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INTRODUCCTION

La Psicologia Industrial puede definirse como una disciplina
que a través de la investigacidén y su aplicacién practica --
pretende explicar, predecir y controlar aquellos eventos que
ocurren como resultado de la participacién de un individuo -
dentro de una organizacién, entendiendo a ésta como:'¢§La -
coordinacién de actividades diferentes de colaboradores indi
viduales para llevar a cabo transacciones planeadas con el -

ambiente". (Lawrence, Lorsh 1973 p.3).

Desde luego, la definicién de este objetivo ha transcurrido
por una serie de etapas que han aportado algo de si para lle
gar a su momento actual y pasar asi de ser un anexo de la ad
ministracidén hasta convertirse en una disciplina que abarca

practicamente todos los aspectos de una organizacidn.

Howell , (1979) sefiala que la historia de la Psicologia Indus

.trial puede analizarse de acuerdo a tres elementos:

1) Objetivos de campo.
2) Orientacidén metodolégica.

3) Contenido.

En base a estos tres aspectos tenemos que antes de la Prime-

ra Guerra Mundial, la poca actividad de la Psicologia Indus-
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trial giraba en torno a la aplicacién de principios psicolé-
gicos generales a los diversos problemas industriales. Mas
tarde la Primera Guerra Mundial dio origen al movimiento de
pruebas, lo que cambia la orientacidon hacia la aplicacidén --
del método de las diferencias individuales (mediante pruebas
psicolégicas) a los problemas del personal (principalmente -
seleccidn y colocacién). !La Segunda Guerra Mundial estimulo
mis alin este crecimiento, en donde el entrenamiento obtuvo -
un lugar junto con la seleccidén y colocacidén, como tema de -
interés central, asi mismo, los psicélogos experimentales in
cursionan en el drea al participar en el disefio de sistemas
de armamento, actividad que da pié al surgimiento de la - --
Psicologia de la Ingenieria Industrial. Ya en la década de
los 60's surgen dos areas mds con un importante empuje tedri
co: La Psicologia de la Organizacién u Organizacional y la

Psicologia del consumidor. (Howell op. cit.).

Otro factor importante en el desarrollo de la Psicologia, es
la forma en que se ha aproximado al estudio de las organiza
ciones, el cual se fundamenta en diversas teorias de organi-
zacidén y administracidén. De acuerdo con Hodgetts (1983) son

tres las teorias mds significativas:

1) Teoria Clasica.
2) Teoria de las relaciones humanas y

3) Teoria moderna.
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en donde cada una ha tenido aportaciones, sin embargo es la
teoria moderna quien mayor trascendencia ha tenido en este -

desarrollo.

La teorfa moderna entre sus principales postulados considera
que el anflisis de una organizacidn solo puede hacerse obje-

tivamente a través de una teoria de sistemas.

Hodgetts (1983) y G6mez Ceja (1973) definen un sistema como
una unidad organizada en varias partes interdependientes o -
subsistemas y que se distingue del medio ambiente en el que
existe mediante alguna frontera o limite identificable. La
estructura de una organizacidn consta de cinco elementos b&-

sicos:

a) El individuo, quien de por sf posee una estructura de --
personalidad determinada e ingresa a la organizacién con po-
sibilidades de aportar algo a ella, asi como de obtener cier

tas cosas a cambio.

b) La organizacidn formal, se refiere a las divisiones, de-
partamentos, unidades e individuos que existen dentro de la

estructura de la organizacién.

c) La organizacidén informal, que se refiere a las relacio--

nes interpersonales gue surgen fuera de los canales estable-
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cidos dentro de dicha estructura y que al igual que en la --
formal, el individuo presenta ciertas demandas y debe apor--
tar y conducierse bajo ciertas normas para seguir pertenecien

do a ella.

d) Un proceso de fusifn en el cual el individuo, la organi-
zacién formal y la informal se interrelacionan modific&ndose

una a otra.

e) E1l lugar fisico, que es el medio ambiente en el que se -

desarrolla la mencionada interaccidn.

Schein (1982) sefnala que la Psicologfa de la Organizacién --
estd Intimamente ligada al reconocimiento de que las organi-
zaciones son sistemas sociales complejos y que la conducta -
de un individuo dentro de &sta debe analizarse desde el pun-
to.de vista de todo el sistema ‘social, Katz y Kahn (1977) de
sarrollaron un modelo de organizacibén mds complejo en el que
consideran gue una organizacidn presenta las caracteristicas
tipicas de un sistema abierto, en donde este sistema "... in
cluye un flujo de energia que proviene del ambiente, cruza -
el sistema y vuelve a lo que circunda; pero no solo incluye

el flujo de energia, sino una transformacién de la misma, --
una alteracidn energética cuya naturaleza precisa constituye

una definicibén de sistema en si" (p. 498).
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Como se ha podido observar a lo largo de la breve resefa his
térica, tenemos que pueden diferenciarse dos momentos dentro

de la Psicologia en este campo:

1) El de la Psicologia Industrial que aborda principalmente
los problemas de lo que se ha denominado Psicologia del per-

sonal.

2) La Psicologfa Organizacional que se encarga de estudiar

la repercusién que tiene en los empleados aquellos aspectos
inherentes a las organizaciones, tales como su estructura, -
politicas, atmésfera, patrones y estilos de comunicacién, --
asi como estructuras sociales de caricter formal e informal,
todo esto de acuerdo con la teorfa moderna de sistemas - - -

(Shultz 1985).

Al respecto Schein (1982) marca dos importantes diferencias

entre la actividad del Psicb6logo industrial y el organizacio
nal. Primero, los problemas que se han denominado del perso
nal, tales como reclutamiento, evaluacidn, seleccibn, etc.,

el psicblogo organizacional los maneja como problemas interre
lacionados e Intimamente ligados al sistema social de la orga
nizacién como un todo. En sequndo lugar, el psicdlogo organi
zacional empieza a abordar los problemas surgidos del recono-
cimiento de ciertas caracteristicas sistémicas de las organi-

zaciones, en donde dichos problemas son producto del comporta-
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miento de grupos, subsistemas y afin de toda la organizacidn

en respuesta a estimulos tanto internos como externos.

Entonces, de acuerdo con el mismo Schein (1982) tenemos que

el campo de la Psicologia Organizacional surée como producto
de los estudios realizados sobre motivacidn, sistemas de in-
centivos, politicas de personal y relaciones intergrupales,

en donde los psicSlogos encuentran que para un miembro de la
organizacidén, &sta existe como un ente psicolégico ante el -
cual €l o ella sencillamente reaccionan, y no sb6lo esto, sino
gue el individuo se encuentra en constante interaccién con -
varios grupos con los que mantiene patrones de cooperacidén y
competencia, entre otros, por lo que mientras mas estudiaban
los psicblogos el comportamiento de las personas en las orga
nizaciones, mayor nfimero de pruebas encontraron de que una -

organizacidén es un sistema social complejo que requiere se -

estudie como tal para comprender el comportamiento indivi-
dual.\ Este-enfoque de percibir al individuo como parte de -
un to&§ (que es la organizacién) se torna mis preciso a tra-
vés de la definicidn que presentan de "contrato psicolbgico”,
Kolb, Rubin y Mc. Intyre (1977) gquienes sefialan que en el --
momento en que un individuo se integra a una organizacidén, -
implficitamente hay un contrato psicolbgico el cual, como ---
otros, estd vinculado a las expectativas de la organizacidn

respecto al individuo y la contribucién de &ste para satisfa

cerlas, asi como de las espectativas del individuo respecto
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a la organizacibn y la contribucién de &sta para satisfacer-
las. Este contrato difiere de los legales al determinar una
relacibn dindmica, cambiente que se renegocia permanentemen-
te y aunque dichas expectativas (de ambos) generalmente no -
son planteadas y especificadas de manera formal, si existe -
una influencia mutua entre las expectativas del individuo y

la organizacidn y entre la contribucidén de una y otra parte.

En esta constante dindmica de la que se ha hablado y en la -
que inevitablemente se presentan modificaciones y cambios, -
puede hablarse de un desarrollo cuando dicho cambio es inten
cional y proyectado; por lo que cuando se habla de Desarro--
llo Organizacional (D.0.) (Chiavenato, 1988) se est8 refi---
riendo en té&rminos organizacionales y globales y no simple--
mente individuales; a largo plazo y no a corto o mediano.

f.El mismo Chiavenato (1988) senala que el campo del Desarro--
.110 Organizacional es reciente y no estd afin claramente defi
nido, pero que se basa en 1os-concaptos y métodos de la cien
cia del comportamiento, percibiendo a la organizacién como -
un sistema global pretendiendo mejorar su eficacia a largo -
plazo, mediante intervenciones constructivas en proceso y es

tructura organizacionales.

De este modo se deduce que si una organizacibén estd compues-

ta de una estructura que a su vez &sta consiste de personas,
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que se encuentran en constante interaccién entre sf y con su

entorno o medio ambiente fisico, situacifn que est8 determi-

nando el comportamiento organizacional, cuando se pretende -
el desarrollo o crecimiento de una organizacifn debe pen§a£
se en ella como un todo y previamente identificar qué sreas

se desea afectar, de qué manera y para qué, entonces, pla- -

near e implementar las estrategias de cambio.

'Si consideramos que dentro de todo este planteamiento se - -
| identifica como factor fundamental al hombre y su conducta,

se hace necesario que el psicblogo se inserte en este campo

| con otros profesionales para contribuir al Desarrollo Organi

\zacional. En particular el psic6logo egresadoc de la Escuela
Naéional de Estudios Profesionales Iztacala (ENEPI), afin - -
cuando pareceria que no puede intervenir por no haber lleva-
do una formacidén especifica en esta 8rea, consideramos que -
si es factible, al respecto Ribes y Cols. (1980), muestran -
que el egresado de la ENEPI cuenta con el repertorio de habi
lidades necesarias para desempefarse en este plano, ya que la
fundamentacifén de su curriculum no parte de definir a priori
los objetivos y las actividades del psicdlogo, sino de iden-
tificar los problemas de la comunidad y determinar en qué me
dida el psicblogo como especialista de la conducta humana --
puede resolverlos y prevenirlos, lo que implica que sea la -
existencia de una realidad sqcial que puede ser modificada -

positivamente a través de una accibn profesional, la que de-

"
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Esrmine dichos objetivos y acciones. Aunado a esto, tenemos
que las.Earacteristicas académicas de este plan de estudios
descartan totalmente la posibilidad de una ensefianza tradi-
cional y se basa en la participacién activa del estudiante,
con el fin de que adquiera los conocimiéntos- y- desarrollo -
lle las habilidades necesarias para desempefiar las cinco fun

ciones profesionales qgue son:

a) Deteccidn de problemas.
b) Desarrollo.

c) Rehabilitacién.

d) Planeacidn y Prevencidn.

e) Investigacién,
Esto dentro de cuatro &reas problema:

a) Clinica.
b) Social.
c) Educacibn especial y rehabilitacidn.

d) Educacibn y desarrcllo.

