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INTRODUCCION

Las organizaciones se establecen con el propdsito de
obtener un beneficio econémico v/0 social, En la actualidad,
las grandes organizaciones son conducidas mds frecuentemen-
te por ejecutivos que por sus propietarios, Esos ejecutivos
tienen como responsabilidad principal, perpetuar {a organi-.
zacidn y hacerla crecer, debiendo al mismo tiempo dirigir -
la misma hacia la obtencidn de una utilidad para los accto-
nistas.

Para lograr 1o antertor, se requiere atender las ne-
cestdades de dos grandes grupos:

- De los consumidores proguctos o servicios de la of
ganizacidn, y

- De los miembros que la conforman,

Una organ{zacidn puede obterer ganancias en el corto
plazo a través de procedimientos extraordinarios de mercado
tecnla. pero si la necesidad dej publico no es auténtica --
sus productos no tienen la calidad o el precio justo, o si
el servicio no es adecuada, los clientes tarde o temprano -
caeran en la cuenta de esto y cambiarédn a los productos de
ia competencia.

De fgual modo, la organizacidn puede mantener unidos
por algun tiempc a sus empleados a través de incentivos fi-
nancieros o prestaclones extraordinarias, pero si no estén
proparcionando auténticas oportunidades para el crecimiento
y desarrolle individual de su gente {autorrealizacion), perde-



ran a aqueilos gue estan altamente motivados en su crecl---
miento personal y hardn disminuir la eficiencia de aquellas
0tras personas que se suponen motivadas en forma primaria,
51 no es que exclustvamente por los incentives monetarios.

DEFINICION DEL PROBLEMA,

Las empresas Industriales, comerciales v publicas, -~
son organizaciones sociales complejas, disefiadas para prody
cir articulos o servicios a través de los esfuerzos concer-
tados de sus miembros, sin embargo no hay dos organizacio--
nes exactamente jguales, Difleren en estructura y objettvo,
y por 1o tanto, en los artfculos que producen o servicios ~
que ofrecen, en la tecnologfa que emplean y en 10§ supues--
tos sociales, sicoldgicos v administrativos en 1os que es-~-~
tdn basados. Estos supuestos pueden ser mds o menos realis
tas, y las organizaciones construfdas sobre ellos. pueden -
tener mas o menos éxito al lograr los propdsitos para los ~
que fueron creadas.

Sin embargo. en cas! todas las organizaciones se pre~
supone a 1os miembros que las integran, y asf se dice que -
estos producen gastos, son sustituibles, intercambiables, -
se espera que "}lenen” el puesto vy que no Intervengan en el
gran disefio de la organizacidn formal, que sean flojos por
naturaleza, o bien. necesitan de incentivos para ser efi~--
clentes., Hay muy poca consideracién en el cusdro anterior
para la personalidad para las diferencias individuales en ~
valor y actitud, para la tniclativa personal o para las ex-
presiones de los sentimientos ¢ de la emocidn.

Estos elementos presupuestos en }a organizacion res--
pecto al hombre, implican un sistema social loégico o raclo-
nal, y uno debe suponer que si el sistema va a trabajar de



acuerdo con un plan, las perscnas que lo hicferon adoptaron
mas ¢ menos la racionalidad de la organizacidn como si fue-
ra la suya propia., Estos rasgos de la oraantzacion se derf
van en gran parte, de los Intentos de alcanzar el objetivo
de eficlencia, olvidando el de efectividad, de aqu! que se
pretenda programar el factor humanc de la empresa como si -~
fuera una mdquina mas,

OBJETIVO.

Con el presente trabajo se pretenge sensibilizar al -
profesional que dirige las organizaciones, y sobre tcdo al
profesional de la Ingenieri{a Ingustrial, respecto 2 la im--
portancia que tiene el factor hombre de estas organizacio--
nes: ese ser complejo, evasivo, emocional, social v algunas
veces irracional, cuyas formas de comportarse son la esen--
cla de la organizacidn.

Muchas de las organizaciones clédsicas de ia organiza-
cidn lgnoran a la persona, o blen, hacen supuestos demasia-
do simples sobre ella, Un resultado de esta consideracidn
es la brecha existente entre 1a teorfa y la practica en las
organizaciones, entre la forma en que las organizaciones de
bfan trabajar y la forma como trabajan. Por ello el profe-
sfonal de la Ingenterfa Industrial cuyo ideal debfa ser --
“creer en la dignidad y valor de la persona humana“, tiene
especial; obligacidn de ser consciente del factor hombre en
el trabajo, de comprender las aspiraciones que éste tiene -
en el munda socio-econdmico en que se desenvuelve, de crear
conciencia entre los acclonistas de las cbligactiones que 1a
empresa tiene para con 10s miembros que la constituyen, vy -
de los beneficlios y camblos gue 13 consideracidn enterea y
realista del factor hombre en la empresa traerd consigo en
el futuro.



PROPOSITO.

Nuestro oropds{to, pues, no es aprovechar una técni-
ca en un campo determinado del area humana de las empresas,
ni tampoco buscar la forma de explotar al hombre con mayor
efictencia para el beneffcio de una minorfa, sino relacio-
nar entre s{ una serie de conceptos de diversa [ndole que
tienen como objetivo comin buscar el desarrollo y la consg
cucion coincidente de abjetivos generales de una organiza-
cién, con [as metas particulares (autorrealfzacidn) de los
individuos que la integran; para 1o cual se deben mogdif{--
car las estructuras actuales de creencias, actitudes y va-
lores de los Individuos que conforman dichas organizacio--
nes, 10 anterior se puede considerar como una forma de pen
sar, interpretar y actuar dentro del contexto constitucio-
nal, a medida que el hombre toma mas conciencia de sus --
obligaciones y "derechos”.



CAPITULO [

IMPORTANCIA DEL HOMBRE EN LA EMPRESA A TRAVES DE LA
EVILICION DE LA ADMINISTRACION



GENERAL IDADES:

La nueva profesidn de la administracidn abarca un pe
rfodo sorprendentemente corto cuando se le compara con ---
cuaiquiera de las clencias., No nbstante esto, la evolu---
cion de! pensamiento administrativo ha sido proporcional--
mente rdnida. En poco mas de un siglo, ha progresado des-
de Robert Owen (1771-1858), quién estaba tan por delante -
de su tiempo abogando por que se prestara la misma aten---
cion, por io menos, al bienestar de las “"Mdquinas vitales”
que al de las “maquinas inanimadas”; hasta Chester i, Bar-
nard, con su teorfa de la autoridad vy su explicacidn de la
naturaleza del mando; y sélo necesitd la mitad de tiempo -
para realizar el cambio total, desde la teorfa de Tayior,
de lo que mejor motiva a los empleados, hasta las revolu--
cionarias conclusiones de Mayo y de McGregor.

En especial. los anos transcurridos entre la teorfa
de Taylor sobre administracidn de taller. y la publicacidn
de "The Functions of the Executive” de Bernard, fueron un
per{odo de desarrollo revolucionario del pensamiento admi-
nistrativo, La concentracién de Tayior sobre métodos evo-
luciond con asombrosa velocidad. Casi simultdneamente Fa--
vol extendid el pensamiento administrativo al drea de ta -
administraci{dn superior; y en menos de dos décadas, a par-
tir de entonces, llegamos al enfoque filosdéfico y socioid-
gico de Bernard, Después de esto aparece McGregor para --
llevar las cosas aln mds lejos, con la insistencia de que
las *hipdtesis” sobre las que los directores han trabajado
sean sustitufdas por conclusiones fundamentales mas firme-
mente sobre la ciencia del comportamiento v adquiridas a -
través-de la investigacidn, el experimento y el estudio.

Sin embargo, el desarrollo de la filosoffa de la ad-
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ministracién en el area humana de la empresa, ofrece un --
cuadro coherente, no obstante aque los cambios han sido pro
fundos.

PROPOSITO:

Serfa muy extenso reallizar una sintesis de la histo-
ria de la administracidn en 1o gue respecta al hombre en -
la empresa, por 1o que nos vamos a limitar a estudiar tres
movimientos diferentes en este campo, que consideramos son
puntos clave del desarroile del hombre en la empresa, y --
que al mismo tiempo, nos dan una idea bastante clara de la
tendencia que sigue el comportamiento del hombre. Estos mo
vimientos son: la administracidn clent{fica de F.W. Taylor;
los estudios de Hawthorne realizados por los Investigado--
res de la Universidad de Harvard en colaboracién con direc
tivos de la Wester Electric, Co., ¥y la Teorfa “X" y “Y” de
Douglas McGregor. A lo anterlor seguirdn unas consideracio
nes sobre el papel que el mexicano desempenia en nuestra in
- dustria, tan desigual en la forma de administrar sus recur .
s0s humanos, recalcando sobre la necesidad de aumentar la
investigacidn cient{fica en nuestro medio, Y por ultimo, -
se em{tird un juicio sobre la obligacidn que la empresa --
tiene para sus empleados.

1.1 Administracién Clent{fica de F.W. Taylor. (1856-1915)

Antes de Frederick W, Taylor la Administracidn habia
progresado poco, si bien, va se habfan aportado a este cam
po sistemas para el control (Sistema de Control de Datos v
Materiaies de Henry Metcalfe) y cuestiones de tipo técnico
(Charles Babbage con su maagiina diferencizl),

Pero no fue sino hasta Frederick W. Taylor que el --
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pensamiento administrativo se empezé & desarrollar,

Tavlor aplicd el método cientffico a ia soluctdn de
problemas de fébrica, y oe estos andlisis desarrollé orde-
nadamente una serie re principfos aue podian sustitulir a -
los métodos empiricos entonces en uso.

1.1.1 El Uso Eficlente de la Energla:

Taylor estaba interesado fundamentaimente en los tra
bajadores que ejecutaban tareas rutinarfas. El noté que --
los movimientos de dichos trahajadores son semejantes a --
los de una maquina. Consecuentemente, estos movimientos -
podfan ser planeados para implicar el uso mas eficiente de
energfa vy que causara menos fatiga, Como resultado de --
las sugerencias de Taylor y de sus colegas, se adlestraron
expertos en tiempos y movimientos para estudliar un puesto
0 trabajo v poder describir “la mejor forma” de ejecutarlo.

Los instrumentos de la industria, en aquél entonces,
inciufan el relof marcador y un grupo de principios de la
economfa del movimiento, muchos de 1os cuaies han evolucio
nado con el tiempo.

Estos principios de Tavior no sélo han servido para
especificar los movimientos de un trabajo, sino que tam=---
bién han sido utilizados para disefar herramientas y eaui-
po, y para arreglar las dreas de irabalo de forma que se -
logre la méxima eficiencia en la efjecucidn de las labores.

1.1.2 La Motivacidn de los Trabajadores:

Pero la divisidn de los movimientos de un trabajo en-
s{, no eran suficientes para aumentar la productividad; --
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por 1o que 13 administracion clentitica se preocupd también
por 10s gue iban a realizar los movimientos, es decir, por

el factor humano de la fébrica, v por la forma en que de--

bfan ser motivados para que hicleran el trabajo tan répida
mente como fuese posible de acuerdo a los movimientos va -

estudiados. Y as{., Tavlor propuso como incentivo un “sis-

tema de pago 3 destajo” como raspuesta al problema de la -

motivacidn: es decir, cuantas mas piezas produzca un traba
Jador, mayor serd su pago,

1.1.3 Qbstaculos para la Administracidn Ctent{fica:

No es sorprendente que la Admintstracidn Cientffica
de Taylor cayera bajo el atague de varios sectores por la
forma como aprovechaba el trabajo de los obreros v por la
ética que parecfa implicar su método:; puestoc que si aplfi--
cando todes sus principios obtenfa un Incremento en el tra
bajo de mas de un 300%, no era justo que al trabajador sd-
lo se le incrementard en un 60% su salario.

También los sindlcatos nacionales y extranjeros obje
taron 1a administracidn cient{fica, ya que 13 consideraban
un instrumento para explotar a [0s trabajadores. Basta --
con leer 13 primera parte de! libro “Problemas humanos del
Maquinisme Industrial” de Georges Friedmann, para caer en
~1a cuenta de que las reacciones que provocd en la indus---
tria americana y europea dicha teorfa, fueron diversas v a
veces violentas.

Pero el concepto del hombre, dentro del marco de la
administracidn cient{fica, no estaba lejos de ser el de un
autdmata, cuya actuacidn pued~ ser mejorada con la aplica-
cfdn de los principlos 16gicos de la ingenierfa y con sen-
cillos fncentivos econdmicos, Esto, como era de esperarse,
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atraJo muchos descontentos en 1a industria,

1,1.4 Intencidn de Tavior:

No obstante lo anterior, el autor de la "Administra-
cion Cient{fico” no se proponis llevar la discordia, sino
la armonla entre los integrantes de la empresa de su tiem-
po, y as{ lo maniflesta en las audiencias ante la Comisidn
Especlial de 1a Cdmara de Representantes que investigan su
sistema, en la que afirmd:

“La Administracidn Cient{fica no es ningun plan -
de eficlencla, ni una especie de programa para asegy
rar la competencia, nf es un grupo de provectos efi-
cientes. No es un sistema nuevo de expresar en nume
ros los costos ni una forma nueva para pagar a los -
obreros; no es un sistema de page de destajo, nt un
sistema de bonos o primas; N0 es asignar un crondme-
tro a un trabajador y poner por escrito los datos re
ferentes a €1 no es un estudio de tiempo: no es un
estudio de movimientos, ni un analisis de éstos en -
los sujetos: no es la impresidn de una o dos tonela-
das de formularios distribufdos a un grupo de hom---
bres para decirles: “He aquf vuestro sistema, utili
zadlo”. No es direccidén dividida ni direccidn fun--
cional; no es ninguno de los planes que el hombre me
dio se figura cuando se habla de administracidn clen
tifica.

"En esencia, la administracidn cient{fica i{mplica
una revolucidn mental completa por parte de los tra-
bajadores de cualauter establecimiento ... E implica
la revolucidn mental igualmente completa por parte -
del .sector directivo ,.. La gran revolucién mental -
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gue tiene lugar en la actitud mental de las dos par-
tes bajo la administracién cient{fica, es gue ambas
despegan 1a vista de 1a divisidn del superdvit como
cuestidn primordial v juntas vuelven su atencidn ha-
cia el aumento de las dimensiones del superdvit, has
ta que es tan grande aue es lnnecesario pelear por -
sy divisidn ... " (1),

Oe lo anterior podemos deducir que Taylor, con since
ridad, pero también con mucha ingentifdad, habfa esperado -
aportar una solucidn definitiva a los conflictos [(nternos
de la industria., Taylor habfa trabajado larda y minuciosa
mente en el aspecto técnico de su sistema: pero al hombre
lo ultrasimplificé con datos muy obvios e inclusive ingi--
gentes,

Taylor, pues, sabla aue en el corazon del problema -
se encontraba el hombre y ped{a de &1 una “revolucion men-
tal”, pero el concepto de hombre en Frederick W. Taylor --
era demasiado pobre.

1.1.5 Consecuencias del Taylorismo:

"De la administraction cient{fica derivan después to-
dos los sistemas cque tuvieron la ambicién de organizar ra-
cionalmente o clent{ficamente I8 produccion. En 41 encon-
tro su punto de partlda el examen de los problemas humanos
planteado por la difusion de las nuevas técnicas v las --
transformacfones del trabajo”. (2)

(1)  Merril, H,F., citando a Taylor, Clasicos en Adninistracion, Mé-
xico: Edit, Limusa-Wiley, 1571, Bags. 77-40,

(2)  Friednam, G,, Problemas Hmanos del Meauinismo Industrial, -
Benos Afres: ETY, Sudamericams, 1950, PG, 35,
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Sus métodos para aumentar el rendimiento, su organi-
zacidn de oficinas, de preparacidn del trabajo y de talle-
res, reforzados por nuevos métodos de pago, habfan de ins-
tituir, segun Taylor, un esp{ritu de cooperacidn entre em-
pleador v empleados., Desde este punto de vista el andli--
sis de los movimientos y su cronometrale era la clave del
sistema, Gracias a la utilizacidn més estricta de los tiem
pos, al perfeccionamiento técnico de la produccidn, & un -
reparto bien estudiado de los salarios y la organizacidn -
de la fabrica en su totalidad racional, el sistema de Tay-
lor tendla a obtener el mejor aprovechamiento de la maqui-
naria v el maximo de eficlencia de la mano de obra.

Con lo anterior, Taylor realizd grandes innovaciones
precediendo a estudios sistemdticos y experimentales del -
trabajo en las maquinas herramientas. Los resultados obte
nidos respecto a la calidad de los aceros, la forma v elec
¢idn de las herramientas, la determinacién de la rapidez y
profundidad del golpe, han permitido aumentar en grado con
stderable la eficacia y la precistdn, lo cual significa --
una valiosa aportacidn a la ciencia del traba)o mecanico,

Pero por otro lado, como escribfa el sindicalista A.
Merrheim: ~Como se ve, la personalidad, la inteligencia y
hasta los deseos del obrero, son borrados, aniquilados, --
desterrados de los talleres y las fdbricas ,.. Con este mé
todo, Taylor disminuye el valor comercial del obrero. Lo -
reemplaza por el valor matematico de la productividad de -
los individuos. Disminuye la importancia del for)amiento
y remate de los productos”. (3)

(3)  Ibidem. pag, 43
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1.1.6 Causas que originaron un cambio en la Organizacidn
Clent{fica,

Era de esperarse, pues, en la Administracidon Cient{-
fica no siempre funcionara. Y pronto caerfan en la cuenta
de ello los mismos partidarios de Taylor como lo i{ndican -
las palabras del adminfistrador delegado de 1a Taylor Socie
ty, H,S, Person, gquién afirmaba:

"Solo se puede tener una organizacidn del trabalo
eficaz y duradera obedeciendo a las leyes naturales
de la colaboracién, segun las cuales, 10s intereses
y deseos del individuo deben confundirse con los in-
tereses vy deseos del grupo, y las facuitades Indivi-
duales adaptarse a 1as necesidades del grupo; en -=-
efecto, las leyes deben sustituir a la autoridad, a
las suposiciones y a los caprichos del indtviduo; --
las divergencias, los mdviles, los deseos y las fa--
cultades de la naturaleza humana deben tomarse en --
conslderacidn v utilizarse para acercarse at fin co-
man”, (4)

Se reconoce, pues, la necesidad de una estrecha cola
boracidn por parte de empresarios y obreros.

Por otro lado, en una época donde fuerzas tan podero
sas aspiraban, por asi decirlo, a una produccién en conti-
nuo aumento, era indudable que la industria se abocaria a
tratar de resolver este problema de falta de colaboracidn
que se reflejaba en la produccidén., Era necesario aumentar
el rendimiento para satisfacer las necesidades crecientes,
Luego, el sistema econdmico s vefa confrontado con 1a ne-

(4) Ibidem. pag. 390
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cesidad de sacar lo mas posible y lo mejor posible del ele
mento obrero.

Al mismo tiempo, el movimiento obrero se desarrolla
y organiza, Se elabora poco a poco una legislacidn social
en Europa vy Estados Unidos. Se reglamenta la duracidn del
trabajo. el trabajo de mujeres y nifos, el trabajo noctur-
no: se obtienen medidas de salubridad.

Poco a poco se abandona en este campo 1a polftica de
no intervencidn del Estado., La higiene social antes de de
jada al arbftrio de los Jefes de empresas, se convierte, -
en principlo, en asunto pdblico. Los sindicatos, respalda
dos por la democracia pol{tica y humanitaria, no toleran -
que se abandone al trabajador como a un pedn aisladc, en--
tregado a las exigencias econdmicas y a los apetitos del -
patronato.

Causas variadas concurren as{ a crear circunstancias
favorables para el estudio cientifico de las nuevas formas
gue el maquinismo imprime al trabaJo humano, Ya no se jus
tifica la actitud clega e {ndividualista que caracterizabe
a la Industria capitalista en sus comienzos.

1.1.7 FElsiologfa y Psicologfa:

Partiendo de la Fislologfa vy la Psicologfa, se inten
ta fomentar el desarrollo de una clencia del trabajo indus
trial, preocupada por Introducir en los talleres, y por ex
tender poco a poco, la consideracidén del factor humano, --
Aprovechando la colaboracidn estrecha de ciencias diversas
que estudian en el trabajador el funcionamiento de sus ér-
ganos., el Jjuego de sus gestos y de sus actividades fisicas
y mentales se piensa abordar el dominio en que estd en jue
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go el hombre que trabaja ¥y qQue plensa.

Se empleza, pues, a realizar estudios flsioldgicos -
en la empresa, partiendo del organismo que trabaja, de las
condiciones y limites de su funcionamiento; asl comd estu-
dios psicoldgicos en los obreros sobre las diferencias par
ticulares que caracterizan su actitud mental durante vy al
margen del trabajo. Orientads de este modo la psicologia
aplicada a la industria, al cooperar con la fislologfa del
trabajo, desarrolla su actividad vy obtiene resultados apre
clables de conocimiento y accidn.

A partir de entonces, empezé a tomar cada vez mayor
fuerza la idea de colocar a la gente trabajadora en el lu-
gar en que se emplean sus mejores energfas y gue les asegu
re, a la vez, su mavor satisfaccidn persenal. La psicoio-
glz experimental de la ingustria no ofrecfa idea mds atrac
tiva que este ajuste del trabajo y del espiritu, gracias -
al cual, la Insatisfaccion, 18 depresion mental vy la falta
de entuslasmo pueden reemplazarse en las comunidades socia
les por una ola de alegrfa y una armonla perfecta de sus -
elemetnos. "Asf, las racionalizaciones tecnicistas, luego
de una experlencia Industrial de varias décadas, se vol---
vian hacia 13 psicologia del tndividuo, v en la medida en
que la ponfan al servicio de los intereses y deseos de]l --
"grupo”, descubrfan poco a poco, la importancia de los fac
tores sociales”. (5)

1.2 Relaciones Humanas,

Un punto de partida importante en esta creciente rea
ltzacion fue la famosa investigacidn de Hawthorne, disefia-

(5)  Ibidem, pag. 29
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da dentro del marco de la Administracidn Cientifica, pero
que condujo a una nueva direccidn, a un fuevo movimiento -
1lamado relaciones humanas.

1.2.1 Las Investigaclones de Hawthorne: (1927-~1939)

En Estados Unidos, la encuesta mas {mportante sobre
los problemas humanos en la empresa, es la que en un perfo
do de doce afios se reallzé en los talleres Hawthorne de 13
Western Electric, Co., pues representa un esfuerzo muy -~-
grande de colaboracicn entre psicdéiogos y administradores
de una poderosa compan{a para estudiar clertos aspectos -~
de! factor humano en la industria,

No entraremos en una exposicidn detallada de la mar-
cha de esta encuesta, pero trataremos de destacar los he--
chos principales y algunas conclusiones a 105 problemas -~
psicosociales de la empresa.

Los talleres Hawthorne en su conjunto integraban la
fabrica mas importante de 1a Western Electric, Co.. que se
encargaba de proveer de material telefdnico a la Compaifa
de Telédfonos Bell, Empleaban en la época en gque comenza--
ron las investigaciones, unos 29,000 obreros vy obreras, ~-
ocupados en todo 1o que concierne a la fabricacidn de los
teléfonos, de aparatos para centrales automdticas y de ca-
bles de toda clase, Las encuestas Hawthorne pudieron ile-
varse a cabo gracias a una estrecha colaboracidn entre el
personal dirigente de la Western Electric v la Universidad
de Harvard: antropéiogos, fisidlogos., médicos y sobre todo
psicélogos v psicotécnicos especializados en cuestiones in
gustriales. '

En una primera etapa de estas {nvestigaclones, sus -
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reali{zadores estudiaron mds de cinco afios, contando con su
consentimiento y cooperacidn, & un grupo de cinco jdvenes
obreras ocupadas en ensamblar relais telefdnicos; trabajo
bastante mondtono. Estaban instaladas en una pieza espe---
cial y autorizadas a platicar entre ellas. Mientras traba
jaban, una sexta obrera reunia las piezas que necesltaban
-para ensamblar y alimentaba su trabajo. Desde el comienzo
se les explicéd gue el fin de las observaciones consistia -
en determinar e}l efecto aque tenfan sobre el trabajo cier--
tas condiciones, tales como pausas, meriendas en la mitad
de la mahana y dismlnugldn de la duracidn de! trabajo.*

Se les aconsejd expresamente trabajar con ritmo mode
rado vy no entrar en competencia entre ellas con ningdn pre
texto, La pleza estaba equipada en forma idéntica a la --
del taller de praoduccidn correspondiente, salvo la presen-
tia de aparatos de registro y medicidn,

En este experimento los investigadores intentaron --
controtar las condiciones aue podfan afectar las operacio-
nes en el trabajo, con mayor precisidén que lo gue se con--
trold en el estudio sobre {luminacidn. Disefaran una sals
de pruebas donde se podla medir cuidadosamente la tempera-
turs v la humedad del cuarto, v registraron la cantidad de
suefio que las traba)adoras habfan tenido la noche anterior.
También se les hicieron pruebas médicas a las muchachas ca
da sefs semanas, dado que la salug f{sfca se considerabs -
una variable muy importante. Finaimente, los experimenta-
dores colocaron un observador en la sala de pruebas. Sus
funciones eran: 1levar registros exactos de todo 1o que -
pasaba, as{ como, crear y mantener una atmgsfera en la sa-

M Aites se habnrmefectuadb exgsgé:?rns dellﬁggn?clan ’W:aeéﬁﬁ
llaﬂo.ensaunanoeziuxaundncb partes peqsnas,
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13 de pruebas.

1.2.2 Las Experiencias del Cuarto de Prueba:

Durante dos afnos el experimento de ensambles y union
fue llevado a cabo a través de trece perfocdos v cada perio
do tuvo modificaciones en el ambiente fisico y difirid en
duracidn o en frecuencia de los perfodos de descanso O en
duracion de la semana de trabajo.

Los resultados de esos cambios se resumen a continuag
clon del libro: “La Psicologla Social en la Industria de
J.A.C., Brown:

- En condiciones normales, con semana de cuarenta y
ocho horas, fncluyendo los sdbados, vy sus ratos de descan-
s0, las muchachas produjeron 2,400 relais por semana cada
una,

- Se les puso & trabajar ocho semanas a3 destajo v la
produccion se elevd.

- Se introdujeron dos pausas de descanso de cinco mj
nutos, por la mahana y por ia tarde, durante un perfodo de
cinco semanas, La proguccidn se volvid a subir,

- Los intervalos de descanso se alargaron a diez mi-
nutos. La produccion se elevo mucho,

- Se introdujeron seis pausas de cinco minutos v la
proguccidn disminuyd ligeramente; las muchachas se queja--
ron de su ritmo de trabajo ere interrumpldo por las free--
cuentes pausas.
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- Se volvig a las dos pausas de descanso., la primera
acompanada de un refrigerio caliente proporcionado gratii-
tamente por la compaifa. La produccidn subid.

- Se permitid a las muchachas salir a las 4:30D horas
P.M. en vez de las 5:00 horas. La produccion se elevd,

- Se les permitid salir a las 4:00 P.M. vy la produc-
cién no se alterd.

