que la funcién determina la forma- de las fuentes de -
decisibén lo mds cercano posible a las fuentes de informa-
cién.

Colaboracifn.~ Acui nosg referimos a la necesidad que to-

~da organizacifn tiene (aunque en ocasiones &s una necesi-

dad urgente) de crear mecanismos para detectar, enfrentar,
manejar y resolver conflictos en cualquiera de tres nive-
les o dreas de contacto: interpersonal, intergrupal o in-
dividuo-organizacidn.

Adaptacién.- Esta, como ya se ha visto, es una necesidad
inherente a todos los gistemas; una organizacidn existe -~
gracias a su intercambio permanente con el ambiente. Es-
te intercambio que constituye la dinfmica del sistema pue
de ser eficaz o no en funcidn de los mecanismos que la or
ganizacibn tenga para captar e interpretar las sefiales en
viadas desde el exterior o desde el interior e implemen-
tar los cambios determinados por las demandas. lLos cam-
bios tecnolégicos, econdmicos y de crecimiento soéial, -

siempre en desarrollo, demandan un andlisis constante del

-estado del sistema para implementar medidas de adaptacién:
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(de ahf la importancia de la creacifn de parémetros y crite-
rios objetivos de evaluacifn de la eficiencia de la organiza-
cibn).

e) Identificacién.- Aqui nos referimos a la necesida& que tiene
una organizacién de producir las condiciones para que los in-
dividuos adquieran una conciencia precisa y sequra de las me-
tas organizacionales asf como de la forma en que las propias
tareas contribuyen al logro de aquellas.

£) Revitalizacidn.- Esta necesidad se refiere a lo que Blake ha
llamado "necesidad de revisidén constante del sistema para el
desarrolio sistematico"ll; es la necesidad de preever los cam

bios y planificarlos.

Es conveniente sefialar que la satisfaccién de estas necesidades se
hace cada vez mds urgente en la medida que avanza el proceso de bu
rocratizacién. La fase de planificacién de la accién que involu-
cra a funcionarios importantes de la institucién en la definiéién
de los problemas pretende asegurar el éxito de las intervenciones
del programa. La participacién de tales funcionarios es imprescin
dible pues, en el sector pfiblico, la mayor parte de los programas
que se emprenden involucran solamente a los niveles inferiores de
la institucién; los "jefes" no sélo creen sino que, la mayor parte
de lasrveces, estén convencidos de que los proﬁlemas estdn abajo o

"son en aquél departamento, no en el nuestro”. De &sta manera, in

11.- oOp. cit..
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volucrarlog en la definicifn de los problemas no s6lo contribuye a
la deteccifn precisa de estos, sino que los hace conscientes de las
necesidades de los grupos que dirigen, de las &reas o departamentos
que manejan y de las metas de los cambios requeridos; conocidos es-

tos es posible seleccionar la estrategia adecuada.

A continuacifn se presenta una tabla que muestra una categorizacién
de las necesidades organizacionales, la actitud burocridtica ante ca
da una, la naturaleza de los cambios requeridos y las estrategias -

que se recomiendan.




TABLA 1.-

CATEGORIZACION DE LSTRATLGIAS DE INTERVENCION EN FUNCION DE LAS NECESIDADES
PLANTEADAS POR LAS CONSECULNCIAS DE LA BUROCRATIZACION EN EL S.P.

CAREADE BECSIDAD.

CONSLCURNCIAS DE LA
BUROCRATIZACTON .,

CAMBIOS REQUERIDOS

CATLGORIA DE LA
LSTRATEGIAS,

ESTRATEGLAS
RECOMENDADAL,

HITEGEAC O,

Integear Tas necesida-

des oy obietivos indivi

Sduaten con ton objeti-
Yo organcisac fonales,

Lia exeeniva normat ivi-

dad provoca gue se con-
sidere al individuo co-
fmo un instrumento pasi-
vo, (impersonalizacisn)

Programas Industi-
vOos .«

Clarificacidn de -
metias y objetivos.
Pnriquecimiento de
tareas,
Pavticipacidn en -
14 planeacién de -
las actividades --
(intergrupal).

- Lnganchar el 8rea

de coptacto indi-
viduo-organizacién

- Moditicacidn de cs

tratepiag adminis-
trativas,

- Actividades educati-
vas para el incremen-
to de concrimientos -
y habilidwles relacio
nadas cou las activi-
dades,

- Programas de induc-
cidn a la institucido
y sus obhjetivos.

- Grupos de opinidn.

