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La presente tesis tiene como objetivo pricipal: Describir
la realizacién entre el "Sistema Burocratico" y. el "Desarrollo
Organizacional”, as{ como los modelos, estrategias y técnicas

mds representativas de este Otlimo sistema.

Por lo que se desarrollardn en tres partes, cads una
de éstas con un subtema especifico e interrelacionadas entre
si, la primera de éstas serd para el tema de la BUROCRACIA,
aqui se tratard de encontrar los origenes de ésta a través
de estudiar los diferentes tipos (anteriores) de organizacidn
gque  ha tenido el hombre como sociedad; es decir, desde un
sistema primitivo que se le ha denominado "Estado" hasta lo

que actualmente conocemos como BUROGCRACTA.

Ademds, se verdn los diferentes enfoques de las prinecipa-
“les-teorias. con respecto al tema-en cuestidén. Dichas teorias
serdn entre otras: la Sociologia a través de autores como
Max Weber (1922), cuya principal aportacidn es la realizacidn
de .una clasificacién, en donde sc realiza la comparacidén de
los 'diferentes "Tipos de Autoridad”: fuertemente influenciado
por 'la "Racionalidad". Robert Morton (1928) por el centrario
se ve influenciadeo por el "Funcionalismo” y Jesarrolla 1lo
que conocemos como "Teoria de la Disfuncidén”: la Sociologia
realiza para un Sptimo estudio, la clasificacidn de los compo-
nentes necesarios para poder explicar a la RUROCRACTA, éstos

son:

a) Como una forma de organizascién social (el hombre),
b) Como un instrumento de poder politico, y
¢) Como el resultado o0 consecuencia de ambos en un moweunto

histbérico.

En la Economias en cambio, se busca demostrar cémo 1la
BUROCRACIA obstruye los caminos para un desarrollo pleno de
la empresa y del individuo wismo. Debide a gque su principal

interés ers la produccidn, autores como F. Taylor (1961) cen



su "Teoria Administrativa de la Organizaciéa” tiene como idea
principal el rendimiento y realizan un estudioc para poder
crear un sistema de "Tiempos y Movimientos"™, en el cual pars
obtener buenos resultados, manejan la idea de satisfacer las
necesidades de los sujetos a través de incentivos econdbmicos;
por el contrario en la "Teoria de los Recursos Humanos" de
Mayo {en Tannebaum, 1968) se maneja mds la idea de la comunica-
cibén entre un grupo social de trabajo, ésto con el fin de
buscar mAs que un incentive material, uno no material, que

moralmente es mis significativo para el sujeto.

Con lo anterior se intentard abarcar de grosso modo la
totalidad de las perspectivas posibles con relacidén al tema
“de la BUROCRACTA.

Se presentardn Jas diferentes caracteristicas y los ele-
mentos del tema a fin de lograr una clara identificacidn de
lo que es ésta; es decir, su clara identificacidn en cuanto
a su definicidn y 1la del sujeto que estd inmerso en este siste-
ma, llamado burbcrata desde un punto de vista actual; se inten-
tard ademés de manera completn describir las diferentes virtu-
des, lo que la amenaza como sistema y las posibilidades que
tiene de sobrevivir a través de cicrtas modificaciones por
medio de estrategias (Combio Totalizador y Cambio Incremental)
a su estructura 7y cambiando su objetivo de aplicacién con
ésto se busca una nueva formn de tranformar al Sistema Burocré-
tico obsoleto en algo mas funclonal tratande de identificar
claramente las caracteristicas del grupo en el cual rendird

al cien por ciento.

En la segunda parte se intentard describir desde sus
inicios, cémo se fue originande la idea de tranformar un siste-
ma, desde cudndo comenzd y por qué, odemds de ver bajo qué
condiciones se estaba que favereciéron su pleno desarrollo
y se fue dando lo que hoy conocemos como DESARROLLO ORGANTZA-
CIONAL.



Al término de "esta parte se datrdn los puntos esenciales
para. poder -elegir un modelo o estrategia de cambio, tomando
en cuenta los tipos de resistencia dentro de la misma organiza-
cibn, del individuo mismo como unidad de cambio y las normas
para que se npueda dar éste (modelo o estrategia de cambioc),
a través de clertas preguntas que ya se epcuentran estructura-
das de manera general v gue al poder contestarlas nos indicarén
plenamente las metas gue se¢ quieren alcanzar y las posibilida-

des de poder lograr éstas,.

Dentro de la Gltima parte, se busca desarrollar de mancra
completa el proceso de cambio {esquems) en 1z organizacidn
para poder de manera ordenada lograr una transformacidn légica

v raczonable a las circunstancias de é&sta.

Los modelos que se manejardn en esta parte son los que
a continuacidén  se mencionaran de acuerdo a su autaer y por

orden de complejidad, éstos son:

a) Modelo de Cambio Planificado de Bennis.

b) Modelo de Grid -Gerencial de Blake v Mouton.

c) Modelo General de D.Q. de Schermerhorn, v

d) Bl Plan de Cambio Social de Sénchez Bedolla.

Estos "son de manera general los. mds completos v represen~
tativos de los modelos existentes, En el primero de estos
modelos, Bennis (1973) desarrolla una representacién gréafica
con todos los componentes que influven en este procesc; DBlake
v Mouton (1973) desarrollan de manera méis especifica un modelo
1lamado: "Grid Gerencial”, en el que entre otras funciones
se representan los "Estilos de Liderazpo" v gque consta de
6 fases, cada una con caracteristicas muy particulares; el
modelo de Schermerhorn, por ¢l contrarie en 1987 presenta
un modelo general de 1los pasos que considera necesarios para
obtener una buena organizacidan en el sistema con ayuda del

DESARROLLO ORGANIZACTONAL v finelmente el modelo o plen de



Sanchez Bedolla {1980}, en el que a través de 3 fases desarro-
11la el proceso de cambio, donde c¢ads una de estas fases estd
determinada por una serie de pasos de orden progresive.

En este {ltimo modelo podremos obtener informacidén adi-
cional que nos serd de vital iwportsncias para el congcimiente

del proceso en su totalidad,

Con lo que respecta al case del Grid Cerencial, nos more-
cerd también usn especial interés, ya que éste es uno de los
més utilizados del momento e¢n las orpanizaciones. Yara este
caso verewos los cosienzos del modelwu, la descripeifn total
del Grid Gerencial u#si como  la grafice v explicacidn de la
rejilla, los puntos de ésta v su significade y el desarrollo

total de las fases una a una,

Otro pasc esencial de esta tercera parte, serd estudiar
lo que se conote como ol "Métode de Laborstorio" ya yue es
también uno de los mds utilizados d2l DESAREOLLO ORGANIZACID-
NAL, en este punto traturemos de describir les cowmienzoes de
éste, los tipos de apreadirzaje existentes deoprro del presente
métado v los posibles problemas que pudieran existir al tratar

de aplicarse entre otras Cosas.

Ly Dindmica de Grupos por otra parte es una de las dreas
gue tiene una wis estrecha relacién con el DESARROLLO ORGANTIZA-~
CIONAL, peor lo gue sera de vital impertancis oscribir una
seccién para este aspecto, en donde se describird los comienzns
de 1a dinémica, la real interaccién de sus componentées eo
el presente tema y su priscipal aportoacidn dentro de la ides

de transformar un sistewms.

Para poder terminar con &l tema, se exgondrd una de las
mis importantes téenivas. no  sblo por su utilizacidn sing

sultadas yue hasta este aomepte se han

por los magrifices s
obtenido.



A -través de diferentes autores se definird qué es el
DESARROLLO ORGANIZACIONAL, qué implica dentro del concepto
de cambio, y como un antecedente, su relacién con los sistemas
y los grupos. En cuanto a los autores podriamos mencionar
por ejemple a: Bennis, Beckhard, Carrol, etc..., en el que
cada uno de ellos da una clara definicién del tema, de acuerdo
8 la corriente en la cual se encuentra inmerso, sea social,

administrativa o econémica.

En base a lo anterior, se buscaran las diferentes caracte-
risticas del tema en cuestién que los autores antes mencionados
describen de éste, y las posibles aclaraciones que sean oportu-
"nas’ para entender mejor 1o que es el DESARROLLO ORGANTZACIONAL
y poder diferenciarlo claramente de otros términos que a pesar
de tener relacidn con éste no significan le mismo como podria

ser por ejemplo la "sensibilizaciéan".

Como anteriormente se menciondé, se intentard describir
de la forma mds completa la relacidén existente entre los grupos
y sistemas con el tema dr esta parte; es decir, la existencia
de subsistemas o componentes de un total, que determinan,
la " efectividad de un sistema, ademis del interés humano al
desarrollar un trabajo, los puntos donde éste pasa y los pro-
blemas que se desprenden de éste, sea social, administrativo
o econbmico; lo anterior nos revelard que el origen del cambio
debe de iniciarse en el grupo, por lo que serd necesario iden-
tificar su clara definmicién asi como s8su formacidn, también
serd necesario diferenmciar lo que es un grupe y un equipo
de trabajo y la manera de poder integrarlo mejor, para poder

obtener un méximo desarrollo.

Como se ha podido ver, los posibles tipos de sistemas,
los grupos o equipos de trabajo y las posibles maneras de
intervenir, todo ésto iwmplice la base de una organizacién
y si.se desea lograr wuna tranformacidm, es en base a estos

conocimientos como podriamos lograr algo.



Dicha técnica es el "Grupo-T", aqui se tratarédn los si-
quientes puntos: su definicidn, los inicios de ésta, sus obje-
tivos y sus aplicaciones. los elementos y procedimientos que
la componen, concluyendo con lo anterior el tema de la presente
tesis.
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1.- i Cémo se inicié la Burocracia ?

Desde los origenes: ‘de la "humanidad; el hombre:ha tenido
la - necesidad de agruparse y organizarse para sobrevivir por
cualquier medic, ya sea éste material, intelectual o la unibn

de ambos.

La manera en gque el hombre se ha organizado, v cbémo esta
organizacién  ha afectado su ritmo de vida, es el punto de
estudio de este documento. Cuando el hombre empezd a organizar-
se, creb un sistema primitivo que los hombres de Ciencia llama-
ron. "Estado", dicho sistema daria origen a lo que ahora conoce-
mos- por BUROCRACIA, ys gque el Estade es ur peso necesario

dentro-de la organizacién hacia la BUROCRACIA.

En la época del "esclavismo", los esclaves v prisioneros
a través del sometimiento y la fuerza cran obligados a prestar
fidelidad y servicio al grupo dominante o conquistador, depen-
diendo sus actividades de los conocimientos y capacidades
de los cuales erar poseedores, este sujeto social se encargaba

de la ejecucién précrtica de las politicas del grupo dominante.

En el '"feudalismo", el sujeto que era esclave pasé a
ser 'sierve del sefior feudal, vy lo aue al principic fue la
ytilizacién de la fuerza para que éste realizara lo ordenado,
ahora se convertia en un poder divino; es decir, el concepto
religioso v el poder divino eran ung forma de poder controlar
al pueblo a ctravés de la idea "del elegido por Dios™, en esta
etapa el sujeto que prestaba sus servicios empezaba a especia-
lizarse en una actividad v el ndmero de sujetos a disposicién
del sistema aumentaba cada vez mas, crefindose la necesidad
de obtener wuna mejor organizacidn, con una estructura més

desarrollada que la de esta época.



Ya en la época de la “burguesia", el garupo dominante
pasa su concepto de poder de la divinidad a el capital existen~
te en cada grupo; es decir, el dominio que ejercia el aspecto
religioso es sustituido por el de lo material, en especial
el monetario. Creédndose un fuerte interés por desarrollar
mads las .ciencias y la tecnologia, con el fin de incrementar
la produccidn y mantener aln mlds el poder, surgiendo con este
interés todo un mecanismo para defender a la burguesia: 1la
BUROCRACIA, acentufndose cada vez mds la divisidén del trabajo

v su mecanizaciéa.

Bennis (en Robbins, 1986) establece oque 1la BUROCRACIA
es . la respuesta a la dominacién personal, el nepotismo, los
juicios. caprichosos y subjetivos, que implicaban la crueldad
en los primeros afos de 1la "Revolucidén Industrial®, nacié
ante la necesidad de un orden v precision dentro de la empresa
v de las exigencias por parte de los trabajadores de un trate

imparcial (época victoriana).

El desarrollo de 1la BURGCRACIA ha constituide un eje
fundamental para el Capitslismo Moderno, y es a partir del
sigle XIX cuando este sistema se perfecciona, gracias a  la
"Revolucién TIndustrial", comienza el desarrollo pleno de la

tecnologpia.

2.- Teorias de la Burocracia.

La BUROCRACIA es wuna etapz de desarrollo de la sociedad
que debemos de considerar como un tipo de vida social, vya

aue es forma y consecuencia de una realidad.

Las ciencias, en partvicular las sociales han realizado

estudios para poder explicar a la BUROCRACTIA, clasificéndola



para su estudio en tres partes, que son:

a) Como forma de orRanizacibdn social (el hombre),
b) Como instrumento de poder politico, v
c¢) El' resultado o consecuencia de ambas en_ .un momento

histérico.

La Sociologia es unas de las escuelas gue mAs ha estudiado
a. la. BUROCRACIA, y es Max Weber  (1922) quien basado en sus
observaciones en la Administraciédn Prusiana v en el andlisis
de los "Tipos de Autoridad" (en los que se encuentran: el
Tradicional, en el que la autoridad ha pasado de gpeneracidn
en generacidén a un grupo o persona ecspecifica y por esto los
dem4s aceptan sus Ordenes; ¢l Carismético, en donde las érdenes
son aceptadas porque tiene una personalidad influyente; v
el Legal-Racional o Burocrdtico, en donde las ordenes v las
reglas se aceptan porque estln de acuerdo con ellas ademds
de que estdn avaladas en el derecho vy la ley), mencionando
que el tipo de autoridad "Legal-Racional', es el que le permite
comprender @& la BUROCRACIA, definiendo: este es5 un sistema

de organizacidén permanente, cuva base principal es la divisidn

del trabajo, (Modelo de Organizacién Formal: Teoria de la
Burocracia), determinando cue la forma de organizacidn mis
eficiente era Asta, y¢a que utili dnicamente las lhaebilidades

especiales ¥ no toma ¢n cuenta otras caracteristicas del nrpa-
nismo humane, modelo racional e impersonal. dirigide a metas

con reglas especificas que se necesitan cumplir para que &ste

sea eficiente.

Coen una estructura vertical jerarquirada, marcando 1z
especializacidn mids elevada a través de definir todas las
funciones v los roles especificos, controlando a base de norwmas
o reglas impersonales, regulando la conducta de dinteraccidn

entre los individuos. sin caracter patrimonial ya que se les



asignaba poyr un lapso de tiempo, Weber consideraba a 1a Buro-
cracia como el resultado méds eficiente del desarrollo técnico
de 'la sociedad moderna a pesar de que atenta contra la indivi-
dualidad.

Weber realiza las siguientes caracteristicas de su Buro-

cracia Ydeal: (en Schermerhorn, 1987)

a) Trabajo especializade en donde cada: puesto .tiene una
responsabilidad y autoridad clara y definida.

b) Los oficios y las posiciones se dan bajo la jerarquia
de 1m sutoridad.

c) En cuanto a sus miembros, son seleccionados y promovi-
dos bajo la competencia técnica.

d) También tienen una carrera administrativa bajo um
salario fijo.

e) Se encuentran ademds bajo reglas, controles- estrictos,

impersonales que son aplicados a lo general.

Robert K. Morton (1928) realiza sus estudios <con una
gran influencia de la teoris anterior, pero abandona su nivel
ideal de racionalidad y adopta ideas de la Teoria Funcionalis-
ta, encontrando que existen elementos disfuncionales en 1la
conducta burocrdtica, como serian: la falta de flexibilidad
y la tendencia a desviar los medios de los fines. Cred 1la
Teoria de lu Disfuncidn en donde la misma novmatividad podria
crear efectos funcionales y disfuncionales, por lo que {por
esta teoria) dicho problema social podria convertirse en un
fendmeno desequilibrador para la sociedad. Estos planteamientos
dieron origen a la modernizacidén de la Teoria Burocrdtica,
que trats de llevar a la practica c¢n forma empirica el modelo

de Weber.

Robert Michels (op.cit.) se dedica a estudiar la democra-



cia interna de la Burocracia, basados en estos estudios afirma
que la especialidad significa autoridad, va que el incrempento
en la divisién del trebaje y la complejidad burccrdtica, dan
como resultade 1a concentracidén del poder, creando asi una
forma organizada dictatorial. Por 1o que considera a la Buro-
cracis como un elemento detentador del poder politico.

Bruno Rizzi (1939) analiza el Estade Soviédtico, con 1la
idea de que la Burocracia sélo puede ser estudiada a través
_del proceso histbrico que ha generado su dindmica, maneja
“ademds. una nueva <clasc de explotacibn desarrollada per 1la
apropiacidn social: Colectivismo Burocrético (Burocracia).
agqui s8&lo los altaes mandos taoman las decisiones y Ia mayoria

las acatan v las llevan a la sréctica.

James Burnham en los Estados Unidos, desarrollé 1a Teoris
de 1a “Revolucibn Administrativa”, influenciado por Rizzi
vpinaba que al perder el control del mando dentro de ls socie-
dad, ésta quedaris politica v econdmicamente en muncs de los
"administradores" del Estado Burocrético, obteniendo adewmds
una clasificaciébn en lus estratos dominantes de la Burocracia,
llaméndolos "Directores", con la idea consciente ¢ incorsciente

de mantener e¢sa posicidn. (en Favol, 1961)

La Lconamia, es otra de las escuclas interesadss - en el
estudio de ls Burscracis, Ludwix Von Misesy v Friederich Von
Hayek (en HMota, 1978), cfirmoban gue el constonte crecimients
del FEstade Burccritico, amenazaba a la Economia v o la democra~
cia de la sociedad yva que destruia el Capitalismo v la "libre
empresa™. Franz Weuman consideraba a ls Buvocracia como la
concentracibén y la monopolizacidn por parte del Estade para
obtener el total control del ovoder. (op.cit.)