- Finalmente, se suprimieron todas las mejoras y las
muchachas volvieron a las condiciones fisicas de los co---
mienzos del experimento: trabajo los sdbados, semanas de
cuarenta y ocho horas. Sin pausas de descanso, nl trabajo
a destajo, nf refrigerio gratuito., Esta situacidén se pro--
longd durante doce semanas y la produccidn alcanzé el maxi
mo nivel registrado, con un promedio de 3,000 relats por -
semana. (6)

1.2.3 Conclusiones de los Investigadores:

Durante este experimento se notaron ondas de irregu-
laridad, caldas que duraban algunos minutos y otras que se
prolongaban por meses: sin embargo, ninguna de ellas co---
rrespond{an directamente a modificaciones del ambiente fI-
sico, sino correspondfan, con bastante claridad, a modifi-

caclones psicoldgicas y sociales: sentimlentos de las jéve
nes entre si, o frente a sus supervisores, o ante su equi-
po tomado globalmente o en su vida privada.

Algunas de las conclusiones gque se obtuvieron del ex
perimento fueron 18s slguientus:

{6) wn, J,AC., L2 Pstcologla Social en la Industria, México:
1t. F.UE %780, 1970, Breviario ™, 137, 1A%, B4-85
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"la mejora simulténea de la actitud y del rendimien~
to ~ excribe Putman, uno de los dirigentes industriales --
del experimentoc -, sugerfan que pod{a haber una relacién -~
definida entre eilas., Dicho de otro modo, tenfamos ldgica
mente mas fundamento para atribuir el sumento de rendimien
to a un mejoramiento de la moral, mas que a ninguna de las
mogificaciones efectuadas en el curso de 1a experiencia. -
Concluimos que la misma relacidn podfa existir en toda la
fabrica, v que el mejor medioc de elevar la moral era mejo-
rar la calidad de los cuadros o grupos”, (7)

G.A. Pennock explica luego lo que entiende por un mg
joramiento de la moral: "se han establecido con las Jdve--
nes pbreras relaciones de confianza y amistad hasta el pun
to de que practicamente no hay necesidad de vigilarlas, -
Inclusive st nadie esta alll para apresurarias vy estimular
las, se puede estar seguro de que trabajaran lo mejor post
ble”, (8)

Es evidente, como lo demuestra lo escrito por Putman
y Pennock, que ese mejoramiento de la moral corresponde a
una positiva actitud mental de esas jdvenes con respecto a
Sy trabajo y su ambiente.

Las obrerss, por su parte, en su conversacidn con ~-
los investigadores, sugieren gue se trata de un cambio den
tro de s! mismas cuya naturaleza no pueden precisar: “co-
mo una liberacidn de la coaccidn o de las intervenclones -
que las molestaban en el taller ordinario”. (9)

(7)  Friedram, G., Op. Cit., pag, 403410
(8 Ibden, pdg, 410
9 Ibidem. pag, 409



Una de las cbreras de) cuarto de pruebas tenfa sin -
embargo un rendimiento muy irregular, hasta aue un dia se
estabilfzé, “El investigador pudo comprobar .que este mejo
ramiento coincide con la terminacidn de tnconvenientes que
hablan turbado su vida privada”. (10)

Respecto & las cualidades necesarias para ser yn ---
buen supervisor se concluyd: “segun 1as experiencias que
se estaban realfzando, se observd que un buen supervisor -
no es un charlatan y un promotor, sino ante todo un hombre
gque sabe escuchar y tlene como principal cuidado mejorar -
las condiciones del trabajo mds bien que utilizar estimu--
1os y aguijones”, (11)

Posteriormente se procedid a efectuar entrevistas en
tre e] personal de inspeccién y los obreros, en vista de -
dgue las entrevistas efectuadas entre las jovenes del expe-
rimento se habfan revelado como fructuosas fuentes de in--
formacidn para el estudio de las reiaciones industriales y
en particular de los grupos, De 1o anterior se concluyd -
que:

“Las relaclones psicoldgicas del obrero son desfa
varables a todo comportamiento impuesto desde arriba,
sin que €1 participe mentalmente y sin que é1 1o com
prenda. <Cuando se racionaliza, cuando se establece
o modifica un sistema de organizacidn industrial, --
hay que convencer, Sin ésto, es como si se adminis-
trara una droga a un paciente recalcitrante, Es po-

(10)  Ibidem, pag. M
(11)  Ibidem, pdg. 41
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sible que le haga bien, perc él no estard convencido.
S1 un individuo no puede trabajar con una suficiente
comprension de todo lo que concierne a su trabajo, -
entonces (a diferencta de lo gue sucede con la maaui
na) sdlo puede trabajar luchando contra una oposi---
cidn que surge desde su propio interior”., (12)

No habfa otra solucidn, pues, sino aumentar la com--
prensidn entre los obreros y la compafifa, e Introduciria -
en todos los talleres.

1.2.4 Las Relaciones Humanas de la Industria:

A partir de entonces el motivador financiero. para -
aumentar la ericiencia de la mano de obra, fue cada dfa --
mas y mads, relegandose a un segundo plano. Los problemas
del rendimiento se consideraron cada vez menos desde el an
gulo del hombre aislado, del individuo. Los estudios de -
las reacciones obreras ante la racionalizacidn de 1a admi-
nistracidn client{fica habfan estimulado en particular, el
deslizamiento de la atencion de los psicotécnicos, hacia -
el factor social. Poco a poco se impone en la empresa, la
fmportancia de la psicologfa colectiva del grupo indus----
trial, de las interrelaclones humanas entre obreros. gru--
pos y direccidn que crean un clima, Y se vuelve cada dia
més fuerte el pensamiento de que el obrero no pertenece s¢
lo al grupo social que es la fabrica, sino también, mas o
menos estrechamente, segun los individuos, a otros grupos:
familla, clase social., profesién organizada, sindicato, --
partido polftico, rellgidn, nacidn, etc., los cuales traen

(12) Ibidem. pdg, 417
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consigo en el hombre que pertenece a ellos, una serie de -
necesidades aue éste tlene legftimo derecho a satisfacer.
De ah! gue Robert Tannenbaum nos diga lo siguiente: “el in
dividuo trae consigo a la organizacién ... Algunas veces -
la satisfaccion de necesidades personales y el logro de me
tas de organizacion son comparables, pero frecuentemente -
no to son". (13}

Una de las causas principales de la incompatibi)idad
entre la satisfaccidn de las necesidades personales y el -
logro de 1as metas de la organizacidn, de la que habla Tan
nenbaum, se deben en nuestra opinidn, a aque muchos adminis
tradores adoptan un punto de vista en que consideran a las
untdades comerciales como entidades esencialmente econdmi-
cas y tecnoldgicas (mejor utitizacién de los recursos = ma
yor produccidn = mayores beneficios = sistema capitalistal,
relegande a un segundo plano la {mportancia de la empresa
como organizacidn soclal.

Lo anterior se debe a que nos encontramos enmarcados
dentro de un sistema, que {nfluye poderosamente en el pen-
samiento administrativo, en el cual se cuenta con una se--
rie de leyes, valores, estructuras y metas que deben ser -
respetadas, ya que inconsctentemente, en mayor 0 menor gra
do, toda la socledad las acepta. Y de acuerdo a ellas, tgo
do mundc razona y actda.

Podrfamos decir, Junto con G. Friedmann lo siguien--
te: "Se puede admitir que en 1a mayorf{a de los casos (el
movimiento de relactones industriales), loard fntegrar al
obrero a la empresa considerada como una colectividad de -

(13) Tarmerbaum, R,, Waschler, I. v Massarix, F,, Lidera Or-
ganizacion, Buenos Afres: Edit. Troquel. 1971.@.‘%v—"
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organizacién, de técnica de obras sociales, pero no como -
una asociacidén de hombres ligados por fines y sentimlentos
comunes, iguales en dignidad y en derechos”. (14)

No es pues, pequefic el problema gue se le presenta -
al hombre: por un lado, el hombre complejo, con una serie
de necesidades v las cuales tiens el legitimo derecho de -
satisfacer. Y en el otro extremo, el sistema poderoso que
influve todo pensamiento y aceptado por todos., en mayor o
menor medida, con sus leyes, valores, estructuras y metas,
que son causa de muchos beneficios para la sociedad. pero
que no pocas veces impiden que la sociedad se realice en -
la organizacidn comercial, éCdmo se piensa responder a es
te problema?

1.3. Nuevas Teorias.

1.3.1 Cambio Planificado:

La suerte del trabajador industrial, lo mismo abrero
que profesional o ejecutivo, ha mejorado en una proporcidn
gue apenas hubieran podido imaginar estos mismos elementos
durante el decinio de 1920. Las empresas han adoptado en
general un sistema de valores mucho mds humanitarios; se -
ha esforzado con éxito por dispensar a sus empleados un --
trato mas equitativo vy humano. Ha reducido en grado consi
derable sus dificultades econdmicas, proporcionando al em-
pleado un ambiente de trabajo seguro y agradable en gene--
ral. Sin embargo, el nuevo saber adquirido sobre la conduc
ta humana en muchos aspectos, sugiere que realicen altera-

(14) Friednan, G., Op. Cit., pag. 49/
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ciones considerables en la teor{a administrativa de los re
cursos humanos para que se produzcan nuevos avances de im-
portancia.

Acabar con e} sistema administrativo, sin estar pre-
parados para un cambio positivo, podr{a ser perjudicial. -
Sin embargo, podemos modificar el sistema administrativo,
a través de un cambio planificado de sus leves, valores, -
gstructuras y metas tradiclionales, de forma Gue tiendan ca
da vez mds a satisfacer al hombre {ntegramente en todas --
sus facetas, A esto es a 1o que tiende la nueva discipli-
na del desarrollo organizacional, que no obstante gque em--
pleza a nacer y que falta mucho tiempo nor delante, para -
que emerja en su plenitud, va mirando hacia el futuro y ha
cta la trayectoria que el hombre lleva de autorrealizacion
a medida que se superan 1os problemas econdmicos, sociales
y tecnoldgicos de la época en cada pafs.

Una de las personas que sin duda contribuyd grande--
mente a realizar este cambio planificado dentro de 12 admj
nistracion cldsica, fue sin duda alguna: Douglas McGregor,
quién con sus nuevos conceptos, frutos de la fnvestiga---
cidn y el aprovechamiento de las cliencias sociales y del -
comportamiento humanc, puso en tela de juicio las teorias
formales sobre organizacidén que durante muchos afios se ha-
bfan venido ensefiando en Administracidn,

1.3.2 Douglas McGregor: {(1906-1964)

Douglas McGregor, como Elton Mavo, representa el pa-
pe] creciente del cient!{fico .2 1a conducta en el desarro-
110 de enfoques para una administracidn eficaz., Fue uno -
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de los precursores de la actual corriente administrativa -
de desarrollo organizacional,  Insiste en gue "Las hipdte-
sis o teorfas sobre las que los directores de empresa han
venido trabajando y desarrollando sy pensamiento adminis--
trativo, sean sustitufdas por conclusiones fundamentadas -
mas firmemente sobre 1a ctencla del comportamiento vy adaul
ridos a través de Ia investigacidn, el experimento vy el es
tudie”, (15)

Su gran contribucidn fue su brillante expresidn vy de
fensa en la propuesta de la Teorfa X - Teorfa Y, de la fi-
losoffa de la administracidn que crefa necesaria para ha--
cer frente a las necesidades actuales y futuras en contras
te con o que é] ]lamaba métodos tradicionales,

1.3.3 Teorfa X (Método Tradicional):

La teorfa X presenta a los administradores una serfe
de razones faciles de entender para explicar el funciona--
miento ineficaz de Ia organizacidn: se debe a la fndole -
“de los recursos humanos con gque hay que operar; nos da una
serie de explicaciones de ciertas conductas humanas en el
campo de la Industria, EI principlo esencial de la organi
zacion derivado de la teor{a X, es que la direccidn y el -
control deben ejercerse por medic del desarrollo de I3 au-
toridad,

El concepto tradicional de la tarea de la administra
cidn para someter la energf{a humana a las necesidades orga
nizativas, puede exponerse en términos de tres proposicio-

(15) Merril, H.F., Op. Cit., pdg. 15
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nes:

1.- La Administracidn es }a responsable de la organj
zacion de los elementos de una empresa productiva: dine--
ro, materiales, equipo, personas, en {nterés de los fines
econgmicos,

2.- Respecto a las personas, €S Un pProcesc para en--
caminar sus esfuerzos, motivandolos, controlando sus accio
nes, modificandoe su conducta para ajustarla a las necesida
des de la organizacion.

2.~ Sin esta intervencion activa de 1a administra---
cidn, las personas serfan pasivas, incluso renuentes a las
necesidades organizativas, Hay gque persuadirlas, recompen
sarlas, castigarlas, controlarlas:; sus actividades tienen
_ que ser dirigidas. Esta es la idea de la administracidn,
la de dirigir a los directores subordinados ¢ a los traba-
Jadaores,

Detras de estas proposiciones se encuentran varias -
creencias adicionales muy extendidas:

* E]l hombre medioc es indolente por naturaleza, trabaja
lo menos posible.

* Carece de ambicidn, le desagrada la responsabilidad,
prefiere que lo dirijan.

* Es Intrinsecamente egocéntrico, indiferente a las ne
cesidades organizativas,

* Por naturaleza, es reacio al cambio.
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* Es crédulo, no muy vivo, la presa facil del charla
tén y del demagogo, (16)

Estas son las creencias gue conforman el pensamiento
tradicional respecto al hombre en la empresa. Las estruc~
turas de la organizacidn, las pollticas administrativas, -
las practicas y los programas tradicionales, reflejan es--
tas hipdtesis y hacen oue la administracion tiendan & dos
extremos:

A).- A upa agministracidn dura: los métodos para -
dirtgir la conducta Implican coercidn y amenzza {general--
mente disfrazada), supervision estrecha, controles rigidos
sobre la conducta,

B).- A una administracidn suave: los métodos para
encaminar la congucts envuelven al ser tolerante, satisfa-
cer las necesicades de las personas, lograr la armonia. -~
Entonces, ellas serdn tratables, aceptardn 1a direccién.

Pero el enfogue duro engendra contrafuerzas: res---
triccidn de rendimiento, antagonismo, sindicalismo militan
te, sabotaje sutil de los ebjetives. El suave, con frecuen
¢ia conduce a la abdicacidn de la administracidn, quizéd a
la armonfa, pero a2 un desempeno indiferente. Los indivi-~
duos continuamente esperan m&s, pero dan cada vez menos, -
a7 :

(16) Cfr, Merril, H.F., (b, Cit.. pdes. 427-438
(17)  (fr, M:Gre?or, D., Mendo v Motivacion, México: Edit. Diama,
1974, Cap, 1.
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1.3,2.2 Nuevas Fuerzas Motivacionales:

McGregor, apoyado en los resultados que estaban ¢o-~-
menzando a surgir de las ciencias de 13 conducta y socia--
les, desaf{a a todo este conjunto de igeas tradicionales -
acerca del hombre y de 1a natuyraleza humana y sobre la ta-
rea de la administracidn. La evidencia con que coitaba no
era concluyente. pero s sugestiva, va gque provenfa del lg
boratorio, de la clinica, de las aulas, del hogar e inclu~
§0, en grado limitado, de la misma industria. Es decir, -~
contaba con una base cient{fica,

McGregor no negaba que la conducta del hombre en la
organizacidn fndustrial fuese la que se describfa en la ad
ministracidn tradicional. La habia observado y estudiado
muy extensamente para afirmar (o contrario, pero estaba --
bien segurc de que esta conducta era “un efecto y no una -
causa”; que esta conducta no era una consecuencia de la na
turaleza Intrinseca de] hombre, sino gue era consecuencia,
mas bien, de la naturaleza de las organizaciones industria
les, de la fllosoffa, la politica y la prdctica de la admi
nistracidn,

McGregor, para asegurar gue las hipdtesis tradiciona
les acerca del hombre en la industria eran inadecuadas v -
para proponer una teorf{a mas adecuada de la administracidn
del personal (Teorfa Y), se apoyd intensamente en el traba
jo de Abraham Maslow sobre lo que motiva al hombre,

1.3.3  Aspectos de la Psicotogfa Humanistica de Masiow,

Masiow., en contraposicidn con otros psicdlogos. que
basaron sus criterios sobre el estudio de las personas con
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dafio cerebral vy mentalmente perturbadas., llevé a cabo sus
investigaciones en personas sanas y creadoras para arri--
bar a ciertas formulaciones con respecto a la personalidad.

Para Masiow, el hombre tiene una naturaleza ingénita
que es esencialmente buena o 2l menos neutral. La maldad
no es inherente al hombre., Y asf dice: “E1 hombre posee
una esenctial naturaleza propla ... tiene necesidades, capa
cidades v tendencias genéticamente determinadas, algunas -
de las cuales son caracter{sticas de toda la especie huma-
na, por encima de todas las lIneas culturales, y otras que
son exclusivas de cada individuo. Estas necesidades son -
buenas 0 neutras antes que malas”. (18}

Maslow, en su libro *Motivacién y Personalidad”, -
propuso una teorfa sobre la moti{vacidn humana, en la cual
diferencia entre 1as necesidades basicas y las metanecesi-
dades. Las necesidades bdsicas son aguellas de hambre, --
afecto, seguridad, autoestima, etc., Las metanecesidades -
son aguellas de justicia, bondad, belleza, orden., unidad,
etc. Las necesidades bdsicas son de deficiencia, mientras
que las metanecesidades son de crecimiento. Las primeras
s0n mas potentes que las segundas en la mayor{a de los ca-
S0S y estdn dispuestas por orden jerdrquico. Las metanece
stdades no tienen jerarqufa - son iguaimente potentes - y
pueden sustituirse mutuamente con facllidad v-rapidez. Las
metanecesidades son instintivas o {nherentes al hombre, --
tgual que las necesidades bdsicas., y cuando ho se satisfa-
cen, las personas pueden enfermar., Estas enfermedades con
sisten de estados tales como allheacidn, angustfa, apatia

{18) l-bll, C.S, v Lindzeé1 .. 1a Teoria Organfsnica de Persoral i-
t Pa:dbs, T9/0, pagas,
ET‘ RD%BS, C., e of M, Revista Pastoral Psycho-
tnay, 1 11, 10ﬂ'12£§?‘23%§?”’

?
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y cinismo,

A continuacidn vamos a tratar de establecer mas espe
cificamente estas necesidades. su jerarqufa e {mportancia
gue representa en e! hombre su satisfaccidn.

1.3.3.1 Necesidades Fisioldgicas:*

El hombre es un animal necesitade ; tan pronto Como
se satisface una de sus necesidades, sparece otra en su 1y
gar, Este procesc es interminable. Es continuo desde el
nacimfento hasta la muerte, '

Las necesidades del hombre estén organizadas en una
serie de niveles, una jerarqufa de importancia. En el ni-
vel mds bajo, pero preeminentes en {mportancia cuando no -
se satisfacen. estdn sus necesidades fisioldaicas, El hom
bre vive solo de pan, cuando no hay comida. A menos que -
las circunstancias sean desacostumbradas, sus necesidades
de amor, de posicidn, de reconocimiente, son fnoperantes -

_cuando su estémago ha estado vac{o durante un ttempo. Pe-
ro cuando come con regujaridad y adecuadamente, el hambre
deja de ser una necesidad importante,

Lo mismo sucede con las demas necesidades fistoldagi-

. La informacidn scbre motlvacidn esta tomade de los libros -
L2 Teorfa Organfsmica de 1a Personalidad de Hell-Lindzey, -~
Relaciones Hmares de Luis Haro Leeb, del libro Mando v Moti-
clon de Douglas McGregor v del iibro: Psicologfa Humanfstica
gde Willard B. Frick.
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cas del hombre: alre, comida, agua y comidad fisica. iUna
necesidad satisfecha no es un motivador de conducta! Esta
es una realidad de profunda impartancia. ES un hecho igngo
rado normalmente en el enfoque tradicional de la adminis--
traci{on de personal.

1.,3,3.2 De Seguridad:

Cuando las necesidades fisioldaicas estdn razonable-
mente satisfechas, las necesidades que se hallan en el ni-
vel mas alto inmediato empiezan a dominar la conducta del
hombre, es decir, a motivarle. Estas son las 1lamadas ne-
cesidades de seguridad.

Usando nifios como ejemplo, Maslow encuentra en ellos
el deseo de verse libres de miedo v la inseguridad. Se de
sea evitar Incidentes dafinos y dolorosos. El1 hombre nun-
ca ha tenido una verdadera seguridad. Tal vez por eso ---
siempre 1a ha buscado. E! afdn de seguridad es una de las
fuerzas que més han contribuido a la formacidén de riquezas,
suU acumulacion v distribucidn. La laboriosidad que genera
el bienestar material, se apoya en gran medida en la nece-
sidad profunda de tener seguridad. Cualquier cambio o si-
tuacidn que produzca angustia, tensidn interfor, inquietud
0 temor en el hombre, produce inseguridad. La inseguridad
con la angustia gque genera, actuda como fuerza motora.

Hay necesidades de protecclidn contra el peligro, con
tra la amenaza, contra la privacién., Algunas personas, =--
eqguivocadamente, se refileren a éstas como necesidades de -
seguridad. Sin embargo a menos que el hombre se halle en
una relacién de dependencia en la que tema la privacién ar
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bitraria, no necesita seguridad.

El hombre cuando tiene confianza, estd mas que dis--
puesto a acpetar los riesgos., Pero cuando se siente ameng
zado o subordinado. su mayor necesidad es la de garantfas,
de proteccidn. de seguridad,

La satisfaccion de las necesidades de seguridad en -
las organizaciones amerita poco énfasis, Puesto que todo -
empleado tndustrial se encuentra en una relacidn de depen-
dencia, 1as medidas de seguridad pueden asumir importancia
considerable. Las acciones arbitrarias de la administra--
cion, la conducta que produce 1ncertidumbre respecto a la
continuidad de empleo 0 que refleja favoritismo o descrimi
nacién, la administracion impredecible en su politica. bue
den ser motivadores poderosos de las necesidades de segurl
dad en la relacion de empleo en cualquier nivel, desde el
obrero hasta el vice-presidenta,

1.3.3.3 Necesidades Sociales.

Cuando estan satisfechas las necesidades fisioldgi--
cas del hombre y vya no estd temerosc en cuanto a su bienes
tar f{sico, sus necesidades sociales llegan a ser motivadp
res importantes de su conducta: de pertenecer, asociarse y
ser aceptado par sus compaferos; de dar y recibir amistad
y amor, Las necesidades de pertenencia inician las de or-
den superior.,

El ser humano desea ser alguien, aungue sea en un --

arupo pequeno. Dado que sus prdjimos lo crian, desea per-
tenecer al grupo gue lo ayudd en su crecimiento.
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" E1 hombre ha tenido, tiene y tendra siempre el deseo
de amar a algulen y de ser amado a su vez, El impulso a -
formar parte de una sociedad o grupo., ha permitido al hom-
bre no sélo sobrevivir, sino acelerar su evaluacidn, Mien
tras mds valioso es aquello a lo que se pertenece, mas ple
na es la satisfaccion que proporciona.

La administracion sabe hoy de la existencia de estas
necesidades. pero a menudo supone, equivocadamente, que re
presentan una amenaza para la corganizacién., Muchos estu-
dios han demostrado que el grupo de traba)o estrechamente
11gado, coherente, balo condiciones adecuadas., puede ser -
mucho més eficaz que un numero igual de {ndividuos separa-
dos para la consecusién de metas de la organizacidn,

Sin embargo, la adminjstracidén, temiendo la hostili-
dad del grupo hacia sus propios objetivos, llega a extre-
mos considerables para controlar y encaminar los esfuerzos
humanos en formas que son perjudiciales para la agrupacidn
natural de los seres humanos, Cuando se frustan las nece-
sldades sociales del hombre, v quiza también sus necesida-
des de seguridad., se comporta en formas que tienden a impe
dir los objetivos de la organizacidn: se hace renuente, -
antagénico, no cooperar, Pero esta conducta es una conse-
cuencla, no una causa.

1.3.3.4 Necesidades del Ego:

Por encima de las necesidades soclales, en el. senti-
do de que no ilegan a ser motivadores hasta que se satisfa
cen justamente las necesidades mas ba)as, se encuentran --
las necesidades de la mayor importancia para la administra
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cién v para el hombre mismo, Son 1as necesidades egoistas
que son de dos clases:

A),- Aauellas necesidades que se relacionan con la
autoestimacién: necesidades de confianza en sf mismo, de
independencia., de logro, de competencia, de conocimiento,

B).- Y aguellas necesidades que se relacionan con -
la propia reputacién: necesidades de posicidn, de récono-
cimiento, de valoracidn del respeto merecido de sus compa-
fieros.

A diferencla de las necesidades inferiores, éstas se
satisfacen rara vez; el hombre busca indefinidamente satis
facer mas estas neceslidades una vez que han llegado a ser
Importantes para él, Pero no se presentan en ninguna for-
ma significativa hasta que todas las necesidades fisiolégi
cas, de seguridad v sociales se satisfacen en forma razona
ble,

En la satisfaccidén de las necesidades de estima de -
s{ mismo, el hombre desea saberse digno de algo, capaz de
dominar algo del ambiente propio, saberse competente, inde
pendiente, libre vy que se le reconozca algin tipo de lahbor
0 esfuerzo, es declr, busca prestiglo. Por prestigio el -
hombre es capaz de grandes esfuerzos y sacrificios. En --
las satisfacciones bioildgicas, el satisfacer tiene que ser
real - comida, bebida -, en cambio en las sociales, es su-
ficiente que el sujeto crea que ha logrado e] satisfactor.

Las necesidades soclales y las del Ego, estdn Intima

mente ligadas. pues la satisfaccidén de unas, ayuda a la sa
tisfaccién de las otras; por ejemplo, el ser aceptado por
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sus compafieros (sociales) ayuda al hombre a tener confian-
- za en s{ mismo (egofsta) o viceversa.

La organizacidn industrial tfpica ofrece pocas opor-
tuntdades para ls satisfaccién de estas necesldades del --
Ego en personas de niveles inferiores de la Jeraraqufa, Los
métodos tradicionales de organizar el trabajo, en especial
en las Industrias de produccién en masa, prestan poca aten
cién a estos aspectos de la motivacion humana., En opinidn
de McGregor, si las practicas de la administracién clent!-
fica estuvieran calculadas dellberadamente para frustar es
tas necesidades, que no lo estan desde luego, diffcilmente
podrian realizar este propdsito mejor de lo que hacen,

1.3.3.5 Necesidades de Autorrealizacion:

Finalmente, un coronamiento., por as{ decirlo, en la
jerarqufa de las necesidades del hombre., es 1o que podemos
11amar necesidades de autosatisfaccién o metanecesidades.

Estas son las necesidades de comprobacidn de las po-
tencialidades propias, de autodesarrolio continuo, de ser
creativo en el sentido mas ampiio del término. Son las --
mas elevadas necesidades de cognision y de realidad estéti
ca, El hombre tiene no sdlo un hondo deseo de conocerse y
entenderse, sino de conocer vy entender al mundo que lo ro-
dea. Ademds, no qulere vivir en un mundo deshudo y feo, -
sino que necesita la belleza v el arte, apreciar y crear -
cosas de naturaleza estética.

Es claro que 1as condiciones de la vida moderna sélo
dan oportunidad limitads para que puedan expresarse estas
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necesidades relativamente débiles, La privacidn que expe
rimentan ia mayor parte de las personas respecto a las de-
mas necesidades de bajo njivel, desvfa sus energfas hacia -
la lucha para satfsfacer aguellas necesidades, y las de ay
tosatisfaccidn permanencen latentes.