- Desarrolle de equipos

©IHDRILNETA COCIAL,

Bistribucion del poders)

tuenten de poler (top-
anal o dnformal) y aulo
ridinl,

Centralizacidn del po-
dor,

Jso coert jvo del po-
der.,.

Polariracidn del domi-
nio por alpunlas) avea
(5) espectficia(s).

Descentralizacién -
du la toma de deci-
siones hacia las --
fuentes de informa-
cidn,

Delepgacidn de fun-
afones y autoridad
racinnal,
Rliminacién de do-
minjos informales.

- Variacidn en las

commn icaciones y
patrones de in-
fluencta,

~ Intrenamiento en toma
de decisicnes.

- Capacitacibn en super
viaidn.

- Delimitacidn de la --
autoridad.

- Formacidn y des. de -
equipos de trabajo.

- Grupos neminales.

- Reuniones conlronta-
cidn.

¥9T -
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AREA DE NECHSINAD.

CONSECUCHCIAS Db LA
BUROCRATIZACTON.

_ CAMBTOS REQUERIDOS,

CATEGORIA DE LA
ESTRATEGIA,

LSTRATEGIAS
RECOMENDADAS .

. COLAROEACION.

Creacibn de meennismos
- para debectar, manejar
y -resolver confiictos

intra e Interyrupales.:

Arbiteio en el uso
de 1o normatividad

Apclacidn a nlveles
jerapquicos mis al-
tos respecto del -~
aripen del conflic-
to,. '

fmeremento Jde Ja --
centralivacidn para
¢l manejo de con-
flictos,

Delimitacién de fun-
ciones,

- Clarificacidn de me-

Las y objetivos,
Eliminacion de domi-
nios informales.
Apertura de la comu-
nicacidén intergrupal.
Participacién en la -
planeacidn intragru-
pal.

Retroal imentacidn,

- Variacidn en las -
comunicaciones y -
patvones de influen
cia, -

- Cambios en la cultu
ra de la institu-
¢ idn,

1

Grupos de opinibn.

- Grupos nominales.

~ Grupos "M,

- Pormacidn y desa-
rrollo de equipos, !

- Sesionac de rve-in-
formac ién y confron
tacidn,

~ Capacitacidn en su-~

pervision,

_ ADAPTACION

Introducceidn de cambios
planeados que rafuercen
© 1a intepracidn, imagen
“¥ .progreso ovganizacio
-nal,

+

Ambiente rutinario.
Cambios fortultos,
aceldentales o im-
prescindibles.
Cousecuencias im-
previstas abundan- °
tes.

Nesplazamiento de
los fines (rigldi-
zacibn y estanca~

micnto),

Andlisis y evaluacidn
continua del estado -
del sistema,

Revisidn constante de
metag y objetivos,
An&lisis periddice de
tareas y procesos ope
rativos y funcionales

- Cambios tecnolbgicos

y nedio-ambientales.,

Cambios de astrate-
gias administrati-
vas, i

Adaptacidn o crea-
¢ién de nuevos am~
bientes,

~ Formacién y desarro-
llo de equipos.

~ Actnalizacibn y desa
rrolio de directivos

- Actualizacién en la
planeacidn.

~ Admon. por proyectos

- Propramas de Capaci-
tacibn,

- Grupos nominales,

S9T -



AREA DE NECESIDAD,

CONSECUENCIAS DPt LA
BUROCRATIZACION.

CAMBIOS REQUERIDOS,

CATEGORIA DE LA
ESTRATEGIA.

ESTRATEGIAS
RECOMLINDADAS .

IDENTIFICACION,

Con respecto a las motas
organizacionales y la --

creanién de condiclones |

que promuevan la fdentle
dad de la ovganizacién y
sus miembros. '

- Metas, objetdivos y
degtrine vapo o di-
fusag para loy ===
miambyos,

= Indiferencia hacla

s necestdades hu
malag,

Clarificacién de obje
tivos y funciones or-
ganizacionales, grupa
los @ ndividuales.
Revisidn y comunlea-
eidy pariddicas del -
progreso orpanizacio-
nal pespocto a las me
tay,

Identificacidn de ari
terios objetives roia
vlonades con el degem
peiio.

Ensanchar el &rea
de contacto cntre
individuo y orga-
nizacién,

Variaclones en la
conuniicacién y pa
trones de influen
cla.

Progrmas de induc-
clén,

Dasarrollo de equi
pos de trabajo.
Grupos nominales,
Reuniones de re-in
formacidu.