De acuerdo con esto tenemos que dentro de las actividades -
que implica el Desarrollo Organizacional, segfin Chiavenato -
(1988), y Schein (1982), se encuentran la deteccibén de proble
mas, el desarrollo, (al promover cambios), la planeacifn y -

la prevencién, asi como la investigacién, todo esto dentro -
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de un drea problema que es la educacidn y el desarrollo.

Este planteamiento se corrobora cuando Ribes y Cols. (1980),
después de realizar un estudio de las necesidades sociales,

advierten que existen dos &reas de prioridad social:

a) La produccibén de bienes y satisfactoreg primarios.

b) Programas de salud pfiblica, tanto a nivel preventivo como
institucional, de esta manera, la formacidn del psicélogo --
debe contemplar en sus objetivos terminales la capacidad no
solo para la solucidén de problemas concretos, en las &reas -
mencionadas, sino también para preveer, disefiar e implementar
tecnologfas para enfrentar la problemitica social en forma -

creativa.

Por lo tanto, cuando el psicSlogo interviene en el &rea de -
productividad y salud pfiblica, sus actividades consisten en

la formacidn, aprovechamiento y planeacibn de recursos huma-
nos, asi como la prevencidn y rehabiliatacibén de aspectos de-
ficitarios de la poblacidén, en donde se observa que estas --

actividades son fundamentalmente educativas.

Asi, aunque Ribes y Cols. (1980) no mencionen dentro del cu-
rriculum a la Psicologfa Industrial o el Desarrollo Organiza

cional, sf habla de productividad y educacién.
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De esta manera, el presente trabajo tiene como objetivo abor
dar el tema del Desarrollo Organizacional, sefialando asﬁec——
tos bidsicos como definicidn, conceptos, objetivos, métodos y
aplicaciones, para posteriormente sefialar como el psicdlogo

colabora a que se presente dicho desarrollo y finalmente ha-
cer una descripcidén de las caracterfisticas y habilidades re-
queridas por el psicdlogo para tal funcién, haciendo referen
cia al andlisis de las habilidades con las que cuenta o debe
ria contar el psicSlogo egresado de la ENEPI, de acuerdo al

curriculum planteado por Ribes y Cols. (1980).
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CAPITULO I

PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL

Antes de abordar el tema central del trabajo este capitulo -
pretende mostrar una visién muy general de las dreas en las
que tradicionalmente el psicélogo ha incursionado en la indus

tria.

Aunque tradicionalmente se hace uso indistinto del término -
Psicologia Industrial y Psicologia Organizacional, en reali-
dad son dos conceptos distintos, Schein (1982) marca dos im-
portantes diferencias entre la actividad del psicdlogo indus
trial y el psicdélogo organizacional. Primero, los problemas
gue se han denominado del personal, tales como reclutamiento,
evaluacidn, seleccidén, capacitacidén, etc., el psicdlogo orga
nizacional los maneja como problemas interrelacionados e in-
timamente ligados al sistema social de la organizacidén como

un todo. En segundo lugar, el psicdlogo organizacional em--
pieza a abofdar los problemas surgidos, reconociendo la exis
tencia de ciertas caracteristicas sistémicas de las organiza
g}ones, en donde dichos problemas son producto del comporta-
miento de grupos, subsistemas y aun de toda la organizaciédn

en respuesta a estimulos tanto internos como externos.

La importancia que la Psicologia Industrial y Organizacional
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ha adquirido en las udltimas tres décadas se origina de la --
premisa de que la conducta humana puede entenderse y expli--
carse e incluso modificarse, aplicando los métodos de la - -
ciencia (Howell 1979). Por otro lado, tenemos que dentro de
la administracién siempre han existido preguntas como: ;Cé-
mo deben disefiarse las organizaciones para el logro de sus -
objetivos?, ;Coémo deben administrarse y operarse?, etc. Co
mo las organizaciones dependen de la gente, y la gente de és
tas, es fdcil de entender que los estudios del comportamien-

to humano y la organizacidén se unan.

De esta manera,{la Psicologia Industrial y Organizacional no
se limita a esta investigacidén cientifica; también realiza -
la aplicacién prdctica. Su interés cientifico abarca desde
los procesos de los individuos, hasta los procesos organiza-
cionales, pasando por procesos interpersonales. Por lo que
su importancia radica en que busca comprender a la gente en
el contexto de la organizacidén y aplicar sus conocimientos -
con el fin de hacer modificaciones que logren algin tipo de

mejora.

Entonces, tenemos que la Psicologia Industrial y Organizacio
nal presentan an amplio campo de accidén en donde, se pueden -
distinguir las siquientes temdticas:

a) Seleccidn de personal.

b) Capacitacidn.
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c) Evaluacidén del desempefio, motivacidén y satisfaccidén en el
trabajo.
d) Liderazgo.
e) Trabajo y estréss
f) Consumo y publicidad.

(Chiavenato, 1988; Howell 1979; Shultz, 1985).
a) Reclutamiento y Seleccidén de Personal:

Stanton (1985), se refiere al personal como un recurso valio
so en la compafiia, ya que es el factor que determina que la

organizacién sea préspera, argumenta que mucho se ha tratado
sobre la forma de adiestrar y desarrollar al personal, asi -
como de las diversas maneras en que puede motivirsele. Sin

embargo, si se selecciona al empléeado indebidamente, dificil
mente ningin programa de adiestramiento, ni sistema de incen

tivo podrd compensar el error de contratar a tal persona.

Por lo tanto, es de fundamental importancia el atraer, con--
trolar y retener un personal productivo, que corresponda a -

las necesidades de la organizacidén y viceversa.

f%l reclutamiento estd definido, segin Chiavenato (1988), co-
mo un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candi-
datos potencialmente calificados, capaces de ocupar un cargo

en_ la organizaciédn.



154

, Para ser eficaz, el reclutamiento debe atraer un numero sufi

ciente de candidatos, materia prima bdsica de la selecciédn.
i

Previo al reclutamiento de personal Reyes P. (1985) enumera
tres requisitos que no deben pasarse por alto:

1) Fijacién de politicas, esto es, determinar de manera cla
ra las caracteristicas que deben o no poseer los aspirantes;
2) contar con un andlisis de puestos (que veremos adelante),
3) contar con la requsicién pertinente por parte de los je-

fes, en base a la descripcidén del puesto.

El proceso de reclutamiento de acuerdo con Reyes P. (1985),
es de naturaleza staff, ya que cuando no se realiza de esta
manera puede presentarse el inconveniente de que los supervi
sores o jefes inmediatos no se responsabilizan de la calidad
y cantidad de trabajo del personal "que les fue impuesto”.
Esto es, la funcidén de reclutamiento y seleccién se realiza
con caracter de "servicio", por parte del departamento de --
personal hacia los diversos departamentos, por lo que el or-
gano de reclutamiento no "decide" quien deba ser contratado,
sino que solo recomienda y aconseja, dejando la dltima deci-

sién a los jefes.

Tenemos entonces, que para dar inicio a un reclutamiento efi
caz debe conocerse con toda precisidén lo que el empleado de-

be realizar en el desempefio del puesto (vacante) y las apti-



16.
tudes que requiere para hacerlo de la mejor manera, el cono-
cimiento de esta informacidén lo puede proporcionar la técni-
ca de andlisis de puestos, la cual consiste en la separacién
y ordenamiento cientifico de los elementos que integran un -
puesto, entendiendo este como "el conjunto de operaciones, -
responsabilidades y condiciones que forman una unidad de tra

bajo especifico e impersonal". Reyes P. (1985).

La forma escrita en que se consignan las operaciones materia
les que realiza el trabajador, se denomina descripcidén del -
puesto; y la forma en que se anotan metdédicamente los requi-
sitos de habilidad, esfuverzo responsabilidad y condiciones -
de trabajo, se llaman especificacién del puesto.
1.

Las necesidades del personal pueden ser cubiertas de dos ---
fﬁentes: Blanco C. {1982},.1as define de la siguiente manera:
1) Recursos internos, es decir, dentro de la propia empresa;
este procedimiento es conocido como promocidén, al respecto -
Chiavenato (1988), dice que el reclutamiento interno ocurre

' cuando, habiendo determinado el cargo vacante, la empresa --
trata de ocuparlo mediante la promocién de sus empleados (mo
vimiento vertical) o transferirlos (movimiento horizontal) o

| ain transferirlos con promocidn (movimiento diagonal).

2) Recursos externos, los cuales incluyen a todas las perso

nas potencialmente disponibles, mismas que mediante un con--
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venio pueden llegar a incorporarse a la empresa.NWEn cuanto
al reclutamiento externo Chiavenato (1988), menciona diver--
sas técnicas: Consulta de archivo (cartera de candidatos),--
que se presentan expontineamente o en otros reclutamientos, -
recomendaciones por parte de integrantes de la empresa, pan-
cartas o anuncios en la porteria de la empresa, sindicato, -
bolsa de trabajo de Universidades o escuelas, contactos con
otras empresas (grupos de intercambio de personal), anuncios
en revistas, periddicos, radio y agencias de reclutamiento,
desde luego la decisién de la técnica a emplear la determina
la evaluacién de una serie de puntos como presupuesto, niume-

ro de vacantes, tiempo para cubrirlas, entre otros.

Una vez atraidos los candidatos potenciales a la empresa, se
inicia el proceso de seleccidn, el cual segin Chiaventato --
(1988), consiste en elegir de entre los candidatos recluta--
dos, aquel que presente mayores probabilidades de ajustarse

al cargo vacante y desempefiarlo de manera eficiente.

En esta parte del proceso se denota de manera implici?a el -
empleo del método de las diferencias individuales al cual an
teriormente se hizo mencién. Howell (1979), enfatiza la evi
dencia de que, asi como existen grandes semejanzas entre las
personas, también hay grandes diferencias, en donde las mds

fdciles de medir son las fisicas, como tamafio, peso, etc., -

sin embargo otras, como las habilidades, inteligencia, moti-
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vacién, aptitudes, etc., son mas dificiles de medir, y la hi
pétesis del método de las diferencias individuales es la de
que si las personas difieren en cualquier rasgo, existe la -
manera de poder medir estas diferencias, y naturalmente no -
pueden hacerse de una manera directa, sino por medio de sus
manifestaciones en el comportamiento o en la comunicacién --
oral. Es de esta necesidad de medicién en donde debe tomar-
se la decisidén de cudl o cudles técnicas de seleccidn deben
emplearse, Chiavenato (1988B), presenta estas técnicas en cin

CO grupos:

1) Entrevistas de seleccién.