Los ecanomistas por lo anterior, consideraban & 1la Buro-
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cracia como un' producto de la socledad que tendia ‘a cerrar
toda -posibilidad 'de democracia vy crecimiento  individual sin
que éste dejara de depender del Estado.

La Teorla Administrativa de la Organizacidén, fue una
escuela mds que se unid a estudiar a la Burocracia y sus fend-
menos, Friederick Taylor (1961), uno de los teéricos mds repre-
sentativos de esta escuela, dio orieen al movimiento denominado
"Administracién Cientifica™, quien mostrd mas interés por
el drea de 1lu productividad gque por el aspecto politice, inten-
taba crear una organizacidén mds eficiente partiendo de los
supuestos de que cl hombre trabajaba exclusivamente para poder

satisfacer sus necesidades fisiolégicas,

Planted introducir un aliciente 2l trabajador de forma
racional para obtener como fdnico valor la productividad, con
el fin de obtener una mavor produccién v empleados mis eficien-
tes. propuso una organizacidn autoritaria, con un cuerpo direc~
tivo para dirigir completamente a la oreanizacién. Taylor
nunca tomd en cuenta los principios de libertad y democracia
desarrollando ademids la Teoria que mide el tiempo, las conduc-
tas vy la manipulaciébn del trabajo, para aceptar o no un renf:ii-—

miento mostrado por cada empleado. (en Taylor 1961)

La Teoria de las Relaciones Humanas del cientifico Elton
Maye (en Tannebaum, 1968), mostraba un gpran 1interés por las
comunicaciones y los grunos sociales, va que sepfin £1, fstos
eran vitales en toda oreanizacibn vura poder obtener una mavor
productividad, tomando en cuenta no sdlo la capacidad fisica
sino ademds las relacionecs existentes con los demids, por lo
que los incentivos no materiales son tante o mds importantes
que los materiales; es decir. el dinero no era sélo una manersz
de satisfaccidn para los individuos, sino que el sentimientn

de integracién a un grupo v el sentido de responsabilidad



propia, generaban una mavor satisfaccifn.

A partir de esta Teoria o movimiento, juegan un papel
muy importante 1la comunicacibén vy la participacién activa,
con metas afines 8 todos los integrantes, propiciando asi:
el sentimiento de ser verdasderamente tomados en cuenta como

iinicos miembros de un grupo.

Hlerbert Simon (en Mota, 1978), se dedicd a estudiar a
las organizaciovnes burocréAticas dentro de 'su propia estructura,
influenciado por 1la escuela 1llawmada  "Toma de Decisiones™;
encontré en sus estudios realizados, dque existia una gran
dificultad - por parte del sujeto bajo ¢l sistepa burocritico,
para. poder resolver cualauier tipo de problema que se presenta-—
se en el transcurso de su actividad dentro del sistema mismo,
va gque generalmente la respuesta a esta sitwacidén se basa,
en un momento dado, en la politicas v los objetives fijados
en la organizacidn, limitande la posibilidad de accidn vy el

desconocimiento de posibles alternativas.

Debido a que esta situwacibébn era demasiado compleja vy
tardia, propuso un modelo racional para poder evitar la can-
flictiva que se genera al guerer resolver cualouier problema
no establecido gque se vpresentase, por lo que con el wmodelo

que se propone se busca obtener una mejot ¢ficiencia.
"Modelo de Herbert Simon"
El modelo consta de tres pasos bdsicos. Géstos son:
a) Conocer todas las posibilidades o alternativas que
se puedan utilizar para cualauier tivo de problema,

b) En base a las posibilidades o alternativas anteriores,

predecir Jlas posibles consecuegncias, tanto positivas



como negativas, y
d) Determinar cufl es la consecuencia que favorece mAs
a los intereses de la misma organizacién.

3.~ ¢ Qué es la Burocracia ?

Con base en las diferentes teorias que sc han manejado
y los datos de cémo comenzd el sistema burocrdtico, podemos
entonces si no definir en forma clara, si{ al mencs describir
las diferences caracteristicas que conforman a la Burocracia

y al sujeto que estd dentro de ésta, llamado: burécrata.

De acuerdo a nuestro criterio, el burédcrata es considerado
en estos momentos como un ser improductive, ya que no genera
un procesc capitslista y por lo tanto no hay posibilidad de
obtener plusvalia, geners ademds un gasto para el Estado ya
que no se un desempleado, al existir una divisidn tan determi-
nante, crea una centralizacién de poder, por lo que las deci-
siones las toman unos cuantos de una gran mayoria, socialuente
podemos decir, que este grupo se aencuentra on un punto interme-
dio entre la gente productiva que genera dinero y la gue no
genera y es gasto para el Bstado, careciendo de una ideologia
determinada, ya que tanto puede ser un fuerte npoyo a la unidad
politica de la nacién, puede tumbién ser parte de la mayoria

del pueblo.

La funcién del burdcrata estari determinada por el tipo
de Estado Burocratico encargado de reproducir las condiciones

necesarias que parantizan la constitucidén del Estado dominante.

Creada la Burocracia para evitar la subyugacidén personal,
el nepotismo, la crueldad y contra los juicies subjetivos,

responrde a las necesidades de orden de esa época, buscando
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una autoridad legal y 1légice, dirigpida hacla metas. Esto nos
lleva a determinar de maners mids clara los elementos de la

Burocracia, éstos son: (presentado por Weber, 1922)

a) Existe una jerarquia o escalas de mando bien determinada.

b) Hay un sistema de procedimientos v reglas para todas
las eventualidades del trabajo.

c) La divisién del trabajo estd con base a la especializa-
cibn.

d) La promdcién y la seleccidn tienen como base la compe-
tencia técnica, y

e) Impersonalidad en las relaciones humanas.

La Burocracia al igual que otros temas es complicada
para poder explicarla vy mds aln para poder tener una plena
seguridad de cudles son los elementos o caracteristicas esen-
ciales de ésta, debido a este motivo a continuacifn presento
otro conjunto de caracteristicas. que aunque puede existir
cierta similitud con las anteriores, nos sgerd de gran ayuda

vara poder entenderla mejor.
Caracteristicas de la Burocracia: (en Cortez, 1974)

a) Divisién de trabajo en base a méritos y capacidad,

b) Derechos y poder bien delimitados,

c) Jerarquizacidn de niveles, donde cada nivel inferior
debe de estar controlado por uno superior y éste debe
de eatar a cargo de profesionistas {una de las ideas
de Weber), :

d) Comunicado de reglas vy sanciones por escritv, para
ser registrados,

e) Conducta en oficina supeditada a normas o reglas téeni-
cas llevidndose racionalmente. que requiere de un entre-—
namiento especializado, vpara que todos los sucesos

que acontecen dentro de la organizacidn estén previstos.
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f) "Una esfera especifica de competencia, en donde las
relaciones . entre las diferentes especializaciones
han- de estar bien definidas y deber4n de observarse
en la préctica", v

e) Separacién entre los bienes de 1la organizacién v 1los

bienes personales de los empleados.

Charles Perrow (1972), trata de esclarecer un poco mas
lo que en la actualidad se debe entender por Burocracia, é1

menciona que la Burocracia "hace pensar en reglas v reslamentos

- -rigidos, una jerarquia de oficinas, una estrecha especializa-

cién del personal, una abundancia de oficinas o unidades que
pueden incapacitar a los que deseen hacer las cosas bien,

la carencia de personalidad v la resistencia ante el cambio".

Esta idea de 1la Burocracia es el resultado de querer
que este sistema sea el bien para cualguier mal: v en donde,
ademds de lo anterior, debemos de ver cOmo el sistema fue
aumentando su volumen no sélo de rerlas vy responsabilidades,
sino que ademds su gran volumen humanoe, que es quizd una de
las principales causas por las que este sistema va no es tan
satisfactorio como antes, ya que se fue volviendo cada vez

méds complejo v lento.

Perrow menciona también, que la Burocracia "posee patronecs
de conducte mds o menos estables gque se basan en una estructura

“de los papeles vy en tareas especializadas”.

Para poder concluir este punte debemos de retomar las
ideas  del iniciador de este sistema: Weber, €1 buscaba un
sistema racional e impersonal, de relacién de gente entre
si con respecto a su trabajo, cuva meta era realizar todas
las tareas de la organizacién con el mdxime de eficiencia,

por lo que hay que evitar el error, favoritismo, paternalismo
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v 1la conducta idiosinqréﬁica. definiendo cabalmente todos
los trabajos y ‘aque. sean supervisadeos cuidadosamente. para
poder evitar cualguier ‘desviacién en el trabajo.(en Smith,1977)

4.5 Vi:tudes;fAﬁeha?as y Formas de Adaptacién de la Buro-

cracia

La bbse de’ ‘1la Burocratizacién es la especializaciébn,
lat negesidhd de "controlar ‘las influencias extraorganizativas
sobre,los‘miehbros vy la necesidad de hacer frente a un ambiente
cambiante e inestable. La especializacién es buena va que
el individuo puede aprender varias tareas y ejecutarlas de
manera regular pero el rendimiento wmejorard si aprende unas
cuantas y las ejecuta (esto es acorde a la capacidad por incli-~

nacién natural, adiestramiento o una experiencia previa).

En la Burocracia también se tienen factores que son favo-
rables, por lo que seridn mencionados a continuacidn. (en Bar-
tlett, 1980).

Virtudes del sistema Burocrdtico:

a) Muestra una gran estabilidad,

b) Claridad y sencillez,

c¢) Cohesiébn, ¥

d) Consistencia, asi lo complejo se vuelve sencillo vy

lo abstracto claro.

La estructura Burocrdtica, trata de un sistema que siempre
debe de iunteractuar con otros sistemas y existir dentro de
un sistema mayor, respecto a su sistema de funcionamiento

interno, la estabilidad es un punto bdsico, para que exista
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un grado exitoso de efectividad funcibnal general, y debe

mantenerlas en el ambiente externo.

Las fuerzas de cambio se generan en el ambiente externo
de la estructura Burocrdtica (cambios soclo-politicos), donde
en razbén de la magnitud, alcance y duracién de estas fuerzas,
dicho movimiento puede causar serios dafios 8 la estructura
interna del sistema Burocrédtico, a menos que se presenten

adaptaciones de importancia, se renerard una desestabilidad.

Los. sistemas Burocrdticos pliblicos ser&n adecuados cuando
se apliquen a corto plazo, de modo limitado y en casos poco
complejos (cuando el problema es limitado, sencillo y dbécil,

hay una solucién mds o menos rapida).

En relacidén a las influencias externas existen dos estra-
tegias que la Burocracia puede adaptar: el "Cambio Incremental"
v el "Cambio Totalizedor", ambos conjuntos sugieren formas
diferentes para la toma de decisiones empleadas en la solucién

de problemas. (op.cit.)

El "Cambio Incremental"” se basa en una solucién satisfac-
toria o "bastante buena" a buscar lo mejor, esto se lleva
a cabo cuando el ambiente es muy estable v existe poca ansiedad,
sin embargo, ésta se derrumba cuando la solucién "bastante

buena” va no es suficiente para poder sstisfacer el sroblema.

E1l "Cambio Totalizador" se basa en dar respuestas nuevas
a problemas nuevos, y asi adaptarse a situaciones agitadas.
(en parte creadas por ¢l proceso de la tecnologia aue genera
una fuerte impersonalidad), ademds de lus mwilitiples problemas
que se van creando al unirse dia a dia., un grupo mds al conjua-
to de grupos va existentes, que no permite el satisfacer los

preblemes, ya no del individuo sino del grupe de manera directa.
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" Schermerhorn (1987), enlista una serie de deficiencias

en el sistema Burocrético:

a) Se crean una gserie de conflictos cuando existe dentro
del sistema una divergencia de intereses.

b) Hay muy poca flexibilidad.

¢) Existe la posibilidad de que se llegue a formar el
servicio para una élite, (caso conacido trabajadores
del gobierno, tiendas de autoservicio, ISSSTE, etc...),

d) La conformidad con los procedimientos, ‘detrimento
a la salud mental,

e) Las reglas y normas sélo especifican un wminimo de

requerimientos de la realidad existente.

Sin embhargo, algunos autores a pegar de lo expuesto,
afirman que "la estructura. burocrdtica es capaz ‘de soportar
una gran cantidad de -cambios superficiales, sin tener que

modificar su estructura”. (en Perrow, 1972).

Como podemos ver existen mdltiples factores que favorecen
o desfavorecen a la Burocracia, pero no por esto podemos negar
la necesidad que existe de un nuevo sistema acorde a las nece-
sidades actuales, o al menos la modificacién de éste que sea

capaz y eficiente.

Ahora bien, se van a determinar mis especificamente los
puntos que 'amenazan” al sistema Burocridtice: (en Tannebaum,
1968)

a) E1 cambio répido e inesperado {ya que la Burocracia
es eficiente en 1lo rutinario y predecible en asuntos
humanos), .

b) E1 gaumento de tamafio (el sistema de la Burocracia

se vuelve cada vez maAs complejo, cuando mayor es -
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el tamafio para las actividades de la organizacibn),

c) La creciente diversificacidn, (la complejidad de 1la
tecnologia moderna, que llevan necesariamente a la
re-organizacién de las actividades de las mismas perso-
nas),

d) E1 cambio en el comvportamiento de los gerentes, (amena-
za bldsicamente psicolégica, debido al cambio constante
en el concepto del hombre., poder v valores organizacio~
nales; en donde, lo mecanizado pasa a lo humanistico
v democratico), v

e) La "revitalizacién organizacional” en donde se hace
un exémen deliberado y consciente del comportamiento
organizacional y se establece una relacidn cooperativa
entre trabajadores y perentes para mejorar los desempe-

fios.

Bennis (op.cit.) agrupa lo anterior en cuatro riesgos:

a- el cambio répide e imprevisto, (contrario.a lo rutina-
rie v previsto),

b- el crecimiento de tamaiie,

¢— la mavor diversidad de actividades y personas. ¥

d- el cambio en el comportamiento gerencial.

5.~ ¢ Por qué cambiar a la Burocracia por un Sistema
Nuevo ?

Para que se pueda dar el cambio en el Sistema Burocrdatico,
se debe de conocer u la organizacidn, como un todo organizado
v significativo, en donde los sistemas secundarios son parte
integral, en un marco de tiempo real, conociendo asl las metas
de la organizacidén. (Se interesan ademds por reducir las fric-

ciones sociales y politicas, cuando hay ideas nuervas « las
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existentes).

Le relacién entre ambiente, Burocracia y Cambio Social,
merecen mAs atencidén necesiténdose nuevos wmodelos organizacio-
nales, nuevas slternativas burocrAticas y nuevas soluciones

a los problemas.

El grado v naturaleza del cambio en cualdquier ambiente
socio-pdlitica, se verdn afectados directamente (de modo posi-
tive o nepativo), por el complejo burocrdtico gque funciona

dentro de éstos.

El cambio es algo inevitable para que pueda sobrevivir
cualquier organismo (social o bioldgico); aingdn organismo
controla por completo su ambiente (interno o externo), sabre
&1 se estldn cjerciendo en forme constante fuerzas de cambio
vy estos cambios obligan a dar respuestas de adaptacidn para
cue el organismo sobreviva, pero es conveniente aclarar gque
el cambio es variable para cada organizacién, dasi coumo sus

resultados.

LLas relaciones Burocrdticas resultan inefectivas parao
satisfacer 1las demandas de cambio a gran escala que surjan
de ombientes cada verz wmis agitados, debido a las insistencias
de leos sistemss burocrdticos de emplear procedimientos ya

establecidos para problemas nuevos.

El grado en aque el sujeto se adapra con buen éxito a
tales, dependerd de la exactitud con que perciba esas intensi-
dades; sin embargo, cuando las fuerzas del cambio se wanifies-
tap de un modo claro y france, es poca la probabilidad de
errar en la percepcidén de 1a intemsidad, suponiéndose aue
quien toma las decisiones tiene a su disposicidn todas las

facilidades para reunir los datos.
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Fn los sistemas humanos y sociales esta adaptacidén antici-
pada, que seria lao més adecuada, no es tan facil de 1llevar,
debido & gque hay que "anticipar con efectividad las. fuerzas
del cambio, esto significa que el sujeto (sea como individuo
o como organizacidn), invertira una buena proporcién de sus
recursos en la exploracién rutinaria del futuro”, y en donde
ademds "el sujeto estd convencido de que vale la pene realizar
tal dinversién; es decir, aque los beneficios recibidos superarén
los costos". (en Bartlett, 1980)

Sin embargo para los grupos pequefios, lo anterior carecerd
de- completo valor, debido principalmente a que seré estable,
interactuante de individuo a individuo, en donde lus elementos

fundamentables para establecer esta actividad rutinaria son:

- "in elevado compartimiento de valores entre los diversos
miembros o las varias subunidades de cualquier sistema,
v

-~ un alto gprado de congruencia entre los valores vy las

conductas individuales” (op.cit.)

(Grupos pequeios caracterizados por relaciones interperso-

nales intimas).

Por el contrario en los grupas =2 gran oscala la unidad,
la_cohesibn, el acuerdo vy la congruencia, fuerte en los grupos
pequefios, conforme aumenta el nGmero del grupo se irdn dando

v se perderd la consistencia en la toma de decisiones.

Sheldon A. Davis y R. Tannebaum, ovinan que los nodclos
burocréticos de la organizacién, reaccionan menos 8 las deman-
das externas e internas de un wmedip ambiente gue ae modifica
aceleradamente, va que sgus f{undamentos no se aplican a las

necesidades actuales del hombre.
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Para W. Bennis el modelo burocrdtico se aleja cada vez
nés de la eficiencia requerida, por lo que tenderd a desapare-
cer de lo que 61 llama la sociedad andnima, ya que los valores
y  principios en gque geo fundamenta la Burocracia, asi{ como
su implementacibédn han resultado incompatibles en e¢stos momentos
con la constante transformacién del hombre camo ser humano,
debido a que reduce su motivacidén, su desarrollo come persona
se- ve atrofiado y su 4nimo embotado, va dque su utilidad se

ve reducida tanto en lu organizacidn como en el hombre mismo.