Grupos “T",

Grupos do Op!l:.idn,

- 997 -

_REVITALIZACION,

Introducaién de cambios
. planeados que refuercen
. la integracidn, imagen
y progreso organlzacio
nal, -

- Estaticldad de los

sigtemas,

- §8lo camblos impres
aindibles.

-~ Falta de comunica-
ciédn,

Crear o incrementar -
la capacidad para ---
aprander de la expe-
riencia.

Creacidn y ugo do me-
canismos du re-infor-
cién y canules de co-
municacién en el de-
sempefio de funciones,
Evaluaeidn constante
y periddica de la efi
ciencia,

Variaciones en el pro
ceso de planeacibén ~-
(revisién sistemiti-
ca).

Cambios en la et~
trategla adminis-
trat iva,

Adaptacién oreatl-
va a nuevos ambien

res. '

Cambios en la cul-
tura organizicio-
nal.

Actualizacién vy de-
sarrollo de dircetj
vos., .
Formaciédn de equi-

pos rotative: un -

evaluacibn de las -
funciones organiza-
cionales,

Formacidn y desarvo
1lo de equipos.
Grupos nominales.
Grupos "TV,

Admon, por objeti-
Vo8,
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IV.~- EJECUCION.

Esta es la etapa de intervencién. Durante ella se trasladan las -
planes a la accibn concreta. Los pasos que han de darse son, des-
de luego y en primer lugar, funcibén de la estrategia seleccionada;
es fdcil advertir que, en ocasiones, la naturaleza objetiva del --
problema permitird intervenciones no muy complejas y soluciones a
corto y mediano plazo; sin embargo, como hemos visto en nuestro --
andlisis del modelo burocrdtico del sector piblico (en su fase de
alto desarrollo de la burocratizacitn), en ocasiones los problemas
objetivos constituyen un objeto de desplazamiento de los problemas
humanos: Como ha dicho Crozier. "Detrfs de un problema organiza-
cional de caracter objetivo, siempre hay algGn factor de conflicto
en las relaciones de poder, en las relaciones humanas".12 .Asi, -
son los conflictos originados por problemas en las relaciones in-
terpersonales y de poder, (causados principalmente -en el ambiente
‘burocrético- por la despersonalizacibn, la normatividad ponderada
-negociaciones parcialistas-, la rigidez y el desplazamiehto de --
los fines) los de m&s diffcil solucién por cuanto muchos de ellos
son producidos y mantenidos de manera consciente o deliberada como
estrategia grupal para conservar poder. Por tanto, la interven-~
cibén debe contemplar un andlisis de la estrategia del o los grupos

_involucrados en la problemdtica. Esto iltimo es importante para -

’12.L Op. cit.
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intervenir el componente humano (psicolégico) del problema, que es
el que da forma y mantenimiento a &ste. La intervencibn, asf, en-
tra en el campo de la modificacién de actitudes y se hace mis com~

pleja.

La deteccidn de las estrategias grupales se realiza a través del -
anilisis de la estructura informal del grupo involucrado. Si se -
analiza la naturaleza de las funciones y actividades del grupo en
cuestidn de organizacifn (especialmente de la estructura informal,
a través de la cual es facil detectar las preferencias y concesio-
nes -dominio informal~ que tiene alguna drea o divisién de la ins-
titucidn) puede determinarse la posicibn y actitud general que -

probablemente mantiene el grupo frente al resto de la organizacibn

Por otra‘parte, deberd realizarse un andlisis sistémico de la red
de contactos y relaciones de tipo laboral gque exigen las activida-
des del grupo en cuestibdn; ello contribuird a establecer de manera
mis clara la posicién informal (psicosocial) gque ocupa el grupo en

la diné&mica institucional,

Esta posicibn psicosocial deberd& confrontarse con los patrones ac-
titudinales conflictivos (si existen) detectados en las etapas de

diagn6stico y planificacidn de la accidn y asi tener una visién --
mds especifica de la estréteqia que presenta el grupo ante la vida

de la organizacibén antes de intervenir directamente,

Es impnortante sefialar 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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ticne la finalidad de captar informacifn directa tespecto de opi-
niones v expectativas gconerales o especificas del grupo asi como -
acerca de patrones actitudinales y de comunicacifn, gue puede con-

tribuir a un mejor pronéstico y ejecucibn.

En el apéndice 2 puede consultarse un cuestionario que ejemplifica
el tipo de informacifn que es conveniente captar al inicio de la -~

etapa de ejecucidn.

Por lo que hace a la implementacifn de las estrategias, estas pue-
den aplicarse de acuerdo con las metodologias propuestas en el ca-

pitulo cuatro y comc funcifn de las necesidades detectadas.