2)=+~Pruebas de conocimiento o de capacidades.
3) Test psicométricos.

4) Test de personalidad.

5) Técnicas de simulacién.

Dentro de las técnicas mas cominmente usadas tenemos a la en
trevista Blanco C. (1982), presenta siete tipos de entrevis-
tas, (admisidén, promocidn, consejo, salida, planificada, semi
libre v libre), en donde todas ellas pretenden obtener datos
del entrevistado, tales como sus actitudes y motivaciones.

Sin embargo, sea cual fuere el objetivo o tipo de la entre--
vista, ésta debe conducirse bajo ciertas normas que reduzcan
el mirgen de error. Stanton (1985), menciona algunos de los

errcres mas comunes: Dejar de establecer la empatia, falta
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de estrategia, brevedad en la entrevista, interpretacidn in-
corecta, prejuicios y preferencias inconscientes, hablar ex-
cesivamente, confianza en la intuicién, importancia exagera-
da en la primer impresién y aumentar deliberadamente los fac

tores de tensidn.

Las. pruebas de conocimiento o capacidades tienen como objeti
vo evaluar el grado de conocimiento y habilidades que presen
ta el candidato, con respecto a las necesidades del puesto,
adquiridos a través del estudio o de la prictica o el ejerci

cio de dichas actividades, Chiavenato (1988).

En cuanto a la aplicacién de pruebas psicdmétricas (que pre-
tenden medir habilidades, aptitudes y aspectos de la persona
lidad); Morales (1985), expresa que éstas son un instrumento
gue coloca al individuo en condiciones experimentales, con -
el fin de extraer el segmento de conducta a estudiar y reali
zar una comparacién estadistica que permita la clasificacidn
cualitativa, tipoldgica o cuantitativa de las caracteristi--
cas que se estan evaluando. De este modo en este campo exis
ten diversos problemas en la interpretacidén y aplicacidn de

los datos obtenidos por lo que de acuerdo con el mismo autor,

un buen disefic de medicién debe cumplir con los criterios de:

a) Estandarizaciédn.

b) Confiabilidad.
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c) Objetividad.

d) vValidez.

Una vez teniendo los resultados de.la aplicacién de una téc-
nica o combinacidén de estas, puede determinarse, en relacidn
al andlisis y descripcién del ‘puesto, cudl es el candidato -
mas apropiado y proceder asi a la ubicacién y contratacidén -

de éste en el puesto.
b) Capacitacién:

Una vez gque un nuevo elemento pasa a formar parte de una or-
ganizacidn, necesariamente se ve involucrado con alguna for-
ma de capacitacidén, como lo seria por ejemplo en un periodo
de induccidén, hacer del conocimiento del nuevo empleado las
normas y politicas de la organizacidn, asi como aspectos re-

ferentes a la naturaleza de su trabajo, (Howell 1979).

El proceso de induccidn de integracidén a la empresa sefiala -
Chiavenato (1988), tiene el objetivo de adaptacidén y ambien-
tacidén inicial del nuevo empleado a la empresa y al ambiente

social y fisico donde trabajara.

La capacitacidén se define (Siliceo, 1986) como una actividad
planeada basada en las necesidades de una empresa y orienta-
da hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y acti-

tudes del empleado. De este modo, la capacitacidn es la fun
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cidén educativa de una empresa por medio de la que se satisfa
cen las necesidades presentes y se preven las futuras respec
to a los conocimientos, habilidades y actitudes de los em- -
pleados. Asi mismo sefiala que es necesaria y presenta mayo-
res ventajas una educacidén integral (encaminada al desarrollo
personal), que una capacitacidn especializada, ya que esta -
dltima parece estar mds bien encaminada a la productividad,
en materia de resultados prdcticos, pasando por alto la im-
portancia de una profunda y sélida ensefianza social y huma--
nistica que pueda redundar en mayores beneficios para el em--

pleado, aunque ambos aspectos son importantes.

El mismo Siliceo, (1986), hace una distincién entre: adies-

tramiento - capacitacién - desarrollo, definiendolos asi:

Adiestramiento se refiere a la habilidad o destreza adquiri
da en el trabajo fisico, por lo que desde este punto de vis-
ta el adiestramiento estd dirigido a empleados de menos cate

goria, como son los obreros.

Capacitacidén tiene un significado mds amplio, incluye adies
tramiento, pero se sabe todo va dirigido a proporcionar cono
cimientos en los aspectos técnicos del trabajo, por lo que -
la capacitacién se imparte a empleados, ejecutivos y finan--
cieros, cuyo trabajo incluye un aspecto intelectual importan

te.
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Desarrollo tiene mayor amplitud ain, abarcando la adquisi--
cidn dé conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la
disciplina y la adquisicién de todas las habilidades que son

requeridas para el desarrollo de los ejecutivos.

Desde luego habria que poner a consideracién el punto de vis

ta de los niveles a los gue va dirigido cada uno.

De acuerdo con Siliceo (1986) las etapas légicas del proceso

de capacitacién son:

1) Deteccidén de necesidades: Con respecto a ellas Craig vy
Bittel (1971), sefialan que estas se determinan a través de -
la confrontacién de lo que deberd de suceder ahora o en el -
futuro, con lo que sucede en este momento, y si existe algu-
na diferencia, ésta dd la clave para planear el tipo y 1@ in
tensidad del entrenamiento. La herramienta para encontrar -
esta clave en el estandar o punto optimo de realizacidén del

trabajo, el cual debe preferentemente estar por escrito; se

denomina descripcidén del puesto.

Chiavenato (1988), mencionan que existen al menos nueve fuen

tes para la determinacidn de necesidades:

a) Observacidn, verificar la existencia de trabajo inefi- -

ciente.
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b) Solicitud de supervisores y gerentes.
c) Entrevistas con supervisores y gerentes.
d) Reuniones interdepartamentales.
e) Cuestionarios, determinar a través de cuestionarios y --
listas de verificacidn las necesidades de entrenamiento.
f) Examen a empleados sobre el conocimiento del trabajo que
realizan.
g) Modificacidn del trabajo, estas hacen necesario el entre
namiento a los empleados en los nuevos métodos.
h) Entrevistas de salida, conocer las opiniones de un traba
jador que se retira, pueden sefialar deficiencias en la orga-
nizacién.
i) Evaluacién del desempefio que permita detectar a los em-
pleados de bajo rendimiento y qué sectores de la empresa son

los responsables de la capacitacién.

Una vez determinadas las necesidades de capacitacién Craig y
Bittel (1971), clasifican las necesidades en: el individuo,

de grupo, que requieran solucidén inmediata, que demandan so-
lucién futura, que requieren actividades informales de entre
namiento, que reguieren actividades formales de entrenamien-
to, que exigen instruccién "sobre la marcha", que requieren

instruccidén fuera del trabajo, que la compafiia puede resol--
ver por si misma, que requieren fuentes de entrenamiento ex-
ternas, que el individuo puede resolver en grupos y que el -

individuo necesita resolver por si mismo.
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2) Planeacidn: Una vez que se han descubierto las necesida
des de la empresa, pueden discutirse y sefialarse los objeti-
vos para satisfacer dichas necesidades, esto es lo que se en
tiende por fase de planeacidén, seguin Siliceo (1986). Dentro
de este seflalamiento de objetivos o fase de planeacidén pre-
tenden darse las respuestas a preguntas como: ¢Hacia ddénde -
vamos?, ¢;Qué queremos lograr?, ;Qué metas a corto y largo --
plazo deben obtenerse?, respecto del estudiante de los cur--

sos: ;Qué?, :;Quién?, ;Cémo? y ;Dénde?

3) Programacidén: Determinadas ya las necesidades y objeti-
vos de capacitacién, el siguiente paso consiste en elaborar
el contenido educacional o programa, de acuerdo con Siliceo

(1986), existen cuatro tipos de contenido:

El primero se refiere a conocimientos elementales. acerca de
la empresa (lo que generalmente se conoce como irduccidn), -
el segundo trata de conocimientos y habilidades elementales
para el desempefio del puesto, el tercero habla de conocimien
tos de complementacidén profesional y el dltimo sobre las ma-
terias culturales y conocimientos universales (encaminado al

cambio de actitudes).

4) Determinacién de métodos: En cuanto a la determinacidn
de los métodos y técnicas de capacitacién Howell (1979), --

destaca dos grandes categorias: 1) En el mismo trabajo, el
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cual obviamente consiste en "aprender haciendo",

2) Fuera del trabajo en donde se tiene el método de exposi--
cidén oral, de conferencia en didlogo, técnicas audiovisuales,
métodos programados, automatizados e individualizados, simula

cidén y adiestramiento de laboratorio.

5) Evaluacién: Con respecto a la evaluacidén de la capacita-
cidén, Craig y Bittel (1971), la definen como aquello que de--
termina la efectividad de un programa de entrenamiento, asi -
mismo argumentan que los pasos 16gicos de la evaluacidn son:

Reaccidén, (cudnto gustd el programa a los participantes), a-
prendizaje, (que aprendieron los participantes), aptitudes, -
(qué cambios de conducta produjo) vy los resultados, (mejoras

tangibles como producto del entrenamiento).

6) Segquimiento: Siliceo (1986), habla de una situacién desa
fortunada y contradictoria, ya que existe una notable desinte
gracidén entre la formacién de entrenamiento y el resto de la
empresa, pues ya no apoya ni complementa lo que el curso se -
dice, por lo que un curso puede significar un paréntesis en
la vida . cultural de una persona, en vigor de que perdure y

se continde con el tiempo.
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c) Evaluacién del desempefio, motivacién y

satisfaccidén en el trabajo:

Uno de los objetivos primordiales de la administracidén siem-
pre ha consistido en mantener e incrementar la productividad,
de acuerdo con Chiavenato (1988), durante mucho tiempo con la
teoria clasica de administracién, que consideraba al hombre -
como un "apreta-botones", el énfasis se encontraba en aumen--
tar la capacidad 6ptima de la maquina y no fue sino hasta la
humanizacién de la teoria de la administracién que ocurrié un
cambio a este enfoque y entonces la preocupacién principal --
del administrador fue el hombre y la bilsqueda de una mejoria

del desempefio humano dentro de la empresa.

Una forma de conocer el desempefio del individuo en un cargo,
y.su potencial de desarrollo es la técnica de evaluacién de
desempefio que consiste en un medio que colabora en la determi
nacién y en el desarrollo de una politica adecuada a las nece

sidades de la empresa.