Esto nos llevae 2 creer, due existe la necesidad de crear
un nuevo sistema que satisfaga completamente las necesidades

de los nuevos hombres y las nuevas sociedades .de hoy en dia.
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1.~ Inicios del Desarrollo Organizacional.

Desde los inicics del hombre las palabras produccidn
v motivacién han estado fuertemente entrelazadas para la sobre-

vivencia del hombre.

Es por esto que durante el priper tercio del siglo se
inici$ el estudio de las palabras o el usc de términos como:
racionalizar, “ingenieria humana", la manera en cémo se reali-
zaba el trabajo y 1a forma del cdmo se usa la fuerza de trabajo
para aumentar la produccidn (productividad). Es hasta después
de la Segpunda Guerra Mundial, donde ya con wmejores condiciones
se pasdé al estudio de cHme poder satisfacer las necesidades
sociales, de supervivencia y sepuridad, surgiendo e interesdn-
doge c¢ada vex mas por las "Relaciones Huwanas" (necesidades
sociales del hombre), buscando las maneras de poder satisfacer-
las. aumentando as{ la motivacidn v la productividad, (conti-
nuando hasta la década de los 50's). A finales de la década
anterior y principiovs de los 60's, surge la necesidad de formar
personal para que se ocupe de mayores responsabilidades, aunado
a un acelerado crecimiento organizacional crearon la necesidad
de realizar ung administracién planificada vy programas de
desarrollo, dando como resultado cambios constantes, tanto

administrativos como mecdnicos y el desarreollc de sistemas

de informacidén més eficientes.

A mediados de los setenta hay un cambio de concento dentro
de la orgpanizacién, enfocado en el cambio del sistema total
en direccién 2 miltiples dimensiones; es dacir, una evaluacidn
del sistema, considerando -a la organizacidn como un sistema
humano, complejo, con su propia cultura y sistema de valores.
Siendo estos #ltimos continuamentse exacminados, analizados
vy amejorados, por lo que se le considerd como la base para

el cambio que se estd penerandoe actualmente, (esta etapa de
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transformacién se ha llamado década de la explosidon, en los
60's), en donde existid un cambio en los conocimientos, 1la
tecnologia, las comunicaciones y los aspectos econdmicos,

todos los anteriores aunados al cambio social existente llamado
Yrevolucién de estructuras sociales"; es decir, las clases
sociales son transformadas por clases econdmicas, generando
cambios a todos los niveles, y mds afin en el ambiente de los

negocios por los siguientes elementos: (en Beckhard, 1973)

a) la internacionalizacidn de los mercados,

b) la creciente importancia de la mercadotecnia,

c¢) las relaciones de Linea y Staff,

d) las mbltiples afiliaciones de las organizaciones,y

e) la cambiante naturaleza del trabajo.

Los cusles hicieron que 1la Burocracia tan mecanicista

haya cedido a sistemas novedosos, orgdnicos y formas matricia~
. nas.-en.el que la asutoridad administrativa basada en derechos
delegados, pase a una autoridad conferida por el saber y las
aptitudes y que el poderio institucional basado en coacciones
y amenazas, retroceda ante la colaboracidén y la razén, por
lo que los principios de los sistemas Burocrdticos que restaban
personalidad, se han desplazado gradualmente y se sustituyen
con principios de organizacién basados en las realidades huma-

nisticas y democrdticas.

Transformdndose con las ideas anteriores ciertos valores,

estos valores mencionados son: {op.cit.)

a) El hombre es y debe ser individual y autdnomo,

b) El hombre tiene y debe tener alternativa en su trabaja
¥y tiempo libre.

c) Las necesidades de seguridad deben de ser satisfechas

por propia dignidad humana, para poder vealizar su
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propio potencial (como humano),

d) Si  hay conflicto entre 1las necesidades propias del
hombre con las de la organizacidn, debe v puede satis-
facer las propias.

e) La organizacién debe de disponer tareas estimulantes
v significativas con recompensas intrinsecas, ademids
de extrinsecas, v

f) Poder claro v reducido al jefe: es decir, delimitado.

Al cambio que se¢ empezaba a manifestar, Bennis presenté

tres proposiciones bésicas: (1973)

1) Hipétesis Evolucionista:r cada época crea una forma
de organizacidn adrcuada a eclla, en la presente hay
cambiog gin paralelo que llevan & revitalizar y recons-
truir nuestra organizacidn,

2) El1 -Gnico modo de camhiar a las organizaciones. es
cambiando su cultura (modo de vida, creencias, valores,
formas de relacién e interaccidn), y

3) 'Se requiere que las personas pertenecientes a la orga-
nizacién tengan una nueva "conciencia social” Junto
con Su antecesora espiritual, 1la conciencia de uno
mismo a la autopercepciédn”. Siendo mds dificil suscitar
la conciencia social que la personal, pero es més

esencial ésta por la clase de mundo en que vivimos.

2.~ ¢ Qué es el Desarrollo Organizacional ?

Las ciencias sociales han mostrado un gran interés por
los cambios sociales que se estdn llevando a cabo tanto en
los macrosistemas como en las organizaciones, poniendo especial
énfasls en todos aquellos elementos que estén relscionados

con dicho cambio como son: el confliicte, la resistencia, los
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cambios de valores v 1la:mala comunicacién entre otros, ya
ate 'el cambio es consecuencia de ‘una serie de transformaciones

en diferentes Ambitos, que afectan a un-sistema en su totalidad.

Dichos cambios parciales seglin las Ciencias de la Conducta

‘sé pueden dar en las siguientes formas: (en Sinchez, 1975)

a) Cambio Evolutivo, "cambio natural en el que la Sociedad

" ‘va transformindose paulatinamente sin previa sistemati-
zacidén, como van surgiendo las propias neccesidades
del cambio" (Sdnchez B. 1980)

b) Cambio Revolucionario, es una transformacién radical,
donde todo se modifica de inmediato sin ver si existe
-una preparacidén del sistema adecuado al cambio, Scher-
merhorn (1987), llama a este cambio: "Cambio No Planea-
do", realizédndose de manera espontdnea o al azar sin
depender de un estudio para conocer el agente del
cambio.

¢) Cambio Planificado, donde se programan los cambios,
se preveen las posibles consecuencias vy se prepara
a la comunidad para que los involucrados en este cambio
lo propaguen y se sistematizan los diferentes cambios
introducidos para que tengan una progresidn ldgica

v -no se contrapongan uno al otro.

Los cambios en la organizacidén implican algunas modifica-
ciones de los varios componentes que constituven la esencia
de la organizacidn, este fltimo camdbio {(Cambio Planificado)
ocurre a consecuencia de esfuerzos especificos por un agente
de cambio, en donde existe ademds la aplicacidén del conocimien-
to de las Ciencias del Comportamiento, en un esfuerzo de largo
alcance para mejorar la habilidad de 1la organizacién para
hacer frente con el cambio a su ambiente externo y aumentar

la capacidad de resolucidén de los problemas internos.
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Dicho Cambio Planificado es también conocido como DESARRO-
LLO ORGANIZACIONAL, respuesta ‘& la necesidad de transformacién
del hombre actual y de sus instituciones.

La relacién existente entre el Cambio Planificado y el
Desarrollo Organizacional grenera los principios gque seran

aplicadoh a los individues, grupos y organizaciones.

Principios relatives .a ,los individuos: .-(en Schermerhorn
1987)%" :

1. La necesidad  de cfecim;entor v'realizacién individual
‘bajo " ‘el ambiente Vde ;rabéjo que  proporcione:- apovo
v reto. . ‘ :

2. La necesidad de asumir responsabilidades de acciones
propias y contribuir positivamente a la organizacién.

Principios relativos al grupo:?

—_

Apoyo para poder satisfacer necesidades inmportantes.

2. Estos grupos pueden apoyar o perjudicar  objietives
organizacionales.

3. La cooperacién en grupos proporcionard.’ sgtisfaccién

en necesidades individuales y de organizacién (op.cit.)
Principios relativos & la organizacién:

1. E1 cambio en una de las é&rcas de ésta afectard su
totalidad.

2. La cultura de 1la organizacidn afecta la expresidn
de los sentimientos y actitudes del individuo.

3. La estructura de la organizacidn y del trabajo pueden
satisfacer necesidades individuales, grupales y de

la misma organizacién. (op.cit,.)
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-8e'~ha - estado. hablando tanto de "organizacién" que ' se

hace necesario aclarar-'un poco mis de esta -palabra.

"Una organizacién es un conjunto de personas que laboran
en una  drea especifica de trabajo para . lugrar un propésito
comin®™, ésta incluve desde los grupes familiares hasta las
organizaciones religiosas, entidades gubernamentales y empresas
lucrativas. Esta existe va que el individuo estd limitado
en sus capacidades fisicas. Los individuos y los grupos son
parte fundamental de la organizacidn va que son en si los

Recursos Humanos.

Ahora bien, debemos de pasar a definir que es en si el
Desarrollo Organizacional,.:que para fines practicos sbélo llama-
remos: D.0., ‘Bennis (1973) define al D.0O. de la siguiente mane~

ra:

"es. una- respuesta al cambio, una compleja estrategia
educativa cuya finalidad es cambiar las ciencias., actitudes,
valores vy estructuras de la organizacidén, en tal forma que
éatas puedan adaptarse mejor a nucvas tecnologpias, mercados

v retos., asi como al ritmo vertipinoso del cambio mismo".

Otra manera de poder entender lo que es el D.0O. por el
mismo autor, es aue es "una ¢structura educativa que emplea
todos los mds amplios medios vosibles de comportamiente basado
en experiencias a fin de lograr mds y mejores alternativas

organizacionales en un mundo sumamente turbulentc".

Para Beckhard (1973) el D.0Q. es "un esfuerzo (1) planifi-
cado (2) de toda la organizacida (3) vy administrado desde
la alta gperencia, para (4) aumentar la efectividad v bienestar
de la organizacién por medio de (S) intervenciones planificadas

en los -procesos- de la entidad los cuales aplican los conoci~
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mientos 'de "las ciencias del comportamiento". Para cada uno

de los

peréntesis el -autor da  una ‘explicacibn .que. se 'daré

a continuacibn:

9]

2)

3)

4)

5)

Cambio Planificado: ‘diagnéstico sistemdtico de 1la
organizacién, un plan estratégico para el mejoramiento
vy la movilizacidn de los recursos humanos y meteriales
para llevarlo a cabo.

Sistema Integral: implica un cambio total de la enti~
dad; es decir, modificacibén de la cultura,  sistemas
de remuneracibén o estrategia gerencial total, (sistema
que es relativamente libre, con propios planes vy futuy-
ros, dentro de limitaciones muy generales del ambiente).
Administracibén desde 1la Alta Gerencia: esto quiere
decir que se debe de tener conocimiento v compenetra-
cibébn con los objetivos del programa, apoyando los
métodos para el logro de los objetivos, esto no implica
que esta gerencia deba de particivpar en las mismas
actividades que realizarian los niveles medio y opera-
rioc.

Aumentar la efectividad y el bienestar: todos deben
de ‘trabajar en relaciédn con los objetivos vy planes,
donde 1la funcién determina la forma, la toma de deci-
siones se- lleva desde los mds elementales datos de
informacidén hasta los mhs altes, con un sistema de
remuneracibén vy castigos, a tedos los niveles, ceon
una minima cantidad de actividades imwropiadas. chogue
de ideas, la orgpanizacién y sus partes, interactlan
como un sistema "abierto-amplio", valor compartido
vy estrategia gerencial para apoyarlo que genera meca-
nismos de retroinformacidén o feedback.

Intervenciones Planificadas: que implican los conoci-~
mientos de las ciencias del comportamiento para que

de una manera e¢structurada, ldpica y ordenada se pueda
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- modificar o transformar dichos procesos.

Para L. Carrol (en Huse, 1980), el D.0. es un campo de
ripida expansibén, que por su misma rapidez es cambiante debido
principalmente a los nuevos conocimientos que se van adquirien~-
do con el desarrolloe de las ciencias, siendo el D.0. un intento
a largo. plazo orientado a cambiar o modificar la aptitud o
conducta de la organizacién, que el medic externo pide, como
también poder resolver los problemas internos que esto implica.
"Se orienta hacia la integracién de las necesidades del indivi-
duo en materia de participacién, crecimiento y desarrolle

en-el trabajo".

Ferrer (1976) describe al D.0O. como "una aplicacidn crea-
tiva de -largo alcance, de un sistema de valores, técnicas
y “procesos, administrados desde 1la alta gerencia y basados
en las ciencias del comportamiento, para lograr la mayor efec-
tividad y salud de la organizacidén mediante un cambio planifi-
cado, segin. las exigencias del ambiente exterior y/o los inte-
reses que los condiciona". Al igual gque Beckhard, Ferrer hace

una descripcidn de diversos puntos que integraa su definicidn.

Describe a la "aplicacidén creativa™ como la teoria aplica-
da a una organizacién hajo circunstancias de ésta y sus miem-
bros; los términos de "largc alcance” como la aplicacidén a
toda la empresa por varios afos en su primer ciclo; al "sistema
de .valores, técnicas y procesos administrativeos” como integra-
dos bajo una estrecha relacién en donde uno modifica al otro;
todo esto fuertemente respaldado y <claramente comprendido
por la Malta gerencia', cuyo fundawento gerd "basarse en las
ciencias del comportamiento’, ayuddndose especificumente de
las ciencias de la conducta en los aspectos técnico y adminis-

trativo.
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Finalmente Koontz vy O'Donnell (1985) describen al D.O.
como un "método sistemAtico, integrado y planeado para mejorar
la efectividad de la empresa", disefiado para la solucién de
problemas a todos los niveles en cuanto a la efectividad de
operacién, = problemas —como: cooperacidn, descentralizacién,

comunicacién principalmente.

3.- Caracteristicas Cenerales del Desarrollo Organizacio-

nal.

; Las . caracteristicas bh&sicas descritas por Bennis. para
el D.0. son las siguientes: (1973) .

a) "es una estrategia educativa adaptada para lograr
un cambio planeado de. la organizacidén", centrada en
'Valores, actitudes, relaciones vy clima organizacional,

b) los cambios buscados estadn ligados directamente a
la exigencia o demanda que la organizacién intenta
satisfacer, {problemas de comunicacidn, conflictos
grupales, liderazpo, identificacién vy destino, satis-
faccidén y capacidad de la organizacién para poder
proporcionar incentivos v cuestiones de la eficiencia
organizacional,

¢) se hasa en una estrategia educativa, que hace hincapié
en la importancia del comportamiento experinentado,
{usando retroalimentacidn, entrgnamiento en sensibili-
zacibn, reuniones de¢ conirontacidén v métodos basados
en experiencias), generando estos datos «como base
para planear y realizar la accidn,

d) los agentes del cambio son e¢n su mavoria, pere no
exclusivamente extrafios al sistema-cliente (agentes
externos) en donde son tomados como expertos en la

materia vy aclaradores ante cualquier problema gue
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se presente durante el transcurso del cambio,

e) implica una relacibén cooperativa entre el agente del
cambio v los componentes del sistema-cliente,

£) los apentes del cambio deben de compartir una filosofia
social (valores referentes al mundo en general v a
las organizaciones humanas en particular), que dan
forma a las estrategias, determinando intervenciones
v respuestas (en su mavoria) al sistema-cliente,

2) los agentes del cambio comparten un conjunto de metas

normativas basadas en su filosofia, las cuales son:

1. mejoramiento de la competencia interpersonal,

2. transferencia de valores hasta considerarlos legitimos,
3. comprensidén cntre grupos y miembros,

4, desarrollo eficaz de la administracidn grupal,

5, mejores métodos para la solucibn de conflictos., v

6. desarrollo de sistemas orgpanicos en vez de mecénicos.

Robbins (1986) menciona dque el D.0. "es una expresidn
que designa varias actividades relacionadas con la direccibn
del cambio "enfocéndose este cambio hacia los sistemas organi-
zacionales. Describe ademds cinco valores fundamentales del

D.0., éstos seran los siguientes:

a) Respeto por 1la gente (ser reponsable, escrupuloso
v bueno).

b) Confianza vy Apoyo (caracteristicas de una crganizacidn
eficiente y sana).

c) Confrontacién (de problemas afrontdndelos abiertamente
para obtener una solucidén mis eficiente).

d) Participacidén (de los afectades directamente por el
cambio).

e) Centrado como prosrama a nivel de organizacibén entera.
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Newton (1974) relaciona una,séfie de valores relacionados
con el hombre y su trabajo, ' bajo el contexto de la organiza-

cibn, dichos valores son:

1. Oportunidad de funcionar como ser humano y no como
elemento del proceso de produccidn.

2. Oportunidad de desarrollar al mAximo su potencialidad,
como miembro y organismo mismo.

3. Crear un medio ambiente estimulante para el trabajo,

{como prueba a vencer).

Dentro del D.0. o Cambio Social Planificado, existen
varios puntos en particular denominados "supuestos del D.0."
los cuales’ serdn mencionados y explicados a continuacidn:
(en Sanchez, 1975)
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1..La organizacién social formal (entidad socio-tecnold~
eica), comprende tres factores: tecnologia, estructura
v procesos sociales.

2, Estos son interdependientes y los resultados de la
organizacidn dependeran de dicha interaccibn.

3. Los dos primercs serdn los mads estables, mientras
gue los procesos sociales (interaccién humana), es
totalmente dindmico.

4. Bl factor tecnolodgico lo constituve: la maquinaria,
toda la herramienta, los recursos materiales. técnicos
v todo aquello que tenga relacién con el desempefio
eficaz de las labores.

5., El1 factor estructura lo constituye: lineamientos,
estrategpias, técnicas administrativas, (apoyo del
funcionamiento de una organizacién), sistemas y proce-
dimientos, normas, politicas v reglamentos para el
comportamiento organizativo y social. )

6. E1 factor interaccién social lo constituve:  procesos
de interinfluencia de personas vy grupos: es decir,
procesos de comunicacién, liderazga, solucibén de
problemas. toma de decisiones, etc... .

7. Las tareas asignadas para cada subsistema las relacio-
nan las mismas personas que la constituven., reglamen-
tando su conducta con base en la estructura organiza-
cional, para una mixima eficiencia.