1.3.3.6 Caracterfsticas de! Indjviduo en la Teorfa "Y“:

Segun Maslow, el desarrollo de una ciencia mds am---
plia y comprensiva de la persona humana, requiere que se -
- estudie a quiénes han realizado plenamente sus potenciall-
dades. Ello es precisamente 10 que Masiow ha hecho: una
{nvestigacién intensiva y de largo alcance de c¢ierto nime-
ro de personas autorrealizadas que, segin admitid mientras
procuraba integrar su grupo, constituyen casos poco comu--
nes, Una vez hallados los suletos apropiados, se procedid
2 su estudio clinico con el propdsito de descubrir ias ca-
racterfsticas que los distinguen del término medio de la -
gente, He aaqul sus rasgos distintivos:

* Su orlentacidn es realista:

* Se aceptan a sf mismos, a los demds y al mundo na-
tural como son;

* Poseen mucha espontaneldad:

* Se concentran en 10s problemas mas que en sf{ mis--
mos;

* Aparentan desapego y hecesitan aislamiento;

* Son autonomos e independientes:
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Su apreciacidn de personas y cosas es fresca y vi-
va, no estereotipada; '

La mayorfa de ellos ha vivido profundas experien--
clas misticas o espirituales, aunaue no necesaria-
mente de caracter religioso:

Se jdentifican con la humanidad;

Sus relaciones fntimas con unos pocos especialmen-
te amados, tienden a ser profundas e intensamente

emocionales, no superficiales:;

Sus valores v sus actitudes son democrdticas;

No confunden los medios con los fines;

Su sentido del humor es mas filosdéfico que hostil:
Poseen una enorme capacidad creadora;

Rechazan el conformismo respecto de la cultura, v

Trascienden el amblente antes de dominarlo.

1.3.4 Teoria “Y":

McGregor dice que, en las circunstanclas actuales, -
las empresas sobre todo en norteamérica, han proporcionado
al hombre una satisfaccidén relativa de las necesidades ma-
teriales v de seguridad. McGregor se desenvolvid en Esta-
dos Unidos. donde el nivel de vida es alto y los trabajadg
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res s6lo tienen insatisfechas sus necesidades fisicas, =--
cuando se producen perfodos de desempleosuave. Pero aun en
tonces, la legislacion social de ese pals, amortigua gran-
demente las consecuencias. Por lo que generalmente la em-~
presa cubre en el empleado sus necesidades organicas y de
seguridad, de ah{ que la fuerza motivadora, en el norteame
ricano, se hava desplazado hacia las necesidades sociales
y de seguridad. Por lo tanto, la empresa, al satisfacer -
en el hombre sus necesidades inferiores, pierde la capaci-
dad de manejar los instrumentos de control que la teorla -
tradictorul le recomienda emplear: compensaciones, prome-
sas, incentivos, o bien, amenazas y demas procedimientos ~
coercitivos,

Debido a lo anterior, McGregor concluye gque "mien---
tras las ideas implfcitas de la teorfa X, s!gan influvendo
en la estrategia administrativa. no lograremos descubrir,
menos utilizar, las potencialidades del ser humano comdn”.
(19)

Posteriormente, propohe nuevos puntos de partida pa-
ra la nueva doctrina en relacion con el manejo v adminig-~
tracién de los recursos humanos, 10s cuales no estan defi~
nitivamente comprobados pero se compaginan mucho con el sa
ber actual de las ciencias de la conducta vy sociales, En -
sintesis estos conceptos:

* El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el -
trabajo es tan natural comc el juego o el descanso.

* El control externo v 1a amenaza de castigo no son

(19) ¥ Gregor, D.. (p, Cit., pég. 52

~ 29 -



los Unicos medios de alcanzar el esfuerzo humano hacia 1os
objetivos de la organizacién, El hombre debe dirigirse ¥
controlarse a sI mismo en servicio de los objetivos a cuya
realizacidn se compromete.

* El hombre se compromete a la realizacidn de los ob
Jetivos de la empresa por las compensaclones asociadas a -
su logro.

* E1 ser humano ordinario se habitua en las debidas
circunstancias, no s6lo a aceptar, sino a buscar nuevas --
responsabit idades,

La capacidad de desarrollar en grado relativamente -
alto la Imaginacidn, el ingenio y ia capacidad creadora pa
ra resolver los problemas de 1a organizacidn, es caracte--
ristica de grandes sectores de la poblacidn.

* En las condiciones actuales de la vida industrial.
las potenclalidades intelectuales del ser humano estan ---
siendo utilizadas sdlo en parte.

Estas ideas en las cuales se hasa la nueva teorfa ad
ministrativa (Y) tienden a paner en claro que st la actua-
cidn del hombre dentro de la industria no es lo eficaz que
se quislera, esto se debe no a la naturaleza e inciinacidn
misma de la persona humana, sino mas bien a las condicio--
nes que la empresa no creado para descubrir el potencial -
de sus recursos humanos, las cuales, frecuentemente condu-
cen al trabajador a la frustraci{én, con su respuesta basi-
ca que es la agresividad.*

» En sentide estricto, esta palabra define los impulsos, con con-
ducta hostil o destructora o sin ella, de un sujeto inadaptada.
Podria agregarse que es la respuesta natural de 10s seres vivos
a la Frustracidgn. Cfr. Haro. L., Relacicnes Humanas, México: -
EdicoT. 1973, pa3. 137
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1.3.5 En busca de Nuevas Perspectivas para el Desarrollo
Humano en la Industria:

Hemos vistc en la breve exposicidn histérica que se
hizo, que la administraci{dn, en lo que respecta al &rea hu
mana de la empresa, ha sufrido profundas variaciones: des-
de utilizar al hombre como una herramienta mds para aumen-
tar la eficiencia y productividad en la industria, hasta -
considerar la reestructuracién de ésta para lograr que el
hombre satisfaga sus necesidades de orden superior a que -
tiene derecho; es decir, el hombre, de ser uno de tantos -
medios para lograr el fin econdmico de la empresa, ha pasa
do a convertirse en fin en s! mismo. Esta evolucién se ha
venido realizandc a medida que progresan las ciencias so--
clales, y que el hombre mismo reclama sus legftimos dere--
chos,

Podemos decir, pues, en forma general. que el hombre
tiende a satisfacer sus necesidades mds apremiantes y que
cada dfa mds, la sociedad reconoce el leoftimo derecho que
dste tiene de hacerlo, Pero éserdn las necesidades igua--
les para todos los hombres no obstante que los medios en -
que se desenvuelvan sean distintos: ¢Acaso no influencia-
rd la necesidad del hombre, el medio socio-econdmico, polf
tico, cultural, religloso y famillar al que pertenece? (Se
podrén importar ideas de otros pafses para aplicarlos a --
otra slituacidén y tratar as{ de resolver los problemas que
nos atafen?

Jodas estas preguntas podrian ser materia de varias
tesis. por la filosoffa que esta detrds de ellas, y por -
la dificultad aque en s{ misma representan. Pero ¢cudl se-
- r4 la politica de desarrollo que se podria seguir en la ip
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dustria de nuestro pafs?

Cabe subrayar aguf{ un punto muy importante, v es que
las sociedades difieren tanto, aue las prioridades de una,
pueden no ser aquéllas aque requiera otra, En algunas socle
dades, puede haber tan pocas personas motivadas hacia el -
desarrollo, aue un dirigente podria decidir hacer hincapié
sobre 13 ensefianza, las comunicaciones y otros medios para
reestructurar las motivaciones y actitudes en gran escala.
En otras sociedades, los impedimentos estructurales pueden
ser de tal cuantla que los hombres con motivaciones y acti
tudes positivas, no tengan la opertunidad de mejorarse a -
s! mismos o a8 la sociedad a que pertenecen,

Pero en resumen, podrf{amos decir, que, el aclerto --
que tenga el dirigente en compenetrarse de la naturaleza -
de los problemas de su propla socfedad v su destreza en la
seleccidn de las estrategias mas efectivas para utilizar -
sus recursos limitados, puede ser el factor primordial aque
afecte el desarrollo de cualauier organizacidn o pafs.

1.4, E} Papel] del Mexicamo en 1a Industria.

ta Industria en México, tlene un origen relativamen-
te reciente, va que basicamente la industria se desarrolid
en México a partir de la Segunda Guerra Mundial, cuando 1a
industria de paz de Estados Unidos se convirti¢ en {ndus--
tria de guerra, lo cual di¢ oportunidad a México de que se
industrializara en grande. Antes de ésto, la uUnica indus-
tria con aue contaba México bdsicamente, era la textil y -
la cervecera,*

* Para el andlisis de estos puntos Cfr, Echénove, C., Soctologfa
Yexicana, México: Edit, Porrda, 1973, 4a, Ed., Apéndice 4: La
Industria,
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Durante este tlempo la industria en México pudo amasar
grandes capitales 1o cual sirvid para realizar grandes in-
versiones. Fue una época en que la industria mexicana ---
practicamente no se daba a basto para satisfacer las nece-
sidades de los pafses en guerra, Y as{ el pafs empezd su
industrializacidn,

Pero termind la guerra y la industria norteamericana
volvid a ser de paz, vy nuestro mercado se desplomd debido
a que la calldad y precio de los productos mexicanos no po
dfan competir con los de Estados Unidos, que inclusivc em-
pezaron a invadir el mercado nacional, por 1o que los in--
dustriales nacionales pudieron la intervencidn gubernamen-
tal para impedir la entrada al pafs de todos aquellos artf
culos que también se fabricasen en México con objeto de -~
proteger la industria nacional.

Durante la época de industrializacidn del pafs, el -
objetivo princtpal de la empresa en México fue la de crear
grandes cap!tales rdpidamente. El Industrial mexicano te-
nfa poca preocupacién por el hombre de su industria. La -
administracidn le empezd a Interesar al industrial mexica-
no hasta que vid los frutos que dicha profesidn le hapla -
proporcionado a Estados Unidos.

Fue, pues, hasta la Post-Guerra., cuando el industrial
mexicano empezd a interesarse por el Management de que tan
to se hablaba en Estados Unidos, Se empezd a sentir 1a ne
cesidad de aplicar ese Management a la industria mexicana,
y as{, se empezé a enviar a Directivos y Ejecutivos a Nor-
teamérica para que se impregnaran de esa nueva profesidn -
‘que contribuyd significativam.nte a que Estados Unidos ga-
nara la guerra., mejorando ademds el nive! de vida de 1a po
blacién norteamericana, mejorando ademds el nivel de vida
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ge la poblacién norteamericana en todos sentidos, Fue en--
tonces cuando en las universidades mexicanas surgieron las
carreras de administracién primero, y después las de rela-
ciones industriales, mercadotecnia vy publicidad, en las --
cuales se adoptaron y ensenaron los conocimientos sobre --
Management, difundiéndolos entre los profesionistas mexi-
canos para que los adaptaran a la realidad nacional, Se 1g
nord casi completamente que la teorfa administrativa nor--
teamericana se habfa desarrollado en una situacién comple-
tamente distinta a3 1a nuestra, para una nacidn con una es-
tructura poif{tica, social y cultural distinta a la reali--
dad mexicana, y cuyas bases administrativas habfan sido --
fruto del estudio e investigacion del puebio norteamerica-
no en su industria.

Y as{, hemos venido adoptando teorfas extranjeras en
nuestra realidad nacional, sin preocuparngs para comprobar
sl esas teorfas son 1as que mejor responden a la forma de
ser del pueblo mexicano y a sus necesidades.

En 10 que respecta al drea humana de la empresa en -
México, hemos venido haclendo 1o mismo. Tan pronto sale -
una nueva teor{a sobre la forma de aumentar la eficiencia,
productividad vy autosatisfaccidén del hombre, en la indus--
tria extranjera, tendemos a aplicarla a nuestro medio, sin
slquiera pretender averiguar si es lo que mds nos conviene,
No pretendemos decir con estoc que dichas teorfas ¢ formas
de direccidn estén equivocadas en esencia, sino gue simple
mente en nuestro medio muchas veces no tienen la misma o -
igual prioridad cue la que tienen en el extranjero.

Pongamos un ejemplo: anteriormente expusimos la teg
rfa de Abraham Maslow, sobre 1o que motiva al hombre. En
Estados Unidos, despue$ de mucho tiempo de estudio e inves
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tigacién, se concluyé que las necesidades que el norteame-
ricano busca satisfacer jeradrguicamente son: Fisiolégicas,
de Seguridad:; Sociales, del Ego: tanto de autoestima como
las de la propia reputacidn y finalmente las de Autosatis-
faccidn, vy en la medida que este hombre las satisfaga, es-
tard en mejor disposicién para utilizar todo su potencial
humano de que es capaz, 1o cual trae consigo esa sensacidn
de satisfaccidn y buena disposicidn del hombre que las sa-
tisface, ¢Pero sera la misma jerarqufa para el mexicano?
por ejemplo, serd la misma necesidad social de pertenecer,
asociarse y ser aceptado por sus compaferos, la de dar vy -
reciblr amistad y amor, entre un norteamericano y un mexi-
can', El norteamericano, y en general el sajdn, es bastan
te frio en este tipo de relaciones, pertenece a un medio -
soclo-cultural donde poco se manifiesta este tipo de sentj
mientos y hace que el hombre se sienta solo, convirtiéndo-
se ésto en é] en una necesidad. Pero en el mexicano, con
sus “compadres”, sus “cuates”, su "madre” que tanto lo ---
qguiere, etc., ésera acaso ésto una necesidad? iqué entien-
de el mexicano por autosatisfaccidn?, conocemos la teor{a
de Maslow, pero, ¢serd la misma respuesta? no lo sabemos -
con certeza, y no lo sabemos porque no nos hemos preocupa-
do por averiguarlo, adoptando la posicidn mas fdcil de ade
cuar al mas o menos.las teorfas administrativas de otros -
pafses.

Por ésto, si nosotros queremos progresar administra-
tivamente como lo han hecho los pafses desarrollados, tene
mos que desarroliar nuestra propia administracién cient{fi
ca; es decir. "aque las hipdtesis sobre las que los directi
vos nacionales han trabajado, sean substitufdas por conclu
siones fundamentadas méds firmecuiente sobre las ciencias y -
adquiridas a través de la investigacidn, el experimento y
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el estudio”, partiendo ante todo de nuestra realidad nacig
nal,

Los empresarios y accionistas mexicanos deben cam---
blar su actitud comodina y empezar a experimentar cient{fi
camente (va que ésto es basico para lograr lo anterior), -
solicitando al sector publico que proporcione el mayor ni-
mero de facilidades posibles para este tipo de trabajo. va
que a brgo plazo, favorece a ambos sectores, el publico y
el privado, Deberfamos desarrollar esta disposicidn en la
industria nacional respecto de la norteamericana, en donde,
por ejemplo, la General Electric, Co., tomd como principal
objetivo, dedicando ademds su mayor presupuesto, a la expe
rimentacidn e investigacion en todas las areas de la Compa
fifa, durante el perfodo 1970-71 (20).

Ademds la tndustria en México y el grado de desarro-
11lo de una empresa a otra, varian completamente dependien-
do del lugar geografico en que se encuentran y dei origen
que la compafifa en s{ haya tenido.

En México podemos encontrar peauefas y grandes empre
sas de origen familiar, hasta otras, mds complicadas, que
dependen de firmas trasnacionales o multi-nacionales. Del
mismo modo, las empresas var{an por su sttuacidén geografi-
ca en la Reptblica, desde las que se encuentran en las ciu
daaes o estados mas industrializados con toda la serie de
ventajas que ésto representa, hasta las que se encuentran
en lugares menos industriallzados. Por lo mismo, estas em
presas difieren en estructura, onjetivos, tamafio o capaci-

(20) Cfr. Boore. S. v Kurts, T., Contemporary Marketing, Hindale,
1WTMM®W%,%.



dad econdmica, en los articulos que producen, en la tecno-
logfa que emplean y en los supuestos sociales. psicoldgi--
cos v administrativos en los que estdn basados. Estos su-
puestos pueden ser mas 0 menos realistas y las organizacio
nes construfdas sobre ellos, pueden tener mas o menos éxi-
to al lograr los propdsitos para los gue fueron creadas. -
Debido a ésto el profesional de las relaciones humanas en

México, antes de utilizar o tratar de implantar alguna es-
trategla administrativa al respecto, debe anallzar la si--
tuacidn de su empresa para ver si es o no, la que més se -
acomoda a la situacién y a los obJetivos Individuales y ge
nerales que se persiguen. En esto consiste. a nuestro pa-
recer, gran parte del éxito que el profesional de las Rela
clones Industriales puede obtener en la industria nacional.

1.5. Finalidad de la Empresa,

Después del hosquejo histdérico y de las exposiciones
que acabamos de hacer, nos damos cuenta de que el papel o
finalldad de la empresa se presenta hoy df{a desde un angu-
10 muy distinto al del pasado.

Cada vez mas, el papel econdmico que debfa desarro--
1lar la empresa tiende a perder su prioridad abusiva y a -
ocupar el lugar subordinado que debe ocupar en el conjunto
de 1a vida soclal.

En 1a actualidad, las empresas son uno de les princi
pales lugares en que se toman las decisiones econdémicas y
tiene entre sus finalldades e! ser una verdadera fuente de
creatividad de bienes y de servicios que deben responder a
las necesidades de 1a socledad a aque pertenecen. Esto es
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lo que le da su importancia y su dignidad.

Por lo tanto, los dirigentes de las empresas, Gue en
la actualidad generalmente ya no son los duefios de las mis
mas, deben ser conscientes de esta responsabilidad y no --
descuidar el papel social, en el completo sentido de la -
palabra, que la empresa representa, tanto para con los --
miembros que la integran, facillitando los medios para que
éstos encuentren un mintmo de plenitud personal: como para
la sociedad en general, procurando cubrir las necesidades
reales de todos los hombres en la medida de sus posibilida
des.
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CAPITULO 11

NECESIDAD Y PROPOSITOS DEL CAMBIO



2.1 Ambiente de Cambio.

La nota mas caracterfstica de la época actual, vy lo
gue nos puede dar una clave clara de diferenciacidn con -
otras épocas de la historia, es el camblo, que se manifies
ta no nada mas en el campo de la clencla y la técnica, si-
no que abarca practicamente todas las facetas de la vida -
humana,

Clertamente, la aceleracién de los cambios en nues--
tro tiempo es una fuerza elemental en s misma, que afecta
a un ritmo cada vez mayor nuestras instituciones y estruc-
turas sociales, polfticas, culturales y econdmicas, y mds
aun afecta nuestros valores, todo lo cual repercute hasta
en lo mas {ntimo de nuestras vidas: el medic ambiente ge-
neral es muy dindmico. Lo anterior, aunade a todo 10 nue-
vo que trae consigo la corriente del cambio, lo transito--
rio, temporal de nuestras relacicnes y ligas con las c0sas
que nos rodean, las personas a quienss tratamos, las ideas
que pensamos y las estructuras en que nos movemos, as{ co-
mo 1a diversidad de opciones que tenemos para construir ca
da aspecto de nuestra vida social, una capacidad de adapta
ci6n que nos permite adecuarnos a las nuevas circunstan---
clas y condiciones !mnlicaciones distintas., v a veces mds
importantes que las direcciones del camblo: las tensiones
sociales se deben en parte a 1os grados desiguales de cam-
bio en diferentes sectores de la sociedad: no hay armon{a
en el desarrollo; los individuos presentan sintomas, apa--
rentemente Irracionales, de resistencia al cambio: no hay
equilibrio entre ia velocidad de cambio del medio y la ra-
pidez limitada de la reaccidn humana, tanto en el ambito -
de un organismo social como en el &mbito individual.
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Es decir, necesitamos definitivamente de nuevas for-
mas y medios de hacer frente al cambio, s! es que gueremos
que nuestras instituciones, y adn cada individuo en 10 per
sonal, mantengan en forma constante niveles apropiados de
realizacion de sus fines y de superacidn, e inclusive para
mantener nliveles aceptables de supervivencia, y al mismo -
tiempo que se permita que en 1a empresa se tenga oportuni-
dad de redefinir y estabilizar los valores en base 2 los -
cuales funciona la organizacidn y que por tanto son gufa -
para sus miembros,

Aqu!l es donde vemos como brota histéricamente el es-
fuerzo de la administracion para hacer a la empresa capaz
de enfrentarse al cambio: “Desarrollo Organizacional es -
necesario cuando nuestras instituciones sociales luchan --
por sobrevivir balo las condiciones del cambio cronico”. -
(13 De esta forma, se requiere una revisién y evatuacion
fundamental del estado de cosas que impera en las empresas,
para evitar que el cumplimiento de sus objetivos se vea --
disminufdo: se necesitan respuestas novedosas y mas crea-
tivas para facilitar ia evolucidn hacia formas nuevas y --
adecuadas de vida organizacional., puesto que los valores v
férmulas que ofrece la organizacidn burocrédtica tradicio--
nal ya no satisfacen las necesidades de la empresa moderna,

2.1.1 Inestabilidad e Innovacién de 13 Empresa;

Warren Bennis establece los componentes de la buro--
cracia como sigue: .

{1} Bemnis, Warren: “Organization Development: Its Neture, Origins
% quspects". Addison-Wesley Publishing Co. Inc.; E.U.A, 1969,
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1) Cadena de mando bien definida.

2) Sistema pre-establecido oe procedimientos y re--
glas para enfrentarse con todas las contingencias
relativas a las actividades de trabajo.

3) Division del trabajo., basada en la especializa---
cion,

4) Seleccidn y promoctdn del personal basadas en la
competencia técnica poselda,

5) Impersonalidad en las relaciones humanas.

De lo anterior se deriva el arreglo piramidal que se
ve en ia mayor{s de los organigramas.

“El modelo de mdquina burocrdtica fue desarrollado -
como una reaccidn contra la subyugacidn personal, nepotis-
mo, crueldad y los julcios caprichosos y subjetivos que pa
saron como practicas administrativas durante 10s primergs
afos de la revolucidén industrial. La burocracia surgié de
la necesidad de las organi zaciones por el orden y preci---
sion., y de las demandas de los trabajadores por un.trato -
imparcial. Era una organizacidn elaborada en forma ideal
de acuerdo a los valores de la era Victoriana., Y as!{ fue
como brotd la burocracia, como una respuesta creativa a --
una época radicalmente nueva; de la misma forma hoy nueves
disefios de organizacién debén ser desarrollados”. (2}

Se pueden identificar por 1o menos cuatro factores -

(2) Bemnis, Warren G, (p, Cit., pdg. 19
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‘slgnificativos que amenazan la establlidad de la burocra--
cla:

10, Lla raplidez y 1o Inesperado del ritmo y conteni-
 do del cambio, como fuerza elemental en sf misma. La fuer-
za de la burocracia estd en su caracidad de facllitar una
administracidn de aguello gue es rutinaric y predecible en
los asuntos humanos. Pero ahora, vemos que la realidad sg
brepasa claramente a 1o que pueda satisfacer; tres o cua--
tro botones de muestra:

- Los inventos o mejoras {mportantes en el campo ---
clent{fico y técnico, han acelerado de manera radical los
perfodos tanto de elaboracién como de aplicacién a través
de la historia. <iCudnto tiempo se neces{td para que el --
hombre descubriera el fuego? <Para qué {nventard la rue--
da? v (Para fabricar elaborados utensilios para su super-
vivencia? Actualmente. el perfodo promedio que pasa entre
un descubrimiento técnico y el uso comercial del mismo fue
de treinta afios antes de la Primera Guerra Mundial, dieci--
sels entre las dos grandes guerras y de sélo nueve afos --
desde la Segunda Guerra Mundial. (3)

- La productividad por hombre-hora se puede duplicar
ahora cada veinte afios, en vez de cada cuarenta afos antes
de la Segunda Guerra Mundial. Entre 1910 v 1939 (treinta
y nueve anos) Francia aumenté su produccidn {ndustrial en
sdlo un 5%, en cambio entre 1948 y 1965 (diecisiete afios),
e] aumento fue de 220%. (4)

(3) Toffler, Alvin: “El ‘shock’ del Futuro”, Fondo de Culturg ECo
namica, México; 1973, pags. 41 y 52 y Bennis, Warren G., Op. -

(4) gg;flgﬁ, Alvin, (p. Cit, pag. 38 v Bernis, Warren G, Op. C!i.
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~ En 1850, s6lo cuatro ciudades del mundo tenfan una
pobtacidn superior al milidn de habitantes:; en 1900 habla
aumentado a 19: en 1946, habfa 42; en 1960; 14%1; y se espe
rar gue en once afios se dupliaue la poblacidn urbana mun--
dial. (5)

- Se puede decir que un motor muy importante del camp
blo es la tecnologla, considerando la extensidn en legs co-
nocimientos como su carburante. Asf como se calcula que -
el 90% de los cientificos de toda la historia viven actua}l
mente, se estima que la mayorfa de ellos se habran vuelto
técnicamente obsoletos antes de diez afios después de salir
de la Unlversidad,

~ Extensidn de las comunicaciones, que acortan las -
gistancias y el tiempo.

20, Crecimlento en tamafio, gue hace que la estructy
ra burocratica de direccidn y control no sea suficientes -
para sotener la complejidad e interdependencia gue se mez-
clan en el crecimiento de las grandes organizaciones y cor
poraciones: asimismo, lo impersonal de su estructura inten
" sifica el problema de cémo {ntegrar por un lado las necesj
dades individuales con los objetivos de la organizacidn, v
por otro la organizacidn fermal y la tnformal.

30. El reauerimiento cada vez mayor de competencia
altamente especiallizada debido a la diversificacidn de ac-
tividades y a la sofisticacidn de la estructuracidn del --
trabajo. lo cual se contrapone a la rutinizacidn de tareas
simples e indiferenciadas,

5) E?tffler,zélvm. Op. Cit. ndg. 37 y Bemnis, Warren G. Op.
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Mientras mas compleja se hace la empresa, se fragmen
ta y divide, el empleado necesita pertenecer a varios aru-
pos, tener varios Jefes, ser competentes en el dominio de
varios trabajos y programas al mismo tiempo, por 1o que es
mds facil que broten conflictos v diferencias. los aue hay
gue contrarrestar con medios mas flexibles e interdepen---
dientes de organizacidn,

4o, Cambios en la filosoffa que estad detrds de la -
conducta de los administradores cient{ficos, debido a:

- Una nueva conceptualizacidn del hombre basada en -
un mayor conocimiento de sus necesidades complejas y cam--
blantes, que sustituyen a la idea del hombre simplificado.
Ei empleado promedio busca trabajos mas significativos pa-
ra realizar su propio potencial.

- Una nueva conceptualizacidn de autoridad-liderazgo.
basada en la colaboracién y en la razdn, lo cual sustituye
al modelo de poder-autoridad basado en la coercidn y amena
za: el poder centrado en una persona no se considera nece
sariamente malo, pero s{ {mpréactico.

- Una nueva conceptualizacidn de los valores organi-
zacionales, basada en ideales democraticos-humanisticos, -
que sustituye al sistema de valores mecanizades y despersp
nalizados de la burocracia, Se considera que el hombre de
be ser mas libre vy auténomo verticalmente y al mismo tiem-
po mds interdependiente horizontalmente.

Estos cuatro factores. como vemos, hace cada dla mas

diffcil el amiente para la supervivencia de la burocracia
en la empresa moderna vy compleja. Sobre tode pensando en
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que hay medios alternativos de administracidn, Asimismo,
se buscan formas mejores de organizacidn para hacer frente
a las condiciones ya mencionadas.