El mismo Chiavenato (1988), menciona que la evaluacidén de de-
sempefio no es un fin en si mismo, sino un medio para mejorar

los resultados de los recursos humanos en la empresa.

En cuanto a quiénes son las personas que evalian y de qué ma-
nera, el mismo autor seflala que las técnicas varian no solo -

de una empresa a otra, sino ain dentro de las mismas, y que -
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tienen diferentes niveles de personal y diversas areas de ac
tividad. En la mayoria de los casos son los supervisores --
los encargados de calificar, ya que se considera que mejor -
que nadie, cuentan con los elementos para verificar el desem
pefio, sin embargo, no poseen el conocimiento especializado -
para poder proyectar y disefiar un plan sistematico de evalua
cidén, por lo que debe trabajar en conjunto con el érgano de

recursos humanos.

Algunas empresas emplean el sistema de auto-evaluacidn sin -
embargo, Chiavenato (1988)., sefiala que este método solo puede
ser utilizado en personal con un buen nivel educacional y al
to coeficiente de inteligencia y con capacidad de hacer una
auto-evaluacidén libre de subjetivismo y distorsiones persona

les.

Uno de los métodos mds empleados en la evaluacién del desem-
pefio esel método de la escala grafica el cual consiste en -
un formulario de doble entrada, en donde las lineas en senti
do horizontal son los factores de evaluacidén y las columnas
en sentido vertical representan los grados de variacidén de
aquellos factores que seglin Howell (1979), pueden ser medi--

dos:

1) Cantidad de produccidn.
2) calidad de produccidn.

3) Habilidad para el aprendizaje.
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4) Habitos y actitudes de trabajo.
5) Facilidad para las relaciones interpersonales.
6) Seguridad.

7) Juicio o habilidad para solucionar problemas.

La aplicacidén de datos o resultados obtenidos en una evalua-
cidén de desempefio ?resenta varias aplicaciones, Howell (1979),
asegura gque un sistema de incentivos debe apoyarse en ésto, -
ya que al menos de esta manera el empleado puede distinguir
la contingencia ejecucién-premio; sefiala que otras aplicacio
nes consisten en el hecho de que proporciona los datos criti-
cos para tomar decisiones sobre el personal, tales como a --

guién promover, a quién liquidar, a quién capacitar, etc.

Al respecto Mc. Gregor (1974), menciona dos razones mis a la
aplicacién de la evaluacidn, la primera es tener un medio pa-
ra indicar al subordinado cémo estd realizando su trabajo, y
en qué sentido debe cambiar su conducta y actitudes, hacerle
saber el concepto que tiene de él su jefe y la organizacién;
en segundo término da elementos al jefe para dirigir y acon-
sejar al subordinado. De manera similar Mc. Quaig (1985), -
seflala que la evaluacidén de desempefio es una de las herramien
tas que permite al supervisor encontrar los aspectos en los -
que el subordinado requiere motivacidn, partiendo del hecho
de que resulta muy dificil cambiar a la gente y que "a los -

hombres no les gusta que se les mande", por lo que para poder
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motivar efectivamente a alguien es necesario conocer cudles

son los motivos por los que trabaja.

Aldag y Brief (1983), aseguran que el saber lo que la gente

espera obtener de su trabajo proporciona la base para dise--
fiar los trabajos, sistemas de compensacidén y motivacién que

permitan que tanto el empleado como la organizacidn queden -
satisfechos. La teoria mds conocida sobre las necesidades -
es la de Maslow (1943), (en Aldag y Brief, 1983) la cual men
ciona que existen cinco necesidades predominantes estructura

das en una jerarquia progresiva:

1) Necesidades fisiolégicas.
2) Seguridad.

3) Pertenencia.

4) Estima.

5) Autorealizaciédn.

Bajo esta 6ptica, la motivacidn puede considerarse como una
fuerza que impulsa a emitir ciertas respuestas para cubrir -
una necesidad; esta fuerza es dindmica ya que en el momento
que una necesidad es cubierta total o parcialmente surgen --

otras, o bien se modifican las existentes.

De este modo, las necesidades scon diversas para cada persona
y no solo eso, sino que cambian de acuerdo al contexto del -

individuo en cada momento.
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Como en todas las dreas de la vida de un individuo, dentro -
de la laboral los empleados realizan sus actividades con el
fin de obtener ciertos resultados (que pueden o no satisfa--
cer sus necesidades), dentro de estos, Aldag y Brief (1983),

describen cinco:

1) Salario.

2) Consumo de energia fisica y mental.
3) Produccidn de bienes y servicios.
4) Interaccidn social.

5) Estatus social.

Existe una relacidén entre los resultados buscados por el em-
pleado y su desempefio, ya que éste estd determinado por el -
nivel de esfuerzo ejercido y éste a su vez estd en funcidén -
de la motivacién. De esta manera, la motivacién se compren-
de como un proceso racional en donde se distinguen tres con-

ceptos importantes:

1) Expectativa, es la percepcién de una asociacidén entre -
esfuerzo y desempefio, (estimacidén del empleado con respecto
a su capacidad de obtener alguna meta especifica de desempe-

fio) .

2) Valencia, puede ser considerada como el nivel de satis-

faccidén o insatisfaccién después de lograr un particular re-
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sultado de trabajo.

3) La instrumentalidad, gque trata de la asociacidn entre -

el desempefio y el resultado.

Entre mayor sea la instrumentalidad, implica una mayor va--
lencia del resultado y por lo tanto una mayor motivacidn.

Entonces, los empleados estdn mds motivados, cuando perciben
que su desempefio los conduce hacia resultados de trabajo de-

seables.

d) Liderazgo:

Si consideramos que las organizaciones estdn estructuradas -
con base en las relaciones superior-subordinados (Chiavenato
1988), entonces tenemos que el estudio del liderazgo se con-

vierte en concepto fundamental.

Howell (1979), afirma que una persona ocupa un puesto de li-
derazgo en la medida en que influye sobre un grupo de perso-
nas para que actlen o piensen en cierta direccidén. Existen

dos tipos de liderazgo, el designado y el emergente.

French y Raven (1959) (en Howell 1979), denomina a esta opor-

tunidad de ejercer influencia como "poder", en donde existen
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cinco bases del poder y la influencia:

a) Poder legitimo o del cargo que se deriva de la cultura o

la organizacidn.

Sin embargo esta depende de la aceptacidn por parte del indi
viduo, de la organizacién y de la persona que ejerce la in--

fluencia.

b) Poder experto, que se basa en la autoridad que dan los -

conocimientos.

c) Poder carismitico, que se basa en el atractivo de una --

persona para los otros (identificacidn).

d) Poder premiador, que se basa en la aptitud del lider pa-

ra recompensar.

e) Poder coercitivo, que al contrario que en el poder premia

dor, es la facultad para castigar la insubordinacidn.
Estos cinco tipos de poder estdn relacionados entre si, por -
lc que es evidente que una sola persona pueda presentar todos,

en donde el uso de un poder afecta el ejercicio de los demds.

Un hallazgo importante en el estudio del liderazgo consiste -
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en definir la autoridad y/o poder (Mc. Gregor, 1974), no co-
mo una propiedad del individuo, sino como una relacidén com--

pleja entre diversas variables tales como:

1) Las caracteristicas del lider.

2) Las actitudes, necesidades y demas caracteristicas perso
nales de sus seguidores.

3) Las pecualiaridades de la organizacién, sus objetivos, -
su estructura y la naturaleza del trabajo.

4) El medio social, econdmico y politico.

Por lo que una persona puede ser lider bajo ciertas condicio

nes y no asi bajo otras distintas.

Dentro de las funciones de un lider (Mc. Quaig 1985), esta -
la de delegar responsabilidades hacia sus subordinados para
que €1 desempefie algunas otras actividades, como la de pla--
neacidén, organizacidén y desarrollo de sus mismos subordina--
dos, por lo que también son funciones de éste la evaluacién

de desempefio y naturalmente la motivacidn.

La eficacia de un lider puede ser medida (Howell 1979), en -
funcidén de las metas de la propia organizacidn; en la mayoria
de las organizaciones las metas implican una combinacién de -
satisfaccidén de los empleados y productividad, por lo que re-

sulta dificil obtener medidas validas de eficacia, sin embar-
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go mds dificil resulta alin el determinar cudles variables --
son las que lo controlan, en este sentido han surgido tres -

orientaciones tedricas principales.

La teoria de la personalidad, que hace hincapié en la impor-
tancia de las caracteristicas personales y plantea que el mo
do de obtener una direccidén excelente se basa en rasgos de--
seables como inteligencia, iniciativa, habilidad para super-
visar, la seguridad en si mismo y el nivel de ocupacién per-

cibido.

La teoria del estilo, hace hincapié en patrones especificos
de comportamiento, en donde la consideracién por los demds y
la orientacidén hacia la productividad son los dos factores -
principales de los estilos, que tradicionalmente se han cla-
sificado en participativo y no participativo, en donde los -
participativos se considera, parecen producir mas satisfac--
cién en los empleados y una mayor entrega a las metas de - -

equipo.

La teoria de situacidn, considera que son los factores de si
tyacidén, y no los rasgos de pesonalidad, los gue controlan -
la actividad humana y que las caracteristicas de las situa--

ciones dictan el estilo que funciona mejor.

Otra perspectiva acerca de la eficacia de un lider estda en -

la teoria de camino-meta, la cual basada en la teoria valen-
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cia-expectancia, sostiene que:

1) El comportamiento de un lider satisface a sus subordina-
dos solo cuando lo consideran un instrumento para lograr sus

metas.

2) El comportamiento de un lider motiva a sus subordinados,
en la medida en que hace que sus compensaciones dependan de
la ejecucidén y a la vez les ayude a lograr una buena ejecu--

cidén. (Howell 1979).

e) Trabajo y Stréss:

La palabra stréss, surge antes del inicio de la historia --
del concepto al que se refiere. Stréss deriva del griego -
“stringere"”, que significa provocar tensidn (Skat 1958, en -

Ivacenvich y Matteson 1989).

Frecuentemente se dice que la palabra stress, es la mas im--
precisa del volcabulario cientifico, lo que si puede asegu--
rarse es 21 hecho de que implica -ka.interaccion de un orga--

_nismo.con_su medio ambiente.