8. Por eficiencia entenderenmos: lograr los objetivos
de la organizacidn <c¢on . el wiximo aprovechamiento

de sus recursos.

Con toda la informacidn que se ha obtenido hasta estos
momentos, caracteristicas, valores vy supuestos del D.O.,
podemos determinar cudles son los objetivos principales que
pueden ser modificados o adaptados a las circunstancias de

cada sistema, organizacién o institucidbn, estos objetivos



serdn:

a)

b)

c)

d)
e)

£)
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(en Newton, 1974)

Acrecentar el grado de confianza v apoyo entre los
miembros de la organizacién.

Acrecentar la frecuencia de confrontacibén sobre 1los
problemas de la ormanizacidn a nivel interno y externo.
Que la autoridad conferida sea basada en conocimientos
v aptitudes.

Elevar el bienestar y entusiasmo personal.

Hallar soluciones creativas a ios problemas mis fre-
cuentes.

Elevar el nivel de responsabilidad a nivel personal
v grupal acorde a las formulaciones e implementaciones

de los planes.

Dentro de la serie de contratiempos que tiene que afron-

tar el

D.0... los problemas dque generalmente se uresentan

para poder desarrollar y aplicar el D.0., son los siguientes:
{en Cortes. 1974)

1.

Integracidén de necesidades del individuo <con las
metas orpanizacionales v la bdsgueda del bienestar
social (el tiempo entre el trsbaje y 1a familia).
Influencia social, un problema de poder vy de cbdmo
se distribuve éste (fuentes y autoridades).

La colaboracibén. los mecapismos para el control arupal
v el maneijar v resolver los conflictos.

La adaptacidén ¢ el cambio del ambiente de la Burocra~-
cia.

La completa identificacién del grupo v del total
de la orpanizacidn, que sepa el individuo, qué es
v hacia dénde wa, aue no se sienta restringido en
sus posibilidades de eleccibn.

La revitalizacidn; es decir, la capacidad para apren-
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der v recodificar los elementos o conocimientos perti-
nentes., creando un wmétodo para aprender a aprender,
(procesec de aprendizaje humano), la capacidad para
el autoandlisis, la retroinformacidn en el desarrollo
de funciones, con una capacidad para dirigir el propie
destino, todo esto v los puntos anteriores requieren
de ciertas condiciones, como serian: awbiente, carac-
teristicas de poblacién, valores de trabajo, tareas
¥ metas. organizacidén y finalmente wotivacidn, para

poder empezar a estudiar sus posibles soluciones.

Es impertante aclarar gue no. sblo hav problemas entre
la misma organizacidn y los recurses humanos, sino también
entre las personas encargzadas de llevar a cabo este cambio:
es 'decir. las dificultades de las personas al realizar o
interpretar é&sta, ya aue el tipo de organizacibén influve

en la aceptacidn o rechazo de este cambio.

lL.os problemas y dificultades que se tendrian que vencer,
serian la necesidad de un estudio proiesional, con usn uso
adecuado del adiestramiento de 1la sensibilidad, va que es
un factor de intervencidn entre los empleados ¥ el consultor,
esto es. lo interno y externo, va oue sc debe de llevar a

un cambio ideoldgico, del sistema burocritico al del D.O.

Es iaportante aclarar f{inalmeunte gue el D.0Q. no es wera-
mente un entremamiento en sensibilizacidn, los datos que
se obtengan deben de ser generadoes por el procio sistema-
cliente; nao os también una forma refinada de liderazpo "tole-
rado”, va que nu prescribe "estiley de liderazgo" salvo aque
dste sea abierto vy que se acepte el didlogo: tampoco implica
unanimidad en la toma de decisiones. cuvo valor bédsico tedri-
co-prictico en la eleccidn es por medio de la atencidn dirigi-

da y la retroalimentacidn,
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4.~ iQué ‘tienen ‘que ver los sistemas v grupos en el

Desarpollo Organizacional ?

Debemos 'de  entender al conjunte de conceptos, medios
v -procedimientos como D.0., cuyo objetive primordial es el
de ~ facilitar el »proceso de cambio proyectade o formulado

de acuerdo con ciertos planes para un sistema determinado.

jAhora bien, - se -debe de considerar a. la orgsanizacién
como- un sistema compuesto de sub-sistemas, éstos serdn dividi-

dés en-tres grandes grupos.

:‘,El Sub=sistema Técnico o de Operacidn, en el cual se
encuenrran €1 flujo ‘de trabajadores v su ejecucién,.’ T

El Sub-sistema Administrativo, formado por la estructura

de’ 1la organizacién; .es decir, ‘pormhs, reglas, '~ politicas,

etc... .

El Sub~sistema Humano o Personal vy Cultural,: en donde
encontramos los aspectos ‘intelectuales y "las necesidades

personales,

Por lo anterior, podemos resumir que el D.0. sc¢ enfoca
en la efectividad desde el punto de vista de los "SISTEMAS",
donde el "desarrollo mismo de la organizacidn puede conside-
rarse como un sistema de elementos relacionados entre si:
valores (principios), procesos (tramites) v tecnologia".
(en Newton, 1974)

Dada la explicacién anterior es necesario que se especi-
fique un poco mids en lo aue se refiere a "sistemas y prupos”
debido a la garan relacidén que cxiste entre estos conceptos
v el D.O.
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Antes que nada . es. importante aclarar qué debemos de
entender .~ por. grupo, Schermerhorn en. 1987 define al grupo
como Mun -eqdipo de personas  que interact@an entre si para

lograr una o mds metas comunes".

Existen dentro de la organizacidén diferentes tipos de
grupos: los grupos de trabajo o "formales" y los grupos "in-
formales". El primero es creado por una autoridad formal
en 1la orgamnizacibdn, con un fin determinado (colaborar con
los propbsitos de produccidén de la organizacién), con una
duracién temporal o permanente que varia de tamafo. "Tipica-
mente tienme un claro esquema de las relaciones entre superio-—
res 'y subordinados, y con frecuencia aparecen en los organi-
gramas de la organizacidén”., E1 grupo informsl es aquel que
no ha sido formado por alguna autoridad formal (pueden ser
subgrupos dentro de los grupos formales, por ejemplo), por
1o que surgen de manera cspontdnea y pueden ser entre las

unidades de trabajo o en el interior de ellas.

Los trabajos en grupo o también llamados multidiciplina-
rios, en la actualidad son los que estin prevaleciendo en
relacién con los trabajos sislados, dicho conglomerade social,
serd llamado "organizacién formal"”, definido como un grupo
de elementos (sistemas) o sus unidades interdependientes,
con funciones propias coordinadas, que contribuyen en menor
o mayor grado a la efectividad del sistema total (la organiza-

cién).

Por 1lo que, las organizaciones formales son cualquier
institucidén en el medio social del individuo. Dentro de esta
gran complejidad, 1las instituciones han sido 1la respuesta
a las necesidades actuales del hombre, originande dentro
de la misma organizacién, una serie de problemas que han

1lamado el interés del hombre de ciencia, en especial del
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humanista;

Pddriamos comenzar con el entorno de la organizacidn;
es  decir, el medio donde ‘el hombre desarrolla su actividad
- y por-lo tanto donde produce la organizacibn,

Anteriormente este punto no era anslizado y mucho menos
tomado en . cuenta, en la actualidad su estudio va tomando
forma, “en’ este: medic encontramos problemas de tipo téecnico,

administrativo, psicoldgico y social.

El". D.0. representa la respuesta a los problemas anterioc-~
res ya especificados, caracterizdndose por el interéds especial
en. el factor humauo (ideologias, valores, creencias, actitu-
des, etc...). La idea fundamental es la de planificar conti-
nuamente los cambios necesarios de acuerdo a los avances
tecnolégicos y sus repercusiones culturales y sociales, mejo-
rando asi las interacciones con el entorno. Ademds se ve
fuertemente apoyado por las Ciencias de la Conducta, tales
como: dindmicas de grupo (técnicas), la teoria de la disonan-
cia cognitiva, los principios de aprendizaje social, la forma-

cién de actitudes y su cambio, etc... .

Para poder lugrar un cambio dentro de la organizacién,
el grupo es la parte medular de este cambio, por lo que es

fundamental conocer algo mids de este punto.

Castano y SAnchez en 1980 define al grupo como una "reu-
nién mis o menos permancnte Je varias personas que interactian
y se interinfluyen cntre si con el objeto de lograr ciertas
metas comunes, en donde todos los integrantes se reconocen
como miembros pertenecientes al grupo y rigen su conducta
en base a una serie de normas y valores que todos han creado

o modificado"”.
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Pero para poder formar un grupo deben de existir ciertas
caracteristicas como: creencias, valores, intereses, etc...
que puedan llevar a éste a identificarse como un .conjunto

de todos sus integrantes.

Todo grupo social est&d instituide por una estructura
fundamentada - en su propia cultura; esto quiere decir, que
aceptan un conjunte de normas y valores, una forma de relacién
entre s{ y la forma en que se debe actuar de manera individual

y en relacibén-con los demis.

Ya  que el grupo es la célula de una organizacidn, esto
es la  unidad Dbédsica, existen algunos procedimientos  para
poder comenzar un procesc de cambio, mejordndolo y evaluindolo.

A continuacién se mencionarén una serie de pasos para llevar

a cabo lo anterior.

Técnicas: de mecjoramiento de grupos: son estrategias
y- métodos dirigidos a grupos de diferentes caracteristicas
con- el fin de poder medificar su cultura, su estructura y
sus - procesocs sociales, cada uno con su objetivo particular,

su-uso dependerd de el nivel del grupo.

Ahora describiremos cada uno de 1los elementos antes
mencionados con lo que respecta a sus técnicas. (en Castaiio,

-1980)
En la modificacién de la "cultura del grupo" utilizamos:

a) INFORMACION GENERAL, (seminarios, conferencias, clases,
mesas redondas, etc...), en las que se les dan a
conocer diversos marcos de referencia, permitiéndoles
analizar aquellos clementos culturales que lo consti-

tuyen, modificando a partir de esta dinformacidn:



b)

c)

d)

e)
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valores, intereses y formas de vida.

TECNICAS DE DINAMICAS DE GRUPOS, (problemas sociales)
comunicacién, liderazgo, solucién de probleﬁas, mane jo
de conflicto y toma de decisiones, entre otros, obte-
niendo finalmente una respuesta adecuada a cada proble-

ma social.

PLANEACION DE VIDA Y PLANEACION PROFESIONAL, de forma
estructurada obtener claridad de metas y la manera
del cémo poder lograrlas, guiado por um asesor ¥
apoyado por el grupo. En donde se va de lo individual
a lo grupal, obteniendo asi mayor cohesién e identifi-~

cacién con el grupo.

GRUPO DE AYUDA, formacibén de un subgrupo (de dos
a cuatro integrantes), para ohbtener de manera adecuada
los objetivos y programas de accidén con el apoyo,

orientacién y retroinformacién de los mismos.

ENTRENAMIENTO DE SENSTBILIZACION, con wuna persona
altamente capacitada en esta drea, se analiza, com-
prende e identifica los procesos sociales del grupo,
para poder ser '"buenos" miembros del grupo al dar,

recibir, aceptar y predecir la conducta de los denés.

Las técnicas dirigidas a la modificacidn de la estructura

del grupo son las sigulentes:

a)

b)

DISENO ESTRUCTURAL, con base a 1las experiencias y
ayudados de un técnico asesor se disefia la estructura

idénea que responda a metas, necesidades y recursos.

DISERO Y REDISENO DE PUESTOS, los miembros del grupo
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se distribuyen actividades y funciones, desarrollando -~
creatividad, compromiso y responsabilidad con:lo asig-
nado; 1libres de actuar y tomar decisiones de acuerdo

a sus facultades.

c) ROTACION DE PUESTOS, dentro del grupo formal 1las perso-
nas tienen oportunidad de acuerdo a sus conocimientos
‘y capacidades de actuar (desempefar) otro puesto,
aumentado su acervo de conocimientos técnicos, evitando
asi la superespecializacidén y enriquecimiento al inter-

cambiar experiencias.

d) SISTEMAS DE APRECIACION Y CONSEJO, (técnica diferente
a las tradicionales en la evaluacidn de la ejecucidn),
debe de existir una mayor comunicacidén y retroinforma-
cién, reuniones de grupo, propiciando un alto grado

de interaccidén e integracién del grupo.

e) CRITICA DE ROLES, " cada uno de los integrantes del
grupo identifica la forma en que cada quien desempeila
su rol "™ (en Sadnchez B., 1980), realizada en scsiones
generales con el fin de confirmar y retroalimentar
las percepciones del grupo.

f£) FLUJO DE INFORMACION, intercambio de infocrmacidén vy

opinidn, disefando una forma adecuada de informacién

para desempeiiar las diferentes actividades del grupo.

Finalmente nos referiremos a las relacionadas con el

me joramiento de los procesos sociales del grupo, que seran:

a) DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO, con la facilidad
de que se puede estructurar su manera de trabajar,

retroalimentando al final de cada sesidén la actuacidn



b

~

c)

d)

e)
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del grupo :y sus componentes.

CONSULTORIA DE PROCESOS, un técnico asesor asiste
y observa ‘la actividad del grupo, al final de 1la
sesidn, retroalimenta ¥y aclara las incégnitas del
grupo, f(nicamente describird sus observaciones de

los procesos sociales sin evaluar o interpretar.

SESIONES DE DIAGNOSTICO DE PROBIEMAS, sesiones espe-
ciales para agrupar y clarificar, problemas observados
dltimamente, con el fin de diseiar planes y programas

de accidn.

SESIONES DE RETROINFORMACION (o Confrontacidn), a
cada integrante se le informa cdémo es percibido por
el . equipo y su impacto, debido a su comportamiento,
dando wuna apertura de comunicacién y acercamiento

de los miembros.

INTERVENCIONES ASESORADAS EN EL HMANEJO DE CONFLICTO,
el técnico asesor ayuda a que los grupos confronten,
manejen y solucionen sus conflictos, propiciando
la adecuada actuacidén y participacién de los involu-

crados y directamente afectados.

Existe adembés una serie de pasos para poder evaluar

el mejoramiento de los grupos, éstos son:

3.

Se puede realizar con la misma técnica empleada en
el Diagnéstico de Necesidades (comparacidn de respues~
tas "antes-después de").

La evaluacién debe de ser por los mismos integrantes
del grupo.

A partir de 1lo anterior, pueden desarrollar de 1lo
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nuevo obtenido o no, un diagn65tic6 de necesidades
de futuros cambios.

Establecer parimetros para comparar los logros obteni-
dos, (tanto metas cuantificables, —como funciones

eficientes).
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Evaluacién de las dimensiones
del grupo:

cultura

estructura

procesos sociales

Diagnéstico de necesidades de

me joramiento

-2

Plan de mejoramiento (Progra-

ma de accibn)

!

ZOHOPIWOTMEHO R -1

[ d

Inplementacibébn de las técni-

cas de desarrelle del grupo

Evaluacién posterior de

las dimensivnes del gpo
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Sin embargo, aln existe un alto nivel de resistencia
al cambio, ya que -a pesar de saber que el cambio es benéfico
para el sistema, el temor por lo desconocido, que no vaya
de acuerdo con nuestras experiencias, fermacién, actitudes,
etc..., nos lleva a rechazar dicho cambio, debido a que desea-

mos conservar siempre la integridad de los valores existentes.

También es importante aclarar la naturaleza de los cam-
bios dentro de la organizacibén, en los que se encuentran:
tecnolégico, estructural y los. procesos sociales; finalmente
con lo que respecta al nivel de resistencia, éste se encuentra

en: lo individual o psicelégico, social y organizacional.

Ahora bien, si es importante que las personas involucra-
das estén de acuerdo en quec se necesita un cambio para obtener
una mayor eficiencia dentro de la organizacibén o del sistema,
ésta no serd la {nica condiciédn, ya que existen otros tipos
de condiciones organizacionales que irdn desde el més alte
nivel hasta el mds clemental, dichas condiciones serin 1las

siguientes: (en Beckhard, 1973)

1. Normas de cambio de la estrategia gerencial.

2. Un clima organizacional mids consecuente.

3. Las normas culturales.

4. Las estructuras y funciones.

5. Mejorar las condiciones entre los grupos.

6. Abrir el sistema de comunicacienes.

7. Una mejor planeacidn.

8. Afrontar los problemdas de las funciones entre grupos
¥y sistemas.

9. Crear un cambio de motivacién a la fuente de trabajo,y

10.La adaptacién a un nuevo ambiente (el resultado del
D.0.)
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Como podemos ver el D.0. dimplica un mejoramieanto de

sistemas que comprenden a la Organizacibén en su totalidad.

El desarrollo de una estrategia para el mejoramiento
sistemAtico de una organizacidén demanda un exdmen del estado

actual de le misma, a través de dos 4reas generales: (op.cit.)

a) Un diagnéstico de los diversos subsistemas que compo-
nen el sistema organizacional total, (ya sea equipos
naturales, alta gerencia, equipos de produccién,
grupos de investigacibén, hasta la misma fuerza de
trabajo).

b) Procesos organizacionales que estdn efectuandose,
(toma de¢ decisiones, comunicaciones, patrones-estilos,
relaciones entre grupos con Areas comunes de contacto,
manejo de conflicto, fijacidn de objetivos y métodos

de plancaciédn).

Las unidades badsicas del cambio como anteriormente hici-
mos referencia, son los grupos, no los individuos, ademéds
de tomat en cuenta que se debe reducir aquella competencia
inadecuada; es decir, aquélla que en vez de ayudar entorpece
las actividades de los grupos, también gque exista un amplio
margen de comunicacidén para poder tomar en cucnta todas las
posibles opiniones para la toma de decisiones, permitiendo
con lo anterior una participacidén activa que los lleve a

creer en el cambioc.

De una manera mds planificada estructuraremos los tipos
de intervenciones dentro de los sistemas § procesos organiza-
cionales, asi como una ecxplicacién més detallada de esta

.
area.