2.1.2 Estabilidad en el Cambio:

Sin embargo, no siempre el cambio es deseable o nece
sario. EIl hombre, ya sea como individuo, como grupo 0 CO-
mo organjzacidn, tiene dos funciones fundamentales: mante
ner su estabilidad y su crecimiento. La tendencia a su es
tabilidad se refiere a una conducta que guarde un estado -
firme, donde haya continuidad, control., conformidad y com-
portamiento “Programado”. La tendencia a su crecimiento -
se refiere a una conducta que desarrolle su capacidad de -
relacfonarse con su medio ambiente, 10 que Implica dinamis
mo, cambios, libertad, incertidumbre vy comportamiento “No
programado”, Esto significa que se necestta adaptahi!lidad
al cambio, al mismo tiempo que mantener su identidad y ner
sonalidad.

Por lo tanto, en la administracion del cambio planea
do se deben mezclar racionalmente las innovaciones y cam--
bios con comportamientos, actitudes y valores que prevalez
can: se requiere balancear con sentldo la estabilidad vy el
cambio, con objeto de que el individuo, el arupo o la orda
nizacién vivan y crezcan sanamente.

Desarrollo Organizacional tiene la funcidn de facili
tar el cambio, no as{ el mantener el status quo: es por --
€30 que, cuando se infcie un esfuerzo en este sentido en -
una empresa, es primordlal evaluar primero si es o no nece-
sario el cambio,. porque, si se quieren o no los cambios, -
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qué es 1o que se va a cambiar, con qué propdsitos y cémo.

Mas atin, como lo gque se busca es un desenvolvimiento
cada vez mayor y mejor de la empresa, dentro de la misma -
se deben aceptar y dar facilidades a las personas y a 10s
grupos para desarrollar su capacidad para respodner tanto
a la tendencla a su estabilidad como a la de su crecimien-
t0: que se promueva un ambiente en que se acepte tanto la
proposicidn y aplicacldn de cambios, ya sean pequefios 0 en
gran escala, como la resistencia a los mismos. Esta ulti-
ma no puede considerarse como algo a superar cuando se pre
sente: el resistir inteligentemente al cambio puede ser -
lo mas funcional y de mayor visidn, por lo que trae consi
go dos beneficios: 10.- Mantener vigente lo bueno que --
hay; 20,- Asegurar que ]as soluciones gque se escojan, --
que impliquen cualquier grado de cambioc en uno © en otro -
sentido, realmente sean las mejores,

Como objeto de que cualquier sistema humano crezca,
desarrolle sus capacidades y se realice, ya sea individual
0 colectivamente, se necesita que exista equilibrio entre
gl mismo y su ambiente, que cambie pero que mantenga su --
identidad . en una palabra, que dirija en forma inteligen-
te v libre su desarrollo y su destino.

2.2 Optimizacidén del Aprovechamiento de los Recursos Huma-
nos.

Cualauier ejecutivo competente, cualquier profesio--
nista o trabajador que analice en forma serena v aguda la
realidad de la mayorf{a de las empresas, se da cuenta que -
las organizaciones empresariales son ineficaces e Impoten-

- 87 -



tes para utillizar todo el potencial que ofrecen sus recur-
sos humanos de que disponen, ya que funcionan sobre la ba-
se de hipdtesis incorrectas, o en el mejor de los casos, -
insuficientes, con respecto a la naturaleza del hombre, --
por lo que tlenden a limitar de manera significativa el --
crecimiento de las personas que trabajan en ellas.

Muchas empresas aceptan y aplican técnicas y conoci-
mientos gue mejoran o resuelven sus problemas financieros.
de mercadotecnia, de produccidn, de contabllidad, contro--
les fiscales, innovaciones tecncldgicas, computadoras, --
etc., utilizando 1o mds avanzado de dichos conocimientos,
y no se escatiman esfuerzos por buscar y adoptar los me---
dios técnicos que contribuyan a una mayor eficacia de cada
una de las dreas funcionales de la empresa, que clertamen-
te presentan una situacidn problemdtica cada vez mayor, --
Sin embargo, los conocimientos que se aplican para resol--
ver problemas humanos de la organizacidn, son frecuentemen
te malos y muchas veces ineficaces; hay desequilibrio; el
avance en el campo de lo técnico sobrepasa en mucho el in-
clplente desenvolvimiento del aspecto humano.

El ejecutivo estd, quiéralo o no, Ineludiblemente in
volucrado en una organizacidén humana. donde hay revalida--
des personales o interdepartamentales, distanclias Jeraraui
cas, conflictos Intergrupales, rutinas establecidas, habi-
tos de motlvacidn viciados, promociones mal llevadas, solu
cidén deficiente de problemas, decisiones mal tomadas, ine-
ficiente comunicacién y, lo que es mas importante, sub-uti
lizacidn o desperdiclio de lo que el trabajador entrega a -
través de su trabajo., individualmente o en grupo.

Al ejecutivo, no importa el nivel de su puesto o la
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fuerza de su autoridad - en un {ntento por obtener una ma-
yor productividad - les ordena a sus subordinados que cam-
bien: nada ocurre. Puede iniciar cambios en la estructu-
ra de la organizacidn, o en métodos de trabajo, y encuen--
tra resistencia mas o menos encubierta, o habitos rigidos.
“Motiva” a su personal, pero sus efectos duran poco tiem-
po; puede exhortar, pero no siempre es seguido., Y sin em-
bargo, se da cuenta que a fin de cuentas necesita de la --
mente., del ingenio y de los conocimientos de su gente.

En los dltimos afos, los principios técnicos deriva-
dos de las ciencias soctales y del comportamiento han avan
zado notablemente en su eficacia, aplicabilidad y confiabi
l1dad, lo cual ha trafdo como consecuencia que el rend{---
miento del grupo multipiique el rendimiento del individuos
el entuslasmo por el trabajo estd sustituyendo a la vigi-
lancia del trabajo para hacer as{ mas valloso el elemento
ele de una organizacidn: sus hombres, gue son quienes ha-
cen que la empresa camine hacia el éxito, 0 que sean sim--
ple vy pesadamente arrastrados a hacer sus tareas, frecuen-
temente mal hechas o medianamente realfzadas. Esto es, se
esta ante la disyuntiva de tomar al trabajo como una carga,
0 bien como un medio promotor del hombre.

Esto lo identifica muy bien Douglas McGregor con sus
dos teorfas X-Y gue reflejan conceptualizacién radicales -
sobre la naturaleza y conductas humanas, que estan detrds
de toda decisidn o accidén ejecutiva, y que se deudcen de -
las siguientes suposiciones. (6)

(6)  McGreoor, Douglas: "El Aspecto Humano de las Empresas”. Edito-
rial Diana; Mexico:; 1970, pag, 43 y sigquientes,
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2.3, Necesidades Individuales vy Objetivos de la Organiza-
cion.

Una percepcidn y actitud primordial muy generalizada,
que casi no admite discusidn, es dar por supuesto que las
exloencias de la empresa estan por encima de 1as necesidades
individuales de sus miembros; generaimente no se alcanza a
percibir en qué grado la orgaizacidn sale perjudicada si -
no da atencidn a tas necesidades ni estimula los objetivos
personales de sus miembros. Sin embargo, al requerirse --
del trabajo colectivo para el éxitc de la empresa, y al --
mismo tiempo dar su verdadero lugar y valor al aspecto hu-
mano de la misma, el ejecutivo eficaz se da cuenta que gde-
be adoptar una actitud fundamental que promueva la crea---
cidn de condiclones gque permitan a los miembros de la em--
presa reallzar mejor sus proplos objetivos encaminando sus
esfuerzos hacia el éxito de la organizacidn, siendo ésta -
una condicidn inicial para que pueda beneficiarse plenamen
te de sus recursos humanos como sefialamos en el inclso an-
terior,

Es decir, la empresa debe procurar que el trabajo se
presente a cada persona como una oportunidad no sélo de --
aportar algo a la misma empresa y coadyuvar a sus tareas ¥
propdsitos, sino también que pueda ser medio para su pro--
pia realizacién y superacion, as{ como para el desarrollo
de sus capacidades y habilidades potenciales, siendo asf -
mds creativo y productivo.

2.3.1 Promocidn de! Individuo:

la filosoffa implfcita que se aplica al administrar-
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personas, puede tener dos orientaciones: considerar a la
persona como objeto que puede manipularse al cambiar los -
factores que la afectan, o considerarla como sujeto que de
be ser satisfecho. Si se piensa que la primera considera-
cién es correcta, se tratard de aumentar la produccidn por
medio de incentivos materiales, principalmente. En cam=---
bio, fundamentandose en la segunda consideracidn, se busca
rd girar la atencidn hacia los intereses, sentimtentos v -
actitudes de los individuos: son factores Internos lo que
debe impulsarse vy no nada mas externos.

Cuando un individuo pasa a formar parte de la organj
zacion por los procesos de reclutamiento, seleccidén, induc
cion y capacitacidn (todos de acuerdo a los requerimientos
de la empresa), se espera de €l que acepte y realice efi--
cientemente la posicidn que se le asigna y la funcién que
se le define, y se le recordard continuamente su deber, -
Al mismo tiempo, el individuo trata de modelar la organiza
cion para el cumplimiento de sus intereses y necesidades,
3 través de cambios en el trabajo, de las condiciones que
lo rodean vy me]ores compensaciones directas e indirectas,
Asimismo, ira actuando de acuerdo a 1o que él espera de s{
mismo, y reaccionara segin la posicién que {ntenta crista-
lizar como apropiada para €1 (aunque este proceso no sea -
consicente en el mismo nivel para todos) y as{ trata de --
utilizar los recursos de la arganizacidn para su propia sa
tisfaccién. La fusidn de estos dos procesos nunca termina,
y siempre busca un equillibric, y de su dindmica depende la
calidad del funcionamiento de la organizacidn como un todo;
esto implica movimiento conflictivo cuando la empresa y --
sus miembros adoptan posiciones no congruentes, que provo-
ca ineficiencla y desperdicio de recursos por ambos lados.
lo cual se manifiesta en sintomas que describe como inten-
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t0s personales de cambio: (7)

A) De un estado de pasividad como en la infancia, a
un estado de actividad creclente como adulto,

B) De un estado de dependenctia sobre otros como en
la infancia, a un estado de relativa independencia como --
adultos.

C) De ser capaces de comportarse sélo de pocas mang
ras, como en la infancia a ser capaces de comportarse en -
variadas formas, como un adulto.

D) De tener intereses volubles, superficlales, ca--
suales, errdticos, como en la infancia, a tener intereses
mas profundos como un adulto.

E) De tener una perspectiva de corto plazo como en
la infancia, a una perspectiva de mas largo plazo como -~
adultos.

f) De estar en una posicidn subordinada en la fami-
lia y sociedad como en la infancia, a aspirar a ocupar una
posicién {gual o superordinada en relacidn a sus colegas -
de trabajo.

G) De una falta de conciencia de sI mismo como en -
la {nfancia. a una conciencia y control sobre s{ mismo co-
mo un adulto.

Para que pueda darse 10 anterior, se requiere no s6-

(7) Miller, D.C. and Form, W.H.: “Industrial Sociologu: The Socio-
logy of Work Organizations”, Harper and Row, Publishers., Inc.:
Seaunda Edicion: EJU.A.; 1967, pag, o4
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1o que la empresa ponga los medios y que adopte un proceso
administrativo apropiado; es importante que el i{ndividuo -
realmente crea que suU trabajo puede ser el mejor medio pa-
ra su propio desarrolio y que lo considere en forma i{nte--
aral vy desafiante. En reallidad, muchos individuos tienden
a centrar demasiado la importancia del trabajo por la re--
compensa econdémica que reciben a cambio; de esta forma, --
una conclusion a que 1legaron Miller v Form al hacer una -
investigacidn sobre los valores positivos v negativos que
representa el trabajo para diferentes empleados, trabalado
res v profesionistas de vari{os niveles, senala que: "Los
trabajadores menos hdbiles y con mas baja situacidn socio-
econdmica, tienden con mayor probabilidad que el grupo de
mas alto status, a considerar que su trabajo no tiene otro
significado mds que el de ganar dinero”. (8) Esto no guie
re decir que sea el principal Incentivo, ni{ mucho mengs el
gnico. para trabajar mis y mejor,

Este problema de cémo ve el hombre su trabajo v la -
problemdtica de la motivacién, 1o trataremos mas adelante
en el siguiente capftulo vy en el cuarto, de acuerdo con el
“hombre complejo” del que hablabamos al principio; lo gue
nos interesa sefialar por el momento son simplemente dos co
5as:

- En primer lugar, si se considera que el hombre bus
ca principalmente satisfacciones econdmicas en el trabajo.
la administracidn se aqueda muy corta; v esto es un hecho -
cuando la empresa considera 10 mismo.

- En segundo lugar, para que realmente el individuo

(8)  Miller, D.F, and Form, W.H. Op, Cit, pag, 607
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sienta que trabaJa no nada mas para la empresa sino para -
s{ mismo, satisfaciendo sus propésitos y necesidades psico
169icas y soclales, y que siente aue se esta desarrollando
como adulto, se reaquiere que la organizacidn presente un -
ambiente favorable gue provoque que el individuo se vea --
motivado a dar mas de sf, no sélo lo minimo para satisfa--
cer sus necesidades primarias.

2.3.2 Promocién de la Empresa.

Ahora, la cuestidn es que la empresa contrata gente
para satisfacer sus necesidades aue tiendan al logro de --
clertos obJetlvos; por otro lado, tenemos que cada indivi-
duo se presenta con clertos propdsitos y necesidades pro--
pias. El gran desaffo de la administracién, por tanto, se
ré el coordinar, el integrar ambos aspectos al mismo tiem-
po, ¥ no por irse hacla un lado o hacla el otro se menosca
be la potencialidad de la organizacidn de una mavor produc
tividad v efictencia, aue es al fin y al cabo lo que inte-
resa a todos los componentes de una empresa, empezando des
de los accionistas hasta llegar a los consumidores.

En el capftulo tercero veremos como el desarrollo or
ganizaclonal, promueve esta integracidn: la aue mientras
mas se cristallce en términos reales, mayor serd la efectj
vidad y fluidez organizacional que se obtenga. y con esto
damos a entender gque las tareas se orientan hacla objeti--
vos comunes, que hay democratizacidn en las decisiones., co
municacidn abierta, traba)o en eaquipo v poca competencia -
gdestructiva.

‘Miles establece que una orgahlzacion efectiva, puede
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medirse a través de tres aspectos (9) de los que nos intere
san dos:

A) En el &area de realizacidn de las tareas., una or-
ganizacién saludable serd aguella: 1) objetivos apropia--
dos, que se puedan alcanzar, aceptados vy razonablemente --
lcaros; 2) flujo de comunicaciones relativamente entendi-
bles; 3) lgualacidn dptima del poder.

B) En el drea de integracidn interna, una organiza-
cidn saludable serfa aquella con: 4) ajuste apropiado de
los individuos y utilizacién de recursos, entre la dispo-
sici6n personal y los requerimientos de sus funciones:; 5)
un grado razonable de cohesién e identidad de la organiza-
cidén, lo suficientemente claro y atractivo de manera que -
las personas se sientan activamente conectadas con 13 em--
presa; 6) una moral alta,

Por otro lado, Lou Morse afirma que: "La comunidad
de objetivos se manifiesta en relaciones cooperativas de -
grupo, concenso, integracién y compromiso con las metas de
la organizacidn (realizacion de las tareas), creatividad,
conducta auténtica. libertad de amenazas., plena utiliza---
cidén de las capacidades personales vy flexibilidad de la of
ganizacién”, (10)

Se puede decir que sl el trabajo se organizaspara sa
tisfacer las necesidades de [a gente, as{ como las de la -
empresa, ademds de 1o anterior, se tiende a generar una ma

(9)  Beckhard, Richard: “Organication Development: Strate&lses ad
Models”, Addison Wesley Rublishing Co, Inc.; E.MLA,; 1969, pdg.12

(10)  Backhard, Richard. Op, Cit. pég, 13
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yor productividad v a mejorar la calidad de la produccidn,
ya gue los individuos cuyas necesidades basicas han sido -
satisfechas, no buscan mas seguridad, sino que se intere--
san mas por el trabajo, el reto y la responsabilidad., lo -
que les permite buscar no nada mads reconocimiento y satis-
faccidn en sus relaciones interpersonales. sino también --
dirigirse hacia el logro y la autorreallzacidn,

El problema esta por lo tanto, en cémo motivar a las
personas distribufdas en todos los niveles jerdrquicos y -
funcionales para que contribuyan a lo que la organfzacidn
espera de ‘ellas, vy en como comunicar 1o relevante de los -
obJetivos de la empresa en cada caso, de manera que el in-
dividuo los vea significativos y complementarios a sus prg
pias necesidades, vy no contradictorios. Lo primero que de
be hacerse es identificar las causas de no cooperacion, y
no atacar 1os sintomas de falta de motivacidn,

Cuando hablemos un poco mds a fondo de la problemat]
ca de la motivacidén, la encuadramos dentro del significado
que tiene para el individuo el estilo de llderazgo en el -
cual se mueve, va sea como Jefe o subordinado. o ambas co-
sas, pues consideramos que la dindmica de autoridad-1ide--
razgo que envuelve 1as relactones de trabajo es un punto -
determinante para definir el sentido y grado de involucra-
cion de la gente en su trabajo, independientemente de la -
naturaleza de las tareas a realtzar y de las circunstan---
cias y condiciones ff{sicas y técnicas en que se mueven, ES
to se debe y no por otra cosa, a que el puente que puede -
ilevar a una organizacién desde el reconocimiento de lo --
que debe hacerse a su cristallzacidn en la accidn, es la -
gente, y por tanto, su direccidn,
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Es aquf donde nace un problema clave de la adminis--
tracidn, que de hecho es el punto central a definir y tra-
tar de resolver por los especlalistas en organizacidn: ge-
neralmente se hace la suposicién que los problemas que obs
taculizan la obtencidn de un déptimo funcionamiento de la -
organizacidn se encuentra en el aspecto técnico o producti
vo de la empresa, olvidandose o por lo menos subestimando.
que esas dificultades operacionales pueden ser de cardcter
mas sutil y tener su origen en el aspecto humano de la em-
presa. :

A partir de este punto de vista, vemos la importan--
cfa que atribufmos al estiio de mando como motor de los re
cursos humanos con gue se disponen, sfendo ésta una varia-
hle muy importante que determina el grado de efectividad -
de 1a empresa como conjunto, por dos motivos:

- Por un lado, hace mover mejor o peor., €n un senti-
do o en otro, los recursos materiales y técnicos de gque se
disponen.

- Y al mismo tiempo. es un Instrumento para canali--
zar los esfuerzos de Integracidn de las necesidades de los
individuos v los objetivos de la organizacidn., puesto que
a través del estilo de mando es como la empresa influye: -
A) la manera de pensar vy sentir de la gente., asf como su -
deseo de realizacién: B) La dindmica de comportamiento in
dividual vy de grupo; C) y las posibilidades de trabajo --
coordinado y sinergfstico,

El individuo que ve que tiene oportunidad de atender

y satisfacer sus necesidades propias, estd en mejor dispo-
sicidn a contribuir a lo que la organizacion espera de él.
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Esto significa que al aplicar sus energfas y esfuerzos pa-
ra el logro de objetivos colectivos., las personas necesi--
tan percibir que también estédn trabajando para sf mismas v
como adultos:; y al revés, que al ver por sus propios inte-
reses canalicen al mismo tiempo su trabajo a requerimien--
tos mas amplios.

2.4, Flexibilidad para una Mejor Adaptacidn al Cambio.

La preocupacién que atrae mayormente la atenclidn de
la alta direccidn de las empresas, tiene gque ver con el fu
turo de las mismas, escoger entre diferentes futuros alter
natives, definir y redefinir sus fines y propdsitos, su ra
zon de ser, los principios bdsicos que mueven en un senti-
do o en otro a la organizacidn, en lo grande o en lo peaue
fio, en las decisiones agresivas y en las rutinarias; a par
tir de lo cual los altos ejecutivos establecen los objetl-
v0s y metas concretas gue la empresa requiere alcanzar en
cada una de sus dreas v funciones, para luego fijar las pg
1fticas y normas mds apropiadas que coadyuven a un mejor -
funcionamiento de la organizacidn y la consecucién de sus
objetivos. Es decir, la empresa serd mejor en un sentido
global, mientras mejor defina la parte estratégica - a lar
go plazo y en el sentido mas amplio de la vida de una orga
nizacidn social - de su administracidn, asf como de la par
te tactica de su futuro inmediato y particular de cada una
de sus funciones,

Con objeto de satisfacer estas exigencias, se requie
re:

1o.- Analizar los aspectos satisfactorios de la rea

-68_



lidad actual de la empresa, y que proporcionan o pueden.--
proporcionar a corto plazo mayores beneficios.

20,- Analizar los aspectos fallidos que pueden ¢o--
rregirse en un futuro inmediato.

30,- Detectar aquellos aspectos que son factibles -
de presentarse como amenaza para el futuro de la empresa.

4o,- Detectar !as oportunidades y aspectos que son
factibles de traer un desarrollo futuro para la empresa.

De la eficacia de esta técnica depende no nada mas -
el éxito de cualauiera organizacién, sino inclusive las --
condiciones de su supervivencia, Sus objetivos pueden va-
riar, y de hecho cambian, 1o mismo que el mercado en que -
se mueve, vy el medio ambiente econdmico, tecnoldagico v so-
clal, por lo que necesita amoldar sus objetivos, estructu-
ra, funciones y recursos de acuerdo a las exigencias y ---
oportunidades no estaticas del medio que rodea las fronte-
ras de la organizacidn, con objeto de satisfacer tanto las
necesidades estables como las variables de todos los miem-
bros que la componen: sus accionistas, directivos, emplea
dos v trabajadores, sus proveedores de recursos humanos,
técnicos y materiales v los consumidores de sus productos
y serviclos,

Esto significa que los propdsitos de una organiza---
c¢idn equivalen a los propdsitos de sus miembros, y por --
tanto, su razon de existir es satisfacer equltativamente -
sus necesidades.

Esto lo veremos mas a fondo en el cap{tulo tercero -
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en que explicamos lo que significa considerar a la empresa
como un sistema complejo, con sus partes diferenciadas e -
{nterdependientes, y de la coordinacidn aue implica. Lo --
que nos interesa sefalar por el momento es., en primer lu--
gar, la necesidad de responder a los cambios que afectan a
cada sec.or de la organizacidén, en cualquiera de sus nive-
les, si es que se busca un desarrollo armonioso y sat{sfac
torio de sus miembros, sobre todo tomando en cuenta el am-
biente de cambio, tanto interno como externo en que se de-
senvuelve, Mds todavia, no se trata sélo de adaptarse a -
los camblos, cualesquiera que éstos sean, sino inclusive -
de preveer y planear los cambjos que mds convengan y pre--
fiera la empresa, a través del manejo tanto de la parte es
tratégica como tactica de su administracidn” ... El hombre
debe asumir hoy el control consciente de la propia evolu--
clon ... mientras cabalga en las olas del cambio, tiene --
que dominar la evolucidn., formando el mafana de acuerdo --
con las necesidades humanas”. (11)

Podemos decir que estos cambfos se dan debido a las
- relaciones existentes a tres niveles:

10.~ Cambios del medio ambiente social, econdmico
y tecnoldégico que afectan a la organizacidn como un todo o
a partes de la misma.

20.- Relaciones entre los grupos gque estructuran la
empresa,

30,~ Nivel de las personas particulares., ya sea en
sus relaciones con otras personas, 0 dentro de un grupo, -

(11) Toffler. Alvin. On. Cit, p&g. 614
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o0 en su relacidn con la empresa global.

2.4.1 Flexibjlidad en la Relacién Individuo - Empresa:

En el nivel de las personas, el problema central gue
tiene la administracidn, y en particular la psicologfa in-
dustrial, procede del hecho de que las estrategias y tacti
cas que aseguran la eficacia de la organizacidn no necesa-
riamente satisfacen las necesidades de sus mlembros, lo --
que puede provocar due la persona se sienta alineada, inse
gura de s{ misma y resentida cuando la empresa fracasa en
llenar un minimo de sus necesidades de seguridad. de auto-
estima y de -portunidades para desarrollarse y autorreali-
zarse, y de acuerdo con el "hombre compble)o” que examina--
mos en el primer capftulo. Es aqul donde se requiere fle-
xibilidad en el proceso de seleccidn, induccidn y capacita
cidn con objeto de tratar adecuadamente dichas necesidades
e intereses, que no nada mds son gistintas de individuo a
individuo - segun caracterf{sticas personales vy desarrollo
personal - sino cambiantes con el tiempo en una misma per-
sona {(de acuerdo a su maduracién).

Existen dos tendencias: una, considerada el puesto
de trabajo como una constante, mientras gue el ser humano
pasa a ser una variable, se adectia la persona al puesto, -
satisfacliendo los requerimientos de la empresa: v otra que
pone mayor énfasis en la reestructuracidn de puestos y del
medio fi{sico para adaptarse a las limitacicnes y capacida-
des de cada individuo. El problema entonces, estd en en--
contrar un egquilibrio de las dos tendencias,

Un segundo aspecto del problema en este primer nivel,
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es de como motivar a las personas hacia un alto nivel de -
ejecucidn, que estd encuadrado en lo que Edgar Schein defl
ne como “Interaccidn psicoidgica”, “la que supone due el
individuo posee un clerto muestrario de esperanzas acerca
de la organizacidn, pero gue, por su parte, la organiza---
cidn abriga también sus esperanzas respecto al individuo,
Estas expectativas no sdlo se refieren a 13 tarea gue va
a ser realizada por tales o cuales honorarios, sino que --
también implica el conjunto de derechos., privilegios y ---
obligaciones entre el trabajador y la organizacién”. (12}

Aunque no tiene nada de acuerdo formal, es de gran -
fuerza en cuanto que determina la conducta. Esta interac-
cion se maniflesta y "gueda subravada desde la perspectiva
de la organizacidn, a través del concepto de autoridad, en
el sentldo de que la decisidn de Inclulrse en yna organiza
cidn exige aceptar el sistema de autoridad que rige dicha
organizacion ... Desde el punto de vista del trabajador, -
la interaccidn psicoldgica se apoya en la percepcidn de --
que él, el trabajador, puede Influir en la organizacidn -
.. Y en su sentimiento de que es capaz de influlir directa
mente en el autoridad y cambiar su situacidn dentro de la
organizacién”, (13)

De acuerdo con lo anterior, si{ queremos atender la -
naturaleza del ser humano, y no procurar que.la gente se -
comporte como nosotros queremos, necesitamos hacer mas fle
xible nuestro estilo de autoridad, al reconocer que hay in
fluencia mutua e interdependencia entre el indlviduo v la

{12) Shein, r H.: "Pstcologia de la m?lzacidn" Editorial
PrmticeE?g?l Internacional .

(13) Schein, Edgar H, Op, Cit, Dag. 25
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empres; dicha flexibiiidad impiica optar por varias formas
alternativas de autoridad, de acuerdo a las circunstancias
concretas, lo cual se reflejard en distintas actitudes del
Jefe, quien puede  desempefiar en ocasiones el papel de maes
tro. 0 bien la funcidn de tomar decisiones, de apegarse al
reglamento,0 de coordinar, de prestar ayuda o consejo. ser
“autoritario” o limitarse sencillamente a ser un observa--
dor.

El Jjefe o 1Ider eficiente a cualauier nivel seré por
tanto, aquel que no considera incompatibles los papeles --
mencionados, sino que al contrario, trata de cambiar segun
los requerimientos de cada situacién, y de acuerdo con las
caracter{sticas vy expectativas de sus subordinados.