V.- EVALUACION.

Durante &sta etapa se determinan los resultados de las intervencio

nes realizadas.

La evaluacibn tiene una doble orientacifn. La primera constituye
un aspecto a corto plazo pues se refiere al andlisis de los resul-
tados que cada fasé de la intervencifn arroja. La segunda se re-
fiere a los resultados globales del programa. Las bases de la eva
luacibn especifica (de cada fase): las proporciona la técnica parti-
cular contemplada por cada estrategia, es decir, se refiere a los
resultados de cada éspecto de la intervencifn (estrategia apliéada:,
sesiones de re-informacidn individuales y grupales, aplicacién de
cuestionarlos y escalas de actitudes y revisiones y an§lisis de -~

procesos, entre otros procedimlentos)
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La sequnda orientacién de la evaluacién -que bien podrfamos lla-
mar, evaluacién sumaria- contempla los resultados de la totalidad
del programa. Es evidente que tales resultados han de reflejarse
de manera directa sobre el desempefio, de ahi la importancia del es
tablecimiento de metas realistas y criterios objetivos de medicibn
del desempeno. De ésta manera, la evaluacién viene a ser un nuevo
diagnéstico, pues compara el desempefio real contra las metas y cri
terios establecidos; asi, los records de produccién y la armonia -
en las relaciones humanas son los mejores termémetros del éxito de

un programa.

El D.O. debe crear para cada punto del proceso organizacional {que
es realmente un punto del sistema) una meta, vy como tal, un crite-
rio de rendimiento. La evaluacidén consiste en comparar metas y --
criterios contra desempefios reales para determinar sus respectivos

rangos de eficiencia.

No obstante, ninglin programa debe detenerse ahi, pues el D.0O. no -
es una técnica ni una estrategia de solucidn de problemas sino una

politica de organizacién.

El Desarrollo Organizacional debe convertirse en una metodologia -
sistemdtica de revisidn y andlisis de los procesos humanos y mate-
riales de la organizacién en vias de una adaptacién permanente del
sistema al.medio y a sus demandas, a través de la planificaci6n de

los cambios.

Con la etapa de evaluacién se cierra el programa de desarrollo or-

ganizacional que para el sector pfiblico-se sugiere en este traba-
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j0. A continuacifn se presenta un diagrama d2 Zlujo que muestra -

las etapas y fases generales del programa como un proceso.
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DIAGKIMA OF FLUJO DEL PROGRANA.
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DISCUSION.- EXPECTATIVAS FINALES.

Hablar de Desarrollo Organizacional es hablar de una teorfa de la -
organiéacidn y sin embargo, el D.0. debe ser un enfoque situacional.
Ojald el desarrollo organizacional fuese sélo un andlisis de condi-
ciones objetivas para determinar cambios que hagan que una organiza
cién se traslade de un estado evolutivo a uno de desarrollo sistemd

tico; pero donde aparece la conducta humana las cosas se complican.

El éxito del desarrollo organizacioral no depende de la aplicacidn
de una técnica sino de la situacién global en gque se aplica. Cier-
to es que ninguna situacifn es igual a otra y no obstante, tal vez
debiérase inventar una teorfa de la organizacién burocr&tica. Esto
nos haria pensar que los problemas de este tipo de organizaciones sc
deben a su modelo de organizacifén, y no es asi (ya Weber planteaba
que el modelo burocritico sin el factor humano serfa perfecto). Lo
que sucede es que el modelo burocritico genera ccndiciones que son
incompatibles con las que requiere el ser humano para tener un desa

rrollo psicosocial arménico.

En todo lugar, al margen de todo objetivo de direccién social y de

produccién de satisfactores vitales, se desarrollan intereses econé
micos y una estructura polftica (superestructura) orientada a su sa
tisfaccién. Tal cosa determina elegir entre un ideal de racionali-
dad que garantice el control v una orqénizacién que permita conser-
var las céracteristicas éue como sétiéfactor de la necesidad de au-

torealizacién posee el trabajo; la. decisifn estd a la vista.

‘Si. se persigue'laiimplementAqidn"de‘uﬁ;proq:ama integral de desarro
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1lo para las instituciones federales, no bastard con la excelencia

- en el diagn6stico y las técnicas seleccionadas, habré también que -

contemplar que la organizacifn polftica del estado produce concep-
ciones de direccifn y control que constituyen el principal obstdcu~

lo que ha de enfrentarse.