Ivancevich y Matteson (1989), exponen diversas definiciones

de stréss basadas endiferentes puntos de partida: desde el -
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punto de vista de los estimulos, el estréss es la fuerzao el

estimulo que actfia sobre el individuo y que da lugar a una -
respuesta de tensidn; basado en la respuesta, el estréss es
la respuesta fisioldgica o psicoldgica que manifiesta un in-
dividuo ante un stresor ambiental; basado en el concepto es-
timulo-respuesta, el estréss es una consecuencia de la inter
accidén de los estimulos ambientales y la respuesta idiosincra
sica del individuo. De esta manera este fendmeno se convier-
te en objeto de estudio de la psicologia al existir en éste

una interrelacibn entre el individuo y su medio ambiente.

No solo se invierte una gran cantidad de tiempo en el traba-
jo, sino que mucha gente encuentra en &l satisfaccidn de sus
necesidades y logra su identidad en el propio trabajo, por -
lo que consecuentemente sus vidas laboral y no laboral son =
interdependientes, lo que dificulta hacer una distincidén en-
tre estréss como causa del trabajo y estréss no relacionado

con €1l.

Los efectos del estré&ss pueden ser numerosos y variados, Cox
(1978), (en Ivancevich y Matteson 1989), clasifica las conse-

cuencias del estréss asi:

a) Efectos subjetivos (ansiedad, agresidn, fatiga, irritabi-

lidad, etc.).
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b) Efectos cognoscitivos (incapacidad para tomar decisiones

y concentrarse, etc.)

c) Efectos conductuales (propensién a sufrir accidentes, dro

gadiccidén, conductas impulsivas, etc.)
d) Efectos fisioldgicos.

e) Efectos organizacionales (ausentismo, relaciones labora--
les pobres, baja productividad, alto indice de accidentes, -

rotacién de personal, etc.)

Asi mismo sefiala que no es posible determinar con precisién
la relacidn directa entre estas consecuencias y el stréss, -
ya que pueden existir otras razones como por ejemplo: la in-
satisfaccidén en el trabajo, pero no deja de descartarse su -
gran influencia ni pasar por alto que las diferencias indivi-

duales juegan un papel fundamental.

Por su parte M. A. Cornejo (1987), define al stréss como un
sistema de defensa que nos pone en alerta ante el peligro y
que puede conceptualizarse como necesario para la superviven-

cia.

Existe una relacidn inversamente proporcional entre stréss y

calidad, en donde a mayor stréss, menor calidad y a la inver-



38.

sa.

En empresas de excelencia que buscan una calidad total -cero-
errores, uno de los factores que mds han contribuido, es pre
cisamente el manejo de stréss, en donde han incorporado habi
tos desestresantes, suspendiendo las actividades diez minu--
tos, varias veces al dia para que la gente realice activida-
des como ejercicio, escuchar misica o cantar, ya que se ha -
demostrado que éstas proporcionan un beneficio directo en la
calidad né solo del trabajo, sino de la vida. (M. A. Corne-

jo, 1987).

f) Consumo y publicidad:

Si consideramos a la organizacidn como un grupo de personas

gue entre otras cosas constantemente mantienen relaciones --
(que se denominan internas), estamos de acuerdo en que para

que esta organizacidn sobreviva debe mantener relaciones con
su medio ambiente, (esto es, relaciones externas). Induda--
blemente todas las organizaciones del tipo que sean, (indus-
triales, gubernamentales, etc.), existen para proporcionar a
la sociedad alguna combinacidén de bienes o servicios, por lo
que cada una de ellas, tiene un "producto" y una "poblacién"

como "blanco", que es guien "consume" ese producto. (Howell
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Es este ultimo aspecto el que ocupa al psicdlogo: La Psico
logia del consumidor tiene como objetivo de estudio al hom-
bre como consumidor de bienes y/o servicios tratando de ex-

plicar su comportamiento.

Dentro de la Psicologia del consumidor los estudios realiza

dos pueden tener tres enfasis:

1) Predecir patrones de comportamiento para influir en - -
ellos.

2) Metas puramente cientificas.

3) Lo que se ha denominado Psicologia econdmica, esto es,
la conducta del consumidor en relacidén con las corrientes

econdmicas generales.

El comportamiento del consumidor es el resultado de muchos
factores causales que interactuan entre si, dichos factores
provienen de la persona, de variables socioculturales, de -

variables del producto y del mercado.

Dentro de las variables de la persona tenemos:

a) Estados internos que se refieren a la personalidad, (ras

gos que determinan el comportamiento del consumidor), actitu
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des (creencias sentimientos y tendencias), y otros procesos
cognoscitivos (principalmente atencidn, percepcidén y reten-
cidn).

b) Diferencias individuales que determinan habitos de consu
mo, en donde existen dos factores principales, el primero de
mogrdficos, (edad, sexo, ingreso y ubicacién geografica), y
el sequndo, psicogrdficos, (perfiles, actitudes, motivos, -
creencias).

c) Segmentacidén del mercado: consiste en agrupar personas
con patrones de conducta similares o bien crear categorias -

particulares del producto.

Para la segmentacién de un mercado es fundamental conocer los
patrones o variables socioculturales de las personas ya que
es bien sabido que la atmésfera social y el medio ambiente -

cultural determinan el comportamiento de la gente.

Se distinguen en este aspecto cuatro sub-culturas:
1) Etnicas.

2) De edades.

3) Geograficas.

4) Clase social.

La conducta del consumidor no estd completamente determinada
por sus caracteristicas personales y pertenencia a un grupo

ya que enconjunte con estas se encuentran las caracteristi--
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cas del producto y el modo en que se presenta al mercado. Las
caracteristicas se refieren a: precio, calidad, presentacidn

e imdgen.

En cuanto a las variables del mercado son dos las facetas --
principales: Promocidén, que es el aspecto de comunicacidn e

investigacién de mercado, en el aspecto de evaluacidn.

De acuerdo con la revisidén hasta aqui realizada, se observa
que las organizaciones, las personas que la integran y su me
dio ambiente son parte de un procesc dindmico en donde cada

uno cambia y por ende modifica al resto.

Si consideramos que las organizaciones y las personas que --
las integran cambian constantemente, que surgen nuevos obje-
tivos, se modifican y complementan los existentes, que las -
personas también se desarrollan, aprgnden nuevas cosas, modi
fican su comportamiento y actitudes, estamos de acuerdo en--
tonces que las organizaciones son sistemas dindmicos y adap-
tables en donde empieza a tomar forma el concepto de cémo --
cambiar y cémo influir en este cambio. (Chiavenato 1988 y -

Schein 1982).

De esta manera, dado que el Desarrcollo Organizacional presen
ta como objeto de estudio precisamente estos aspectos, se ha

ce necesario dedicarle un capitulo a su estudio.
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CAPITULO II

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Una de las areas de la psicologia organizacional que mis se

ha desarrollado en las ultimas decadas es la denominada Desa
rrollo Organizacional (D. 0.), Schein (1982), presenta una -
breve resefia del desaérollo de ésta, en donde manifiesta que
el principal aportador intelectual de las teorias de las - -
ciencias aplicadas al comportamiento es Kurt Lewin, gquien con
su trabajo inicial en estilos de liderazgo y el campo de los

cambios planificados llevados a cabo durante la Segunda Gue-
rra Mundial, en un esfuerzo por cambiar el comportamiento --
del consumidor, dio origen a la realizacién de una serie de

investigaciones en dindmica de grupos y a la implementacién

de cambio.

De igqual manera, French y Bell (1979), aseguran que Kurt Le-
win es piedra fundamental en la evolucién del D. 0., al pro-
poner una teoria que es aplicable al proceso de cambio del -
D. 0., basada en el adiestramiento de laboratorio y la in--

vestigacion por medio de encuestas.

Otros estudios importantes que contribuyen a este crecimien-
to (Schein 1982), son los estudios cldsicos sobre el cambio
realizados en la Horwood Manufacturin Company, que demostra-

ron la importancia de darle participacidén en el proceso de -
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planeacidén del cambio al trabajador. De la misma manera se-
fliala que este crecimiento representa también el encuentro de
una cantidad de campos que de una y otra forma han determina

do lo que se hace hoy en D. 0. Estos campos son:

1) Dindmica de grupo.

2) Sociometria.

3) Antropologia.

4) Entrenamiento en Liderazgo y sensibilidad.

5) Psicologia clinica y consejeria.

6) Estudios organizacionales.

7) Teorias sobre estructura y disefio de la organizacién.

8) Teorias intergrupales e interorganizacionales.

Los cambios y adaptaciones que una organizacién debe presen-
tar se denominan Desarrollo Organizacional, siempre y cuando
el cambio sea intencional y proyectado. En este sentido - -
Chiavenato (1988), menciona la diferencia entre entrenamien-
to y desarrollo como una nocidén microscopica, individual y a
corto plazo, y el Desarrollo Organizacional como una nocidn

macroscoOpica sistemdtica y a largo plazo.

Schein 1982, en Chiavenato 1978, presenta el campo del D. O:
como algo reciente, no definido claramente que se basa en
los conceptos y métodos de la ciencia del comportamien

to, y que percibe a la organizacidén como un sistema global y
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pretende una mejoria por medio de intervenciones constructi-

vas en procesos y estructuras organizacionales.

French y Bell (1979), definen el D. 0O, como "un esfuerzo a -
largo plazo tendiente a perfeccionar los procesos de resolu-
cidén de problemas y renovacidén de una empresa, aplicando una
administracién mds eficiente y de mayor colaboracién basada
en la forma de pensar del organismo (haciendo especial hin-
capié en la cultura de grupos especificos de trabajo, contan
do con la ayuda de un agente de cambio)..., y mediante el em
pleo de la teoria y la tecnologia de las ciencias aplicadas
de la conducta, incluso la investigacidén de actuaciones".

(p.35).

Por su parte Bekhard (en Michael, Luthans, Odiorne, Burke y
Hayden, 1988), define el D. O: como "un esfuerzo planeado de
toda la organizacidén dirigido desde arriba para aumentar la
efectividad y salud de la organizacidén a través de interven-
ciones planeadas en el proceso de la organizacidén usando co-

nocimiento de las ciencias de la conducta". (p. 191).

El concepto de D. 0. se encuentra intimamente ligado a los -
conceptos de cambio, capacidad adaptativa de la organizacidn
y a los procesos de cambio, por lo que para entenderle se ha
ce necesario conocer sus presupuestos basicos que ha conside

racién de Chiavenato (1988), son:
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a) Concepto de organizacién. Los especialistas en D. 0., -
adoptan un concepto conductista de la organizacidn; por ejem
plo como ya se menciond anteriormente Lawrence y Lorsch - --
(1973), definen a la organizacidn como la coordinacidn de di
ferentes actividades individuales que tienen como fin reali-

zar transacciones planeadas con el medio ‘ambiente.