2.4.2., Flexibilidad en la Relacidn Grupo-Grupo:

La adaptacioén en el nivel de relaciones intergrupa--
les se requiere mas que nada debido ¢ 3Jue en vez de grupos
fijos con funciones permanentes, encontramos transitorie--
dad y movilidad, continuas re-organizaciones internas, e -
incluso creacidn y extensidén de equipos completos de traba
Jo, o blen, su desaparicion,

El origen de estos cambios lo localizamos al obser--
_var que se presenten problemas no rutinarios a la empresa
o partes de la misma, y por tanto 1as soluciones de rutina
gue provee la burccracia no permiten la flexibilidad de mé
todos, creatividad, ni el riesgo en las actividades que se
necesitan, Por otro lado, la interdependencia que existe
entre grupos y funciones diferentes, y en clerto aspecto -
autdnomos, exige nuevos métodos y alternativas segiin el ca
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s0, tanto para la toma de decisiones como para la resoiu--
¢i16n de problemas, siempre que el asunto afecte a dos o --
mas unidades.

S{ se toma en cuenta que la empresa como un todo es
un sistema de eslabones fines-medios en los cuales los me-
dios para una parte de alto nivel de la organizacidn se --
convierten en los obJetivos para las partes de nivel mas -
bajo., vy al mismo tiempo Se concede cierta dosis de liber--
tad a cada drea y a través de todos ios niveles para que -
trabaje a su manera con el fin de lograr un rendimiento ¢p
timo en la parte del total que se le ha asignado, nos da--
mos cuenta que se requiere una efectiva coordinacidn con -
objeto de evitar solapamientos, faltas de entendimiento v
la competencia destructiva. En términos generales, se pue
de decir que cuanto mas grande sea l1a organizacidn, y mas
alto v lejos esté el objetivo comin entre dos o més.unida-
des, mayor serd la posibilidad de que falle la integracidn,

La adaptacion v flexibilidad que como vemos se re---
quiere en la organizacidén formal por 1o antes expuesto, se
complican cuando consideramos que existe también una orga-
nizacién informal, ya aue si bien los papeles de ia organi
zacion exigen sélo ciertas actividades limitadas de cada -
persona v de cada grupo, es la persona total la que va a -
trabajar; y es el grupo como entidad diferenciada tanto de
1as personas aque 1o componen como del resto de la empresa
el que va a realizar ciertas funciones colaterales, pero -
- necesarias a sus funciones formales.

Es por eso, que 13 falta de coordinacién se deba mu-

chas veces a fuerzas psicosocioldgicas que influven y alte
ran las relaciones formales. Por tanto, el conseguir una
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mayor integracidn implica no s6lo una reestructuracidn ra-
cional y clerta flexibilidad de 1a organtzacidn format. si
ng también una serie de procesos psicosocioldgicos que au-
mentan la comunicacidén y entendimiento mutuo de los grupos
y subgrupos dentro de l1a empresa, que les permitan de esta
forma cumplir sus objetivos de una manera mds eficaz.

2.4,3 Flexibilidad en la Relacidn Empresa-Medio Ambiente:

En 21 nive] mas amplio que considera a la organiza--
cidn como un todo, el cambio presenta pecullaridades dis--
tintas., Las condiciones de supervivencia de una empresa -
depende de su capacidad de seguir stendo Gtil respecto a
los propdsitos de los miembros que la integran, cumpliendo
- U funcidén social, 10 gque puede implicar la creacidn o re-
novacldn de productos v servicios, de sistemas y de tecno-
logfa, que mejore la posicidn de la empresa en el drea com
petitiva; y esto en ditima instancia depende de las ideas
npovedosas que surgen de las personas, Por tanto, un pro--
blema al que se enfrenta la organizacidn en la prolonga---
cion de sus existencias, es cdmo crear un medio ambiente a
través de estrategias v técticas de direccidn con las que
se consiga no s6lo que las tareas primarias sean resliza--
das de una manera eficaz, sino que ademids sean capaces de
estimular el pensamiento creador, Y esto significa ir en
contra de la tendencia generalizada a dar un énfasis mdxi-
mo a la eficacia cotidiana pero que, como arma de dos fi--
los, conduce a un clima psicoldgico no propiclo para la in
novacidn y creatividad.

Precisamente por vivir dentro de un ambiente muy di-
namico, el desarrollo de la empresa se vincula fntimamente
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a la adaptacién y a los cambios en la Direccidén: si 1a or
ganizacién quiere adaptarse a una metamorfosis rapida, en
algunos casos imprevisibles y variable en alternativas, de
be mostrar flexibilidad y capacidad para enfrentarse cons-
tantemente a nuevos problemas. lo cual radica no en otro -
lado, sino en sus recursos humanos.

S1 los directivos y empleados son flexibles, la es--
tructura de organizacién y los procesos serdn modificados
de manera consciente y racional con objeto de hacer frente
a los camhios externos; si por el contrarto, las personas
no se muestran adaptativas, el camblar los esquemas y pro-
cesos funcionales as{ como el organigrama, no afectard a -
la dindmica de la empresa ni resolvera sus problemas mien-
tras 1a gente no cambie, pues antes que nada, es un proble
ma de fndole psico-socioldgico: crear en las personas la
capacidad de flexibilidad y adaptabilidad necesarla para -
vivir en un medio ambiente variable y para estimular su --
creatividad: es la razon por la que Schein afirma gue "la
eficactia v el bienestar de las organizaciones dependen, en
dltimo término, de la capacidad por parte de ellas para --
dlagnosticar sus propios problemas y para deducir las cop-
clusiones pertinentes”. (14)

A partir de lo que hemos examinado hasta ahora, y to
mandolo como base, trataremos de explicar en el siguiente
capftulo cdmo Desarrollo Organizacional es un esfuerzo por
considerar al hombre no como un ser simplificado o parcial,
sino como un ser complejo, c¢omo es también un esfuerzo por
trascender los postulados de 1a burocracia; y en qué forma
es un esfuerzo por capacitar a la organizacidn a ser mas -

(i) Schein, Edgar H. Op, Cit. pdg. X0
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efectiva dentro de las circunstancias concretas gue le con
diclona su medlo ambiente vartables, novedosc vy transito--
rio, a través de una mayor flexibilidad y adaptabilidad en
sus tres niveles de relaciones: persona-empresa, grupo---
grupo v organizacidn-medio ambiente: con el objeto de inte
grar las necesidades de sus miembros con los objetivos de
la empresa y maximizar el aprovechamiento de 1os recursos
humanos de que dispone,
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CAPITULO 111

NUEVO PAPEL DE LA ADMINISTRACION
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En los capftulos anteriores se ha tratado de exponer €2y§’23?*

la tendencia que ha seguido en su filosoffa la admintstra- g

¢lén de los recursos humanos y del por qué de dicha tenden

cla de acuerdo a l1os valores y corrientes soclales, econd-

micas y polfticas de las distintas épocas por las que ha -

pasado la humanidad occidental a través de! tlempo. En el

canftulo 11, vamos a analizar el camblo o transformacidn

que segun diversos autores, se ha dado en otros aspectos -

de nuestra sociedad con sorprendente vertiginosidad, sobre

todo desde la segunda mitad de nuestro siglo en adelante,

lo cual, nos ayudard a entender por qué la administracion.

en 1o que respecta al 4rea humana, debe sufrir transforma-

ciones que respondan a las necesidades actuales del hombre.

Todo lo que se diga en este capftulo, va encaminado
a tratar de establecer que a medida que un pafs avanza ha
cia un desarrollo integral, una de las teorfas administra-
tivas que mejor responde a la efictente administracidn del
trabajo humano en la empresa, es la naciente disciplina --
del Desarrollo Organtzacional,

3,2 Transformacidn en la Administracidn,

£l movimiento de la historia se hace tan rapido que
no puede ser seguido por el hombre individual. Hoy por --
primera vez, el hombre va a ocupar el lugar de Demiurgo, -
el de duefo autdnomo del mundo. La creacidn ge un mungdo -
nuevo, hecho a imagen y semejanza de la técnica, ésta exi-
giendo la fabricacidn de un nuevo tipo de hombre, capaz de
hacer frente a unas estructuras de 1a vida soclal y unos -
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condictonamientos de la vida individual totalmente desco-
nocidos hasta ahora.

ES un hecho que nuestra generacidén estd viviendo --
" una época de grandes mutaciones que muchas veces la dejan
incierta y dudosa. También lo es, gue adn poseyendo gran-
des riquezas. existe en muchas zonas al hambre y analfabe-
tismo.

Se tiene el sentido de la libertad, vy sin embargo, -
alimenta formas de esclavitud soctal y psicoldatca. El --
hombre a pesar de su sentido de "unidad” fomenta contras--
tes polfticos y raclales: tensiones politicas, econémicas,
sociales e ideoldgicas.

El espfritu clent{fico modifica profundamente al am-
blente cultural y las maneras de pensar: en la historia,
con un mejor conocimiento del pasado y planificacidn para
el futuro, Las clencias biolégicas., psicoldgicas v socia-
les, permiten al hombre conoccerse mejor e Influir en la vi
da de la sociedad con métodos técnicos. La misma historia
esta sometida a un proceso tal de aceleracidn, que apenas
es posible seguirla, El género humano corre la misma ---
suerte: ya no hay historias dispersas. sino que la humani
dad pasa de una concepcidn mas bilen estdtica de la reali--
dad, a otra mas dindmica y evolutiva., Esto trae como con-
secuencia que haya un nuevo conjunto de problemas que exi-
gen nuevos andlisis y una nueva sintesis. Veamos como es-
te dinamismo afecta nuestras sociedades industriales:

Los principales supuestos sobre los que han descansa

do tanto la teorfa como la practica de la administracidn =
durante 1os dltimos cincuenta afos, estdn rapidamente re--
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sultando inadecuados en muchas organizaciones. Asimismo,
algunos de estos supuestos ya no tienen validez absoluta y
se podria decir gque son obsoletos: otros tratan sobre lo -
que cada vez es mds secundarlo. subordinado vy excepclional,
en vez de sobre la funcldén y realidad principal. dominante
e imperante de la administracion. Con todo, la mavor par~
te de los miembros de los grupos administrativos de las em
presas, dan por sentado la validez de estos supuestos tra-
dicionales,

La insuficiencia de estas supuestas verdades axioma-
ficas de la administracidn ponen de manifiesto, en gran me
dida. el propio éxito de la misma, Pero en grade atn ma-~-
yor, estas hipdtesis tradicionales del administrador., es--~
tan actualmente pasande de moda, lo cual ha sido causado -
por acontecimientos independientes, 0 al menos, parcialmen
te independientes, que han ocurrido en la socledad, en la
econom{a v en la opinldn mundial sobre nuestra época, espe
cialmente en los paf{ses desarrollades. La realidad objeti
va estd cambiando en gran medida en lo oue respecta al ad-
ministrador y con bastante rapidez.

En todo el mundo los agministradores estédn realmente
consclentes de nuevos conceptos v nuevos instrumentos de ~
administracion, de nuevas {deas sobre organizacidén y de --
los nuevos valores en nuestra socledad., Estos cambios pa-
ra la administracidn son verdaderamente de agran importan--~
cla; pero todavia mas importantes pueden ser los cambios ~
en las realidades basicas y en su efecto sobre los supues~
tos fundamentales en los que descansa la administracidn co
mo disciplina vy como practica, Los cambjos ocurridos en -
la realidad exigen un cambio en el papel del administrador.
Las modificaciones en conceptas € instrumentos significan

-8 -



cambios en 1o que bhace el administrador v en la manera co-
mo lo hace,

3,3 Nuevos Ambientes.

Durante todo este siglo, los esfuerzos de 10s geren-
tes para afrontar y moldear su ambiente, a través de la or
ganizacion y operacién de sus empresas., han seguido cier--
tos temas identificables. El tema principal durante los -
primeros treinta afos del siglo fue el de razonar, a tra--
vés de ingenierfa humana, la manera como se realizaba el -
trabajo.

Después de la Segunda Guerra Mundial, con la conside
rable mejora de las condiciones humanas, los traba)adores
empezaron a exigir que el ambiente del trabajo atendiera -
alogunas de sus necesidades sociales, ademds de las necesi-
dades narmales de supervivencia y seguridad, lo cual Inci-
t6 a la gerencia a una busqueda de una nueva estrategia --
que satisfaciera estas demandas, de donde vino el surgi---
miento de un segundo tema: el enfoque de las relaciones -
humanas.,

A mediados de la década de los sesenta, el concepto
cambia de nuevo, y se empleza a desarrollar otro, cuyo en-
foque es hacla el cambio del sistema. Este tema se concen-
tra en el examen del sistema y considera la organizacidén -

_como un complejo sistema humano con un caracter unico: su
propia cultura vy un sistema de valores.

Este cardcter, la cultura y los valores, tanto como
los sistemas de informacidén y procedimientos de trabajo, -
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deben ser continuamente examinados, analizados v mejorados
si el resultado ha de ser 6ptima productividad vy motiva---
cidn, La pregunta gue se hace dentro de este nuevo enfo--
que es: écomo podemas movilizar de la mejor manera la ---
energfa v los recursos humanos para lograr 1a misién de -
la organizacidn y al mismo tiempo, mantener una viable vy -
creciente asociacidn de personas, cuyas necesidades perso-
nales de autoestima, progreso y satisfaccidn se alcancen,
en gran parte, en el trabajo?

3,4 El Mundo Dindmico de Hoy,

La gerencia de hoy opera en un ambiente completamen-
te diferente al de cualouier época anterior. Primero, el
ambiente en general es dindmico en alto grade, Las dos --
décadas pasadas, y sobre todo la anterior, pueden ser des-
critas como las “décadas del cambio”. Enumeramos ensegul-
da algunos ejemplos de este fendmeno, tomados, en parte, -
dgel 1libro “"El Shock del Futuro” de Alvin Toffler, y haga-
mos asi mismo algunas reflexiones;

3.4.1 Cambio en el Conocimiento Clentffico v Tecnoldgico:

“Hoy el numero de per{odicos v publicaciones cien
t{ficas lo mismo que la produccidn industrial en los
pafses adelantadas se dobla cada guince afios: v, se-
gun el bicguimico Philip Sierevitz, "lo aque hemos -
aprendido en las tres ultimas décadas acerca de la -
naturaleza de }os seres vivos, hace parecer pequefio.
en extensidn de conocimientos, cualquier perfodo com
parable de descubrimientos clentificos en la histo--
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ria de la humanidad”, Actualmente, sdlo el Goblerno
de los Estados Unidos produce 100,000 informes al --
ano, amén de 450,000 articulos. libros v documentos.
En el campo mundial, la literatura cientifica y téc-
nica crece en una proporcidn de unos 60,000,000 de -
paginas al afo”., (1)

"Francis Bacon nos diJo aue “el conocimiento ...
es poder”., Esto puede traducirse ahora en términos
contemporaneos. Y asl en nuestro medio social, el -
conocimiento es cambio vy la adguisicion acelerada de
conpcimientos aue alimenta el gran motor de la tecng
logfa, significa la aceleracidn del cambio”. (2)

Por 1o que respecta a 1a tecnologfa:

“Se calcula gue la mayor{a de ios conocimientos -
de los cientificos resultan técnicamente obsoletos -
dlez anos después de que éstos reciben su tftulo de
postgrado de una facultad técnica. No sélo ignoran
los dltimos avances en su propia tecnologfa, sino --
que bien pueden no estar familiarizados con las diez
0 quince nuevas clencias y tecnologfas que han surgi
do durante este tiempo, Ademds, hay gque comprender
que la Innovacidn tecnoldaica no combina v recombina
simplemente maquinas vy técnicas, Las nhuevas maqui--
nas importantes hacen mds que aconsejar u obligar a
hacer cambios en otras mdauinas: sugieren nuevas s@
luciones a los problemas sociales, filoséficos e in-

m
2)

Toffler, A, El Schof del Ruturo, Barcelora: Plaza vy Janes
Edito,, 1973.7 pagas. 56

Ibidem. pég. 46
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cluso personales. Alteran todo el medlo intelectual
del hombre, su manera de pensar v el de ver el mun--
do”, (3)

Es innegable que el répido desarrcllo y acumulacidn
de conocimientos clentificos v tecnoldgicos de la actuali-
dad, han contribuldo grandemente a la evolucidn tan acele-
rada que estamos viviendo., Esto como es de suponer., afec-
ta a la gerencia de hoy, de forma gque es casi imposible --
gue una persona {(directivo o gerente), por sf sola, pueda
estar a la vangyardia en tode a lo que & conocimientos o -
gerentes actuales, y sabre todo del futuro, deben desarro-
llar una estrategia administrativa que les permita aprove-
char los conocimientos de todos sus subordinados, tanto pa
ra la resolucidn de los problemas gue se presente, como pa
ra la mejor direccidn y répido desarrollo de la misma, La
época de "yo ordenoc y ustedes obedecen”, tiende a desapare
cer. En la actualidad hay que saber aprovechar la inteli-
gencia, iniciativa y potencialldad del factor humano de la
empresa.

Por otra parte, el ingente crecimiento en el conoci-
miento de 1as ciencias humanas. como la psicologfa v la so-
ciologfa, han cambiado completamente 1a imagen que el ge--
rente o directivo ten{a del hombre en las empresas, forzadn
dolo a considerarlo mas como un ser complejo, participante
ge varios grupgs sociales, en los cuales tiene pleno dere
cho de autorrealizarse., y no sélo como un factor mas del -
mecanismo de produccidn, Reconociendo al mismo tiempo, --
que la empresa 0 industria en la cual trabaja o se desempe
fia este hombre, s6lo constituye uno de tantos grupos a los

(3) 1bidem, pags. 37-43
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cuales pertenece,

Es decir, la autorrealizacion va cada d{a mds dejan-
do de ser privilegio de unos cuantos vy se estd convirtien-
do mds en derecho de todos los hombres., Mds adelante ha--
blaremos de las repercusiones gque estos nuevos conocimien-
tos han tenido en los valores de nuestro tiempo y en la fi
losoffa de la administracion.

3.4.2 El Cambio de las Comunicaciones:

La reduccidén de las distancias gque traba)o consigo -
el avidén de propulsién vy supersénico, hace posible viajar
de un lado a otro del mundo en pocas horas, La abrevia---
cidn en las lineas de comunicacidén que trajo consigo el sa
télite y las microondas, hace posible sostener una comuni-
cacidn videofdnica alrededor del mundo. Las noticlias ins-
tantdneas de la televisidn afectan toda llnea de accién y
toda planeacidn, En la actualidad se realizan mds esfuer-
Z0s en materia de comunicaciones, es decir, hay mayor empg
fio por hablar con otras personas y super abundancia de me-
dios de comunicacion.

En el medio empresarial, la comunicacidn siempre ha
tenido una gran importancia; sin embargo, el deseo por me- .
jorar la comunicacidn en las empresas, casi nunca ha sido
acompafiado por el cambio de actitud necesario para crear -
el clima abierto vy confortable que una completa y eficien-
te comunicacidn requiere, Generalmente, dentro de la in--
dustria. se han dado toda clase de facilidades para comunj
car todo adquello que se relaciona con el trabajo., pero se
han preocupado muy poco de la comunicacidn de los senti---
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mientos y pareceres de las personas entre s{ y para con la
empresa, lo cual no pocas veces ha sldo causa de rivalida-
des y conflictos que han desembocado en una menor eficien-
cia por parte de los trabajadores,

3.4,3 El Cambio en lo Econdmico:

“La agricultura fundamento primitivo del desarro-
110 econdmico de toda civi‘izacidn, ha perdido su --
predominio en todas las naciones. En la actualidad,
en una docena de pafses Importantes, la agricultura
emplea menos del 15% de la poblacion activa ... En -
Estados Unidocs ... ésta cifra estd ya por debajo del
6% y sigue disminuyendo répidamente .,. Mds audn: si
la agricultura es 1a primera fase del desarrollo eco
némico y el industrialismo la segunda, hoy podemos -
ver que existe otra fase ... En Estados Unidos el ng
mero de obreros fue superado por el de los llamados
de "cuello blanco”, empleados en el comercio, la ad-
ministracidn, la investigacidn, la ensefianza y otras
categorias de servicio. Por primera vez en la histo
ria una sociedad ha conseguido no solamente librarse
del yugo de la agricultura, sino también, en unas po
cas décadas, del yugo del trabajo manual. As{ nacid
1a primera econom{a de servicios de! mundo. Desde en
tonces los pafses tecnoidgicamente avanzados se han
movido, uno tras otro, en la misma direccion’. (4)

"la estupenda verdad central de las actuales eco-
nom{as desarrolladas, es que pueden tener en brev{sj

()

Ibidem. pasas. 23-24
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mo plazo la clase y cantidad de recursos gque quieran
... Ya no son los recursos los gque limitan las deci-
siones. Es la decisidn 1o que hace los recursos, £§
te es el cambio revolucionario fundamental, tal vez

el mas revoluclonario que el hombre ha conocido”.(5)

Pero las constataciones de hechos y realtdades econg
micas no acaban aguf. La vida econdmica social del mundo
de hoy. no s6lo se caracteriza por este sorprendente pro--
greso de unos cuantos pafses, sino ademds, por una extrema
desigualdad en la riqueza de 1a mayor{a de las naciones, -
en las cuales, las clases sociales estdn siendo reemplaza-
das cada vez mas por las clases econdmicas: los de {ngre-
sos de subsistencia trata de cambiar a niveles de vida mas
dignos, Por otra parte, los progresos en ia divisién del
trabajo y en la especiallzacién de actividades, consecuen-
cia del cambio técnfco, han llevado a una mayor interdepen
dencia, tanto en el conjunto de la econom{a como entre las
unidades de progduccidn; a un incremento de las relaciones
soclales, y a la necesidad, en suma, de una especie de so-
lidaridad funcional entre los ciudadanos, asociaclones y -
pueblos.

Todas estas constataciones que atarien mas espec{fica
mente al orden de lo econdmico y social, deben ser situa--
das en el contexto de un camblo mds profundo y extenso en
el que no sélo estd implicada la evolucidn propiamente téc
nica y econdmica, sino también, la mental.psicoldgica vy mo
ral, que tienda a respetar v promover la dignididad de la
persona, la vocacién [ntegra del hombre y el bien de la so
ciedad entera. Esta evolucldn ataria sobre todo a todos --

(5) lbidem. pag. S
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aguellos directores y gerentes de 13as empresas. en Cuyo sg
no (de la empresa) se toman gran parte de las decisiones -
econdmicas y soclales de un pafs,

‘3,5 Los Negocios de Hoy.

Ademas del mundo dinamico actual. los negacios de --
hoy en dfa en muchos aspectos son diferentes a los de ayer.
Enumeremas aigunos cambios gque estan ocurriendo.

3.5.1"Mércado Internacional ;

- "S1 se quilere saber la trayectoria que sigue una
industria y cuales son sus productos y sus necesida-
gdes para el futurp, no hay que observar el mercado -
_Interno, pues esto cada dla es mds Inseguro, aunque
el mercado interno sea el de un pafs muy poderose -~
econdmicamente., En la actualidad es cada vez mas ne
‘cesario observar el mercado internacional, pues este
cast siempre es enteramente confiable. En el mundo
de 105 negocios de hoy el mercado mundial es el que
esta estableciendo las normas. Por lo tante, la ver
dadera investigacidn de mercados en la actualidad es
la investigacidn del mercado mundial. Tenemos gue -
aprender a tomar en consideracidn un mercade mundial
en vez de uUnicamente econom{as naclonales”. (6}

(6)  Drucker, P,, Tecrologfa, Adninistracion v Sociedad. México
Iro, Galwe., 1972, % FEASES] )
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3.,5.2 Viga Planeada de los Productos:

Es importante tratar el tema de la calda en desuso -
de los productos:

“€l miedo a que un producto quede anticuado inci-
ta al hombre de negocios a Innovar v al mismo tlempo
inclina al consumidor hacia los productos alauila---
bles, cambiables o temporales. La propia idea de --
cafda en desuso inquieta a la gente educada en el --
ideal de permanencia, y es particularmente turbadora
cuando se plensa que su paso de moda ha sido planea-
do. ES pues verdad, que el consumidor se encuentra
a veces atrapado en una maniobra culdadosamente pre-
parada: un antiguo producto cuya muerte ha sido de-
1iberadamente acelerada por su fabricante, vy la si--
multanea aparicién de un *nuevo modelo mejorado”, --
anunciado como un don celestial de la mis rectente -
tecnologfa®., (7)

Sin embargo, aun donde el desuso planeadoc no es una
caracter{stica del disefio del producto., la volubilidad en
el gusto del pdblico v la necesidad de hacer frente a una
fuerte competencia, demandan un continuo replanteamiento -
de la produccidn y de las Instalaciones de distribucidn,

3.5.3 Relaclones Mas Profesionales en los Negocios:

Nuevos negocios, mercados y reaquerimientos organiza-

(73 Toffler, A., Op. Cit, pagas. 83-91
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cionales, el desarrollio de la automatizacion v la falta de
simplicidad en ios sistemas de informacidn, han dado como
resultado cambios importantes en el ndmero de personal re-
- querido como asesor v de lInea, Parece previsible que en
un futuro, las funciones de asesori{a profesional seran ca-
da vez mayores., [De hecho ya se estd dando en muchas éreas
un nuevo establecimiento: el de los especialistas. En €1,
el control de la empresa podria estar distribufdo entre un
numero de profesionales expertas., v la gerencia proporcio-
narf{a coordinacidn administrativa,

3.5.4 Miltiple Afillacidn:

Nuevos negocios. productos v tecnologfas requieren -
modernas y diferentes estructuras y formas para lograr sus
objetivos:

"La constante mutacidn de las necesidades esta --
produciendo una variedad de nuevas formas, tales co-
mo sistemas temporales y organlizaciones matrices in-
terdependientes, con administracidn por programas en
un lado de la matriz y en el otro, las capacidades -
y recursos humanos. Estas nuevas formas exigen que
las personas pertenezcan a vartos grupos. que ten--
gan varios }jefes, con el fin de afrontar la competen
cla con tlempo v energfa, desde diferentes programas,
Esto significa una mayor necesidad de competencia in
terpersonal para manejar estas sttuaciones; de tole-
rancia para con la crecida amblgiedad, de ampliar la
toma de decisiones y la capacidad de planeacion”, (8)

{8} Beckward, R., Estrategias de Interrelacion Humena Para el [esa-
rrollo de Organlzaciones, México: Fondo Educativo tnteramericano.
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2.6 Valores de Hoy.

Quizé aun mas importante que el mundo dindmico de --
hoy v la realidad Oe nuestros negoclos., sea esta tercera -
condicion: Los Valores de la Actualidad.

Muchos valores estdn cambiando dramaticamente a medj
da que ia humanidad mejora en muchos aspectos. Durante --
los Ultimos afos la sociedad occidental se ha visto azota-
da por la furjosa tormenta del cambio, y esto no ha sido -
una excepcion en nuestra escala de valores, pues ",., Ha -
creado a su paso una serie de curlosos productos sociales,
desoe las iglesias sicodélicas y las Universidades 1ibres,
hasta cludades cient{ficas en el Artico”.