No obstante, la resistencia no s6lo va a encontrarse en las esferas
de direccifn, pues no debe olvidarse que el control del sistema com
pensa a sus integrantes con seguridad, proteccifn y concesiones pro
duciendo asf una cultura particular tan especial como diffcil de mo
dificar. Este razonémiento va en-el sentido de dejar bien claro --
que los cambios planeados no deben chocar radicalmente con la cultu

ra de la organizacién.

Esto es muy importante; todo sistema organizacional tiene un nlcleo
de valores gque le caracteriza y determina su dinf&mica. Gran parte

de la escencia de un programa de D.0. es el aprendizaje, un aprendi
zaje por el cual los miembros de una organizacién captan la din&mi-
ca de los procesos psicosociales de grupo que mueven a toda la orgé
nizacién y por el que modifican algunos valores escenciales para es
tar mejor preparados para enfrentar, manejar y resolver conflictos.
Desde este punto de vista el D.0O, es el aprendizaje y promocién de

una disposicidén al cambio.

Sin embargo, un programa de cambios radicalmente discrepante con =--
los valores (cultura) de la organizacién no tardard en producir una

resistencia tal, que lo hard fracasar. Tal vez lo mejor sea emplear

- .la base estruqturalvde_la'cultura de la organizaci6n.y penetrar su

L
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dindmica asimilando &sta los nuevos valores por el fortalecimiento

de los que ya existen y son congruentes con aquellos,

Sin emSarqo, en la practica, habrd que tomar en cuenta algunos fac-
ﬁores objetivos sumamentes importantes para hablar de D.0. en el --
sector pGblico. La organizacién de las instituciones federales re-
quiere cambios estructurales si se busca eficiencia, y no interven-

ciones requisitarias.

Gran parte de los empleos en las organizaciones del estado constitu-
yen actividades mecdnicas (cuando no de relleno, pues siendo funcién
del estado crear empleos, se apoya para ello en el aparato burocriti
co, provocando asf un bloqueo ée los procesos psicosociales en ta-

les organizaciones; tal es el concepﬁo 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 D.O. que inéluyan planes permanentes de ac-

tualizacidén de sistemas (permitiendo ia participacién de los emplea-
dos), programas de induccién, integracién institucionales y de desa-
rréllo de personal, que refinan calidad a la vez que oportunidad au-

téntica de superacifn (a éste respecto, hay que mencionar la obsolen

cia de los sistemas escalafonarios del estado).

Hay que reiterar la importancia de investigar, disenar, planear e im
plementar tales prégramas en forma paulatina y secuenciada comovfun-
cién de evaluaciones permanentes. El é&nfasis en esta idea se dirige
a dejar bien cla;o, que si los cambios de administracifn no garanti-

zan continuidad, en las acciones ningfn programa alcanzard el éxito -

'
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total.

Producir interdisciplinareidad en los planes educativos de las ca-
rreras orientadas hacia la administracidn y direccién de organiza-
ciones facilitard en lo futuro la comprensidén de los procesos psico
16gicos y sociales involucrados en los medios ambientes laborales;
sin embargo, es labor fundamental del psicélogo de las organizacio-
nes penetrar cada vez mds, por la investigacidn y la accién, en la

dindnmica de la toma de decisiones.

Investigar, producir teorfas especificas descriptivas y diseiiar es-
trategias de intervenci6n sistemdtica y global acordes con las nece
sidades de cada condicién, constituyen la herramienta principal que
permitird al psic6logo confirmar su prestigio como disenador 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 bdsicamente
a través de dos jerarquizacione§7 la primera, global (que toma en
cuenta la totalidad del sistema) y la segunda, especifica (gue ana

liza nivel por nivel).

El procedimiento matemdtico 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 férmula:

g o3t a4 (.U (F.R.)
100
Donde: T
J~ = Primera jerarquizacibn {global, reactivo 1).
JII = Sequnda jerarquizacidn (especifica, 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 -
asignard un valor cuantitativo a cada grado de jerarquizacitn (y -
para ambas jerarquizaciones, pregs. 1 y 2) de acuerdo con la si-

. qﬁiente tabla de conversién.
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TABLA 1.~ DE CONVERSION DE GRADOS DE JERARQUIZACION.

GRADO DE VALOR NUMERICO
JERARQUIZACION. ASOCIADO

100
87.5
15
62.5
50
37.5

N oo s W N e

25
8 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 m&s graves, y decrementando la escala hasta el valor 12.5

que se asigna al grado 8.

En el reactivo 3, el entrevistado asigné un grado de urgencia pa-
ra la solucidén de los problemas de cada nivel organizacional ano-
tando debajo de cada columna, 5 para m&xima urgencia, y 1 para --

ninguna urgencia.