Tipos de intervenciones dentro de los "sistemas" y los
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procesos organizacionales: (op.cit.)

a) Trabajar con equipos en el desarrollo 'de los mismos.

b) Trabajar-en relaciones intergrupales entre los subsis-
temas.

c¢) Trabajar en procesos de planificacién y fijacién
de objetivos para individuos, ‘equipos y -sistemas
més amplios, y

d) Trabajar en- sctividades educacionales para aumentar
el grado de conocimientos, destrezas y habilidades

del personal clave de todos los niveles.

Se busca mejorar la efectividad de cualquier clase de
equipo, .por lo que algunos esfuerzos de cambio planificado
estAn enfocados en: (en Beckhard, 1973)

1. Los procesos (el desarrollo de ‘las relaciones de
trabajo del mismo. o la habilidad. del equipo para
resolver problemas), y

2. Las tareas del equipo (planeacidn.de accidn o fijacibn
de objetivos); donde oademds, en awmbos casos hay una

estrecha relacién.
A continuacién pasaremos a describir los diferentes
tipos. de equipos o grupos existentes y las caracteristicas

que comprenden sus procesos de conformacidn o transformacidn.

las actividades de creacidén de equipos

implican tres procesos: (op.cit.)

1. recopilacién de informacidn,
2. retroinformacidbén para el equipo, y

3. planificacién de accidn.

A partir de lo anterior, podremos comprender mejor su
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relacidén con las relaciones sociales o las tareas de trabajo.
Cuando se crea un nuevo equipo existen en general las siguien-

tes caracteristicas: (en Beckhard 1973)

1. confusién de funciones y relaciones,

2. entendimiento de objetivos sélo a corto plazo,

3. con nuevos integrantes se siente mas aln la competen-
cia téenica,

4, finalmente, ‘el . lider ‘no ‘presta "atencién al miembro
sino .a .la tarea, esto dard como resultado problemas

con el sistema:humano.

Para-evitar esto se réquiéfe examinar de modo cooperati-
vo: & Cémo se va a trabajar de manmera unida ?, ¢ Cudl va
a. ser el método, procedimiento y las relaciones de trabajao?
asi como el especificar los intereses de los miembros. Los

componentes para resolver lo anterior serian: (op.cit.)

a) el planteamiento y la discusidén de 1la wmisién del
grupe,

b) la discusidén entrc 1los intereses y los deseos de
los miembros en cuanto al esfuerzo conjunto,

c) plantear las 4reas de responsabilidad y autoridad,

d) presentacién y explicacién del "plan lider",

e) los mecanismos de comunicacién que van a existir,

f) dbénde se ha pensado planear, vy

g) la induccidn a toda la organizacién.

Con referencia al punto del lider, serd necesario que
defina las expectativas, el estilo y los objetivos a llevar,
sus aspiraciones y cOmo encajan los miembros del equipo en
éstas, abriendo siempre el camino de la comunicacibén para
que los demds puedan emitir sus opinionec sobre éstas y poder

llegar a un comin acuerdo.
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b) Equipos Familiares o de Trabajo. en -este.caso egncon-

P e T N LT LUV ety

tramos tres posibles alternatxvas:

La- primera de ellas es la "entrevista", empezando por
lo que puedebhncerse para -aumentar la  efectividad en “los
,procesds' de grupo-organizacidén,. los obstaculos, tabular 1os
resultados, . categorizandolos-y:relevidndolos a “los integrantes

del . equipo.

La segunda de ellas la establece Blake y Mouton, cuando
dicen que "el equipo de trabajo asiste -a un programa. educacio-’
nal““donde " sus' miembros . ‘aprenden conceptos -y practﬂic'an' el
use de varios instrumentos para ayudar a analizar la efectivi-~
dad de' -su propio estilo de ‘gerencia y equipo", lo que seria:
Diagnéstico. Organizacional y la Fijacién de Objetivos. (en
Beckhard 1973).

La tercera .serd utilizande el concepto de ‘'grupo no
estructurado”, donde en un laboratorio con duracién de dos
6 tres dias, se wutilize el método de aprendizaje para las
relaciones interpersonales, toma de decisiones, comunicacibn,

etc... .

c¢) Equipos_ Funcionales, en este caso son personas con

una misma funcién, en un lugar diferente dentro de
1a misma organizacidn, con reuniones frecuentes perid~-
dicas, para el intercambio de informacibdn, ideas,
elaborar standares y desarrollar una asociacién mas
fuerte de su propia categoria profesional. Se utiliza
la recopilacidén de informacidn, esto podria obtenerse
para ser mAs real a través de umna respuesta anénima,
en donde se expresarian claramente las ideas, se
divide al grupo en dos partes y se realizan una serie

de preguntas similares a cada uno de los subgrupos,
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en cada buno de ellos se trata de ordemar por nivel
de .importancia lo obtenido para que finalmente ya
integrado nuevamente el grupo se obtenga a través
de una discusidn sélo- las prioridades. Proceso similar
en la "Fijacién de Objetives" a cualesquiera de los

equipos mencionados. (op.cit.)

'5.- Eleccibn de un Modelo o Estrategia dentro del Desa-

rrollo Organizacional.

El simple hecho de explicar de manera sencilla 1lo que
significa las letras D.0., el tratar de hacer entender que
‘es ‘una organizacién o un sistema, mas afln, el explicar algo
que parece ser de lo més sencillo y simple como grupo, nos
ha 1levado un buen tiempo, sin embargo, el explicar cémo
poder  elegir un METODO o una ESTRATEGIA de interveancién,
es aln mds complicado ya Qque existen muchos factores gque
deben ser tomados en cuenta antes de poder aplicar algo o
ensefiar una nueva forma de ser. Es por esto que a continuacidn
se tratard de explicar de la forma mds clara posible las
caracteristicas a los factores que debemos tomar en cueata
para la eleccidn, ya que serad toda una organizaciédn y afln

mis, gente la que dependera de ésta.

La eleccién de un método debe de proyectarse en torne

a ciertas preguntas: (en Newton, 1974)

1. Tiempo y Oportunidad. i¢Qué tiempo le vamos a dedicar?,
¢ Cudl serd su costo?, iCudl de todos rendird mejor
en este tiempo? y iQué tan oportunos serdn los datos?.

2. Costo en cuestibén total de tiempo y produccidn, iCudl
serd su costo total?, dicho costo énos dard una mayor

eficiencia al término de éste?.
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3. Requisitos, &Cudl método satisface las necesidades
del organismo? y iQué enfoque es el mis apropiado?.

4, Indole del organismo, tomando en cuenta la cultura
y principios del organismo, si existe una sinceridad
por parte del organismo, (Qué métodos y técnicas

son apropiados para ésta?.

La forma nos va a permitir recopilar toda esta informa-
ciébn para poder tomar una decisiédn, esto lo podemos lograr
a ‘través de: la entrevista, los cuestionarios, encuestas
o escrutinios y la observacién, para poder llegar a un "Diag-
nbéstico de la Organizacidn" en donde podemos Jeterminar la
solucién de X problema, el objetivo de llevar a cabo lo antes
mencionado e¢s el de descubrir los sectores perceptibles a
la transformacidn, tratando de vincular factores con resulta-
dos, determinande asi 1las relaciones causales y cuya meta
es pronosticar el impacto de eventos particulares en el bien-

estar y la productividad del organismo y sus miembros.

Las normas para poder obtener o formular un "Diagndstico"

serian las siguientes {(presentadas por Newton, 1974):
p

a) Los resultados susceptibles de observacidén tienen
miiltiples causas®, 1la conducta es producto de los
factores dindmicos que actdan reciprocamente, por
lo que lo observado es resultado de acciones recipro-

cas.

b) "Lo que se percibe y los juicios criticos influyen
en la capacidad para diagnosticar”, la calidad del
diagndstico es la aptitud para apreciar y no tomarse

en cuenta los prejuicios personales.

c¢) "Muchos datos representan sintomas y no causas” el
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hecho de tomar en cuenta sintomas, nos lleva a inter-

venciones descartadas.

Otra . forma de" elegir. la .estrategia, método o técnica
para ‘podér aplicarla ‘a ‘una’ organizacidn. esto serd mencionado

a ‘continuacién,

Puntos que dyudan‘a,fuﬁdamentar la.aplicacidén de un- deter-

minado método, estrategia o técnica: (en Sdnchez, 1975)

1. La eficiencia de la organizacién depende "de- la interac-

L.eibn social; (factor dindmico), aunque la organizacién

tenga a su disposicidén la mds actualizada tecnologia

y. un sistema administrativo eficiente, si no hay una

armonia entre las personas y su conducta, no es efi-

ciente, ‘'es dificil cumplir con los objetivos eficazmen-
te. .

2. -La organizacién es un sistema socio-tecnoldgico, por
lo que si se desea realizar un cambio debe de tomarse
en cuenta:

2.1 Un cambio en los factores del sistema, se debe
de considerar a la totalidad.
2.2 Un cambio integral, se debe de considerar a cade

uno de los factores de la organizacidn.

Por lo tanto, ur cambino en los procesos sociales debe
de modificar la estructura de la organizacidn para que funcio-
ne, y si el cambio es en la estructura se debe de sensibilizar
al sistema social previamente al cambio, a2l igual que un cambio

de tecnologia.

3. Ninglin cambio social funcionaria si la estructura

de la organizacidén no ha cambiado o no @uestra un
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.proceso de cambio.
Ec importante aclarar qué es la Sensibilizacién:

Esto quiere ‘decir que 'se ‘identifiquen con la necesidad
del cambio, v propongan las modificaciones convenientes (proce-
so educativo) logrando. .cambios individuales, sociales v de

conducta (disonancia).

Finalmente podemos  entender ~que también es necesario
tomar en cuenta ciertos puntos para  poder planificar los cam-
bios  seciales: tap .necesarios para poder--lograr completamente

las metas establecidas, .por lo que éstos Seran: (op.cit.)

a) Tomar . a " la comunidad - social 'y a: la organizacién como

un sistema.

“b) Preveer ‘repercusiones . para ‘introducir un cambio en

el sistema social.’

c) Cada cambio pércial debe de sericoordinado y progresi-

vo para .que los resultados tengan una secuencia légica.

d Participacidn ‘en la planificacidén 'de las personas

afectadas vpor el cambio, para su posible identificacién

v aceptacidn.

e) Que se sepa anticipadamente qué resultado se espera

de cada plan o programa de cambio.

f) Que cada disefio <considere técnices e instrumentos
de medicién de 1los resultados para replanificar la

siguiente fase.



g)

h)

s2

Que éste . sea flexible para poder adaptarse o realizar
los ajustes convenientes a las necesidades del propio

sistema social.

Por Gltimo, que el modelo’ original parta.de la base
que serd flexible con wuna implementacidn. continua,

constante y periéddica.
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1.-.Aclaracién del Capitulo.

En los dos capitulos anteriores hemos pasado de la época
de 1la "Burocracia" 'a 1la del "Desarrollo Organizacional®,
este cambio dimplica una ecnorme transformacién de sistemas,
organizaciones y m4s aln del hombre mismo, como unidad de

un grupo 'y centro de una sociedad.

Dicha transformacidén nos ha llevado a cxplicar detenida-
mente: sus respectivas teorias, estructuras, modificaciones,
valores, etc..., para poder entender de la mejor manera el
por qué- de este cambio, sin embargo, es dificil poder explicar
de manera concreta y clara cada uno de 1los resultados de
esta ‘transformacibén, por lo que se intentard explicar los
modelos y estrategias mds representativos o més usados en
15 comunidad del D.0., (en el capitulo anterior . explicamos
en el u#ltimo punto los elementos que debemos de tomar en

cuenta para poder elegir algln modelo en especial).

2.- Modelos de Desarrollo Organizacional.

Uno de los primeros modelos existentes dentro del D.O,,
es el presentado por Bennis en donde desarrolla las primeras
nociones de los modelos mds recientes. Este modelo serd pre-
sentado graficamente con una breve explicacién de sus partes
componentes debido a que éstos ya han sidu explicados amwplia-
mente a través de las caracteristicas mencionadas por &l

mismo en el capitulo dos del punto ndmero tres (pagina 27).
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aplicacién de conocimientos, actuacidn do agentes

de este proceso

continuo, son el mejoramiente de la organizacidén y una mejor

produccidn del sistema™ (en Sdnchez B, 1975).
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El- segundo de nuestros modelos .serd el expuesto por
Blake y Mouton en 1973, llamado Grid Gerencial, en este modelo
se trata de representar los diferentes tipos de "liderazgo"
existentes dentro de la organizacién a través de un cuadro
comparativo en donde se encuentran representades los diferen-
tes tipos de liderazgo mids representativos. Este modelo consta
de seis fases, cada una de éstas con una actividad especifica,
a continuacibébn seran descritas muy brevemente éstz;s, ya que
este modelo ocupa uno de los puntos de este capitulo a expli-

car mds ampliamente.

La primer fasc consta de un estudio del marco de referen-
cia, cuyo objetivo principal es la induccién del modelo en

la parte interesada del cambio.

La segunda fase se realiza un estudio comparativo entre
1a situacién real y la del modelo "Crid", "con el objeto

de mejorar los métodos de solucidén de problemas™.

La tercera fase tiene como objeto dentro de los grupos
afectados y a través de un estudio, mejorar las relaciones

sociales (cooperacidn y coordinacién interna).

La cuarta fase se realiza un programa tentativo de las
me jores actividades y funciones del sistema, con el fin de

poder cumplir eficientemente las metas establecidas.

La quinta fase es la creacidn de un modelo ideal, en

donde se establecerdn todas las caracteristicas idéneas para

una mejor organizacidbn.

La ltima de estas fases (la sexta), es la més importante
de las anteriores ya que en ésta se verd a través de una

evaluacidén si los cambios deseados y planeados se han dado
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o no, esto nos dard puntos de referencia para prbéximos planes

de cambio.

Sanchez B. (1975) menciona: "Este Plan deé Cambio Organi-
zacional estd completamente estructurado "y sistematizado,
para que la Organizecidén pueda evaluar, cada uno de los aspec-
tos que estin establecides en cada fase y con respecto a

los pardmetros respectivos™.

Hunt (1987) explica del modelo "Grid": en este. modelo
"tyratan de medir la preocupacidn de un administrador por las
personas y su preccupacidén por el trabaje, y luege ﬁrazar
los resultados ‘en la cuadricula gerencial”, en donde una
vez determinada se disefiard un programa para cambiar en direc-

cién favorable para la organizecidn.

Otro de los modelos que mencionaremos serd el expuesto
por Schermerhorn, en 1987, 1llamindolec '"Modelo General de
D.0.". Este modelo consta de tres fases.

1. Diapgnéstico: ‘en  donde se busca obtener y analizar
datos del sistema estudiadeo, para evaluar la actuacidn

de éstos y poder fijar objetivos de canbio.

2. Intervencién Activa: los objerivos anteriormente
establecidos se llevardn a cabo a través de uvns varie-

dad de actividades especificas.

3. Reforzamiento: aqui se¢ llevard a cabo la vigilancia
de los cambios, se veforzardn aquélles que ameriten

y se realizard una evaluacidén de lo obtenido.

El {ltimo de los modelos que presentaremos serd el desa-

rrollado por Sdnchez Bedolla en 1980, l1llamado "Plan de Cambio
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Social™ descrito en un "esquema de cambio-en .la organizacién".
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Plan de Cambio Social:
A wm.-Andlisis de la situacidn actual del Sistema Social.

B = Proceso de. Cambio, punto principal del proceso,
ya ‘que es lad manera de como vamos a poder pasar
de A a C, dividido en cuatro fases, que posterior-

mente se explicarén.

.C. = Caracteristicas de la situacién "ideal" de la orga-
nizacién; es decir, las mejoras a futuro que se

esperan con el proceso de cambio.

"Proceso de Cambio™
==

Primer Fase: Sensibilizacidn al Cambio (Proceso Educativo

y Pisonancia),

Segunda Fase: Nuevas Estructuras Administrativas y Organi-
zacionales, (asesoria dirigida a la modifi-

cacidn de ambas estructuras).
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Tercer Fase: ‘Asesoria en Procesos Sociales (mejoramiento
§ de . la -comunicacién, liderazgo, conflicto,

toma de decisiones, etc...).
. Cuarta ‘Fase: Estabilizacién y Evaluacién de Cambios.

Pasaremos a - continuacién a describir cada una de las

—féses,”recordando siempre de towar en cuenta:

a) Cualquier elemento o subsistema no puede ser comprendi-
do.. totalmente, si no es tomado en cuenta como parte
integral de un todo, y

b) Chélquier modificacidén al subsistema afectari en nmenor

o mayor grado al sistema total,

Antes ‘de desarrollar cada una de las fases de la parte
B del esquema, es importante determinar que el "proceso de
D.0." consiste desde sus inicios, en recopilar toda la informa-
cidn, diagnosticar las organizaciones y finalmente en interve-
nir activamente, todas las interactuantes y por lo mismo desde

el principio empiezan a funcionar en menor o mayor grado.

El recopliar y analizar 1los datos, implica determinar
1a {ndole y disponibilidad de las fuentes y los métodos para
esta accidn, con el fin de poder definir el sistema, la rela-
cién entre 1og subgislewas, 1dentificar los posilbles conflictes
y las cuestiones debatibhles., La manera en que se va a recopilar
dicha informacidn es también fundamental, ya que se desempefiard
una doble labor, primero como base para cemprender sus procesos
y la manera en que afectan su desempeilo, y la segunda de dsta
la encontramos en el proceso de recopilar y compartir datos,

lo cual constituye una intervencidén en el sistema.

Existen elementos dentro de la accidn de recopilar iafor-
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que - por su -intervencidén -activa dentro del. . sistema

es importante estudiar, dichos elementos son:

Generacidn de

Informacién:

Organizaciéi’ de

la ‘Informacibn.

Anflisis de la
Informacién.

- Forma :en que se toms la informacién.
-~ Frecuencia de recopilacién de informaciébn.

- Metodologia utilizada.

-~ Disedio de proceso para manejar la informacidn.
- Almscenamiento eficiente y recuperable.