"También ha creadp extrafias personalidades: nifios -
aue a los doce afocs han salido de la tnfancia, adultos que
a tos cincuenta son como nifios de doce; hay hombres ricos
que se hacen 10s pobres; programadores de computadoras que
se mantfenen con L.S.D. Hay sacerdotes casados v minjs---
tros ateos, y budistas zen judfos. Hay “Playboy Clubs” y
cines nara homosaxuales ,,,anfetaminas y iranqui!izadores
... frritacion, abundancia vy otvido”. (8)

Otro cambio, aue dia con dia va en aumento, es 1a mg
yor conciencia social de las actuales generaciones. Gra--
clas al avance logrado en los medios de comunicacion, ya -
no solo estamos conscientes de los oroblemas gque tiene ---
nuestra comunidad, el pafs entero y }as naciones vecinas,
sinp que tenemos suficiente conocimiento de los problemas

(9)  Toffier, A, (p. Cit., pég, 18
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de la humanidad en el mundo entero, lo cual nos proporcio-
na un mejor criterfo para aplicar nuestros valores en la -
resolucidn de esos problemas, con mayor Justicia y eguidad,
Es decir, cada vez vamos siendo menos informados por verda
des parciales.

Por otro lado, la primacifa de los valores econdmicos
va cediendo terreno cada vez mas a una mayor Jjusticla so--
ctal, en la cual se acepta cada vez mas “el destino univer
sal de los bienes de la tierra y cuanto ella contiene. los
cuales han sido destinados por Dios para el uso de todos -
los hombres y pueblos, debiendo llegar a todos en forma --
equitativa permitiendo a cada uno y cada grupo, afirmar y
cultivar su propla dignidad®. (10)

Estos cambios en nuestros valores v un mavor conoci-
miento del hombre a través de las clencias sociales y psi-
coldgicas, han creado una imagen del hombre completamente
nueva, en la cual se le reconocen derechos vy obligaciones
de los cuales no se tenfa plena conciencia anteriormente,

Todo lo anterior ha tenido sus repercusiones en la -
filosoffa administrativa y en las estrateglas gerenciales,
Enumeremos algunas del libro “Estrategias de interrelacién
Humana para el Desarrollo de Organizaciones” de Richard --
Beckhard:

* El hombre es y debe ser mads {ndependiente y auténo
mo.

* El hombre tiene y debe tener alternativas en su --

(10) Cfr. Gaudium Et Spes, No, 69
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trabajo ¥y en sy tiempo llbre.

* Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas.
El hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de or--
den mas alto por propia dignidad v para la realizacidn de
su propio potenctal.

* 81 las necesidades de un hombre estan en conflicto
con los requerimientos de la organizacidn, &1 puede y tai
vez debe decidirse por satisfacer sus propias necesidades.
en vez de ahogarlas en las exlgencias de la organizacién,

* La organizacidn debe disponer el trabajo de una ma
nera que las tareas tengan sentido y sean estimulantes, y
por tanto., proporcionen recompensas intrinsecas, ademas de
remuneraciones intrinsecas (dinero) adecuadas.

* Que el poder con el cual estan Investidos previa--
mente los Jefes sea y deba ser reducido, Con posibilida--
des de escoger el trabajo y el tiempo de descanso. LoS ge
rentes deben administrar por medio de influencia (comporta
miento adecuado). en vez de hacerlo por medio de fuerza o
de! otorgamientc o retencidn de recompensas financieras. -
an

3.7 Cambic en el Comportamiento de los Gerentes:

En la actualidad hay un cambio sut!l, pero perceptl-
bles, en 1a filosofta que sirve de fundamento al comporta-
miento de un numero cada vez mayor de gerentes. Parece --

(11) ml cltnl m- 7'8
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que esta efectuandose un verdadero cambio por las siguien-
tes causas:

* Un nuevo concepto del hombre, basade =n el conoci-
miento de sus comple)as y cambiantes necesidades, que reem
plaza a una {dea del hombre demasiado simplista, Inocente
y autdmata.

* Un nuevo concepto del poder basado en la colabora-
cién y la razén, que reempiaza a un modelo de poder basado
en la coercion y la amenaza, y

* Un nuevo concepto de los valores organizacionales,
basado en ideales humanisticos-democraticos, 2ue reemplaza
al sistema de valores de la burocracia, despe~sonalizada y
mecanicista.

La causa principal de este cambio en la filosoffa de
la gerencla no emana de estantes o libros, simo de los pro
pios gerentes, que si bien no lo habfan comprzndido en to-
da su magnitud, en el fondo tenlan estas ijnquietudes, De
ahf la gran aceptacién que han tenido estas nuevas ideas -
en todos los niveles gerenciales,

Pero ademds, este cambio en la filosoffz de los ge--
rentes no es sdlo fruto de tener estas inguierudes, sino -
sobre todo, de vivir tratando de dar una respusta a las -
mismas, va que éste cambio en la filosoffa administrativa
no representa derivaciones clentificas ni cosas novedosas.
sino conocimientos compatibles con las descubrimientos ---
aplicables que provienen de la ciencla de la conducta, que
estan profundamenta enraizades con la naturaleza del hom--
bre, por lo que basicamente son human{sticos. (ada vez --
mas entre los profesionales lo anterior, de simples conocl
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mientos se esta trnasformando en "valores” que reclaman un
medio ambiente en que se utilice en su plentitud al hombre,
en el cual se le ponga aprueba para gue pueda prosperar €o
mo ser humano, dejando de ser un objeto utillzable y ha---
clendo valer cada ver mds los derechos., complejidad e im--
portancia del mismo.

Esta transformacldn de conocimientos a valores es, -
quizd uno de los factores determinantes para el cambio, --
pues como dice Carl Rogers: “La actitud fria e intelec--
tual, pero nunca un cambio en el comportamiento”.

Los gerentes aue han realizado esta transformacidn -
no sélo desean posser sus propios valores, sino también ma
nifestarlos abtertamente,

0tro aspecto de este cambio de valores tiene que ver
con el hecho de que el hombre ha buscado siempre, a través
de su historia, conocerse a s{ mismo, usar la razdn para -
lograr capacidades y posibilidades y para ampliarlas., El
verdadero empuje hacia estos camblos proviene de la necesi
dad, no sélo de humanizar la organizacidn, sino tamblén, -
de utilizarla como un crisol para el crecimiento personal
y el desarrollo de la autorrealizacior,
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CAPITULO Iv

DESARROLLO ORGANIZACIONAL, PROMOTOR DE LA EMPRESA



Habiendo anallzado ¢émo ha {do evolucionando la admi
nistracign con el transcurso del tiempo, es claro que cada
vez se pone mayor énfasis en el aspecto humano , en la ad-
ministracion de personas, dando un giro al manejo tradicto
nal de la empresa centrada en la administracidn de cosas.
Asimismo, vemos cdmo podemos considerar al hombre en el --
trabajo como sujeto de motivaciones diversas y camplantes,
en contraposicién de considerar a las personas con una vi-
sién parcial, simplista, de sus necesidades. Por otro la-
do, al ir creciendo la responsablllidad de la empresa por -
comprender, adaptarse v planear la serie de cambios que se
van presentando tanto desde dentro como desde fuera de la
misma, le es necesario optimizar e! aprovechamiento de sus
recursos humanos, con objeto de responder intellgentemente
a estas nuevas tendencias,

Es as{ como Desarrollo Organizacional florece en di-
ferentes organizaciones para hacer frente a las condicio--
nes actuales, para incrementar su efectividad en el logro
de sus objetivos, y como un medio de promocion para toda -
la organizacion,

El propdsito de este capftulo es, en consecuencia, -
examinar qué es lo que ofrece Desarroiio Organizacional en
conjunto a las empresas mexicanas, empezando desde en enfo
que como considera a la organizac{dn, en qué hipdtecis y -
valores se fundamenta, qué proposiciones promueve para su
mejor funcionamiento, y cdmo se lleva a cabo normalmente -
el proceso de desarrollo.

Es evidente que esta disciplina estd en plena forma-

cidn, y aque no existe un marco de referencia perfectamente
definido como lo tienen otras clencias, por lo que hay ten
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dencias variadas en cuanto a los enfogues y técnicas a utl
lizar, algunas aparentemente sin unidad, gue las han ido -
desarrollando diferentes especialistas, tanto en e] campo
de la fnvestigacidn como en su aplicacién. Sin embargo, -
también es evidente que los principios en que se basan la
mayor{a de 1os consultores en Desarrollo Organizacional --
son comunes, asf{ como los propdsitos Gltimos gque los moti-
van, cuando proporcionan su asesorfa a las compafifas que -
as{ lo piden.

Tomando en cuenta lo anterior, nuestra Intencidn ha
Sido el tratar de integrar y unificar teorfas y précticas
de diversos autores, con objeto de presentar un panorama -
mas completo de lo que puede ser el alcance de dicha dis-
ciplina., (*)

(*) Los autores consultades son:

- Paul R. Lawrence H. Jay Lorsch: “Developing Organizations: And
Acrion”, Addison-Wesley Publishing Co. Inc.: E.U.A.; 1969 Capl-

tulos 1y 2
- r H, Schein: "Psicologfa de la Organizacidn”, Editorial Pren
%% Hall Internacional, e: 1972, Capftulos 6y 7 -

- Newton Marqulies v Anthony P. Rala: “Organizational Development:
¥8}téles Process Ad Technology”. Mo Graaaﬂlll Book (o.: C.U.A

- Warren G. Bemis: "Q-%lzatlon Development: its MNature, Ori-
%gg and Prospects”. fson-weslay Pubiishing Co. InC.: E.U.A.

Richard Beckhard: " {zation Development: Strateges axd Mo
(ligés'z'.sﬁgd%gon Wesley Pubiishing Co. Inc.: E.U.A.; 1969, Capftid

- Robert R, Blake y Jane S, Mouton: “Bulding a Dymamic fﬂgoration
Through Grid Organization Develpment”, Addison Wesley Publishing
Co. Inc.: E.U.A.2 1969 Capftulos 1y 2

- r H. Schein: “Process Consultation: Its Role in Organization
ﬁfiﬁgr?nt". AdGtson Hesley Rblianing Co., Inc. EuUA 1969 G
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4,1 La Empresa como Sistema Complejo,

En un principio, se puede decir que una empresa tie-
ne dos objetivos fundamentales: uno econdmico., de lucro.
redituar el capital invertido en dividendos, hacer dinero,
crear y hacer crecer la riqueza econdmica, tanto de Indivi
duos como de la comunidad:; v otro social, el satisfacer --
una determinada necesidad de la sociedad., a través de la -
produccidn de bienes o servicios. Sin embarge, la funcidn
que desarrollan las empresas es tan importante en la vida
de una secliedad, gque es preciso considerarlas en relacidn
a los miembros que la integran.

Los obJetivos de una empresa estdn en funhcidn de los
propdsitos de todos y cada uno de los sectores que forman
parte de ella; y su sobrevivencia y crecimiento dependen -
de la medida en que satisface las distintas necesidades --
que se conjugan, retribuvendo lo que cada sector aporta: -
el capital de los accionlstas, el trabajo de empleados y -
obreros, la direccidn de sus administradores, los recursos
materiales, financieros y técnicos de sus proveedores, y -
10 que paga e] mercado de consumidores., Cuando el funcio-
namiento de la organizacidn se enfoca a satisfacer sélo a
un sector de todos los que contribuyen, florecen facilimen-
te problemas que provocan deseguilibrios y obstaculizan su
crecimiento., aprovechando pobremente los diferentes recur-
§0S que se aportan: vy lo que es mas grave, no alcanza a -~
cumplir los propgsitos de su existencia, por 10 que los --
sectores afectados disminuyen su aportacidn., en cantidad o
en calidad, o se retiran,

Por lo tanto, la razdn de ser de una organizacidn es

el coordinar los diferentes propdsitos de todas las perso- .
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nas que han tomado una dec{sidn comin de aportar algo a la
misma, con objeto de satlsfacer sus necesidades. De esta
forma, el sistema Iniclal de la empresa se puede represen-
tar de la siguieite manera:

CONTRIBUYENTES EMPRES
DINACI

A
INDIVIDUALES (COORDINACION) AM

Lo anterlor trata de reflejar el proceso en las rela
clones o transacciones entre la organizacidén y el medio ap
biente en que se mueve, y que al mismo tiempo forma parte
de la misma, en cuanto a que es determinante para el logro
de sus objetivos. Por tanto, cualquier cambio que se pre-
sente en dicho medlo ambiente, afecta la calidad de las --
transaccicones entre los diferentes sectores.

Es as{ como debe haber una divisidn apropiada de las
actividades internas de la empresa para responder a las re
laciones necesarias con su medio ambiente., as{ como a los
cambjos que se presentan, para lo cual se forman unidades
y departamentos diferenciados para hacer frente a los di--
versos segmentos del medio ambiente (ya no como masa indf-
ferenciada). Por lo tanto, entre las partes Internas que
forman la empresa hay diferenciacidn en cuanto a sus pro--
pdsitos, estructura, estrategia, normas y funciones a rea-
lizars; pero al mismo tiempo debe existir cierta integra---
cidn entre dichas partes, crucial para la coordinacidn de
sus actividades.,

Es declr, entre las unidades Internas hay una dife--
renciacidn, pero también tienen necesidad de integracidn.
por lo que debe haber un buen ~anejo de conflictos entre -
grupos. siendo la ordenacidn Jerdrquica el mecanismo basi-
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co para lograrlo; cuando la organizacidén requiere un alto

grado de diferenciacidén en sus departamentos, vy al mismo -
tiempo una fuerte integracién por su interdependencia, de-
be desarrollar recursos coordinadores suplementarios, va -
sea individuos o grupos completos con esa responsabilidad

espec{fica,

Un sistema social como es la empresa, tlene la pro--
piedad de una intensa interdependencia entre 1o0s subsiste-
mas (departamentos, individuos), de tal manera que un cam-
bio en alguna de las partes afecta a las otras. En térmi-
nos generales, cuando la diferenciacidén es muy poca o es -
demasiada, nay problemas de integracidn., va que la primera
promueve la competencia, y la segunda no permite una comu-
nicacidn adecuada.

Para el funcionamiento efectivo de cada departamento
(ventas, produccidn, compras, finanzas, investigacién, per
sonal, relaciones publicas, jur{dico), se requiere que sus
caracter{sticas internas estén de acuerdo a las del sector
del medio ambiente con que se relaciona, con objeto de que
la calidad de la iInformacldén que se intercambia sea la ade
cuada; de tal manera que si el sector externo es estabie,
hablendo certidumbre, lo apropiado es que el trabajo se ba
se en reglas fijas y sea “Programado” en todos aspectos,
que la comunicacién sea rigida, que se tengs una vision a
corto plazo, con orlentacidn m4s al trabajo que a ias per-
sonas, aue la estructura de organizacidn sea tradicional y
el proceso de toma de decisiones unilateral. En cambio, -
si el sector externo es cambiante, inclerto, la unidad in-
terna correspondiente necesita caracteristicas que permi--
tan un trabajo flexible, comunicacién compleja y en todos
sentidos, vision a largo plazo, fuertes relaciones inter--
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personales, estructura de organizacidn funcional, por pro-
ducto o por provecto, y toma de decisiones mas participati
va.

Debido 2 la interdependencia de las partes., se debe
promover la integracidn entre los grupos de tal forma que
se permita la colaboracion sin sacrificar la ¢iferencia---
cién que cada departamento requiere por su especializacién,

Otra propledad de cuslauler sistema soctal es la ca-
pacidad de modificar sus metas, estructuras y procesos por
s mismo, por 10 que siempre estd en posibilidad de buscar
un acomodo continuo entre la empresa y las demandas del me
dio ambiente, entre la empresa v las necesidades de sus --
miembros, es afectada la organizacidn por 1os 1noividuos -
gue la integran v por el medio externo, pero también puede
influenciarlos, as{ como regularse por s{ misma como uni--
dad diferenciada.

Esta autorregulacidn de la empresa puede darse por
la interaccidn de tres subsistemas claramente jdentifica--
bles:

1) El técnico, aque incluyve el tipo de actividades, -
el flujo de trabajo v la tecnologfa uti{lizada,

2) El administrativo, que incluye la estructura de -
organizacion, las pollfticas, los procedimientos -
para la toma de decisiones y 1as reglas para rea-
lizar el trabajo,

3) El humano, que abarce la cultura prapla que desa-
rrolla la empresa, Incluyendo valores, normas, re
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laciones interpersonales y la organizacidn infor-
mal, as{ como las motivaciones y actitudes de los
individuos.

La interaccién de estos tres subsistemas es lo que -
produce determinado comportamiento y funcionamiento de la
organizacion, afectando su efectividad y sus resultados. -
Los tres subsistemas se influyen reciprocamente, dependen
uno de otro, y los cambios que se producen en uno afecta a
los otros dos.

4,2 Hipdtesis v Valores Basicos,

El principto original en que se apoya el Desarrollo
Organizaclonal es el aue nada ni nadie es perfecto dentro
de la empresa, y, por tanto, es siempre susceptible de me-
Jorarse; por lo que su objetivo dltimo es ayudar a que la
organizacion sea mas efectiva, y al mismo tiempo fomentar
y mantener una serie de valores humanistas.

En la medida en que la empresa desarrolla e! deseo -
de crecer y cambiar, es necesario revitalizarla y recons--
“trulrla, v la mejor manera de hacerlo es modificando su --
cultura, el subsistema humano, con objeto de crear una ma- -
yor conciencia y autodireccidon de su destino Como organis-
mo soclal. Se necesita descubrir vy formar nuevos concep--
tos, Nuevas maneras de pensar y de comportamiento, lo mis-
mo aque nuevas formas de reallizar los procesos administraty
vos, explorando y adoptando as{ nuevas formas de vida orga
nizacional.

Ya no se considera a la empresa como un sistema meca
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nico, sino organico. La autoridad formal basada en dere--
chos delegados estd cediendo ante la autoridad basada en -
la competencia profesional y de conccimientos: el poder --
coercitivo cede ante el poder basado en la razdén y en la -
colaboracion, el considerar al hombre como objeto de mani-
pulacién y control no es lo mds sensato, Los valeres des-
personalizados del sistema burocrdtico estdn siendo reem--
plazados por valores mas democraticos y humanistas; los --
primeros conducen a mantener relaciones de desconfianza, -
no auténticas, rigidas., suprimiendo los sentimientos., lo -
que hace disminuir la capacidad de relacidn interpersonal
y de resolucidén de problemas. Asf pues, desarrollo organi
zacional fomenta los siguientes valores:

1) Proporcliona oportunidades para que la gente traba
je como seres humanos, m&s que COmo recursos en -
un proceso productivo.

2) Da oportunidad de que cada miembro de la organiza
cidn, asf como la organizacidn misma, se desarro-
lle en todo su potencial, libremente.

3) Busca que se aumenta la efectividad de la organi-
zacién en relacién a todos sus propdsitos,

4) Crea un ambiente en el que sea posible encontrar
satisfacciones en el trabajo.

5) Da oportunidad de que las personas puedan influen
ciar en lo que hacen y en lo dque son responsables,
as{ como a ia organizacién misma y al medio exter
no que la rodea.

- 105 -



6) Cosnidera que el individuo representa una serie -

ge necesjidades complejas, y que todas son impor--
tantes en su trabajo y en su vida,

Esto significa aue estos valores se fundamentan en -
gran parte en las suposiciones que seftala Douglas McGregor
en su "Teor{a Y”, comentada en el segundo capftulo, respec
to a la persona individual: sin embargo, al alcance del de
sarrollo organizacional es mas amplio, por lo que afade --
otras nipdtesis:

A)

B)

O

D)

La mayor{a de las persohas se Interesan por su --
crecimiento y desarrollo personal, 1o que es mas
posible de realizar dentro de un ambiente que ---
ofrezca tanto apoyo como reto, y nc manipulacidn.

La mayorfa de la gente puede y desea contribuir -
mas al cumplimiento de los ohjetivos de ia empre-
sa que 1o que el ambiente organizacional les per-
mite.

La mavor{a de los individuos desean ser aceptados
y participar cooperativamente como parte de un --
grupo de referencia, por 10 qQue pueden ayudar a -
incrementar la efectividad de resolucidén de pro--
blemas. Asimismo, esperan reconocimiento y satis
faccion en sus relaciones Lnterpersonales.

El trabajo v la vida misma pueden llegar a ser de
mayor riqueza y sianificado, 10 mismo que el es--
fuerzo organizado puede ser mds efectivo y satis-
factorio, si se permite aue los sentimientos for-
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men parte abiertamente de la cultura de la empre-
sa. La ldentificacidn emocional, mé&s que la ra--
cional, facilita una mejor integracién entre la -
gente y hacia la empresa.

En general, 1o gue se promueve es e] aceptar a las -
personas como son, ¥ confiar en su comportamiento responsa
ble, por lo aque se desarrolia una filosoffa de apoyo a los
irdividuos vy a su crecimiento, personal, ayuddndoles a desa
rrollar sus capacidades en un ambiente de libertad: se --
adopta la firma creencla de que la mayor productividad, --
tanto en cantidad como en calidad, depende de que el traba
Jo se organice no sélo en funcidn de los requerimientos de
1a empresa, sino también en funcidn de las caracter{sticas,
necesidades, motivaciones y esperanzas de las personas.

Muchos de los valores aue refleja el modelo burocra-
tico son incongruentes con la naturlaeza del hombre, lo --
que trae como consecuenica que no se utilicen completamen-
te los recursos humanos, que Se han reducido sus motivacio
nes vy se obstruya su pleno desenvolvimiento, De ah{ la --
tendencia a evitar que se considere al hombre malo, flojo.
destructivo, lrresponsable, desconfiado; y en cambio, te--
ner fe en que estd internamente motivado hacia fines posi-
tivos, tanto personales como sociales; las experiencias --
con otras gentes y la influencia del medio ambiente es lo
que conduce a su desmotivacidn,

Es asf como se necesita ignorar ciertas suposiciones
arraigadas, con objeto de que se valore externamente a las
personas como seres humanos, considerar a la persona no co
mo alguien ya hecho sino en continuo proceso de desarroilo,
respetar las diferencias individuales, desarrollar su res-
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nonsabiiidad vy creatividad; en una palabra, adoptar una po
siclén mas centrada, considerando al hombre como esencial-
mente razonable y sensible, aunque con diferentes capacida
des. (Por eso es que para desarrollar la organizacidn, se
necesltan cambiar ciertas actitudes personales, siendo el
principal medio para hacerlo de tipo terapéutico y experi-
mental, basado en dinamicas de grupo y entrenamiento de --
sensibilizacidn, lo cual veremos mds adelante).

-De la misma manera que respecto al individuo en el -

trabajo, el Desarrollo Organizacional establece las siguien

tes hipdtesis acerca de la organizacidn misma, las cuales
fomenta para su éptimo desenvolvimiento,

A}

B)

0)

D)

La base de la organizacidn la constituyen grupos

humanos, por lo cual los sujetos basicos de cam--
bio vy mejoramiento son tanto 10s grupos, como los
individuos.

Las relaciones abiertas, de confianza, apoyo vy 1{
bertad, faci{litan el desarrollo de las personas.
£l nivel de confianza y cooperacidn es mas bajo -
que 1o necesario o 1o deseable en la mayorfa de -
las empresas., actuaimente,

Las personas apoyan 1o que han contribufdo a ----
crear, el compromiso se obtiene cuando hay parti-
cipacidn en la planeacidn vy en la toma de decisig
nes.

La colaboracidn entre individuos v grupos, mds --

que la competencia, es 1o apropiado para la reso-

lucidn mds efectiva de nroblemas.

- 108 -




E)

F}

G)

H)

9

J)

Los Individuos y los departamentos administran --
sus actividades en funcidén de sus metas; por tan-
to, las medidas de control deben ser utiiizadas -
como qufa, y no como base de la estrategia de di-
reccion, slendo io apropiado el fomentar la partli
cipacién en la responsabllidad y el auto-control,

La toma de decisiones es mads efectiva cuando se -
da donde estan las fuentes de Informacion, en vez
de que se de siempre en un nivel Jjerarquico espe-
cifico.

La colaboracion es un logro, no una condicidn da-
da; por 1o tanto, debe aprenderse. El conflicto
no debe evitarse sino enfrentarse ablertamente, -
canalizando adecuadamente la agresividad.

€1 poder no es algo malo: el acclonar social de-
pende del poder 1o mismo gue el movimiento ffsico
depende de la energfa; mds adn, no hay cambios --
significativos sino hasta que nuevo poder es geng
rado o gue el poder establecido sea redistribuido.
Debe ser guiado por la razén, conocimientos y la
colaboracién y no basado en el temor, capricho o
coercidn.

La autoridad jerdrquica debe asoclarse con la com
petencia profesional v autoridad de conocimientos.,

La resolucidn de problemas es mds efectiva tanto

mas haya un ambiente libre y abierto para la comu
nicacidn,
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Es asf como a partir de lo anterior, se extraen los
dos enfoques que abarca el Desarrollo Organizacional:

1o.~ Aprovechar plenamente los recursos humanos de
la organizacidn, a través de su movilizacidn -
hacia el logro de los objetivos de ta empresa,

20.- Qrganizar de tal manera el trabajo el ambiente
de trabajo. los slstemas de comunicacidn y las
relaciones personales, de forma tal que las mo
tivaciones de los individuos por reconocimien-
to, logro y crecimiento sean satisfechas signi
ficativamente en el trabajo.

4,3 Definicidn v Propdsitos.

Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planeado pa
ra Incrementar la salud y efectividad de la organizacion,
que es administrado por la gerencia, abarcando toda la Ins
titucidn, a través de intervenciones planeadas en los pro-
cesos administrativos e interpersonales de la empresa, uti
11zando basicamente conocimientos de las clencias del com-
portamiento.

Esencialmente es un proceso educativo continuo para
desarrollar los recursos humanos, con el obJeto de hacer--
los mds accesibles a la organizacidn y por lo tanto mejo--
rar su capacidad para resolver problemas. Propone introdu
cir un cambio planificado que tiene como meta la maxima --
utilfizacién y desarrollo del potencial humano, respondien-
do a una necesidad real sentida por los dirigentes, y que
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estd orientado a resalver problemas tanto presentes cComo -
futuros de Ia arganizacidn.

Puede considerarse comg un estuerzo por enfrentarse
al cambio y mane)arlo; los cambios buscados tienen que ver
girectamente con la exigenclia que trata de resolver la em-
presa, deblendo ser promovides, aceptados v entendidos por
los afectados, v asl poder faciiitar la evolucidn requeri-
da hatias nuevas formas de vida organizacional; 10 que se
busca es mejorar la forma en que los subsistemas técnico,
administrativo y humano interaccionan entre sf, con la ayu
da de agentes de cambio, va sea internos o externas a la -
empresa. Se enfoca al mejoramiento de los procesos de gry
pos, mas que de los individuos., as{ como de los aspectos -
humanos mas que de los técnicos.

En términos generales, tiene Jos siguientes propdsi

tos especificos, los cuales varfan de acuerdo a la situa--
ci6n y caracter{sticas de cada empresa:

1D Mejoramiento en la habilidad de relacidn inter
personal en los individucs.

2) Cambio de valores y normas de tal manera que -
los factores humanos y sentimientos sean consi
derados como vdiidos en el trabajo.

3 Mayor entendimiento dentro y entre 108 grupos,
con objeto de reducir fricciones.

) Desarrollo de equipas de trabajo competentes.

5) Utilizacidén de métodos mads racionales y abler-
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tos, para la resolucién de conflictos.

6) Desarrollo de sistemas orgdnicos mds que mecd-
nicos.

7) Disefio de la organizacién del trabajo de tal -
manera que la forma de trabajar se desprenda -
de la funcion y no al revés,

Para lograr 1o anterior, se adoptan las siguientes -
estrategias:

A Forjar un clima de conffanza, comunicacion ---
abjerta y apoyo entre los individuos, departa-
mentos vy los diferentes niveles jerarquicos.