Lo mismo que para la primera y segunda jerarquizaciones, deberi -
realizarse una conversién de los grados de urgencia a valores -—

duantitativos especificos, de acuerdo con la siguiente tabla:
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TABLA 2.~ DE CONVERSION DE GRADOS DE URGENCIA.

GRADO DE
URGENCIA

= N w o wn
I

VALOR
ESPECIFICO

100
75
50
25

0

Aquf la diferencia entre cada grado se expresa por intervalos de

25 unidades.

Por Gltimo, a fin de obtener una mayor o mejor discriminacifén en-

tre factor y factor se asigna a cada
jerarquizacibn- un factor constante,

bla:
TABLA 3.~ EQUIVALENCIAS EN FACTORES

GRADOS DE
JERARQUIZACION
1 -
2 B

B TR JIET IS
1

uno -considerando la primera

con base en la siqguiente ta-

CONSTANTES .

FACTORES
CONSTANTES
80
70
60

50 -
40
30
20
10"
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De acuerdo con la férmula, el procedimiento es el sigquiente:

1.- Se suman los valores de las dos primeras jerarquizaciones; es
decir, la obtenida para cada factor en la pregunta 1 mds la -
obtenida para el mismo factor en el primer subsistema o0 nivel
organizacional de la prequnta 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.- Obtencién de la media y desviacifn standar.

Los criterios de interpretacidn inherentes a tal procedimiento son:

a) Las calificaciones correspondientes a la primera y sequnda je- .
rarquizaciones permite establecer diferencias objetivas (cuan=-
titativas) entre los factores, y distinguir asf, los més impor
tantes en cada caso.

b) E1 grado de'urgencia expresa por si mismo la gravedad del pro-
blema en cada factor y en cada nivel (recuérdese que se consig
na en la tercera pregunta del instrumento); por su parte el --
factor constante se asigna tomando en cuenta la primera jerar-
quizacibn (primera pregunta del instrumento). Asf, la multi—
plicacibén del grado de urgencia por el factor constante y la ~
adicibn del producto a la segunda jerarquizacién, permite pon-
derar el valor ée ésta Gltima.

¢) Dividir entre 100 permite obtener resultados porcentualeé.

d),iLa‘obtencidn de la media permite localizar los crige:icsjde;¥-

normalidad, y la desviaci6n-standar los factdres'critiqos;.
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De hecho son estos los elementos indicadores que permiten estable-

cer criterios de intervencidén a corto, mediano y largo plazo.

A continuacidn se presenta un ejemplo del tratamiento de los datos.
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Sean, las siguientes, la primera y segunda jerarquizacidn otorgada por el je-

fe de una divisidn qus posee 5 niveles (subsistemas).

FACTORES . 9 Irral | %1 | | P11e | |%11a ] [U11e
PA, 3 1 m 1 3 7
: 5 5 m 3
C.A. # 2
M.A.L. 7 7 7 7 5 4
1 4 R 6 7 1
.I.P./I.G. /
R.I.P./I.G _ _
P.0. y F.E. |2 3 |6 2 7112 6
. p !
F.E.S. 6 6 i3 3 | 8
= |
| .
. 8 8 '8 B 8 3
pe.ys | |8 5 2 4 6 2

Jerarquizaciones pre- Jearaquizaciones pregunta 2 del instrumento

gunta 1 del instrumen de diagndstico.
to.

Los cuadros se han dividido en dos partes reservando la parte inferior para
el valor porcentual asociado a cada grado de jerarquizacidn. En el cuadro

2 puede observarse la conversidn, de acuerdo con la tabla 1.
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FACTORES I I11a Iip Irtel | Jrma | | Yize
AL 3 1 a 1 3 7
A 75 100 §2.5 100 75 25
AL 4 2 5 5 4 5
2.5 |L"87.9 50 sol | B2.s] |50 !
HoAL 7 7 7 7 5 i
: 25 25 251 | o5 50 § 62.4
R.I.P./1.G.| |1 Rt "6 7 " |
100 %2. 5l 100] 575 25| 100
2 R E ) ) .
P.0. y F.E. : { ! {
87.5 750 | 57.5 7.9 | _87.5 7.5
. 6 5 3 73 1 )
-E.S. 7.5 7.5 75 74 | Aol | 45,
s.1. 8 8 s s 7] s 3
“12.5 12.5)" 2.5} 1A2.5( 2.5 75
P.C. y S 5 5 2 5 “[6 B
50 50 | 67.5 62.5 7.5 7.5

CUADRO 2.~ Jerarquizaciones I y II; y su conversidn a valores poncentuales.
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El siguiente paso consiste en vaciar on un cuadvo similar a los anteriores, --
los grados de urgencia asignaios a cada nivel y para cada factor. FEl cuadro 3
muestra un ejemplo de los grados de urgencia otorgados por un jefe "x" y su -~
conversidn a valores porcentuales de la misma manerd que en el cuadro 2, pero

de acuerdo con la tabla de conversidn 2 para grados de urgencia.