- QOrdenamiento,

- Analisis, Integracidén e¢ Interpretaciédn.
-~ Areas: fuerte y. débil,

Observaciones o anflisis de lo anterior,

Para' poder recopilar dicha informacién, existen los si-

guientes procedimientos:

a)

b)

c}

Mérodos Especificos (generalmente determinados por

la empresa, en caso contrario, por el agente encargado),

Observacién-Entrevista (ambas acciones nos dan una

informacién méds personzl y profunda de los hechos),y

Cuestionario (en este caso quizds el més estructurado
rigidamente, nos da alge 1iwmpersonal pero puede ser
més amplio, ya que se pueden abarcar mds dreas con

respuestas cortas on menor tiempo).

Aparte de lo @nterior, encontrames que Schermerhorn,

realiza

una descripcidén mds completa de los siguientes procedi-

mientos para obtener datos:
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l.-"La“ entrevista: es adaptable & 1las circunstancias
por lo que nos dard datos sumamente ricos, con la
posibilidad de poner énfasis en aquéllo que mis nos
interese para que estos datos tengan cierta armonia,
Sin embargo, es algo costeso, que puede en un momento
dado caer en prejuicio su dinterpretscibén, por 1lo
que se puede crear un problema de codificacidém, prio-

ridad y responsabilidad.

2.~ E1 cuestionario: genera informaciédn muy cuantificada
y resumida, por lo que facilita su tratamiento en
las grandes muestras, por lo mismo no ‘es costoso
y si gencra un gran volumen de datos. Por el contrario
aqui no se puede crear un énfasis particular, en.
donde se puede llegar a pasar algin punto, creando
datos exagerados y con cierto prejuicio al contestar

lag preguntas.

3.~ La observacidn: aqui se generan datos en base al
comportamiento, adaptable a . las circunstancias ¥y
también los datos de tiempo. Pero podemos encontrar
ciertas dificultades para interpretar y codificar,
con una baja confiabilidad del observador. Este proce-

dimiento es costoso y su muestreo es problemdtico.

Datos - secundarios y mediciones discretas: no se re-

quiere de reactivos, existe upna alta validez ya que
no hay prejuicios, por lo que es facil de cuantificar.

Sin embargo, cxisten problemas de acceso y recupera-
cién de la informaciédn, 2z la vez gue se dificulta

su interpretacidn y codificacién.

Cada wuna de estas partes implica un andlisis profundo

para su eleccidén, que dependerid de muchos factores, donde
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los principales siempre ser&n: el tiempo y el costo, los otros
factores variaran de acuerdo a las caracteristicas de la orga-
nizacién. Pero siewmpre con un mismo objetive: proporcionar
los datos mds aplicables al incremento de la aptitud del orga-

nismo para poder verificar y resolver todos sus problemas.

El hecho de resolver un problema er la empresa, implica
poder introducir un cambio, por lo que se considerardn cono
estrategias de cambic social a las .tres primeras fases del
"Egquema de Cambio". (Las cuales se van a utilizar de acuerdo

a las necesidades de la empresa).

En la -primer fase- se dan los marcos tedricos de referen-
cia que apoyan al D.0., & través de técnicas educativas (acti-
vo-participativo), y de difusidn, dicha informacibébn debe de
crear en las personas sentimiento de disonancia; es decir,
confrontar a organizacidén con sigo misma, creando la inquietud

y la necesidad de un mejoramiento constante.
Pars esta fase contamos con las siguientes técnicas:

1. Desarrollo de Grupos.
2. Solucidn de Problemas.
3. Toma de Decisiones.

4, Estilos de Liderazgo.

En 1la -scgunda fase- la estructura la conforma la misma
organizacidn, replamentos, sistemas  de - trabajo, objetivoes,
politicas y normas, por lo que debemos de disminuir en dicha
estructura: la estrecha represién y rigidez de las opiniones

de la conducta del individuo y los grupos en la organizaciodn.

Para esta fase tenemos las siguientes técnicas:
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1. Rotacién de Puestos.

Estructura Matricial.

Flexibilidad de las prescripciones de conducta.
4. Relaciones Interdepartamentales.
5. Grupos de Fuerzas de Trabajo.

6. Enriquecimiento del Trabajo.

El ‘objetive de 1la ~tercera fase- es "el mejoramiento
de las formas de interaccidn de 1las personas de los grupos
que forman parte de la organizacidén" (mecanograma), asesoria
llevada a cabo durante las funciones mismas de la gente, cuando
abordan los problemas de trabajo o en situmciones simuladas
(para el mejoramiento de los procesos sociales). Donde lo
fundamental son los objetivos en cada fase del modelo y la
"identificacién del sistema-cliente™ con la necesidad del

me joramiento organizacional.
En esta fase encontramos las siguientes técnicas:

1. Grupo T.

2. Dindmica de Grupos.

3. Desarrollo de Grupos de Trabajo.

4. Consultoria de Procesos.

5. Mejoramiento de Estilos de Liderazgo.

6. Entrevistas y Encuestas Diversas.

La ~-cuarta fase~ contiene las caracteristices  ideales

que - se  pretenden. alcanzar, 1o que la organizacidn busca o

pretende:

a) que exista un clima de confianza psico-social.

b) que 1las relaciones interpersonales ¢ intergrupales

sean de coopera

puedan surgir y ser confrontados

c) que los c
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adecuadamente,

d) que la gente pa

amente en la modificacién

de la realidad organizacional.

e) que  las decisiones se tomen cerca de ‘lag fuentes de

ad.
g) que haya libertad para propiciar la creatividad vy
la iniciativa.

h) que se propicie y desarrolle el trabajo en equipo.

i) que se propicie y desarrolle el autocontrol y la auto-

direccidn.

j) que la gente se comporte con alto gradu de invelucra-

miento, compromiso y rvesponsabilidad.

k) que las normas de conducta sean flexibles, para que

nto.

m) finalmente, que sc propicie el desarrolleo personal

y. profesional.

Tomando en cuenta lo anterior, l1la primera dificultad
encontrariamos seria la operacionslidad de ceds uno de

puntos anteriores, por su alto grade de complejidad, la

segunda la encontramos en el aspecto ético de las metas, ya

que

el apente debe tomar en cuenta las proporciones de la

organizacibén, pero finalmente esto debe de estar de acuerdo

para lograr lo deseado en los principios del D.O.

3.~ El Modelo del Grid Gerencial.

Blake y Mouton, describen que existen tres posibilidades

de cambio: el "Cambio Evolutive", en donde se realizan trans-

formaciones ordenadas, de forma pasiva y respondiendo a una

situacién a medida que se presenta; el "Cambio Revolucionaric”,
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contrario al anterior 1las respuestas se presentan de -forma
inmediata y se provocan cambios con esta respuesta de manera
brusca; el tercer cambio es descrito como "GRID"; es decir,
"Grid Gerencial". En donde se analiza qué es lo que "debe
ser" con lo "que existe", creando un cambio planeado que se
conocerd cemo MODELO. (1973}

"D.0. Grid, es wuna estrategia para lograr el cambio.
No es ni -evolutivo- ni -revolucionario-. LEvita las debilidades
inherentes a 1la lucha por sobrevivir del método evolutivo
y las de resurreccibén de la compaiiia con el método revoluciona-
rio. Es una estrategia bhasica de cambio, gque coloca todos
los conceptos, habilidades, técnicas, estrategias y tdcticas
necesarias para efectuar el cambio planeado en las cabezas,
corazones y manos de aquellos que digieren, manejan y trabajan"
promeviendo sélc la razén y no la resistencia, compensando

la revitalidad y no el conformismo. (op.cit.).

El Grid Gerencial, es otro de los modelos dentro del
D.0. més utilizades y enriguecidos, que podria utilizar una
empresa u organizacién que busca un cambio controlado-planifi-

cado desde el primer momento que sSe busca esta transformacién.

Se utiliza entre otras cosas para identificar estilos
de liderazgo. Elaborado en los afios 60's, por R. Blake y J.Mou-
ton, en donde tratan de demostrar cudl es la importancia de
los altos ejecutives empresariales para dos. factores vitales

de la organizacidn, la "produccidén” y las "personas”.

Koontz y O'Donnell (1984) mencionan lo siguiente: "Tal
como sus autores han sefnalado, el uso que hacen del términe
-preccupacién por- pretende significar -de qué manera- se
preocupan por la produccién o de qué maunera se preocupan por

las personas, y no aspectos tales como -cudnta preduccidn-
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se preocupan por obtener de un grupo”; éste quiere  decir,
"las actitudes de wun asupervisor hacia una amplia variedad
de asuntos; tales como: la calidad de las decisiones sobre
politicas, procedimientos y procesos, creatividad en investiga-
ciones., calidad de los servicios, de las asesorias, eficiencia
en el trabajo y volumen de produccidn", todo esto asignado
para el Area de produccién. en cuanto a las personas, podemos
decir, que se interpreta en "forma amplia los elementos tales
como: el grado de compromise personal, el logro de wetas,

el mantenimiente del autoestima de los trabejadores, la asigna-

cidén de responsabilidades con base en la confianza més que
en la obediencia, el wmantenimiento de buenas condiciones de

trabajo y las interpersonales satisfactorias".

Dicho modelo descansa en un concepto bipolar de las dimen~

siones de liderazgo, cuyos elementos claves son:

1) Interés por ls Gente, y

2) Interés por la Produccién,

En una escala de nueve puntos, ("dado por sentado que
las dimensiones no estin relacionadas entre si", en Siegel
1975), es posible clasificar a una X perscna en términos de
su posicibébn en la rejilla, (que serd graficada completamente

“en la pagina siguiente para su f[acil comprensién).
e

Esta muestra, en una situacién 4 cinco "Gerentes Hipotéri-

cos", en donde el 1.1 se conduce de manera conveniente, el

9.9 muestra un miximo interés an amt claves, y se conduce

de la manera més conveniente.

El propbésito es desarrollar a gerentes 9.9 bajo un progra-
ma que conprende elementos del adiestramiento por nmedio de

la sensibilizacién, que conducen el desarrollo administrative
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y la modificacibn organizacional.

A coqtinhaciéh ‘serd’ descrita dicha rejilla a través de

diferentésipuqtos'dé‘vista;

Siegel (1975) realiza las siguientes descripciones:

1.9

Se  interesa muchoe en la necesidad de la gente, por
satisfacer sus relaciones, conduce a un clima y ritmo

de trabajo confortable.

Administracién Ideal. -Desarrolla . las .relaciones .de
confianza y respeto, y el sentido de entrega a las

metas de ‘la organizacidn.

Contrarresta las necesidades de desempefiar el trabajo
con ‘el deseo de mantener un nivel satisfactorio de

la moral.

Fomenta el ejercicio del minimo esfuerzo para terminar

el ‘trabajo 'y el minimo sentido-de pertenencia a la

corganizacién,

Dispone las - condiciones de trabajo para miaimizar

la interferencia de los elementos humanos.

Blake y Mouton (1973), describen su modelo de la siguiente

manera:

1.9

"Una atencidén cuidadosa a las necesidades de las
personas para satisfacer las relaciones humanas,
lleva a un ambiente de trabajo agradable y a una
organizacién amigable”, (existe un mayor énfasis

por la gente y menor interés por la productividad),
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en donde & veces el deseo de causar buena impresidn

prevélece en lugar de ser eficiente.

"Las  personas comprometidas realizan el trabajo:
la interdependencia, a través de -un esfuerzo conmln-
por los objetos de la organizacidn, lleva a relaciones
de confianza y respeto". Muestra un alto interés
a la produccién y la gente, buscando estudiar los
casos problemdticos, llevando una relacién de manera
abierta, dando como resultado una comprensién mutug,
en’ donde se obtendrd un cowmpromiso comiln hacia los

resultados. (La ~premisa~ mds importante del Grid).

"Se obtiene de la organizacidén un desempeiio. adecuado,
balanceando las necesidades de completar el trabajo
con la de mantener u las personas satisfechas”". Punto
intermedio en donde la gente no se dessrrolla comple-~

tamente, ni adquiere un compromisoc total.

"Se -exige un esfuerzo minimo de trabajo para mantener

‘contentos a los miembros de la organizacién", con

un minimo interés por ambas partes, ya que no ejecuta
y ‘'si deja de realizar el trabajo, para GOnicamente
recibir los beneficios de la empresa que le son otor-

gados.

"La eficiencia en las operaciones es el resultado
de un arreglo en las condiciones de trabajo, de tal
manera que ¢l clemento humano se descuida por comple-
to". Existe un alto interés por la produccidn, buscan-
do siempre lograr los objetivos de la empresa, utili-

zando a el elemento humano como miaquinas.

Koontz y O'Donnell (1984), bésicamente describen de manera
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similar las puntuaciones anteriores, 'la diferencia encontrada

es la siguiente:

1.9 "Administracién de Club Campestre”, no hay interés
por . coordinar esfuerzos pare. legrar objetivos de

la organizacibn.

9.9 "Administracién de  Equipo", combinar .necesidades

de ‘ambas partes, mostrando mayor accidn para ambos.
5.5 ‘"Administracién Mediana", no sobresaliente.

1.1 "Administracién Empobrecida", - renunciando - a  .todo
interés e intento de trabajar, 'y séle actla -como
~mensajerc para comunicar lo referente del:nivel supe-

rior al nivel iuferior.

9.1 M"Administracién Autovcrdtica de Tareas', interés dnico

por una operacibn eficiente.

Schermerhorn - (1987),  describe de manera similar cada
uno de los puntos anteriores, sin embarga, los nombra de manera
diferente, por lo anterior, sblo se mencionarin los nombres
que é&éste le da a cada punto y dnicamente se desarrollard el
9.9 .

9.1 "Country Club"
5.5 "A Medio Camino"
U

1.1 "Administracién Improvisada'

1.9 "De trabajo"
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9.9 "De Equipo", "es una persona cuyo comportamiento
de liderazgo es la administracién en equipo, que
puede  integrar las preocupaciones por el trabajo
y per las personas, en beneficio de la organizaciédn

y de sus miembros",

Como podemos ver, cada uno de los autores consultados
nos dan su propia opinién del uso de esta "rejilla", muestra
clara 'de que el modelo se puede aplicar a una anplia gama

de problemas empresariales.

A continuacién procederemes a describir cada una de las
seis fases de que consta el Modelo del Grid Cerencial de Blake
y Mouton (1973).

" FASE T ¢

Es la introduccién del concepto bdsicae del modelo, impli-
cando su estudio, para comprender la dindmica del comportamien-
to .de lz empresa, donde se buscard desarrollar elevada preocu-
pacidén por ambos aspectos. (Tado esto ecs a través de semina-~
rios, con duracidén aproximada de un dia). En donde para poder
introducir un programa auevo, es necesario estudiar primero
el { Por qué ? el anterior no funciona y dar razones que nos
lleven a estar completamente de acuerdo, ademds debemos de
dar razones del por qué el nuevo satisface y sobre todo, acla-
rar gué es lu que satisiace, con lo anterior evitaremos cual=-

quier posible rechazo de las persvnas afectadas por el cambio.
" FASE 11 "
(Pesarrollo del trabajo en grupo).

Se enfoca =4s esta fase en el equipo, gque en la persona.

Este equipo Fija sténdares y la manera de lograr los
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objetives, identificando los obstdeculos por los que no se
puede llegar a la potencialidad total. "Se estudia el comporta~
miente de la dinémica del grupo de trabajo de 1la organizacidn
y se prueban las formas del trabajo actual comparadas con
¢l modelo "del cuadro organizacional GRID para perfecciocnar
los mérodos de solucidn de problemas"”, es propiamente ‘dicho

la aplicacién de los conceptos de la "FASE 1%,

Se busca el perfeccionamiento del trabajo, a través de
detectar: dificultades, restricciones y proyectar .accienes
de conducta, para que cada individeo treabaje con un alto grado
de cooperacidn, (analizando, estudiando y corrigiendo heches
detectados en el desarrolle del trabajo actusl), por el propioc
individuo y los demés.

Actividades a desarrollar:

a) Comienza con un trabajo preparatorio, en -donde ‘el
individuo se autoanaliza e identifica sus propias
limictaciones, y ‘ademds, las accicnes que hacen o dejan
de hacer los demds, que aumentan o disminuyen la ecfec-
tividad del grupo. Los temas bajo los cuales se anali~
zardn los grupos variaran, dependiendo del tipo de

problema, (comumicacifn, metas, calidad, entre otros).

b) (Refuerzo dol desempeio individual).
“Ayudar a cada wiembro a aprender cudl es su estilo
de GRID mnds caracteristico”, bajo la opinidén acorde
de los miembres del grupe, (para cada uwno de leos indi-
viduos). Refuvrzando mds los conocimicentos adquiridos
en la primer fase, pero con hechos més reales y propor-~

cionados per los mismos integrantes.

c) {Establecer objrtivos y solucidn de problemas).
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Creando un proyecto de demostracién, sge selecciona
un problema clave, se buscan causas y soluciones posi-
bles e inicia la solucidn mAs conveniente. Se asignan
responsabilidades y se crean tiempos para poder criti-
car lo hecho hasta ese momentw, corrigiendo errores
y ‘evaluando el progreso. Este proyecte con duracibe

de unas semanas, nos da dos resultados:

1. La solucién al problema clave, vy
2, La manera de poder resolver otros de forma
gimilar, (modelo base del cbdmo solucionar diver~

sos problemas).
" FASE IIT "

(Desarrollo Intergrupal).

Similar al anterior en cusnto a su aplicacidn, con "rela-
cibébn al trabajo interno entre las unidades organizadas de
la compaiia, donde la cooperacidén y la coordinacidén son vitales
para el éxito",el objetive principal de esta FASE serd reducir
el conflicto entre grupos que trabajan juntos, (de importancia

mayor para la organizacidn, que para la persona).

Esta fase comienza con la integracién de dos grupos,
aclarando primeramente los objetivos, métodos y actividades,
para pasar a identificar los clementos que se necesitarén
para obtener una relacidén ideal, sigue una discusidn conjunta,
comparando resultados, llegando finalmente a un acuerde comin
de elementos, similares y diferentes, que caracterizan la
manera de llevar a cabo el trabajo, llegando a una solucidn

finica conjunta.

En cada elemunto se busca su posible solucidn, la causa

de éste y las posibles recomendaciones. (Todo se lleva a cabo
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por separado en cada uno de los grupes, para finalmente de
manera conjunta llegar a un sbélo término). La duracidn de

esta FASE es de semanas.