B) Asignar responsabilidades de autoridad en base
a los conocimientos y habilidades personales,
princ{paimente.

9] Establecer la responsabjlidad de la toma de de
cisiones tan cerca del foco de {nformaciény -
origen de] problema como sea posible.

ji}] Aumentar el sentido de colaboracién entre las
personas vy departamentos Interdependientes.

E) Incrementar el sentido de responsabilidad de -
la gente en cuanto a la planeacidn y a la resg
lucidn de problemas, asi como respecto a la au
to-direccidn y auto-control.

F) Hacer consciente el "proceso de grupo” en cuan
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G}

H)

I

J)

to a las relaciones {nterpersonales, comunica-
cidén, i{nfluencia, sentimientos. tipos de lide-
razgo, manejo de confiictos.

Orientar las actividades hacia la realizacién
de las metas que se fijen.

Ayudar a que cada persona y unidad en }a orga-
nizacidén mantenga su integridad en un ambiente
de interdependencia.

Establecer un sistema de compensacidén e incen-
tivos que permita que las personas sean remune
radas por:

- Productividad o eficacia a corto plazo.

- Entendimiento v desarrollo de los subordina-
dos.

- Creacldén de verdaderos equipos de trabajo,

Utilizar la retroalimentacidn Interpersonal pa
ra que se fomente que las personas aprendan de
su propia experiencia, vy puedan mejorar su tra
bajo vy su comportamiento.

No siempre son adecuados 1os esfuerzos de Desarrollo

Organizacional que se llevan a cabo; que sean aplicados --
apropiadamente dependen de la forma en que se entiendan --
las tres facetas que representa un programa de este tipo:
es un proceso de cambio planeado, que implica un aprendiza.
Je por parte de la organizacidn facilitando a través de --
una funcidn especializada de csesoria, as! pues, nos deten
dremos a examinar cada una de estas tres facetas:
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4.3, Cambjio Planeado:

El cambio que se desea estd en funcidn de lograr que
la organizacidn sea capaz de enfrentarse con su medio am--
biente con mejores resultados; su eficacia se puede medir
en funcién de su capacidad para sobrevivir, adaptarse, man
tenerse y desarrollarse, independientemente de las funcio-
nes concretas due realice. Lo mismo gque una persona indi-
vidual, la salud de la empresa, su libre v pleno funciona-
miento, depende de cémo desarrolle las cuatro funcicnes ba
sicas de un organismo:

1)

2)

3)

)

Capacidad para examinar la realidad: de perci
bir e interpretar correctamente las caracter{s
ticas, procesos y camb{os del medio en que se
mueve,

Sentido de tdentidad: aque las unidades y miem
bros de la organjzacion conozcan, comprendan y
hagan suyos los objetivos que deben realizar:
y aue esta auto-percepcidn coincida tanto con
sus capacidades y limttaciones, como con lo --
que perciben personas ajenas a ella.

Adaptabilidad: que sea capaz de resolver los
problemas aue se le presenten, y de reaccionar
con flexibilidad ante las exigenclas variables
de] medio ambiente.

Integracidn de las unidades y mlembros de la -
organizacidn o sistema total, de tal manera --
aue las partes no se destruyan s{no que se en-

riquezcan entre sf, vy que funcionen de acuerdo
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con el todo,

£l desarrollo integral de estas cuatro funciones es
en 10 que se centra la planeacidn del cambio.

Como sistema orasnico aue es, la empresa tlene dos -
caracterfsticas basicas: la primera es una tendencia a --
mantener y preservar un estado firme; cuando uno o mas de
sus elementos se desajusta, el sistema reacciona movilizan
do sus recurses para mantener su equtlibrio. La segunda -
es la posibiliidad que tiene el sistema de hacer crecer sus
capacidades, y aumentar su habilidad para {nfluenciar su -
medio externo: esto es, tiene potencial de crecimiento y -
desarroilo.

Como consecuencia, es diffcil para el sistema organi
zacional manejar la direccidn v fuerza del cambio, pues --
hay muchas fuerzas en juego: presiones para aumentar la -
efectividad motivacional para influenciar v medificar el
ambiente externo, presiones para conservar ias relaciones
existentes, o simplemente la Incapacidad para ajustar a --
los cambios requeridos.

Al considerar que cualquier camblo en la empresa =---
afecta varlables soclales, va sea directa o {ndirectamente,
es preciso tomar en cuenta en su nlaneacidn lo que implica
cualaguler proceso de camblo social.

En cualquier organismo social existe clerto nivel o
estandar de comportamiento que es producto de una serie de
fuerzas, unas que tienden a sublir dicho nivel, v ctras gue
tienden a bajarlo, siendo la resultante del Juego de di---
chas fuerzas siempre cero: se equillbran en su oposicidn.
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Es un equilibrio dindmico, no estdtico, pues cuando las --
fuerzas promotoras aumenta, las fuerzas represoras tienden
a contrarrestarlas y a restablecer el equilibrio; lo mismo
sucede a la inversa. Sin embargo, es posible cambiar el -
nivel de comportamiento soctal, a través de intervenciones
adecuadas en el proceso, va sea agregando fuerza en la di-
recctdn deseada, o disminuvendo las fuerzas opuestas.

Al querer cambiar un “Habtto social”, automdticamen-
te aparece una resistencia interna al cambio, aue si se --
quiere ser superada, es necesario "descongelar” dicho habi
to antes de lmplantar uno nuevo, el que posteriormente ha-
bra que congelar para que sea mantenido el nuevo juego de
fuerzas. Por otro lado, si un individuo trata de apartar-
se demasiado de los estandares del grupo, se encontrard --
con dificultades, por tanto, los individuos tienden a per-
manecer cerca de 10s estdndares de} grupo al Que pertene--
cen: el nivel de comportamiento del grupo adguiere valor
por s{ mismo. Por eso es mds fdcil cambiar el grupo en --
conjunto que a cada individuo por separado; mientras no --
cambien los estdndares de grupo, el individuo resistird --
los cambios con insistencia.

7 El cambio que se desea pude ser a manera de evolu---
cion, cuando las acclones y camblos concretos no contradi-
cen el estado de cosas existentes ni las expectativas de -
1as personas afectadas: asimismo, el camblo puede ser revo
lucionario como s{ los contradice, introduciendo un nuevo
y diferente estado de cosas, y modificando las expectat{--
vas personales, por 1o aque puede provocar desequilibrios,
Hay una tercera posibilidad para aue el cambio sea realmen
te aceptado y a la vez signiftcativo, s! es a manera de de
sarrollo sistematico, en el que todos los afectados parti-
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cipan en su planeacidn y en su implantacidn, anal{zando --
cuidadosamente qué es lo que se puede conservar como nece-
sario y adecuado, y qué es lo que se debe cambiar para al-
canzar mejores condiciones de vida; el criterio a seguir -
es remover los obstdculos y asperezas que Impidan el desen
volvimiento dptimo de la organizacién,

Este desarrollo sistemdtico a nivel de empresa total,
puede representarse como un ciclo adaptativo-defensivo en
el que existen cinco etapas:

10.- Se experimenta un cambio en alguna de las par-
tes del medio Interno o externo, En esta eta-
pa, la capacidad de percepcidn de cambios debe
adaptarse al! medic, lo mismo que 3 manera de
experimentar lo que estd sucediendo.

20.- Se transfiere la informacidn relevante sobre -
el cambio a aquellas partes de la organizacidn
que pueden actuar al respecto, con el propdsi-
to de convencer a los ejecutivos clave de que
deben considerar la informaclidn seriamente, so
bre todo si el cambio que se exige es demasia-
do amenazador para las formas tradicionales de
trabajo, as! como para las actitudes y supues-
tos basicos en que se basa la organizactdn.

30.- Efectuar la conversién de los procesos adminis
trativos e interpersonales de acuerdo a la in-
formacidn o andlisis obtenido, especial énfa--
sis habrd que dar en la superaclidén a la resis-
tencia al camblo, antes mencionada.
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40.- Establlizar los cambios internos mientras se -
reduce o se manipulan los subproductos no de--
seados, causados por el impacto de los cambios
en otros subsistemas o por no conseguir una --
transformacidn estable,

S0,- Obtener retroalimentacidn sobre el éxito de --
los cambios, & través de un estudio del medio
externo y del nivel de integracién del medio -
fnterno, con obleto de evaluar el impacto de -
los cambios y la reaccidén a los mismos.

En consecuencia, la empresa necesita planear cémo --
adaptarse a las distintas caracter{sticas de cada etapa vy,
al mismo tiempo, cémo aprender a defenderse de los proble-
mas que surjan en el transcurso del ciclo, para poder ha--
cer frente al cambio en forma adecuada,

4,3,2 pprendizaje de la Organizacidn.

_ El que la empresa quiera camblar, implica que apren-
da nuevas y mejores formas de funcionar: se necesita un -
proceso de reeducacidn, no sélo a los {ndfviduos alslada--
mente, Sino en grupo.

Ademds, se necesita que este aprendizaie sea en base
a la experimentacion y no en forma intelectual, para faci-
litar su aplicacidn practica. A través de 1a interaccion
personal, entre indlviduos que trabajan juntos y son inter
dependientes, puede haber mayor involucracidén, experimenta
cién y participacidn activa; todos tienen algo que aportar .
y algo que asimilar, por lo que cada quien desempepa una -
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funcién doble: 1la del aue ensefia y la del que aprende, Se
adauleren conocimientos, pero la mayor riqueza esta en la
adquisicidn de mavor sensibilidad y habilidad para traba--
jar con y a través de los demds: el objetivo es poner a -
los miembros de la organizacidn en contacto con ciertas --
reaildades que existen entre ellos y a su alrededor, para
que puedan resolver mejor sus problemas,

El area principal de reeducacidn, aunque no la tnica,
es en cuanto a la habjlidad en las relaciones interpersona
les as{ como intergrupales, con objeto de mejorar 10s pro-
cesos de comunicacidn, resolucién de problemas., toma de de
cisiones, fllacidén de objetivos y. en consecuencia, el es-
tilo de liderazgo. Al aprender distintos tipos de normas
de comportamiento, participacidn, colaboracién y direccién,
se poseen mas opclones a seguir, estando cada ejecutivo y
empleado en posibilidad de escoger con conocimientos de --
causa v efecto. Profundizaremos mas este punto en el si--
guiente capftulo, cuando examinemos el proceso de autori--
dad-1iderazgo.

Al buscar que los procesos de grupos sean mas flui--
dos, tolerantes, estimulantes y flexibles, lo que se busca
¢s aumentar la efectividad de la organizacidn, de acuerdo
a la situacién y a las personas tnvolucradas. Siempre que
-1as personas y 10s grupos estén juntos.pueden también se--
pararse, por 10 que se estimula el trabajo en colaboracidn
y no en competencia, facilitando as{ la corresponsabilidad,
el espiritu critico v la creatividad personal v de grupo,
as{ como la meJor utilizacién de los recursos que represen
tan., De esta manera, con un clima organizacional adecua-
do v flexible, se avuda a que los individuos sean mas com-
petentes en sus relaciones con los demds y as{ puedan ser
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mas eficaces en sus puestos; as! mismo, se ayuda a gue 10s
diferentes departamentos conduzcan sus relaciones hacla el
mejor logro de las metas generales de la empresa,

En términos mas generaies. la organizaclén necesita
aprender a resolver seis tipos de problemas basicos:

1

2)

3)

4)

5)

6)

Problemas de integracidn entre las necesidades
individuales y los objetivos de la empresa.

Problemas de influencia social y distribucidn
del poder: qué estilo de liderazgo se necesi-
ta.

Prablemas de como fomentar la colaboracidn y -
reducir los conflictos.

Problemas de adaptacidn a las clircunstancias -
cambiantes, tanto internas como externas.

Problemas de clasificacion de objetivos v com-
promisc hacia los mismes.

Problemas de revitalizacidn, de dirigir su pro
pio destino, por medio del aprendizaje experi-
mental y de mecanismos de retroalimentacidn.

Lo anterior implica un proceso de aprendizaje conti-
nuo, que nunca termina, y sirve como marco de referencia -
para identificar el grado de desarrollo de 13 organfza---
cion, de acuerdo a su capacidad de manejo de los problemas

mencionados.,
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4.3.3 Funcidn de Asesorfa,

Para facilitar los procesos de aprendizaje y cambio
planeado a nivel individual, de grupo y de empréesa como un
todo, se requlere la ayuda de "agentes de cambio”, que pue
den ser miembros de la institucidn o personas ajenas a la
misma, La necesidad de esta asesorfa se debe a los Si-—--
gujentes supuestos:

1o.-

20.-

30.-

4o.-

50.-

Frecuentemente los ejecutivos no conocen lo --
que estd mal en la organizacién, y necesitan -
ayuda especial en el diagndstico de los proble
mas que existen,

La mayor{a de los ejecutivos buscan mejorar --
las cosas constructivamente, pero pueden nece-
sltar ayuda para identificar qué y cémo se pug
de mejorar.

No hay sistema organizacional perfecto, por lo
que siempre habra puntos flacos que requieran
mecanismos compensatorios no ordinarios.

El punto de vista imparcial y objetivo del ase
sor puede complementar el conocimiento mas di-~
recto y completo de la empresa por parte de --
los ejecutivos, por lo que es muy util un tra-
bajo en conjunto.

El asesor puede proporcionar alternativas mas
variadas 2 la consideracidn de los directivos
a la hora de llcvar a cabo la planeacidn del -
cambio. )
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60.-

El agente de cambio estd en mejor posicidn y -
mds capacitado para las funciones requeridas -
para el establecimiento de relaciones interper
sonales mas efectivas,

De esta manera, el objetivo primordial del asesor es
ayudar a la empresa a entenger su comportamiento actual, -
a determinar las 4reas en gue se necesita y se desea cam--
blo, asf como a facllitar el proceso mismo de camblo. Siem
pre £s una ayuga o un instrumento, y no una parte esencial
en el esfuerzo de cambio. Tiene como funciones principa--

les:

A}

B)

C)

D)

£)

Obtener informacidn: pregunta, observar, escu
char, identificando causas y efectos de los --
problemas.

Proporcionar retroalimentaci{dén a las personas

afectadas acerca de la [nformacidn que obtie--
ne, y ensefia y estimula para que los demas ha-
gan lo mismo entre sf,

Fomentar un espfritu critico entre la gente --
acerca de Io que estd pasando, por gué, cdmo -
evaluarlo vy compararlo objetivamente.

Ayudar a encontrar los medios y a apiicarlos -
para resolver los problemas administrativos e
interpersonales tdentificados.

Promover acercamiento psicoldgice entre la gen
te, a través de la fdentificacidn mutua, comu-
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nicactdn adecuada. preocupacién y entendimien-
to recfprocos: sirve como punto de unidn en--
tre {ndividuos y grupos.

F) Facilitar el proceso de clarificacidén y manejo
de conflictos interpersonales e intergrupales.

G) Ayudar en la formacidn de eauipos de trabajo -
s6lidos y de relaciones intergrupales basadas
en la colaboractén v entendimiento.

H) Promover un ambiente de conflanza, comunica---
cién abierta, compensactén, consistencia, estf
mulo vy libertad.

Se puede entender mejor la funcidn del asesor en De-
sarrollo Organizacional si se le compara con la funcidn --
del asesor tradicional. Este ultimo aporta a la empresa --
sus conocimientos y habilidades técnicas determinadas, en
respuesta a un problema especifico, diciéndole como resol-
verlo, pero sin responsabilizarse de como lo asimila la or
ganizacidn ni como lleva a 1a oractica la solucidn dada:
en base a sus interpretaciones expertas, hace recomendacio
nes especificas para resolver el problema, por lo que su -
relacidon con la empresa es objetiva, "desde fuera”, orien-
tada a una tarea, involucrandose principalmente con el oro
blema a resolver,

En cambio, el asesor en Desarrollo Organizacional --
trabaja conjuntamente con 1a empresa, desde el diagndstico
del problema, el andlisis y evaluacidn del mismo, as{ como
en la planeacidn y aplicacidn de como resolverlo: provee
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de Informacidn significativa., permitiendo que la empresa
la interprete, por 1o que no se enfoca a resolver el pro--
blema por sf mismo, sino a mejorar la capacidad y el procge
so de resclucidn de problemas de la misma organizacidn; --
por tanto, su relacidn con la empresa es de compromiso per
sonal, orientada a un proceso, Involucréandose principalmen
te con la gente y con los grupos, y no con algo espec{fi--
0.

De hecho, el asesor puede desempefar las dos funcio-
nes mencionadas, pues en la préctica no sdélo hay los dos -
extremos opuestos, sino que existen diferentes matices: a
veces resuelve problemas, y en otras desarrolla la habili-
dad de otros para resolverlos, dependiendc de lo que se ne
cesite. Asf pues,la responsabilidad por el éxito o fraca-
so en los programas es compartida, no recayendo solamente
en los recursos externos empleados. Mas adn, no se ayuda
sdlo a resolver un problema actual, sino que se ayuda a -
desarrollar la capacidad necesaria para resolver problemas
similares futuros, de forma que la empresa aprenda a ayu--
darse por sf misma, siendo mas consciente de sus mecanis--
mos. normas y procesos para que pueda mejorarlos.

Esto significa que no es tan importante para el ase-
sor ser un experto en determinada area, sino que tengs --
habilidad para involucrar y capacitar a la organizacidn en
funciones de auto-dlagndstico y auto-prescripcidn, evitan-
do as{ la dependencia hacia recursos externos.

El 3sesor debe tener dos caracterf{sticas esenciales
para que realmente funciane como tal.

A) Capacidad técnica de conocimientos, principal-
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mente sobre psicologfa y sociologfa industrial,
asf como de Organizacién,

B} Capacidad de relacidn interpersonal, con obhje-
to de:

- Ser consciente de sf mismo y del Impacto que.
tiene sobre los demds:

- Resolver problemas humanos de tal manera que
no se repitan otros similares;

- Dar y recibir retroalimentacidn acerca de sf
mismo y de otros, creando ur. m{nimo de acti-
tudes defensivas o distorciones., ya sean su-
yas 0 de los demds;

- Aduefiarse y regular sus normas, actitudes y
sentimientos, y ayudar a que los demds hagan
lo mismo:

- Permanecer abferto a normas y actitudes dife
rentes, estimulando a que los demds tengan -
también tolerancia y flexibilidad.

S1 el asesor promueve relaciones de confianza, apo--
yo, comunicacidn ablerta. participacién v en donde los sen
timentos son vdlidos, necesita comportarse €1 mismo de ---
acuerdo a los valores que trata de inculcar, para que facf
1ite y apoye el aprendizaje, Por otro lado, si dichos va-
lores son radicalmente diferentes a los que existen en 1a
organizacidén, es diffctl aue tenga éxito en sus esfuerzos
de cambio y reeducacion.
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Cuando la asesorf{a es externa., puede haber dtferen--
tes arreglos entre empresa y asesor:

H

2)

3)

4y

5)

6)

Puede ser un arreglo continuo, asesorf{a perma-
nente , por 1o que debe haber gran involucra--
cién en la relacidn, as{ como gran cantidad de
conocimientos por parte del asesor acerca de -
la organizacidn y sus actividades.

Revisidn periddica, a través de visitas para -
ayudar a la empresa a evaluar su efectividad,
sus problemas clave o determinadas varlables -
organizacionales,

Arreglo sobre un proyecto de cambio especifico,
en el que se requiere ayuda especialfzada.

Consultorfa educacional, en la que simplemente
se presenta el alcance y conocimientos de las
clenclas del comportamiento, as{ como de los -
abarca el desarrollo organizacional.

Arreglo de entrenamiento espec{fico, como por
eJemplo, entrenamiento de senstbilizacidn.

Formacidn de futuros agentes de cambio Inter--
nos. entrendndolos en las distintas. etapas del
proceso de cambio, as{ como en los tipos de in
tervenciones mas comunes.

As{ pues, la empresa estd en posibilidad de escoger
que tipo de asesorfa encaja con sus necesidades.
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4.4, Proceso de Cambio.

Se pueden ldentificar claramente cuatro etapas en la
mavor{a de los programas de Desarrollo Organ{zaclonal, las
que pueden mezclarse o presentarse en otro orden, o inclu-
so subdividirse:

DIAGNOSTICO:

Andllsis del estado actual de 1a organizacidn

as{ como de la necesidad de cambio., Se tdenti
fican los problemas mas significativos. y se -
establece un orden de prioridad de lcs mismos,
a través de su evolucidn,

PLAN DE ACCION:

Lograr un entendimiento claro del problema, a
travds de clertas técnicas y métodos usados pa
ra describir 1os subsistemas y procesos organ}
zacionales, las relaciones entre sus elemen---
tos, que grado de diferenctacidn e integracidn
hay ‘entre los departamentos y como se manejan
los conflictas; asl como los valores. normas
y actitudes imperantes, identificando los pun-
tos criticos.

INSTRUMENTACION:

Tener una visidn Que sirva de base en los pa--
s0s a seguir que conduzcan al desarrollo de ia
organizacton,

Definiendo 13 necesidad y direccion del camblo,
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Stendo base para el disefio e implementacidn del
programa de desarrollo.

EVALUACION:

4,4,1

Obtener 1a involucracidn de los miembros de to
da 1a empresa para planear y llevar a caho el
camblo.

Dlagnéstico.

Para realizar el diagnéstico, el agente de cambio ng
cesita informacidn, 1a que puede obtener de tres maneras:

A)

B)

Por medio de entrevistas. Es muy importante -
entender aquf que la entrevista no 13 hace una
persona, sino entre Jos personas: una conoce
la técnica y los objetivos de la mismas v la -
otra es qufen posee el contenido de 13 {nformy
cldn deseada y las actitudes hacia ella., Por
1o tanto, de la calidad de la relactdn que se
togre entre entrevistado y entrevistador, de--
pende la callidad de la informacidn obtenida, -
Asismismo, pueden hacerse entrevistas de grupo,
fas que permiten discusidn, lo mismo que per--
cepcion de actitudes interpersonales.

Por medio de cuestionarios. La ventaja es que
es un método que proporciona informacidn de my
cha gente en poca tiempo; pero 13 desventaja -
es que es impersonal, por lo que pierden las -
actitudes hacla la informacidn dada, )

- 128 -



0 A través de la observacién directa, Siendo un
método mas sutil, proporciona una comprension
mas aguda del comportamiento organizacional,
Puede ser estructurada, en cuanto a 1o gue se
quiere observar y la forma de hacerlo, o no es
tructurada, en el sentido de que se observa to
do y en forma general, :

El sigulente paso después de haber obtenido la infor
macién, es analtzarla, con objeto de hacer la descripcidn
del presente estado de la empresa. Aquf es importante di-
ferenciar cudles son las causas y cudles los efectos, asf
como {dentificar y definir en forma estructurada la inter-
accidén que existe entre diferentes variables organizaciona
les, evitando el hacer juicios acerca de los datos obteni-
dos. Es necesarto, por tanto, utilizar un modelo definido
de dlagndstico, el cual determinard los metodos que se usen
para conseguir la informacién, y deberd estar de acuerdo.
al mismo tiempo, con el tipo de modelo de desarrollo que -
se plensa sea factible de seguir posteriormente,

Hay otros aspectos gue son importantes de evaluar en
esta etapa iniclal:

A) Si realmente los resultados que se pueden 10--
grar a través del esfuerzo global de Desarro--
110 Organizaclonal son fundamentales para la -
efectividad de 1a empresa.

B) Si la organizacidn estd preparada para este ti

po de programas, qué tan congruentes son los -
valores y normas gue se proponen con 10s ac---
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tualmente existentes., y si las relaciones en-
tre los agentes de cambio y la empresa son sa-
tisfactorias,

C) S1 los eJecutivos y miembros clave estdn fuer-
temente Iinvolucrados.

D $1 todos los miembros de 12 institucidn estén
correctamente orientados sobre lo que se estd
hactendo vy sobre 1o que se pretende reallzar,
y en qué grado lo apoyan,

4,4,2 Plan de Accidn,

Una vez hecho el diagndstico, sabiendo como estd ac-
tualmente la organizacidn, que problemas hay vy si estd de-
bidamente preparagda, el siguiente paso es definir el esta-
do que se quiere tenga la empresa, cémo debe estar v cud--
les son los objetivos del camblo, de acuerdo con sus nece
sidades.

Viendo la diferencia entre la situacion presente y -
la que se quiere alcanzar, es como se puede establecer un
programa de actividades espec{fico que conduzca a reducir
la distancia y, por tanto, a la mavor efectividad de la or
ganizacion.

El proceso de cambio conducird al desarrollo de la -
organizacton slempre y cuando se facilite un mejor ajuste
ya sea entre la empresa y las demandas del medio ambiente,
0 entre 1a misma empresa vy las necesidades de sus miembros.

- 130 -



Los cambios que se planean pueden ser de tres dife--
rentes clases:

1) EDUCATIVOS: Disenados para aumentar la capacj
dad de los indivicuos:

a) En la reallzacidn de su trabajo especi{fico.
b) Respecto a su comportamiento interpersonal,

> ¢) 0 en cuanto al estilo de liderazgo personal,
inciuyendo los preocesos de andlisis v solu-
cién de problemas, toma de decisiones y fi-
jacidn de objetivos.

2) ESTRUCTURALES: Disefados para mejorar la orga-
nizacidn formal, los sistemas y procedimientos
operacionales, o la tecnologf{a de que se dispo
ne.

3 ESTRATEGICOE: Disefiados para modificar los ob
jetivos, polfticas o normas de la compaffa.

Las decisiones de que caminos se van a seguir deben
ser hechas por los altos directivos de la empresa, siendo
quizas la etapa en |3 que menos intervencidn directa tengan
los agentes de camblo; y la Importancia de las medidas to-
madas dependera del grado de involucracién de 1a gerencia
en el proceso de cambio, Es conveniente, por otro lado. -
que se establezcan diferentes planes alternativos de ac---
¢idn, con objeto de que realmente se decida sobre l1a mejor
eleccidn, as{ como para disponer de caminos ya planeados -
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en caso de que se requieran modificaciones o reorientacio-
nes al plan original. :

Otros aspectos importantes a considerar en esta eta-
pa son el grado de disponibillidad al cambio que hay entre
los miembros de la empresa que de alguna forma van a ser -
afectados por los cambios que se piensan introductr, y si
hay facilidad para transferir lo que se va a aprender a --
las circunstancias del trabajo diario. o asegurar que 13 -
haya aplicado a los medios necesarios. Asimismo, se debe
evaluar en que medida se necesitard la ayuda de asesorfa -
externa para llevar a cabo las actividades que se planean,
asf como la disponibilidad de recursos financieros, materia
les v de tlempo requeridos para realizarlas.

4,4,3 Implementacion.

El éxito de esta etapa depende casf totalmente del -
grade de entendimiento, aceptacidn y compromiso despertado
entre 1os miembros de 13 organizacidn respecto a la necesi
dad y objetivos del programa de desarrollo. La funcidn de
los agentes de cambio es doble; aplicar con suficiente ha-
bilidad las técnicas escogidas. e involucrar a fondo a las
personas que de alguna forma participen en los esfuerzos -
de cambio, '

Las Intervenciones en 10s subsistemas buscan expllci
tamente resolver dificultades, remover obstdculos y cons--
truir la capacidad necesaria para incrementar la efectivi-
dad. Hay una gran variedad de intervenciones que instru--
mentalizan al proceso de cambio, slendo las mas comunes:
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A)

Entrenamiento de sensibilizaciéh, que tienen -
los siguientes objetivos:

- Hacer conscientes a los Individuos de sus --

propios sentimientos y reacciones, asl como
el Impacto de éstas en los demas.