Esta definicidén adopta el concepto tradicional de la divi- -
sién del trabajo al hablar de actividades diferentes. Las -
contribuciones de cada participante varian de acuerdo a las

diferencias individuales y del sistema de recompensas y de -
contribuciones adoptado por la organizacidén. Asi mismo, es-
te concepto considera el hecho de que toda la organizacidn -
actia en determinado medio ambiente, y como su existencia de
pende de la forma en que se relaciona con ese medio se dedu-
ce que debe ser estructurada y dinamizada en funcidén de las

circunstancias y condiciones que le requieran el medio am---

biente en que opera.

b) Concepto de cultura organizacional. El cual es definido
como un medio de vida, un sistema de creencias, expectativas
y valores, en una forma de interaccidén y de relaciones tipi-

cas de la organizacién (Bekhar, 1972 en Chiavenato 1988).

Por lo tanto es la uUnica alternativa de cambiar los sistemas

dentro de los cuales los hombres conviven y trabajan.
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c) Concepto de cambio organizacional. Los cambios cientifi
cos tecnoldgicos, econdmicos, sociales, politicos, etc., de
este mundo moderno influyen en el desarrollo de las organiza
ciones en general, al exigir de ellas una elevada capacidad
de adaptacién como condicidén bdsica de supervivencia. El1 --
proceso de cambio organizacional se inicia con el surgimien-
to de fuerzas que crean la necesidad de cambio en alguna par
te o partes de la organizacidén, en donde dichas fuerzas pue-

den ser exdgeneas y enddgeneas.

d) Necesidad de continua adaptacién y cambio. E1l individuo,
el grupo, la organizacidén y la comunidad son sistemas dinami
cos cuya condicién bdsica de supervivencia es el cambio, - -
(Fernandez A. 1984), sin embargo éste debe ser planeado y co

mo un proceso continuo que lleva afios.

Son cinco los objetivos bdsicos de este cambio:

1) Estratégicos.
2) Tecnoldgicos.
3) Estructurales.
4) Comportamentales.

5) Programas.

e) La interaccidn organismo-ambiente. Organizacidn y am- -

biente estdn en continua interaccidén, en donde como ya se --
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mencioné una de las cualidades mas importantes de la organi-
zacidén es su sensibilidad y adaptabilidad ante el cambio de

estimulos externos.

f) La interaccidén individuo-organizacidén. Toda organizacidn
es un sistema social y el Desarrollo Organizacional parte del
hecho de que el ser humano tiene aptitudes para la producti-
vidad, mismas que pueden permanecer inactivas si el medio en

que esté es hostil e impide el crecimiento.

El D. 0., parte de la premisa de que en la medida en que la
organizacidén satisfaga las exigencias de los individuos, és-
tos podran crecer, extenderse y encontrar auto-realizacidén y

consecucidén de los objetivos de la organizacién.

g) Los objetivos individuales y objetivos organizacionales.
El D. 0., presupone que es posible lograr que los objetivos
de los individuos se integren a los organizacionales, en un
plan en el que el trabajo sea estimulante y proyecte las po-

sibilidades de un desarrollo perscnal.

h) Los objetivos de cambio: estructurales y comportamenta-

les.

El D. 0., estd enfocado al cambio sistémico a nivel organi-

zacional, en donde, cuando el cambio global no es necesario,
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entonces se parte a una forma de cambio parcial y que sin em

bargo, ésta provoca alteraciones en otra parte del sistema.

Para fines didadcticos los objetivos de cambio pueden clasifi

carse en dos tipos:

1) Estructurales (relacionados con la estructura de la orga

nizacidn).

2) Comportamentales (relacionados con fendmenos humanos o -

comportamentales).

En relacién con todo este marco conceptual que apoya al cam-
po del D. O. Lawrence y Lorsh (1973), mencionan que es esen-

cial la comprensidén del andlisis de sistemas y los conceptos.

de diferenciacidn e integracidn, para determinar la direc- -
cién e integracién del trabajo en D. 0: y las etapas de este

progeso.

El andlisis de sitemas. En este andlisis son dos las premi-
sas bdsicas, la primera de ellas es la interdependencia en--
tre los elementos de una organizacidén, de manera que un cam-
bio en uno de ellos causa impacto en los otros. La segunda
idea sostiene que sistemas sociales como las organizaciones
tienen la facultad de modificarse a si mismas de manera es--

tructural y fundamental, (propiedad morfogenética).
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Modelo de diferenciacién e integracién. Este se basa en la
concepcién de la organizacién como sistemas, ofreciendo un -
marco de referencia basado en las demandas del ambiente de -
la organizacidén mediante el cual se podrd reconocer cuales
son las caracteristicas organizacionales requeridas, si una
organizacidén pretende desempefiarse con efectividad en su me-

dio ambiente.

De esta manera, el término diferenciacién se refiere al gra-
do de diferenciacidén que deberd existir entre los diversos

grupos de la organizacidén, dependiendo basicamente del grado
de semejanza o diferencia en la certeza de la informacidn, -
entre las varias partes del ambiente, en donde si estas par-
tes son bastante homogéneas en su grado de certeza, las uni
dades deben ser bastante semejantes en las prdcticas formales

de la organizacién.

Respecto a la diferenciacidén Hall (1983), sefiala que consis-
te en la divisién de las organizaciones en partes para lle--

var a cabo sus actividades.

En este sentido Katz y Kahn (1970), (en Chiavenato 1988), se
fialan que la organizacién tiende a la multiplicacidén y elabo
racién de funciones; los patrones difusos y globales son sus
tituidos por funciones mas especializadas, jerarquizadas y -

altamente diferenciadas.
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Es necesario conocer no solo el grado de diferenciacidn, si-
no también la integracidén requerida entre las unidades de la
organizacién. Son dos los aspectos basicos de la integra--

cidn:

1) Qué unidades deben trabajar juntas.
2) Qué tan rigidos son los requerimientos de interdependen-

cia entre ellas.

Una vez que ya se tiene conocimiento de los términos de es-
te marco conceptual, existen mayores posibilidades de poseer
el criterio necesario para determinar si un cambio conducira
al desarrollo de las organizaciones o en una de las Areas de
contacto, que de acuerdo con Lawrence y Lorsch (1973), pue--
den ser: entre la organizacidén y el ambiente, entre grupos
y entre el individuo y la organizacidén; que finalmente son -
las dreas en las que puede intervenir o llevarse a cabo el

proceso de D. O.

El drea de contacto entre la organizacién y el ambiente, és-
ta se refiere, como ya se menciond en la definicidn de orga-
nizacién, a las transacciones gque ella realiza con su medio

‘ambiente a fin de sobrevivir y crecer, desde luego esto lo -
logra solo si existe un equilibrio o igualdad entre las ca--
racteristicas de la unidad organizacional con las del segmen

to ambiental.
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En esta drea de contacto las funciones que intervienen con

sectores o segmentos del medio ambiente son:

a) Ventas (con clientes y competidores).

b) 1Investigacién (con ciencia y tecnologia).

c) Produccién e ingenieria (con tecnologia y proveedores de
equipo) .

d) Compras (con proveedores).

e) Finanzas (con instituciones financieras).

f) Personal (con mercados de trabajo y profesionales).

g) Relaciones publicas (con prensa y cuerpos legislativos).

h) Legal (con agencias gubernamentales).

El &rea de contacto entre grupos, en este aspecto se habla de
]

las relaciones que surgen como producto de los esfuerzos - -
L

coordinados que los colaboradores deben realizar para el lo

gro de los objetivos organizacionales, por lo que los objeti

vos de intervencidén deben:

1) Planearse de acuerdo a los requisitos del medio ambiente

y de la organizacidn.

2) Operarse a través de todo el sistema alterando simulti--
neamente las expectativas de los miembros de la organizacién
y les motive a adoptar nuevos patrones de conducta, (mas tar

de se harad referencia a este aspecto).
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3) Operar sobre todas las variables de comportamiento (pre-
disposiciones de los miembros, naturaleza de la tarea y prac

ticas organizacionales).

El drea de contacto entre el individuo y la organizacidn, -
"esta drea de contacto es, en cierto sentido, la mds bdsica
de las tres..., ya que si una organizacidén debe llevar a ca-
bo transacciones planeadas con los distintos sectores de su
ambiente y lograr coordinacidén entre sus partes, de alguna -
forma se debe motivar y controlar a los colaboradores indivi
duales conel fin de que efectivamente realicen actividades -
especializadas y coordinadas", (Lawrence y Lorsch, 1973 p, -

65).

En lo que se refiere al procesoc en si del D. 0., tenemos que
estd descrito de diversas maneras por diversos autores, pero

que en esencia son similares.

Newton, M. (1972), (en Chiavenato 1988), define tres etapas:
1) Recoleccidén de datos. La recoleccidén y andlisis de da-
tos consiste en describir el sistema organizacional, sus re-

laciones.

2) Diagndéstico Organizacional. Es la interpretacién del a-

ndlisis de datos, en donde se identifican problemas, sus con
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secuencias y se establecen prioridades de objetivos, asi como
también se verifican las estrategias alternativas y planes de

intervencién.

3) Accidén de intervencidén. Es la fase de implementacién del

proceso D. O.
Lawrence y Lorsch (1973), definen cuatro etapas:

1) Diagnéstico. Que consiste en la comparacidn entre lo es-
perado y lo deseado (metas), y los resultados reales; sefialan

que ofrece una fotografia instantdnea de la situacién actual

de la organizacién.

2) Planeamiento de la accidén. Que se refiere a la bisqueda
de varios planes alternativos de accidn que muestren posibili-
dad de alterar el desempefio del sistema en la direccién desea-
da, esto en base a la resolucidén de preguntas como ;Qué perso-
nas se encuentran motivadas al cambio?, ;Cudles son sus puntos
de influencia y poder en el sistema?, ;Cudles variables se pue
den afectar mds rdpidamente?, como ya se habia hecho menciédn
los objetivos de intervencidén pueden ser de varios tipos: --
Educacionales, estructurales y cambios en la principal estra-
tegia transaccional de la organizacidn; aunque generalmente -
un cambio estratégico o estructural requieren un cambio educagi

vVo.
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3) Ejecucidn de la accidén. Traslada el plan de accidn se--
leccionado al comportamiento real, bajo ciertos lineamientos

y secuencia en el tiempo.

4) Evaluacién. Se pueden hacer revisiones frecuentes en la
medida que se va desarrollando lo planeado, ésta es la dlti-
ma fase del proceso, pero es la primera también, porque a --
partir de ella se inicia nuevamente el ciclo, ya que consis-
te en comparar las metas planeadas con los resultados reales

y hacer el diagndéstico de las discrepancias y sus causas.