" FASE Iv "

(Desarrollo de un Modelo Estratégico Ideal].
Es propiamente umr estudio de: las uropiedades de una empre-

sa; -si de verdad fuera excelente.

La gente de alto nivel, gque sc¢ encuentra dentro de 1la
organizacién, generalmente se ha desarrollado dentro de ésta,
esto implica que durante afios ha participade en su forwacidn
y desarrollo, y por lo tanto, considera que el sistema va
bien y que Gnicamente necesita de unos ajustes. (ESTO ES CONSI-
DERADO COMO UNA IMPORTANTE BARRERA DENTRO DEL PROCESO DE CAM-
BIO). Su alto grado de familiarizacién con 1la organizaciébn,
hace que se pierda cierta objetividad al criticar dicho siste-
ma, por lo tanto, es necesario idear la manera de "mirar desde

afuera una organizacidén™.

Para que se de ésto, se tendrd que llevar a calbo un proce-
so similar de la "FASD II", estn dimplica: "un trabajo preiimi-
nar". "Este trabajo incluye el estudio de varices libros v

articulos escritos por exitosos jefes de empresa, como crénicas
de su liderazgo". reflejondo en éstos los problemas, pensamien-~
tos, etc..., que pasaran al cambiar un sistema por unc nmds

importantle y provechoso.
Un punto clave es que se haya pasado la "FASE 11", va
que ésta nos ayundard o confrontar la base histérica por una

2 . . .
concepecidn nueva, sin ecste cambio no se podra dar el modelo.

Ademds de este punto clave existenm otros gque ayudan 8
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los libros y articulos, éstos correspenden a cads

una de las 4reas siguientes:

(= N

A

Objetivos Financieros.
Naturaleza del Negocio(s).
Naturaleza del Mercado(s).
Estructura de la Organizacién.
Politicas, y

Requisitos de Desarrollo.

continuacidén  las  personas se vreunirdn. para estudiar

y- realizar el modelo. estratégico, cuyas actividades se centran

en:-

a)

b)

c)

LLegan “a  un--acuerdo -de c6mo los autores Lllegaron a
resolver los problemas en cada una de las é4reas mencio-

nadas.

En base. a lo anterior, tratan de llevarlo o aplicarlo
a su. propia empresa y problemadtica, bajo las mismas
dreas.. {(Ya. que los autores muestran un método en el
articulo o 1libro, pars que con ésto los integrantes
puédan trabajar desde afuera como iricialmente se

pedia), vy

Examinando los conceptos de la organizacidn en su
forma de operar se Trealizan las siguientes preguntas:
" iCuAl serd el modelo si los negocios se manejan
sin ‘ninguna limitacidén histdérica y de acuerdo con

el criterio de los beneficios empresariales adecuados?"

Esta FASE tiene duracidn aproximada de un mes.
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" FASE V "

(Ejecucidén del Modelo Estratégico Ideal),

Comienza con la organizacidn de la compafia para ejecutar
la conversidn, empezundo con el estudioc de cada elemento de
ésta; es decir, se fracciona a la organizacién en posibles
centros de utilidedes, segmentos geogrificos, lineas de produc-
cibn, etc..., después de la identificacidn de cada ‘elcmento,
se.: les asigna como 'grupo de plancacidn” y un coordinador
de la "FASE V".

Este sera el armador de la transformacidn, ayudando a
los grupos a organizarse y a "adquirir los conocimientos nece-
sarios para saber cbéme va a operar cada centro”, de acuerdo
al -Modelo Ideal Empresarial-., Se debe ademds de disefar mode-
los de entrada, salida, resultados operacionales y de mercado-
tecnia, cursos cortos de técnicas y destrezas de la investige-
cibn operacional y =1 disefio de sistemas para llevar. el estudio

del cambio de mancra efectiva.

Cada centro trabaja de manera independiente. "La estrate-
gia general es tomar ¢l negocio de centro de utilidades vy
examinar cada faceta de sus actividades desde la consecucidn
de materia prima hasta la disposicidn final del produsto;
desde 1la seleccidén de personal hasta la localizacidén de las
plantas; desde el proceso de fabricacién hasta los canales
de distribucidn". El objeto de aste grupo de planeacidn es
probar c¢Sms ze deberian de ejecutar las diferentes acciones
dentro de estas actividades, si el negocio se va a manejar
de verdad excelente., (Finalmente debemos de tomar en cuenta
los requisitos de desarrollo, los factores de flexibilidad,

los conocimientos efectivos, etc...).

La etapa final la ejecuta un grupo de planeacidn, dste



se encarga de: si la supervisidén y los servicios administrados
son- justificados, '(por ‘parte ‘de. la alta gerencia), para los
requisitos de los centros de utilidad, llevar los gastos fijos
al minimo, disefiando finalmente el “MODELO DE LA SEDE".

Este "MODELO" serd estudiado por el coordinador y el

grupo dirigente, para su aprobacién y llevarlo a su ejecutaciédn.

Esta " FASE  tendr4 una duracién - variable, inicialmente
serd de tres meses a un afio, cuando se tenga el "MODELO™ como

tal, hasta los cinco aiios o mas.
"~FASE. VI ."

(Critica Sistemitica).
En esta FASE una manera de aprender y mantenera perspecti-

“‘vas de’progreso.

Se busca «criticar el progreso, identificando barreras
y oportunidades de un desarrollo, una vez completada la "FASE
V". Esta evaluacidén puede llevarse a cabo a través de cxaminar
la situacidén de la organizacidn antes de realizar la "FASE
1", ademis de esto, en cada FASE se obtendran ciertnos resulta-~
dos, que se van acumulando para reorganizar, resumir e inter-—
pretar éstos, (ésto es realirzado a nivel gerencial), en donde
al igual que las otras TFASES, se emplea un método de auto-
convencimiento y gqeneralizacidn, (clave de la estraregia de
desarrollo), aqui se ven lus resultados de lo aprendido vy
la transformacidén obtenida, asi como los beneficios y metas

logradas, que sc plantearan desde un inicio.

" La FASE VI mide los cambios en las condiciones de la
Pre-Fase T a la Post-Fase V, para evaluar y estabilizar la

realizacién y 1la determinacién de nuevas metas y objetivos
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de réalizaciones en-el futuro".

4.~ Método de Laboratorio.

El Método de Laboratorio fue creado en 1947, cuyos princi-
pios fueron: el primeroc de ellos determina que "es un procem
de aprendizaje cuyo fundamento principal es la experiencia,
en. segundo lugar es un proceso de investigacidén de modos de
actuar que implica engendrar y recopilar datos, formular etapas
para ‘actuar y valorar las consecuencia de esa situacidn a

través de retrocomunicacidn”. (en Newton, 1974).

La relacién existente entre el D.O. y el Método de Labora-
torio, coinciden con losg principios del método, (Proceso de
Aprendizaje e Investigacibén de Forma de Operar), utilizados
en el D.0. pero enfocados mds hacia el "sistema humano", (cam-
bios en individuos y grupes, asi como los que afectan a la
organizacibén como tal), dichos puntos de relacidén, mads en
especifico son, 1a experiencia y el aprendizaje, ya que se
busca el desarrollo y el bienestar del individuo, asi conmo

los sistemas que faciliten la utilizecidn de su potencialidad.

Los tipos de aprendizaje gue podemos utilizar y desarro-
1lar dentro del procesn, son muchos y &ctos dependerdn sicuwpre
de las circunstancias particulares de cada orgpanizacibén, sin

embargo, podemos agruparlos en cuatro grandes Aareas, Gstas

serdn expuestas a continuacidn: (en Bartletr, 1980)
a) La reduccién de las conductas extremas, por cjemplo:
aguéllas que sean excesivamente dominantes o sumisas,

agresgivas, ctc... .

b) "La franqueza, receptividad, conciencia y tolerancia
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de las diferencias" (en Buchanén. 1965).

Las habilidades de tipo ‘operacional, por ejémplo:
escuchar, participar, emplear nuevas técnicas, aolicij

tar retroalimentacibn, etc..u .

Finalmente, los ¢stilos de "cognicién" ‘o "cognositivos™;
es decir, 1los procesos .de aprendizaje, (aprender a
aprender). o

AdemAds de lo anterior, existen factores que influyen

més directamente en el aprendizaje que - otros, :éstos serian:

(op.eitt

1.

)

La composicibn del equipo: en este factor encontramos
que - la personalidad y el nivel jer&rquico de log indi-
viduos ‘determinard el nivel final que se tenga de

aprendizaje.

La duracién del Laboratorio: es decir, el tiempo que

nos va a llevar lograr las metas deseadas.

La conducta del Adiestrador, los efectos que tiene
la dinteraccién e interrelacién en un menor O mayor

grado de éste con el grupo.

Por Gltimo, las decisiones de wetas 7 retroaslimentacidn,
en donde se ha encontradeo que cuando existe mayor
posibilidad de participacidédn (retroalimentar), mayores
han sido los cambies y mds coopromiso ha existido
al tomar una decisidn en grupo, esto es similar cuando
se determinan las metas que 3ze esperan, llevéindolas

a cabo.

ESTA TESIS HO DEBE
SALIR BE {& BIBLIOTECA
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£l Método de Laboratorio ha sido utilizado para perfeccio-
nar la aptitud en la soluciém de conflictos, relaciones entre
equipos de personas, los procedimientos sgon los mismos en
tedos los casos, la diferencis podris ser el enfogue gue se
le quiera dar en cada caso. A continuacidn para poder eatender
un poco mejor para qué es efectivo, serd expuesto en dos gran-

des Areas:

1. Facilitar los cambios especificos del individuo en
el Ambite industrial, ¥

2. Para algunos problemas del D.O.

Es importante aclarar qué implice la etaps de retroalimen-
tacidn, trambidn llamada retrocomunicacidn, "a menudo, la comu-
nicacién es mucho mids répida si se elimina la retroalimentacién
pero es mucho mAs efectivo ern consepuir wna ejecucidn superior,
aunque sea mucho més lento, si se permite la retrealimentacibén”
{en Bartlett, 1980). Por lo que ademds, es necesario saber:
el cdémo comunicarse, qué comunicar, dbénde hacerlo, cuindo,

por qué y a quién.

Los temas a abarcar van desde el dominio de luv gencral
e interpersonal, reacciones entre grupas, cle..., para deterwi-
nar el uso de algunas de eStas partes, es necesario  tomar
en cuenta los dateos de la empresa, sus caracteristicas, ete....
v el diagnédstico, ya que la meta clave del Métode de Laborato-
rio es el de "crear en los participantes una plena comprensidn
de los procedimientos esenciales para su propic aprendizaje:
aprender a aprender” {en Newton, 1974), ademds dc hacer hinca-
pié en la fuerza de la retroalimentacién, sobre el aprendizaje
individual, dando ademds solidez al cambio personal y del

organismoc.
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A pesar de ser un buen procesy de cambio, tambidn existesn
ciertos puntes por resolver dentro de éste, Harrison en 1967,

~describe ciertos problemas del método, éstos son:

a) Al dividir a un grupo en subgrupos, ox dificil hacerlo

al azar., ya que gencralmente se eligen a si mismos

ionan

o se asignan por razones administrativas-organizac
les,

b) Dentre de los anteriores existird uno 9 ugos gue se
mantendrin como control, (lo ansterisr os con ¢l fio
de comparar al final del pracess con el grupo contrarie,
para - ver si ha existido alpin. cambio despuds de),
por . sdlo este hecho, leos mivmbros gpertenccientes  al
grupo cantrol, influird en sus cxprclativas, introdu-

utiliza como criterio

cibndose una distorcibdn ya quo

su conducts mostruda.

¢} iCudndo debe uno ltlevar s cuabu la evaluacidn?, ui

s de cambio y ver ademiis

al fisal o durante el progs

ba jo qué verdaderas circunstancias se dieron.

5.~ Dindmica de Crupos.

Este punto va a ser parte especial del capltulo tres,
ya.-que lo dedicaremos a explicar un poco ads detalladamente

la “Dindmica de Grupos"”,

Como  hemus podido observar, el D.0, ez en general un
concepto nuave de lo que serdz una “dindmica’, ya que se utili-
zarén muchos de los elementos que é&sta ya ha urilizade y desa-
rrollado anteriormeate y yuc ahora modificaresss para  una

drea mas especial; el beneficic del hombre f{grupo), Tie impli-
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card -finalmente un beneficio para .la empresa en "conflicto

social”,

Lo mids rico de la Dinémica de Grupos, es que la podemos
adaptar. a nuestras necesidades (ya Sea como empresa o como
grupo), y hacerla ‘atn mAs especifien 8l problema que tenemos

en el momento.

Pero: iQué es en si la Dindmica de- Grupos?, iCémo surgid
ésta?. Bueno, -se tratard de explicar estas dos preguntas -.a
continuacidn,

“=-Desde 108 tiempos - de Platdn 'y Aristébteles, el hombre
deciencia 'se interesé por el hombre y realizdé hipétesis y
anAlisis .sobre los fendmenos colectivos, su. estructura 'y nds

‘afin, su transformacién.

En el sigleo XVII, Comte y Spencer, socidlogos, realizaron
un estudio sobre las multitudes, (el plblice y masas), con
sus consecuentes fenbmenos; Charles Fourier, enuncia los prin-
cipios para fundamentar una ciencia de los grupos, (experiencia
global: con wun tiempo, un nlmero limitado, un propdsito);
en dicho siglo, Emilio Durkheim, senté las bases para la Teoris
de los Grupos, él decia: que las ideas individuales se ven
alteradas finalmente bajo un proceso de sintesis psicosocial,
creando un producto de grupo, no explicidndola en funcibn de
los procesos mentales iadividuales, sino manejando al grupo
como la suma d¢ iandividuos como una totalidad, wmanejando con-

ceptos como: solidaridad, anomia, simbolos sociales,

Freud en 1921, moneja mis sobre la "psicologiam colectiva”
] |4 8

y empieza una estructuracifén mas depurada de ésta, sienpre

bajo las perspectivas del psicoandlisis y con un cardcter

dindmico, cuyo origen de todo era el nicleo familiar.
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Es durante las dos Guerras Mundiales donde se acrecenta
el interés por estas éreas de estudio. Al término de la Primera
Guerra Mundial, se interesaron por el rendimiento de los equi-
pos de trabajo y de poder combatir la fatiga; es en la Segunda
Guerra Mundial cuando se interesan por el -andlisis de los
fenbmenos colectivos y factores de cohesi6n en grupos, (princi-

palmente militares).

Lewin es el cientffico que funda o crea propiamente lo
que hoy conocemos como "Dindmica de Grupos", fuertemente influ-
enciado por Freud:; fundamentado en 1la Gestalt, describe a
la "Teoria de Campo", como un campe de  fuerzas que actilan
en relacibén a un todo, toma de la Fisica y del Anadlisis Vecto-
rial los conceptos bdsicos para explicar al grupo y sus fenbme-
nos, tales conceptos son: locomocién, valencia, vector, cohe-

sién, campo de fuerzas y fuerzas de grupo.

Otro importante personaje para ¢l estudio de la "Disdmica
de Grupos" es Bion, éste describe la motivacidn inconsciente
en el comportamiento de los grupos, estructurdndeolo en Jdos
niveles de funcionamiento: -contenido manifiesto- y -~contenido
latente-, el primero de éstos se basa principalmente en 1la
realidad, orientado a una tarea; el segundo es la "fantasia",
orientado a deseos y necesidades irracionales, en el -contenido
manifiesto~, encontramos reacciones directamente observables
y en e! segundo son reacciones no observables directamente,

pero condicionan al primero.

Pichon-Riviere nmanejan los grupos "operatives"; es decir,
un conjunto de perscnas con un objetivo comin, en donde se
ve ¢l adiestrumiento, como base para una determinada tarea,
y la retroslimentacifn abierta, donde existen grandes posibili-

dades de que todos aprendan de todos.
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El estudio experimental de los grupes abarcd cuatro aapeﬁ-
tog principales: (en Acuna, 1982)

a) Andlisis sistematizado de grupos de la empresa (Mayo,

"relaciones humanas").

b) Psicoterapia de Grupo, readaptacibn ‘social. con  la
misma participacidn grupal, Bion maneja los. aspectos
inconscientes de la vida colectiva  (comportamiento

grupal).

c) La ‘creacidén Soclométrica de Moreno, la interaccién
y los tipos de asociaciones gque existen dentro . de
los grupos. El Psicodrama, donde se observa el grade
de cohesidn, la estructura del equipo 'y' la forma de

organizacibn esponténea.

d) En 1945, se funda el Centro de Investigacién sobre
Dindmica de Grupes, en la Universidad de Harvard,
fundada por K.Lewin, influenciado por la Escuela Psico-

l6gica de la Teoria de la Gestalt,

La Dindmica de Grupos c¢s entonces un conjunto de dindivi-
duos en una situacidén de grupo, sintetizada y wmetddica, para
el aprovechamiento de las capacidades cognitivas y canocionales
de los individuos, permitiéndole de manera relajada entrar
a unha situacidn de juege, donde dependiendo del drea de refe-
rencia de la dindmica, el individuo podrd dar lo mejor de
sy capacidad, obligando 2 una observacién propia de lo realiza-

do y una asimilacién cognoscitiva de los hechos.

Las &reas a las que se hacen referencia son las siguien-

tes: {en Acevedo, 1982)
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1. Cooperacidn y Competencia,

2. Comunicacién Interpersonal‘e Intergrupal.
3. Liderazgo.

4, Retroalimentacidn.

5. Sengibilizacién,

6. Rompimiento de Hielo.

7. Toma de Decisiones y Solucidn de Problemas.

Sus nomhres variardn de acuerdo a su utilizacidn de éstas,
pero en general éstas son 'a grandes rasgos, las Areas que
comprende la "Dindmica de Grupos”, de é&stas se desprenderdu
més, que dependers’ del interés del aplicador, cada una de
estas Areas tiene un nimero indeterminado de técnicas con
caracteristicas . propias y usos aplicables no séle a esa &rea,

sino a otras.