FACTORES G.U. G.U. a.U. G.U. c.U.
a b C d e
5 i a4 o . 3
P.A. 100 75 75 75 50
4 4 u 3 m :
C.A. 75 75 75 50 75
1 3 _- 2 2 3
M.A.L. Q 50 25 25 50
5 5 3 3 5
R.I.P./1.Gq 100 100 50 50 100
u . {
P.0.y F.E; 3 > N B
75 50 100 75 75
1 1 5 2 1
F.E.S. 0 0 25 100 0
1 1 1 1 4
S.I. 0 0 9 0 75
3 2 3 1 5
P.C. y S. 50 25 5C 9 100

Los grados de urgencia provienen de cada co-

lumna y cada factor, en la tercera pregunta.
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A continuacidn deberd procederse a la penderacidn del factor constante de ---

acuerde con la tabla de conversidn No. 3.

Es conveniente aclarar que dicha ponderacién deberd realizarse de acuerdo con

la la. jerarquizacidn.
El cuadro 4 muestra el ejemplo correspondiente.

CUADRO 4.~ CONVERSION A FACTORES CONSTANTES.

1
FACTORES, | Iy r.c.
D.A. 3 , 60
C.A. i 50
A
M.ALL. 7 ; 20
e
R.I.P./1.G 1 ; 80
P.0. yE.E. o2 70
F.E.8. | 6 30
m.‘w—-.—-“ ‘m‘t
S.I. 8 10
P.C. y S. ; 5 40

A continuacién se presenta un cuadro que resume todos los pasos descritos y -~
requeridos por la fdrmula, y a vartir del cual es posible graficar los datos
de manera global (para todo el sistema) v de manera especifica (por nivel) al

obtener las sumatorias y medias (X) correspondientes.

Es importante gefalar la conveniencia de elaborar el cuadro reslimen para pro-
ceder a la obtencién de resultados, pues. facilita la visualizacidn y recopila

¢ién de los datos pecesavios,. haciendo funcional el procedimiento.
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-Abaje ‘se presenta el cuadro 6, que muestra los resultados que arrojaria el cdlculo de los datos presentados
dpmd ejampld.'

CUADRO 6.- RESULTADOS,

112 Trp Iite 14 1te = %
P.A. , 61.75 46.37 16.75 46,5 31.0 232,37 146,47
S CA, ‘ 39,0 38.62 38.62 26.25 38.6 181,09 36.21
g B |
ML . 0.5 10.5 5.5 5.75 10.8 33,05 6.61 s
~
R.ILP/LG.| | '81.62 82.0 41,37 41,25 82.0 328,24 65. 64 I
P.O, y F.F 54,12 36.25 71.75 54,25 53.75 270.12 54,02
F.E.S, 0.75 1.12 8.62 31,37 0.5 42,36 .47
S8, Co0.28 0.25 0.25 0.25 8,37 9.37 | | 1.87
P.C. y 8. 21,0 || 11.3 21.12 0.87 41.37 95.66 19,13
SUMATORTA 258,99 226,41 233.98 206,49 266,39 |1192,26 238,42
PROMEDI0S = 32,97) [k = 28.30] |X = 20,20 |k = 25.88) [ = 33.29| |R=1u9.03] [k = 29.80
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Es necesario recordar que estos resultados representan s6lo a una
divisibn &6 direccibn; pero es claro que el cdlculo debe hacerse pa

ra todo el sistema.

A’ partir de los resultados obtenidos puede realizarse una grdfica
para cada nivel, empleando los resultados verticales; o pueden gra
ficarse resultados globales de tecda la organizacfén, empleando pa-

ra ello los resultados horizontales.

Si se observa, a partir de ilos datos obtenidos es posible percibir
que los problemas mis graves {en esta divisidn ficticia) se encuen
tran en el factor relaciones interpersonales/intergrupales, y que

en los niveles a, b y e es sumamente urgente solucionarlos.