Por su parte Kolb, Rubin y Mc. Intyre (1977), describen sie-

te etapas en el proceso de D. O:

1) Exploracién. En esta etapa se considera objeto de explo
racién las caracteristicas de la organizacién, tales como re
cursos principales, limitaciones principales, normas y va-
lores sociales y culturales importantes, subsistemas princi-
pales, interrelacidén entre estos subsistemas, actitudes res-
pecto al cambio, relaciones entre la organizacién y su medio
ambiente, con el fin de determinar el punto para iniciar el

cambio.

2) Entrada. En esta etapa se define como habrdn de llevarse

a cabo las etapas del proceso de cambio planificado.

3) Diagnéstico. Que incluye cuatro aspectos bdsico: el pro
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blema de la organizacién, sus metas, sus recursos y los recur
sos para el cambio. De esta manera se inicia determinando la
o las partes del sistema en donde se ubica el problema y las
interrelaciones entre los subsistemas del sistema (para anti-
cipar el efecto de cambio en una parte del sistema sobre otros
aspectos de funcionamiento del mismo), posteriormente la acti
vidad consiste en determinar las metas, cuadl es el estado de-
seado al que se pretende llegar, considerando con qué recur-

sos se cuenta.

4) Planificacién. En esta etapa se determinan los objetivos
que se propone el cambio, en segundo termino se proponen las
soluciones alternativas o estrategias de cambio, haciendo un
andlisis de las consecuencias de aplicar cada una de éstas pa
ra finalmente decidirse por una estrategia de cambio de las -

alternativas posibles.

Los planes de intervencidn pueden estar dirigidos a los diver-
sos subsistemas de la empresa: de la persona, de la autoridad,
de la informacién, de la tarea, de politica y cultura y del -

subsistema ambiental.

5) Accidén. Esta etapa abarca un extenso campo de actividades
que van desde el adiestramiento a jefes de la empresa, hasta
la instalacién de un nuevo sistema de informacidn, cambios de

estructura organizacional v cambios en las relaciones arquitec
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ténica espacial.

6) Evaluacién. Esta se realiza en términos de los objeti--
vos definidos en la planeacidén, asi como de las metas de ta-
reas inmediatas destinadas a determinar si el cambio progre-

sa como se esperaba.

7) Fin. Si bien esta fase sefiala la terminacién del contac
to entre el agente de cambio y el sistema organizacional, --
ello no significa necesariamente el fin del proceso de cam--
bio planificado, depende ésto de los logros y progresos obte

nidos.

Sean cuales fueren los cambios planeados y puestos en acciédn,
es muy probable que se presente la resistencia al cambio, --
Kolb, Rubin y Mc. Intyre (1977), y Kopelman R. (1988), sefia-

lan que cuando esta resistencia se da suele tratarse como --
una fuerza negativa para el proceso de cambio, sin embargo en
algunos casos puede ser funcional para la supervivencia del

sistema, ya que esta puede asegurar que el cambio sea estra-
tégicamente planeado, porque el fracaso de éstos radica prin

cipalmente en las consecuencias imprevistas del mismo.

Katz y Kanh (1977), sefialan que existen seis factores que de-

terminan la resistencia al cambio:
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1) El primero consiste en la sobredeterminacién de la orga-
nizacidén, esto es, que posee diversos mecanismos para garan-

tizar la estabilidad.

2) El determinismo local, que consiste en suponer gue un --
cambio en una localizacidén, no afecta al resto de la organi-

zacidn.
3) La inercia individual y de grupo.

4) El cambio organizacional puede amenazar los grupos ocupa

cionales.

5) El cambio organizacional puede amenazar el sistema esta-

blecido de poder.

6) El cambio organizacional puede amenazar a quienes se be-
nefician de la asignacidn existente de recompensas y recur--

S0OS.

Schein (1982), muestra toda una teoria que debe soportar al

cambio planeado, en donde sus premisas son:

1) Todo cambio en el proceso implica no solo aprender algo
nuevo, sino olvidarse de algo gue ya estd muy integrado en -

la personalidad y relaciones del individuo.
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2) Ninglin cambio puede lograrse, a menos que haya motiva---

cidén suficiente para que se opere.

3) Los cambios organizacionales ocurren solo si se operan a

través de miembros claves en la organizacién.

4) La mayoria de los cambios implican cambio de actitud, va
lores e imdgen que la gente tiene de si misma; el abandono -
de tipo de respuestas que la persona estd acostumbrada a dar

provoca al principio inherentemente una situacidén amenazante.

5) El cambio es un ciclo de etapas miltiples que implica a-
daptacién, por lo que dichas etapas deben negociarse de algu
na forma, antes de que pueda decidirse el nuevo cambio. Son

tres las etapas de este ciclo:

a) Descongelamiento.
b) Cambio.

c) Recongelamiento.

a) En la etapa de descongelamiento se pretende la creacidén -
de una motivacién para cambiar, en donde se requiere que - --
tres mecanismos operen paraque el individuo se "sienta" moti-

vado a abandonar conductas ya formadas.

En el mecanismo uno, el individuo debe descubrir que los - -
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supuestos sobre el mundo, bajo los cuales funciona, no en---
cuentran validacidén, que es lo mismo que un comportamiento -
determinado no produce los resultados acostumbrados o conlle
va a otros que no esperaba. Esta negacién puede surgir de -

varias fuentes, aungue la principal es la incomodidad.

En el mecanismo dos se dice que la negacién tiene que produ-
cir suficientemente "sentimiento de culpa" o suficiente "an-
siedad" para motivar un cambio, ya que si el nivel de éstos

es bajo resulta ficil negarla o evitar la fuente de negacidn.

El mecanismo tres se refiere a la creacién de una seguridad
psicoldégica que consiste en hacer que la persona se sienta -
segura y capaz de cambiar sin reducir el poder o la velidez
de la informacién de negacidn; ningin cambio se opera hasta
que la persona se sienta que pueda abandonar las respuestas
a que esta acostumbrada a dar y entrar en la incertidumbre -

de aprender algo nuevo.

Entonces una vez que la persona acepta el mensaje de la nega
cidén y se ha motivado a cambiar porgque considera que no co--

rre peligro, algo nuevo puede aprender.

b) En la etapa de cambio se pretende el desarrollo de nue--
vas actitudes vy nucvos comportamientos con base en nueva in-

4

formacidén y en la redefinicidn cognoscitiva, lo cual se lo--
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gra de los siguientes mecanismos:

El mscanismo uno de esta etapa consiste en que el individuo

debe identificarse con un rol modelo, ya que una de las for-
mas poderosas de aprender una nueva forma de ver algo o un -
nuevo-concepto o actitud es verla en operacidn en otra perso
na y utilizarla como modelo.

El mecanismo dos de la etapa de cambio sefiala la importancia
de la exploracién del medio para obtener informacidén, ya que
lo que se aprende de un rol modelo puede ser que no se ajus-
te a la personalidad particular del individuo, sin embargo -
lo que se descubre por dicha exploracidn se ajusta por defi-
nicidén, ya que el individuo solo emplea }a informacién perti
nente y mantiene control sobre esta, lo que implica que el -

cambio se convierta en un proceso cognoscitivo.

c) En la etapa de recongelamiento se pretende la estabiliza
cién de los cambios mediante la integracidn de nuevas respues

tas.

De esta manera, el mecanismo uno se refiere a la oportunidad
que la persona debe tener de determinar si el nuevo comporta
miento o actitud coincide con el concepto que ella tiene de
si misma, si es congruente con su pesonalidad y si se puede

integrar facilmente.
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El mecanismo dos refiere que la persona debe tener la oportu
nidad de determinar si otras personas a quienes ella conside
re importantes aceptan y confirman esa nueva actitud o pa- -
tron de conducta, en este caso la alternativa consiste en que
el programa de cambio debe estar enfocado a grupos de perso-

nas pue puedan reforzarse entre si esas nuevas conductas.

Bajo esta dptica o marco conceptual es indispensable que se
garantice que cada etapa y mecanismo se realice adecuadamen-

te.

La complejidad del cambio organizacional se deriva no solo -
de la dificultad de calcular la probabilidad de lograr un cam
bio especifico en un individuo, sino también en la compleji-
dad de dirigir el cambio en varias personas para lograr un -

cambio organizacional.

De acuerdo con Chiavenato (l9§81-, muchos de los trabajos de D.
0. son realizados por consultores externos a la organizaciodn,
miembros de grupo de asesoria ode un departamento separado.

Aunque otros son desarrollados por un consultor interno que -

trabaja dentro de la organizacidnen la parte administrativa.

Un consultor o agente de cambio, segin Schein (1982), tiene
la tarea de ayudar al sistema a mejorar su capacidad inheren

te de adaptacidén. Esta légica lleva al proceso de consulto-
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ria de proceso en la cual el papel del consultor consiste en
ayudarle a la organizacidén a hacer un diagnéstico de si mis-
ma, seleccionar sus propias respuestas de adaptacién y deter

minar su propio progreso.

Finalmente notamos que existe una diversidad en cuanto a las

definiciones y conceptos de D. 0., que hasta aqui hemos mane
jado, sin embargo adn cuando sean diversos, en su esencia ma
nejan la misma informacidén. Pero se hace necesario el deter
minar bajo qué concepto seguird el cuerpo de este trabajo, y
asi poder abordar el tema de los métodos, técnicas o instru-
mentos de intervencidén o de cambio en D. 0., y por consiguen
te cudles son las habilidades que requiere el psicélogo como

sonsultor o agente de cambio.

Son estos los objetivos que persigue el capitulo siguiente.
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CAPITULO I1I

PARTICIPACION DEL PSICOLOGO COMO CONSULTOR
EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Si realizamos un breve andlisis a las propuestas de los auto
res mencionados (Newton, M. 1972), en Chiavenato 1988, Lawren
ce y Lorsch 1973 y Kolb, Rubin Mc. Intyre 1977), respecto a
las fases del proceso del D. 0., encontramos que finalmente
en cada una de las descripciones se habla de un diagndstico
de la organizacidén que da la pauta para la planeacidén o plan
teamiento de intervenciones, (aunque no lo mencione Newton,
M. 1972 en Chiavenato 1988), se hace necesaria una evalua- -
cidén de los logros alcanzados por medio de las estrategias -

de cambio planeadas.

De esta manera es la propuesta de Lawrence y Lorsch (1973),
aquella que hace referencia a las cuatro etapas (comunes en-
contradas en otras descripciones), del proceso del D. O:

1) Diagnéstico.

2) Planeacidén de la accidn.

3) Ejecucidén de la accién.

4) Evaluacién.