Dentro de la Psicologis Industrial, las técnicas de "Dind-
mics de Grupoe”, son utilizadas para las siguientes funciones:

(en Acufa, 1982)

1. Relaciones Interpersonales.
2. Besarrolle de Habilidades.
3. Seleccién de Personal.

4. Capacitacidn.

5. Toma de Decisiones.

6. Desarrollo Organizacional,

En este wuitimo, «l ¢

¢ nuestro interés, serd en el estudio
de las formas y wmodelos de la organizacidn, (desde Jdifcrentes
puntos de vista), donde se uvtilizard como eactrategiza de cambion,

mediante ejercicios o técnicas principalmente de: SENSIBILIZA~
CION, RETROALIMENTACION, TOMA DE DECISIONES, entre otros,
cuyo objetivo general serd: ~facilitar las relaciones huwanas

y sensibilizar s los participante a la reflexidn, tante propia
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como de grupo de un problema en particular.

Con el fin de entender mejor los tres términos mencionados
anteriormente, que mAs. relacidn tienen con el D.0., a continua-

cibén describiremos cada uno de ellos.
Sensibilizacidn:

"Desarrollo de 1a habilidad, para predecir 1lo que un
individuo produciré4, dird, acerca de si mismec y -de otros"
(en Acuiia, 1982), 1lo anterior quiere decir, ataca ‘aspectos
importantes tanto personales como grupales, dando un alto
grado de extroversidn por parte de los integrantes del grupo,

para poder definir la situacién y provecar un cambio,

Retroalimentaciédn:

"Comunicacién a otra persona © grupo, sobre cémo percibi-
mos su conducta, como forma de ayuda, para considerar la posi-

bilidad de un cambio positive en é&sta" (en Acufia, 1982).

Toma de Decisiones:

Proceso en el que a través de una situacidén especial
los individuos integrantes de un grupo, deberdn de concientizar
y racionalizar las posibles alternativas de solucién a una
situvacién dada. (en Zarate, 1988).

Como hemos podido observar, la "Dindmica de Grupo" estd
estrechamente relacionada con el D.0. por lo que ambas scran
interactuantes y siempre buscardn un objetivo comin: "el bien-

estar social del hombre".
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6.~ Grupo " T ",

En 1946, nacibé la base de lo que hoy conocemos como "Grupo
T", llamdndose anteriormente: "Grupo de Entrenamiento de Habi-
lidades B4sicas", (G-BST). El Grupo T, fue disefado entonces
en 1947 en los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento, funda-
dos por: Bracford, Lippit y Benne, donde originalmente era
upna técnica educativa, para poder hacer también una teoria

"“laboral y psicoterapéutica”,

El Grupo T es considerado como una tecnologia, que cuenta
con antecedentes del Psicodrama y la Sociometrias de J.L. Moreno
y de la Dindmica de Grupos, inicialmente fue llamado "Laborato-
rio de Grupo", hoy "Grupo T" o "Entrenamiento en Sensibiliza-

cidn".

Esta técnica es wutilizada en D.0O. con los siguientes

propbsitos: (en Newton, 1974)

a) Acrecentar aptitudes pars mantener relaciones interper-

sonales, ¥y

b) Un procedimiento para valorar el estilo personal vy
su impacto al realizar sus funciones dentro de 1la

organizacidn.

Sdnchez Bedolla (1980) especifica los siguientes objetivos
del "Grupo T"

. Aprender a aprender.

Aprender a dar y recibir ayuda.

Aprender 8 ser miembro de un grupo, y

W

Aprender a conocer y comprender los procesos de un

grupo.
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Siegel (1975), estgﬁleée' los -'siguientes- objetivos. para

la misma técnica:”

a) 'Conocimiento’ o sehsihiiidad.' para ‘consigo mismo .y

los demds.

b) EL conocimignto'dévlas condibionés que inhiben o faci-
litau:gL,eficaz:fﬁncionamieﬁto interpersonal, de grupo

e intergrupos, 'y

c) Le capacidad de diagnosticar. la conducta de los indivi-
duos,” grupos y organizaciones", buscando finalmente

la eficiencia en la conducta administrativa.

Pero, iQué es en si el "Grupo T"?, es un proceso de inves-
tigacién de 1las actividades del grupo en el "aqui y ahora",
cuya finalidad incluye la sensibilizacidén, (insight -el andli-
sis de si mismo, en términos de valores y sentimientos, a
fin de proporcionar una bfisqueda activa de la madurer indivi-
dual y grupatl), el cambio de las actividades, el desarrollo
de habilidades y el estudio de problemas de trabajo y de campo,
concretos como: liderazgo, toma de decisiones, valores, etc...,

para buscar una via de solucidn.

Esta técnica se da en una situacidén sin estructura, en
donde el instructor no seiiala ebjetivos, ai condiciones, con
una duracién de dos a tres horas, y en ella los mismos inte-
grantes formaridn la estructura, {ya que en el "Grupo T" se
generard una estructura social , en el que las normas comunes
de la sociedad quedan excluidas y los integrantes generardn
las nuevas que los guiardn dentro del contexto establecido,

fijando ademés los limites de éstas).

Tannebaum en 1968, afirma que aunque cada grupo posee
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caracteristicas particulares, el método fundamental siempre
se concentrard en la discusibén y el andlisis, donde el proceso
(el c¢bémo) y el contenido (el qué), centrardn su atencidn.
Ademés, en estos dltimos dos puntos: determinardn su orienta-
cibébn hacia si{ mismos, a esto se le determina como un "autoand-
lisis"; es decir, se integran al grupo a través de la discusién,
ya que se habla de ellos mismos y se tratardn aspectos no

mencionados, bajo la gama de las emociones y los sentimientos.

Ya que se trabajan estos métodos a nivel emocional e
intelectual, se orientardn a cambiar el comportamiento, a
través de analizar sus actividades basicas de éstos  hacia
los demds, buscando orientaciones y valores generales hacia
las relaciones humanas, donde ademés su valor de aprendizaje
aumentard gracias & la retrcalimentacidn, porque es aqui donde

mids se aprende de los demis.
ELEMENTOS Y PROCEDIMIENTOS

Se requiere un grupo de 8 a 15 elementos, con ayuda de
un coordinador especializado, cuya conducta debe de ser no
directiva, aunque no existe algo plenamente estructurado,
existen ciertas normas a seguir, (procedimiento descrito por
Sanchez B., 198):

a) "Aqui y oahore", centrar la atencién de los individuos

en el momento: (Qué pasa en este momento?,

b) Tema de grupo: enfocarse en ellos mismos, para ver
cbmo se desarrollan los procesos sociales y la estruc-

tura. iCémo estamos funcionando?.

c) Retroinformacién, dar y recibir ayuda, ésta debe de

~

contar con los siguientes puntos:
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1. descripcién y una evaluacién,

2, ‘especifica y no general,

3, oportuna, solicitada y no impuests, y

é.'claridad en las palabras (ya que se busca qué es lo

que debe de cambiar).

En . esata parte el coordinador no establece la retroinforma-
cibn, tiene como fnica funcidén ayudar a los miembreos del grupo
a analizar y comprender la naturaleza de los obstdculos que

gse encuentran en la progresidn de sus relaciones.

d) Expresidén de Sentimiento: "una forma de dar retroinfor-
macibén-a algln receptor, es cuando se le dice los sentimientos
que .produce con una determinada conducta, expresibén o simple-

mente -la percepcidn de su fisico".

"La falta de estructura, la libertad, la experimentacién,
el autoandlisis y la retroalimentacidédn, (caracteristicas del
"Grupo T"), han tenido algunos efectos profundos”, en los
integrantes; por cjemplo, la falta de estructura y ambiguedad,
generardn la angustia, inseguridad, nerviosismo, desconfianza,
etc..., otro caso seria, la ambiguedad y la emocidn, genecraran:
preguntas de manera implicita acerca de sus proplos motives,

donde el grupo se convierte en su marco de referencia.

Con este Gltimo punto se han intentads describir de manera
clara y comprensible todos los aspectos que tienen relacida

con el "Desarrollo Oryganizacional,
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CONCLUSTONES

Al inicio de la presente tesis, indicamos que nuestro
objetivo  era el de poder establecer la relacidén existente
entre el "SISTEMA BUROCRATICO" y el "DESARROLLO ORGANIZACIONAL",
a la vez de poder conocer cufles eran las herramientas (modelos,
estrategias y técnicas) que de alguna manera destacaban dentro

del nuevo sistema (D.0.).

Para poder esclarecer el primero de los puntos de nuestro
objetivo, antes que nada debemos de ‘ver épor .qué surgid el
"Sistema Burocrdtico™?; para poder pasar va con este anteceden-

te sl cambio que se .estd dando hacia el D,O.

La - Burocracia surge ~de la necesidad de un orden y una
precisién dentro de 1la empresa y al trato imparcial que los
mismos trabajadores demandaban en ese momento, obteniendo
con lo anterior una autoridad 1legal, con acciones légicas
y dirigidas hacia metas claramente identificadas. La Burocracia
mostraba grandes virtudes como serian: la estabilidad, el
entendimiento claro y sencillo de las normas y politicas,
la cohesidén del grupo y consistencia de los hechos; sin embargo,
al transcurrir el tiempo, comenzé a mostrar una serie de defi-
ciencias, éstas son: el generar conflicto entre los sujetos

bajo este sistema cuando existen intereses de por medio, es

inflexible a toda aceidn, 1legd a r wna clase social
que no generaba niugln progreso, debido u que se generd un
fuerte conformismo y a que las normas cstablecidas llegaron
a cubrir una minima parte de los requerimientos actuales.

Por lo anterior, ¢l "Sistema Burocratico"” es amenazado
por las siguientes razones: el cambio rédpido de la sociedad
y su sumento poblacional, la fuerte mecanlzacién de los hechos

que limitaron al hombre para poder desarrollarse, la diversifi-
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cacién del comportamiento gerencial  y -un. fuerte interés de
ambas partes. (hombre-empresario) de. un' exdmen. conciente. del
comportamiento organizacional, en el ‘que se restaba personali-‘
dad al hombre.

En base a esa necesidad :de poder cambiar 1la conciencia,
tante de 1ls parte gerencial como de 1la trabajadora, surge
el "DESARROLLO ORGANIZACIONAL", como respuesta a toda una
estructura inmersa en la organizacidédn (el individuo, el grupo,
los subsistemas y los sistemas), siendo ésta una estrategia
educativa que busca establecer el cambio por los mismos inte-
grantes del sistema; es decir, por el hombre mismo. Este cambio
no es slgo facil de poder rcalizar, ya que se tienen que roamper
con muchas ideas que por mucho tiempo han marcado la pauta
de existencia, pero ademis debemos de considerar otros factores
importantisimos para poder llevar a cabo el cambio; esto quiere
decir, aquellos factores a tomar en cuenta pars poder elegir
alguna accién de cambio, éstos son: el tiempo que serd necesa-
rio utilizar pars este proceso, el costo que ésto implica,
los requisitos necesarios para que se pueda dar y, sobretodo,
poder identificar claramente las caracteristicas de la organi-

zacibn.

La segunda parte de nuestro objetivo, es describir los
modelos, estrategias y técnicas mas representativas de el
D.0., por lo g4gue uno de los modelos iniciales que fue base
para los actuales, wes ¢l presentado por Beannis (1973), en
donde de manera gradfica establece la relacidn existeante entre
el "sistema-cliente"”, y el agente de cambio, bajo las ncrmas
de cooperacibén y retroinformacidn, para que de manera indepen-
diente este "sistema-cliente" generara su propio cambio, este
principio es el pilar de todo el "D.0."; el Grid Gerencial
desarrollado por Blake y Mouton (1973) es afin mds especifico,

su idea es los "Tipos de Liderazgo", en donde se busca dentro
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de un. grupo de trabajo, identificar aquel tipo de liderazgo
que es mis representativo al que se estd llevando en esos
momentos, con el fin de que a través de la retroalimentaciédn
se genere un autoprograma de accibén; el Modelo de Schermerhorn,

presenta de manera general las tres fases del D.0O.: el Diagnds-
tico, la Intervencidn Activa y el Reforzamiento (retroalimenta-
cidn); finalmente el presentado por Sanchez Bedollu, presenta
las caracteristicas anteriores con una mayor profundidad ya
que en cada una de las fases establece una clara serie de

pasos a seguir.

Dentro de las estrategias y técnicas que mds apoyan al
D.0. encontramos: el Método de Laboratorio, la Dindmica de
Grupos y sus técnicas para cada drea, finalmente el Grupo
T, este altimo es quizid uno de los mds importantes por su
utilizacién para las relaciones Interpersonales y los estilos

de grupo.

Con el fin de poder apoyar 1la informacidn anterior vy
poder establecer vresultados pricticos a lus conocimientos
anteriores, se buscd fuentes de informacidén que hayan llevado
a la préctica al D.0O., estn serd descrito brevemente a conti-

nuacidn:

La fuente de informacidn es:
Robbins S. Comportamiento Organizacional.

Bdit. Pretice Hall, 1987 México.

En esta fuente se establece a través de cuatro articulos

la siguiente informacidn:

a) R. Likert, "Past and Future Perspectives on Sistem
4", Proccedings of the Academy of Management, Orlando
Florida, 1977.
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En una empresa X, se realizd la aplicacién de un modelo
que buscaba la idea de abandonar el tipo de sistema "autorita-
rio”, e iniciarse en uno wmis "participativo”, con una poblacién
de miles de empleados y dividido en dos grupes: control vy
experimental; en donde al término de dos afios se obtuveo un
rendimiento mayor del 107, y una wutilidad para la empresa
del 152 al 40%, mientras que en el grupo control no se mostrd

ninguna me joria.

b) I. Porras and P,0. Berg. "The Impact of Organitation
Development", Academy of Management PReview, April
1988, p.p. 249-66 .

En este caso se buscé incrementar la satisfaccién de
los empleados, buscando aumentar el mejoramiento en los proce-~
sos humanos, obteniendo un incremento del 38%, en comparacidn

con resultados anteriores, y con el grupo control.

c) J. M. Nicholas. "The Camparative Impact of Organitation
Development Interventios on Hard Criteria Measures",
Academy of Management Review, October 1982, p.p. 531-
42 .

En un examen realizado en varios estudios relacionados
con 1la aplicacidén del D.0O. para el problema del ausentismo,
se descubrid que un 627 y un 437 mostraron notable mejoramiento
en el ausentismo y la rotacidén de puestos respectivamente,

con un aumento de productividad total del 407 .

d) MODMAN: Managing Organitation Change and Development
de D.D. Warrick, p.10, 1984.

Diez resultados positivos de la aplicacidén del D,0.:
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"Mejor eficiencia- organizacional (aumento de la produc-
tividad -y, del -espiritu de equipo; establecimiento
mas adécﬁado de metas, mejor planificacidén y organiza-
cién; responsabilidad y metas mds claras; mejor utili-
zacién de: los recursos humanos; mejoramiento en la

linea de fondo.

Mejor ~ administracién desde la alta gerencia hasta

los niveles mAs bajos.

'Mayor “compromiso 'y participacidén por . parte de los

hféqbrds de la.organizacidn para hacerla mas préspera.

Hejbramientp del trabajo de equipo dentro de . los grupos

y entre eliéé,;

Méjor ' conocimiento. de la organizacién de sus fuerzas

y sus limitaciones.

Mejoramiento de 1las comunicaciones, lo cual origina
una mayor eficiencia y menos pérdida de tiempo para
solucionar conflictos o problemas, participacidén en
los juegos y confrontaciones en que se pierde o se

gana.

Intentos por crear un ambiente de trabajo que aliente
la creatividad y la apertura, brindande cportunidades
de crecimiento y desarrollo personal, ademds de premiar

el comportamiento sano y responsable,

Una disminucidn considerable de la conducta disfuncio-

nal.

Mayor conocimiento personal y organizacional que mejora



96

la capacidad de la organizacibén para adaptarse al
constante cambio del ambiente y para seguir creciendo,

aprendiendo, sin dejar de ser competitiva.

10.La capacidad de atraer y conservar a personas saunas

y productivas".

Science Research Associates, Inc.
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AGENTE DE CAMBIOQ: Persona o personas ‘que sirven de catalizudo—

res y . que asumen la responsabilidad de diri—
gir el’ proceso de cambio.

QPRENDIZAJE: Cualquier} cambio” relétivamente permanente " gue

se’ presenta’‘en ‘la ~conducta y ‘que es fruto de
la‘experiencia,

BUROCRACIA: . Estructura - caracterizada por 'gran cbmplejidad.
---------- alto grado de formalizacidén, = impersonalidad,
escalafén, . decisiones de ‘contratacibn . basados
en -méritos- y separacidén entre la vida personal

y en la organizacién.

CAMBIO Hacer que las cosas sean diferentes.

COMUNICACION: Transferencia y comprensién del significado.

CULTURA: Valores que comparten una comunidad, claramente defi-

nidos entre los miembros de ésta.
: Enfoque del cambio, orientado al sistema.

DISONANCIA _COGNITIVA: Cualquier incompatibilidad entre dos

o mds actitudes o entre el coumportamien—

to y las actitudes.

GRID GERENCIAL: Matriz de ¢ x 9, que describe 81 estilos de

liderazgo.

GRUPO: Dos o mads individuos que interactban y son interdepen=—
dientes y que se unen para alcanzar objetivos comunes.
Equipo de personas que interactéan entre si con regula-

ridad durante un tiempo y que dependen entre si para
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lograr ohjetivos comiunes:

de metas. .’

ORGANIZACION: ~Una unidad social consistentemente coordinada;
.se “compone de ‘dos o mAs personas que trabajan
con ‘relativa continuidad para conseguir una

“meta o conjunto de metas cowunes.

RETROALIMENTACION: Grado en que la realizacidn de actividades
de trabajo exigidas por un emples, hace
que el individuo reciba informacibén clara

y directa sobre la colidad de su rendimiento.

VALORES: Convicciones fundamentales que de un wmodo de conducta
_______ o estado final de existencia e¢s preferible desde
el punto de vista social ¢ personal a otro medo con-
trario o estado de existencia.
Creencias generales que guian las acciones y juicios

en la variedad de controles.
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