La obtencifén de la media y la desviacibn standar para la totalidad
del sistema, permite localizar los factores que se encuentran den- -
tro de una norma no-critica de funcionamiento y los gque rebasan la
desviacifn standar general del sistema, y que de acuerdo con la di
reccidn y el valor de su desviacifn, indican la atencifn que mere-
cen; hacia arriba indican urgencia o atencifn inme;diata; hacia aba

jo, atencibn a largo plazo.

A partir de la obtencifén de estos datos para todo el sistema, la -
ipterpretacién deberd complementarse con la categorizacifén de las

respuestas (de la 3a. a‘lf;x ga. preguntas) de los entrevistados, ~--
Vproducto del andlisis de cc;ntenido, para asi obtener un diagn&sti-
,c:‘o‘ lo m&s confiable posible sobre los problemas prioritarios de la
",.orgéhizécién, _ubit:acién, causas y alternativas de solucibn., y ‘se- |

. 1ecc'§'onar las éstrateqias. de intervenciln adecuadas.
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APENDICE 2.

UN EJEMPLO DE CUESTIONARYIO PARA DETECTAR NIVELES DE INTEGRACION Y
COMUNICACION AL INTERIOR DE UN GRUPO ESPECIFICO. (Determinacifn

de las estrategias grupales).
Primera parte.~ Identificacién.

Instrucciones: Eseriba en los espacios los datos generales que pi

de cada pregqunta.

1.~ Nombre de su puesto:

2.~ Nombre de la Oficina o Seccidn y/o Departamento al que perte—

nece.

Oficina o Seccifn:

Departaménto:

3.~ Nombre del Area o Direccifn a la que estd adscrito su Departa

mento:

4.~ Nombre de su Jefe Inmediato:

5.- Nombre del Director del Area a la-que pertenece:

6.~ Nombre del Director General de la‘Institucién:
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Segunda parte.-~ Actividades.
1.- El'%rabajo que Usted realiza es: {MARQUE CON UNA “X").
INDIVIDUAL _____ DE EQUIPD

2.~ Enuncie brevemente el cbjetivo general de su trabajo:

.

3.~ Diga el nombre del Area, departamentc u oficina o seccifn, -~

que méds relacifn tiene con su propia Area de trabajo:

4.- Diga los nombres de las Areas Generales que integran a la Ing

titucibn:

5.-. A su juicio, cudl de ellas es la m&s importante para las fun-

ciones que desempefia la organizacidn:

Tercera parte.- Necesidades.

1.- Jerarquice las areas de la organizacién de acuerdo con el gra.
.do.de ﬁrgencia que reguieren capacitacifn, déndo el niimero 1

~al-area con mayor urgencia, y el filtimo a la de menor urmen-
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cia:

2.~ Jerarquice el grado en el que los problemas en los siguientes
factores afectan el funcionamiento de la institucién; asigne
el nGmero 1 al que m&s afecte, y el 5 al que menos afecte a -

dicho funcionamiento:

{ ) Tecnologia. ( ) Relaciones Interpersonales
( ) Comunicacién. ( ) Comunicaci6n.
( ) Sueldos.

3.- En su opinibn, ¢existe en la institucibén alguna &rea privile—
giada o.que ejerza una influencia superior sobre las activi-

dades?
ST NO

Cuél:
Cuarta parte.- Comunicacidn.

Instrucciones: Marque con una cruz la letra del inciso que, desde
su punto de vista, responda acertadamente cada ---

cuestibn.

1.~ La actitud-adoptada por su jefe inmediato para ﬁejorar lag =~

.. condiciones de trabajo, ha sido:
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a) Sumamente activa. c) Pasiva.

b) Activa. d) Indiferente.

Las actividades de comunicacifén de la institucién se realizan

a través de:

a) Oficios y circulares. c) Organo informativo.
b) Carteles y peri&dicos d) Reuniones con el jefe
murales. inmediato.

En la institucién la informacidén fluye:

a) Hacia abajo. c) Hacia abajo y hacia
= arriba.
b) Casi siempre hacia d) Hacia abajo, hacia -~
abajo. arriba y lateralmente.

Cada cuénto tiempo se realizan reuniones del personal de la -
oficina o secci6n, departamento o direccién a la que pertene-

ce, con su jefe inmediato:

a) Peribdicamente. d) Casi nunca.

b) Al inicio o al final de cada e) Nunca.
proyecto.

¢) Cuando hay problemas.
¢Estd Usted satisfecho con su trabajo?

SI NO

——— T et——

¢Por qué?
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6.~ aQué otro factor considera Usted de importancia para el funcio
namiento eficaz de su area de trabajo y de la organizacifn en

general?

OBSERVACIONES:

FECHA:
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