Hacer consclentes a los individuos de los --
sentimientos y reacciones de los demds, as{
como el impacto de éstos en uno mismo., ayu--
dande a3 lograr relaciones mds abiertas y au-
ténticas.

Hacer conscientes y examinar los procesos --
dindmicos que hacen funcionar a un grupo, --
con objeto de mejorarlos.

MeJorar las actitudes que se tienen respecto
a sI mismos, hacia las demds personas y ha--
cia el arupo, en cuanto a ia conflanza, apo-
yo, tolerancia y comunicacion.

MeJorar la habilidad de relacidn interperso-
nal de los participantes, de forma que ayude
a8 lograr mayor efectividad y satisfaccidn al
trabajar con otros.

Conscientizar sobre los problemas que ex{s--
ten en el funcionamiento de equipos de traba
Jo, con objeto de mejorar las actitudes ha--
clalas actividades y responsabilldades de -
las personas que son interdependientes en el
trabajo, incluyendo a jefes y subordinados,
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y que pueda as{ haber mayor colaboracidn.

El punto clave a considerar acerca de esta interven-
cidn, es que cuando el individuo se ldentifica mas a sf --
mismo, entiende mejor a los demds y a la dindmica del gru-
po, y es aceptado por las personas due le rodean, aumenta
con facilidad su capacidad de resolucidn de problemas v de
creatividad, aprovechando mds su propio potencial. Esto -
es, desarrollando a los individuos se desarrolla la organi
zacidn. Sin embargo, es preciso sefalar que siendo un ---
buen instrumento de aprendizaje y de cambio, es muy delica
do, por lo que para llevarlo a cabo se requiere de espe---
clal habilidad, experiencia y madurez por parte del! agente
de cambio.

B) Formacidn de equipos de trabajo: se basa en -
12 suposicion de que el grupo tiene una razdn
de existir, que para cumplir sus objetivos re-
quiere de trabajo interdependiente de sus miem
bros, por lo que el analizar, entender y mejo-
rar los procesos de grupo es de gran utilidad,
El aprendizaje estd dirigido a que los miem~--
bros trabajen mejor juntos, v que se fijen me-
jores objetivos de grupo. El desarrollo de --
eaquipos de trabajo tiene dos dimensiones:

1 Transferencia de una orientacion secundaria de
grupo, a una orientacioén primaria de grupo. La
primerz incluye una orientacidn hacia el "vo”,
de impersonalidad, arreglos formales entre 1os
miembros estando la conducta motivada por inte
reses personales, La segunda, en camblo, tie-
ne una orientacidn hacia “nosotros”, existen -
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2)

l1gas personales entre los miembros, Informalj
dad y conducta gue por lo menos en parte esta
motivada por objetivos comunes. De esta forma,
se busca resolver problemas de {dentidad de --
los miembros, de control e influencia (estilo
de llderazgo), de integracidn de motivaciones
individuales y objetivos del grupo, y de acep-
tacién de personas, actitudes y responsabili~-
dades .

Aumentar la capacidad del grupo para manejar -
los procesos administratives bajo su responsa~
bilidad, incluyendo 1a:forma de trabajar sobre
el andlisis y soluciones de problemas, toma de
decisiones y fijacidn de objetivos.

Esta Intervencidn pretende, por tanto, facilitar el
funcionamiento de los Individuos como miembros de un gry--
po, mas que como componentes atslados de la organizacién,
par lo que se trata de promover la creatividad colectiva y
ia colaboractdn.

0

Sojuclién de problemas entre grupos. Cada gru-
po desarrolla sus proplos procedimientos opera
cionales, sus propios niveles de comportamien-~
to y sus propias actitudes; cuando dos o mas ~
departamentos desarrollan subculturas signifi-
cativamente distintas con bastante cohesidn ep
tre sus miembros y al mismo tiempo son inter--
dependientes para cumplir sus responsabilida~~
des, la relacién constructiva o destructiva --
que se lleve entre los mismos es crucial para
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el logro de sus objetivos: el conflicto provo
ca el no aprovechar blen los recursos de tos -
gepartamentos y el desperdiciar energfas por -
11diar en los problemas.

Los conflictos que se presentan en esta clase de re-
laciones (al igual que en los conflictos individuales) pue
den ser de dos tipos, aungue casi siempre van mezclados:

- Conflictos substanciales: aque incluyen dispu-
tas sobre pollticas y practicas de trabajo, --
competencia por recursos escasos, diferencia -
en como se consideran }as relaciones funciona-
les, por lineas de autoridad mal definidas, o
por inadecuada delimitacidn de responsabilida-
des.

- Conflictos emocionales: aque Incluyen senti---
mientos negativos de una parte hacia la otra,
ya seapor desconflanza, resentimtento, ¢ por -
malas Interpretaciones de lo gue se comunica,
actuando as{ en base a estereotipos.

La resolucidn de conflictos sustanciales estd orten-
tada al trabajo formal, a través de una mejor distribucidén
de funciones y reestructuracion de la organjzactén. En --
cambio, al intervenir en conflictos emocionales, se busca
el enfrentamiento ablerto de sentimientos, descubrimiento
de propdsitos ocultos, correccidn de las malas interpreta-
ciones entre los grupos, y desarrollo de su capacidad en -
procesos de retroalimentacion.

En otras palabras, se lleva a cabo la clasificacion
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del proceso de diferenciacidn e integracidn:

D

E)

F)

DIFERENCIACION : Cada ogrupo define su posi--
cién, ¥ lo que percibe de la posicidén del otro
grupc, con objeto de identificar responsabili-
dades, actitudes, normas y la naturaleza de la
relacién requerida con el otro grupo; de esta
manera, se obtiene un claro entendimiento de -
las diferencias entre los departamentos.

INTEGRACION: Se formulan las acciones a se=---
guir para resolver los problemas especi{ficos v
trabajar en colaboracidn.

REUNIONES DE CONFRONTACION, Se realizan por -
grupos, con objeto de resolver problemas espe-
cf{ficos de trahajJo: se exponen los problemas,
se analizan y se exploran las actitudes que se
derivan de ellos: posteriormente se discuten -
alternativas para resolverlos, se determinan -
prioridades y objetivos, as{ como un plan de -
actividades a seguir, Después de realizar lo
anterior, se hace la confrontacidn con el Jefe
comun de los miembros que participaron, presen
tando las recomendaciones acordadas.

PROCESO DE RETROALIMENTACION, Se proporciona
nueva Informaclion a través de diversos medios
de las personas a quienes pueda ser relevante
informacidn de naturaleza diversa.

PROCESO DE “TERCTR PARTIDO”. Es un proceso en
el que un asesor, ya sea interno o externo, --
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ayuda a resolver un conflicto entre dos perso-
nas, a través de su confrontacién: el “tercer
partido” tiene como propdsito gque la confron--
tacion se realice en forma constructiva, ayu--
dando a percibir, entender y resolver el con--
flicto,

G) Redisefio de puestos espec{ficos que resalta la
importancia del contenido de} trabajo, por lo
que se busca integrar los requerimientos técni
cos., 10s de la empresa vy los del indlviduo, --
con objeto de proporclonar mayor oportunidad -
para que la gente encuentre mds satisfacciones
de crecimiento, reconocimiento v logro en su -
puesto especifico.

Ademds de las intervenciones, hay otras gque no son -
tan comunes, pero no por eso Otiles, y lo que se busca ---
siempre es que realmente respondan a las caracter{sticas -
y necesidades presentes de la organizacidn y puedan efecti
vamente ser capaces de contribuir a su desarrollio, Inclu-
so hay otro tipo de estrategias (como la reestructuracién
de la organfzacldn, la implantacidn de un proceso de Admi-
nistracidn por Objetivos, Programas de Desarrollo de Ejecu
tivos, la automatizacidn de la planta), que sin haber sur-
gido de las ciencias del comportamiento pueden formar par-
te de un plan mds amplio de desarrollo. Lo importante es
elegir los medios estratégicos mds adecuados y congruentes
con el resto de esfuerzos incluldos en el proceso de cam--~
bio.

El comin denominador de todas 1as intervenciones es
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que contribuyen a que la organizacidn trabaje mejor a tra-
vés de promover que sus partes y miembros se hallen vincu-
lados entre s por canales de comunicacidn abiertos., que -
sean mas creativos vy solidarios, dentro de un ambiente de
flexibi!lidad,

4.4,4 Evaluacidn.,

El efecto de los camblos puede valorarse de diferen-
tes maneras. pero tal vez la mas indicada es anlicando el
mismo sistema de diagndstico ut{lizado al inicio del proce
so de cambio, “Midiendo” las mismas variables organizacio-
nales; de esta forma, se puede comparar objetivamente la -
situacién anterior v actual de la empresa., Sin embargo, -
no siempre se puede utilizar el mismo sistema de diagnéstj
co por diferentes circunstancias, ya sea porque simplemen-
te no es cuantificable, v por tanto ohbjeto de comparacidn,
0 porque las personas involucradas en la administracién --
del programa no son las mismas, habiendo entonces diferen-
cia de criterios,

Otro problema en esta etapa es que se esperan ver -
resultados materiales y cuantificables, que reflejen aumen
to de la productividad y de las ganancias de la empresa. -
Siendo estos propdsitos legftimos., sin embargo, es preciso
considerar gue generalmente el proceso de cambio incide --
principalmente sobre el subsistema humano de la organjiza--
cidn, por lo que los resultados cuantitativos no son inme-
diatos, va aue es un esfuerzo por desarrollar la empresa -
a largo plazo.

Atgunos criterlos para evaluar el éxito del proceso
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de cambio es 1a medida en que se comprendan y resuelvan --
problemas poster{ores similares o lo aque se propuso resol-
ver, e incluso la misma frecuencia de su repeticion., Tam-
bién si hay estabilizacién de los cambios propuestos a ma-
nera de “institucionalizacién” en la actividad normal de -
la empresa, 1o cual se refleja en el grado de permanencia
de los valores vy normas fomentadoes, asi como 13 fluidez de
los procesos que se Intentaron mejorar; es decir, qué tan-
to los cambios en 10s valores v procesos estén acompafiados
por cambios formales v estructurales. Tal vez el mejor ~-
criterio de evaluacion es el grado en que 1a organizacidn
ha aprendido a resolver 1los problemas por s{ misma, sin re
querir de ia ayuda de asesores externos, que reflejard la

. efectividad del proceso de aprendizaje realizado,

En términos generales, el éxito de un programa de dg
sarrolio Organizacional depende de las siguientes condicig
nes:

1 Que la empresa tenga infclalmente cierta pre~-
sidn interna o externa para mejorar su efecti-
vidad, habiendo en la gerencia un deseo autén-
tico por reorientar v volver a valorar practi~
cas va establecidas,

2) Que la gerencia sea el responsable directo del
proceso de cambio.

3) Que todos los miembros afectades verdaderamen-
te se comprometan al cambio, 10 que se refleja
en la aportacidn de nuevas ideas y métodos pa-
ra desarrollar soluciones, as{ como en su apli .
cacion.
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4)

5)

6)

7)

8)

Que se haga un esfuerzo a fondo para analizar
los problemas y puntos criticos de 1a organiza
cidn,

Que se perciban compensaciones y resultados po
sitivos y satisfactorios durante el proceso de
cambio, lo que refuerza el programa.

Que hay un 1ider en el proceso de cambio bien
fdentificado; un agente de cambio.

Que haya una visidn realista en perspectiva, -
a largo plazo.

Que lo que se haga respecto a la seleccién, --
promocidn y valuacién del personal., as{ como -
en la admini{stracidn de salarios e incentivos,
sea congruente con lo que se hace en Desarro--
110 Organizacional.

Asimismo, hay clertas condiciones que conducen al --

fracaso:

1R

2)

3)

Que haya discrepancia entre los valores que --
propone la gerencia y su comportamiento o esti
lo de liderazgo.

Que'se utilicen "pedazos” de Desarrollo Organi
zaclonal que no tengan una base sdélida en una
estrategia de cambic v desarrollo sistemdtico,

Que se adopte ura perspectiva no realista de -
esperar resultados inmediatos.
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4) Que haya excesiva dependencia en la asesorfa -
externa.

5) Que no haya la debida comunicacidén o i{ntegra--
cion de los esfuerzos de camblo entre los dife
rentes niveles de la organizacidn,

6) Considerar las "buenas relaciones” como un fin
y no como un medio para la efectividad de l1a of
ganizacién, Debe entenderse el por qué y para
qué del proceso de cambio,

7) Que se realicen "Intervenciones” inapropiada--
mente, 0 sin el debido diagndstico previo.

En resumen, podemos decir que Desarrollo Organizacig
nal es un proceso que intenta aumentar la eficiencia de la
empresa, a través de ir integrando los deseos de crecimien
to y desarrollo de los individuos a las metas de la organi
zacidn. Este proceso es el esfuerzo de cambio planeado --
que Involucra a un sistema total, y que consiste en un con
tinuo intento para desarrollar mejores procedimientos ad--
ministrativos y un amblente de apoyo, en base a valores --
mas democraticos v humanistas. Asimismo, considera que la
manera mas efectiva de adaptarse al cambio, es planearlo;
aprendiendo a dirigir el cambio. se evita ser regulado por
€l. Visualiza a 1a empresa como un conjunto de sistemas y
se enfoca siempre a la misidn de la misma, si su finmalidad
social es producir vy vender alfileres. Desarrollo Organi-
zaclonal busca como 1a empresa puede producir mds alfile--
res de la mds alta calidad, por medio del pleno aprovecha-
miento de los recursos humanos disponibles, El objetivo -
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es el desarrollo de la gente, en tal forma que represente
una promocidén de la organizaciodn.

4,5 Los Programas de D.0.: Sus Ventajas vy Desventajas:

Como se puede entrever por todo lo dicho anteriormen
te sobre Desarrollo Organ{zacional. i0 que se pretende di-
rectamente lograr con el Individuo que conforma las organj
zaciones es, a través de un tratamiento o0 adiestramiento -
en laboratorio, o entrenamfento (e grupc, crear una salud
mental positiva del hombre respecto de su equipo de traba-
Jo, que lo Induzca a una mayor conclencia de los senti---
mientos v percepciones propias y de otros; a una consonan-
cia entre los sentimientos y el comportamiento: a una cla-
ridad de expresidn de los sentimientos y a la integracidn:
de la emocionalidad en los diversos procesos vitales; a --
una conciencia de los proplos motivos (autorrealizacicdn) y
comunicacidn clara de los mismos: a la autoestima y con---
fianza en uno mismo; a cambios de actitudes tales como: --
disminucidn del autoritarismo, mayor aceptacldén de otros,
reduccidn de perjulcios: a ser un buen miembro del grupo;
a trabajar en equipo; a un liderazgo democratico: lo cual,
supuestamente, por los estudios v resultados obtenidos por
diversos autores, una vez que se ha creado en el hombre de
nuestras organizaciones esta salud mental positiva, su efi
clencia dentro de su trabajo y en la resolucién de los pro
blemas que se le presentan, aumenta considerablemente, co-
mo lo demuestra el estudio y resultado obtenido por Rensis
Likert en la implantacidén de su- ”Sistema Cuatro” en su li-
bro “El Factor Humano en la Empresa, su Direccidn vy Valora
cién”,
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Sin embargo son todavia muchas las barreras para reg
I1zar {nvestigaciones precisas y satisfactorias en rela---
cidn al entrenamiento con miras al aumento de la eficien--
cia personal, en el ambiente de trabajo. Uno de los pro--
blemas se reflere a la inadecuacidn de las teorfas del en-
trenamfento, vy a la falta de un enriquecimiento continuo -
entre fnvestigacidn entrenamiento.

La innovacidn y el cambio en la metodolog{a de entre
namiento es en dran parte clinica e intuitiva en su origen,
e inclusive se sigue experimentando con nuevas teorfas y -
nueva metodologla en el entrenamiento de grupos con miras
a lograr el cambic de actitud (salud mental positiva) en -
distintos grupos de trabajo.

Los nuevos métodos pasan sin ser probados v la inves
tigacidon tiene poca influencia en la evolucidn y los méto-
dos y teorfas de entrenamiento, Sin embargo existen desa-
rrollos recientes que gradualmente estdn cambliando este -~
cuadro y algunos de los prodramas de investigacidn parecen
promisorios. (1)

Otras barreras para la investigacidn del entrenamien
to, tienen que ver con problemas de disefio de grupos ade--
cuados de control o comparacidn y representatividad. El en
trenamiento se hace casi siempre bajo condiclones de campo,
en las que el entrenador es un instruso que no es bienveni
do. Los ambientes de entrenamiento se encuentran determi-
nades, mucho mas por los criterios de entrenamiento, que -
por los criterios de investigacidn. En la mavor{a de los

(1)  Cfr, Gib., J., Handbook of Psychotherapy and Behavior Change,
New York: Edit. WIley and Sons., 1971, PaGS, . 830-5672
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casos, el investigador- conscientemente opta por la mejor -
de las alternativas de disefos empobrecidos o formas de me
dicidn de los resutlados permisibles, debido a factores ta
les como: costo. condiciones de entrenamiento, resisten--
cia del participante e instrumentos imprecisos,

La medicidn es otro problema persistente., Las medi-
clones mds confiables se obtienen con frecuencia en reja--
clén a resultados triviales. Es frecuente con las formas
confiables de med{cidn no sean valldas contra Indices acep
tables de salud mental, crecimiento personal o efectividad
personal en un marco natural. La medicidn es vista por --
los participantes como {rrelevante para sus propias metas,
como algo tedioso., manipulatorio o de valor dudoso, ¥y una
pérdida del tlempo de entrenamiento.

En general podemos decir en 1o que respecta a esta -
nueva disciplina de D.0, que lo que en la actualidad tene-
mos son algunas teorf{as prometedoras., algunos pocos datos
y algunas fnnovaciones metodolégicas que son utiles inten
tos de Integrar la teorfa obtenida en entrenamiento de gru
pos (en su mayorfa psico-terapelitica o educacional) a la -
prictica en nuestras organizaciones.

Por otra parte diremos que los programas de D.0. so-
bre todo los de largo alcance implfcan la concentracidn de
esfuerzos para el entrenamiento de equipos eJecutivos, vi-
da familiar. planes de cambio oroanizacional a corto plazo,
asesor{a continua v entrenamiento continuade, as{ como es-
tudio de las subculturas en gque el entrenamiento tiene lu-
gar. La mayor parte del entrenamiento en relaciones huma-
nas, como es practicado actualmente, dura demasiado poco -
como para tener un efecto perwanente dptimo, Los muy sig-
nificativos hallazgos de que el entrenamiento en relacio--
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nes humanas bajo cliertas condiciones produce cambios que -
parecen acrecentarse con el tiempo, parecen querer decir -
que los perfodos iniciales del entrenamiento deben ser su-
ficientemente largos comoc para gue las personas aprendan a
aprender de la retroalimentacién o para llegar a un punto

critico en el gque ocurren procesos organismicos dentro del
individuo, que allmentan el cambio.

Qué tan largo debe ser el entrenamiento vy qué patro-
nes temporales de empujén inicial resultan los mejores pa-
ra loarar efectos de largo alcance, son cuestiones criti--
cas para los lnvestigadores.

Como dejamos entrever, el desarrollo organizacional
dista mucho de ser la panacea que muchos autores creen re-
presenta en la actualidad esta discipiina. Sin embargo, es
una disciplina joven, con mucho camino por delante por re-
correr, y que, en base a2 las investigaciones realizadas, -
parece ser que tiene mucho que ofrecer,

Es cierto, por un lado que el D.0. es una discipli-
na incipiente; pero por el otro lado, nos ofrece desde un
principio una imagen de hombre, de la cual, no tenfamos --
conclencia un ser econdmico, que forma parte de la maqui--
naria productiva, si, pero tamblén: social, emocional a -
veces irracional, con una serie de potencialidades, aspira
ctones v necesidades con plenc derecho de satisfacerlas; v
cuya satisfaccidn se encuentra, la mayorfa de las veces, -
obstacul izadas por barreras ldeoldgicas, culturales, es---
tructurales o educacionales, que es necesario modificar --
con miras a facilitar la autorrealziacidén personal para la
consecucidn del bien total de 1a humanidad.
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Sin duda alguna en la actualidad, y sobre todo en el
futuro, las empresas van a requerir de hombres 10 mds con-
cientes posibles de todas sus potencialidades y aspiracio-
nes, asf como con un criterio claro y firme de la vida, a
fin de gue se resuelvan con mavor eficiencia los problemas
y necesidades de trabajo en las empresas, que dfa con dfa
parecen ser mds cemplicadas, requieriendo mas este tipo de
hombre en nuestras organizaciones.. Pero para que este ti-
po de hombre se de en nuestras organizaciones es necesario
en primer lugar, que se acepten ]os valores Implicitos en
la disciplina de Desarrollo Organfzacional y hagan de ellos
una nueva forma de vida que goblerne su pensar jnterpretar
y actuar dentro del contexto organizacional de nuestra so-
ciedad; y en segundo lugar, que los accionistas, duefios de
empresas y profesionistas dirigentes de las mismas, dedi--
quen sus esfuerzos conjuntos a modificar las actitudes v -
estructuras dentro de sus organizaciones que impidan la -~
realizacidn nlena de las personas que, directa o 1ndlrecta
mente conforman las mismas.
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CONCLUSIONES



CONCLUSIONES

- Las clencias del comportamiento y sociales han --
treado un concepto de hombre totalmente diferente y compli
cado en comparacion con el hombre de ayer: un ser comple-
Jo, evasivo, emocional, social, a veces irracional, con --
una serie de necesidates y aspiraciones con pleng derecho
a satisfacer vy en continua evolucidén, cuya actuacion forma
el motor principal de cualgutier organizacidén o industria.

- La préctica administrativa debe trabajar estre--
chamente con las ciencias del] comportamiento y las necesi-
dades sociales de la época en 1a resolucidn de los proble-
mas v desarrollo de la industria, a fin de que esta cumpla
en forma mds eficiente con el objetivo principal gque tiene:
administrar los Dienes de la tierra para el blenestar to--
tat de todos los hombres, de forma que les permita desarrg
1lar todas sus potencialidades en el logro de su autorres-
1t{zacién.

- Las necesidades y aspiraciones de los seres huma-
nos estan codnictonadas en gran parte por factores cultura
les, econdémicos, polfticos v sociales; de ahl que estas ag
piraciones y necesidades sean diferentes de persona a per-
sona y de pafs a pafs, €5 por ello que en México debemos -
dedicar mayor tlempo v dinero a la investigacicon encamina-
da a obtener un mejor conocimiento del mexicano en nuestro
medio social de trabajo, a fin de aprovechar mejor nues---
tras aspiraciones y potenciglidades y lograr una mayor sa-
tisfaccldn de nuestras necesidades. Aprovechando al mismo
tiempo este canocimiento para sustitulr las hipdtesis so--
bre las que nuestros administradores han trabajado, por --
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conclusiones fundamentadas mas firmemente sobre la clencia
del comportamiento y adquiridas a través de la investiga--
cion v el estudfo.

- La concepcidn estatica del mundo de ayer no opera
en la cambiante época de hoy. En la actualidad la evolu---
cién es un signo de nuestro tiempo, como lo demuestran las
grandes transformacfones sufridas en casi todos los aspec-
tos de la vida de la humanidad, sobre todo desde la segun-
da mitad de nuestro siglo en adelante, Es por ello que la
profesfdn y profesionistas de la administracién en todas -
sus 4reas, deben evolucionar a la par con nuestro mundo si
se quiere obtener los mejores resultados tanto del hombre
de nuestras organizaciones, como de nuestros recursos mate
riales, respondiendo al mismo tiempo mds efectivamente a -
las necesidades y valores de la época.

- El Desarrollo Organizacional es sobre todo impor-
tante por los valores que defiende respecto al hombre, su
necesidad y derecho de autorreallzacidn. as! como por el -
método que sigue para la resolucidn de los problemas de --
cualguier organizacidén o empresa y su desarrollo, que es a
través de la Intervencién y participacidn de. todos los ~--
miembros gue conforman dichas organizaciones.

- Desarrollc Organizacional es una continua busgueda
de un clima organizacional en el cual las perscnas puedan-
progresar y desarrollarse, liberar su capacidad creativa y
satisfacer. en el ambiente de trabajo. en forma considera-
ble, las necesidades personales de realizacidn del propio
potencial. Esta disciplina, no obstante Incipiente, tiene
mucho que ofrecer a todo aquel administrador de personal -
que esté dispuesto a tomar esta actitud, v a vivirla den--
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tro de su empresa., Ya que el Desarrclio Organizacional, -
es mi! parecer, no es una técnica, sino una actitud mental,
es una creencia en ciertos valores, derechos y capacidades
de todos los hombres, una filosofla administrativa,

Conclustén Final,

La atencidn gque se ha dado a los recursos humanos --
hoy en dfa, sobre todo en norteamérica, no es una cosa que
se haya descuidado intencionalmente y haya empezado a sur-
gir con gran vigor en la actuaiidad. El hombre como vya --
mencionames, s una persona que se gulfa en su actuacidn --
por las necesidades mas urgentes gue se le presentan en---
frente, dedicando su mayor esfuerzo a la solucidn de éstas.
Quizd as{ podamos explicar por qué en la etapa de F.W, Tay
ler, no obstante que se conocla la existencia del problema
humano en l1a empresa, como lo dejan entrever sus escritos.,
no se hava tratado de solucionar éste problema como preten
de hacerse en la actualidad. Las necesidades eran otras y
el enfoque para solucionar el problema humanc era otro, --
Por un lado se guerfa aumentar la eficlencia v con ello la
productividad, al precfo, Inclusive, de reducir al hombre
2 la calldad de autdmata. Pero por otro iado, se tenia la
conviccidn, producto de 1a época, de que ésta era la mejor
forma de solucionar el problema humano en la industria, Lo
mismo ha venido sucedierdo desde entonces. La solucién --
del problema humano en las empresas, generalmente siempre
ha estado matizado por la preocupacidn de solucionar las -
necesidades mas apremiantes de su época. No era 1a misma
fllosof{a administrativa la qur se utilizd, durante la de-
presion econdmica para resclver el problema humano en las
empresas, que 1as que se utilizé durante la Segunda Guerra
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Mundial en Estados Unidos, o blen , durante la postguerra
0 la que se pretende utillzar en 1a actualidad, en donde -
las necesidades, actitudes, valores, tecnologfa, etc.,. son
completamente diferentes.

Bajo estas condiciones es seguro que los metodos v -
la filosoffa de la administracidén continuarédn evolucionan-
do, al igual que la misma administracién proseguirad su fif
me desarrollo sigutendo los cauces de una profesién. Se -
escribiran nuevas obras revolucionarias a medida aque la ex
periencia vy la investigacidn saquen a la luz nuevos princi
pios y pongan en primer plano nuevos puntos de vista, Al-
gunos de ellos va los estamos viendo. E] debilitamiento -
de los motivos puramente econdmicos, el {nterés social de
la humanidad que crece mas a medida gue transcurre el tiem
po, la tendencia ascendente en el empleo de personas profe -
sionales, la computadora y otros adelantos técnlcos, con -
sus grandes posibilidades tanto para el mal uso como para
el uso constructivo, Estos y muchos otros factores, en el
mundo contempordneo del siglo XX, constituyen la evidencia
convincente de que el gerente de mafiana se enfrentard a --
problemas y necesidades diferentes lo cual lo .bligard a -
buscar soluciones que seran distintas de las del pasado.
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