Para la realizacidn de cada una de estas fases el consultor

o responsable de la actividad puede valorar las diversas téc
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nicas o métodos que se seleccionan de acuerdo a la fase en -
la que se encuentra y a las caracteristicas particulares de

la empresa.

En este sentido, deben ponerse en consideracidén para la se--
leccién de los métodos de cambio cuestiones como los objeti-
vos que se pretendan. Como ya se menciond anteriormente en
el marco conceptual del D. 0., Chiavenato (1988), sefiala que
son dos los tipos de cambio que pueden proponerse:

1) Estructurales.

2) Comportamentales.

Al respecto Lawrence y Lorsch (1973), asegurangque es peligroso
hacer generalizaciones en lo gue respecta a la seleccién de
los métodos de cambio, pero sin embargo 'la idea general es -
que el método se ajuste a la cantidad de cambio en comporta-
miento que se necesite, en donde, a medida que se profundiza
en el cambio, (estoc es, de pretender cambiar sélo un patrén
habitual de interaccidn, a buscar un cambio mds dificil como
lo sean los motivos bdsicos) , 81 proceso cognoscitivo ini--

cial pasa a ser primordialmente emocional.

Katz y Kahn (1977), mencionan que es fundamental gque cuando
se pretende un cambio dentro de la organizacidn, deben tomar
se en cuenta las propiedades sistémicas de la organizacién y

no confundir el cambio individual con modificadiones ocurri-
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das en las variables organizacionales.

Respecto a este tema de la eleccidén de técnicas o métodos de
cambio, Schein (1982), sefiala que deben considerarse dos su-
puestos propuestos por Kurt Lewin:

1) Los que se relacionan con la resistencia al cambio (revi
sada en capitulo anterior).

2) Los que tienen que ver con la investigacidén, accidén y en

donde tenemos que:’

a) No hay nada tan practico como una buena teoria.
b) s5i se quiere estudiar una organizaci®n, debe tratarse de --

cambiar.

Estas dos premisas se refieren al hecho de que si la organi-
zacidn es un sistema dinamico, la uUnica forma de conocerle -
es interviniendo en el, sin embargo esta intervencién debe -
estar basada en un modelo tedrico y planeada de tal manera -
que puedan pronosticarse las consecuencias de dicha interven

cidn.

c) Cuando se trata de sistemas humanos los modelos de inves
tigacidén que requieren de grupos control y manipulacién con-
trolada no son adecuados, ya que no existe la posibilidad de
aislar las causas reales de variacidén y es dificil aislar --

los efectos particulares de intervenciones especificas, ya -
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que una intervencidn puede afectar de varios modos el compor.

tamiento de la organizacidn.

d) Una ciencia de grupos y organizaciones se puede cons- --
truir en modelos "cuasi-experimentales", disefiando interven-

ciones organizacionales y estudiando sus efectos.

e) Cualquier medida que evalie los efectos de una interven-
cidén, se convierte automdticamente en la siguiente interven-

cidn.

En los sistemas humanos el s&lo acto de observar, entrevis--
tar, etc., influye en el sistema, por lo que cualquier para-
metro o sistema de observacidn que se emplee debe ser con---
gruente con la intervencién ya que de otro modo se corre el

peligro de intervenir negativamente en el proceso.

f) La ética de las intervenciones investigativas no se pue-

den separar de las del consultor o del terapista.

De esta manera, tenemos que pueden existir una gran diversi-
dad en cuanto a técnicas o métodos de cambio, quiza tantas co

mo los problemas a resolver.

Howell (1979), sefiala que en la practica del D. 0. la mayo--

ria de las estrategias del cambio se enfocan a las personas,
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(abordando cambios en valores, actitudes, relaciones), y cli
ma de organizacién, (echando mano de técnicas como el adies-
tramiento, desempefio efectivo de papeles, discusién de grupo,
etc.), y si pretende abordar el cambio en los sitemas de la
organizacién la técnica de cambio puede consistir en un nue-
vo disefio de puestos, de sistemas de gratificacidén de distri

bucién de funciones, de decisiones, etc.

Chiavenato (1988), describe al menos cinco técnicas de inter

vencidén que son:

1) Método de "Feed-Back" de datos.

2) Desarrollo de equipos.

3) Enriquecimiento y ampliacién del cargo.
4) Entrenamiento de sensibilidad.

5) Consultoria de procedimientos.

Aunque hay muchas otras técnicas de las que puede valerse el
D. 0. pero estan casi siempre relacionadas con alguna de es-

tas.

1) Método de "Feed-Back"™: Es una técnica que parte del in-
ventario de datos mediante la realizacidén de entrevistas y -
aplicacién de cuestionarios que pueden evaluar varios aspec-
tos del proceso organizacional, como sistemas de incentivos,

estilo administrativo, etc. Los datos obtenidos se someten
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a reuniones con cada nivel del personal de la organizacién
para el andlisis de los resultados y planear las medidas co-
rrectivas para cada nivel de la organizacidén. Esta técnica
parte del principio de que cuantos mds datos cognoscitivos -
el individuo reciba respecto a una situacidén, presenta mayo-
res posibilidades de organizar los datos y actuar creativa--
mente, ya que la concientizacidn de la nueva informacidén pue

de motivar al cambio.

Al respecto, Dunham y Smith (1985), aseguran que el proceso
de retroalimentacidén de la encuesta puede ser empleada como
un método para el entrenamiento, asi mismo consideran que la
sesidén inicial de retroalimentacién y la discusién pueden --
considerarse como un primer paso de un programa de seguimien

to orientado a la accidn.

2) Desarrollo de equipos y método de entrenamiento de equi-
pos: Esta es una técnica de "alteracidén comportamental" en
donde los grupos se seleccionan con base en el trabajo que -
serda hecho en conjunto con la organizacidén; se reunen bajo
la coordinacién de un especialista o consultor y autoevaluan
su comportamiento buscando un punto comin para alcanzar el -
trabajo en equipo, eliminar barreras interpersonales de comu
nicacién y encontrar y comprender sus causas, todo esto con
el fin de eliminar los obstaculos jerarquicos y los interé--

ses especificos de cada departamento y proporcionar una pre
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disposicién a la colaboracién.

El desarrollo de equipos puede llevarse a cabo mediante semi
narios de entrenamiento o seminarios de D. O: los cuales pre
sentan como objetivos primordiales el desarrollar conocimien
tos y habilidades para: El trabajo en grupo, la solucién de
problemas complejos, diagnosticar unidades u organizaciones,
evaluar y mejorar los estilos individuales de liderazgo. De
esta manera las personas que conforman el grupo pertenecen a
diferentes subsistemas de la organizacidén y que se enfrentan

con los problemas reales de esta.

3) BEnriquecimiento y ampliacidén del cargo: Aldag y Brief -
(1983), mencionan que existe una diferencia entre ampliacidn
y enriquecimiento, en donde la ampliacién se refiere a una -
simple estructuracidén "mds grande" del trabajo o lo que es -
igual, una carga de trabajo horizontal; mientras que enrique
cimiento proporciona al empleado la oportunidad de crecer --
psicolégicamente, esto es a través de la carga de trabajo --
vertical que se refiere a la adicidén de elementos al trabajo
que permitan al trabajador ser cada dia mds responsable del -
ciclo del trabajo en su totalidad, desde la planeacidén y la

organizacidén hasta la evaluacidén. Chiavenato (1988), asegu-

ra que la idea bdsica del enriquecimiento del cargo es dar -
a los empleados de todos los niveles mayor oportunidad para

tomar decisiones respecto a sus objetivos, programacidén, mé-
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todos de ejecutar el trabajo, y mayor responsabilidad en --
cuanto al producto terminado, lo cual implica que el trabajo

sea mids interesante y atractivo para el personal.

4) Entrenamiento de la sensibilidad: E1l uso de Grupos "T",
(por la "T" de Training: capacitacién o instruccién), grupos
de encuentro o laboratorios de sensibilidad precedieron al

D. 0. diez o quince afios atras.

Burke (1988), describe la forma en que surge el entrenamien-
to en sensibilizacién siendo su autor Kurt Lewin (1946), ---
cuando perteneciendo al cuerpo docente del Massachusetts Ins
titute of Technology, el Director de la Comisién Interracial
del Estado de Connecticut solicito dirigiera un taller de ca
pacitacién que ayudara a mejorar la direccién de la comuni--
dad y las relaciones interraciales. La capacitacién consis-
tio en conferencias, representacidén de papeles y debates ge-
nerales de grupo. Durante la noche los instructores se reu-
nian para evaluar la capacitacién. Algunos participantes so
licitaron presenciar dichos debates y Lewin y Cols, se perca
taron de la ventaja de esto, ya que la retroinformacidén que

recibian los participantes acerca de su comportamiento en la
jornada les ensefiaba tanto o mds que las actividades durante

ella.

Chiavenato (1988), menciona que estos grupos son clave en el
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desarrollo gerencial individual, aunque se utiliza en las --
grandes empresas en combinacién con el entrenamiento de equi
pos para lograr un mayor impacto.en la organizacidén como un
todo. El entrenamiento de la sensibilidad promueve el mejo-
ramiento de la competencia interpersonal, en la disminucidn
de la ansiedad y en la reduccién del conflicto intergrupal,
dando como resultado una mayor creatividad, menor hostilidad
en cuanto a los otros y mayor sensibilidad a las influencias
sociales y psicolégicas sobre el comportamiento en el traba-

jo.

5) Consultoria de procedimiento: Se trata de una técnica -
paralela a las anteriores, en donde la idea bdsica consiste

en que el consultor no funciona como un especialista en todo
aquello que la organizacién pretende hacer, pero la auxilia

en su mejoramiento al apoyar a los gerentes de linea indicdn
doles como pueden trabajar juntos, (la funcidén del consultor
en el proceso de D. 0. ya fue revisada en el capitulo ante--

rior).

El énfasis se hace en procesos como: Comunicaciones, rela--
ciones de grupo, solucidén de problemas y toma de decisiones,
normas y crecimientos grupales, liderazgo y autoridad, coor-
dinacién, cooperacidén y competencia grupal, asi como en el -
aprendizaje y diagnosticar y desarrollar habilidades necesa-

rias para tratar eficazmente esos procesos.
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Katz y Khan (1977), sefialan que para lograr un cambio organi-

zacional puede utilizarse métodos como:

1) Uso directo de informacidn.

2) Asesoramiento y terapia individual.

3) La influencia de grupos de compafieros.
4) Entrenamiento en sensibilizacidn.

5) Terapia de grupo.

6) Retrocalimentacidén organizacional.

7) Alteracidn directa del sistema o de la estructura.

1) Uso de la informacidn: Constituye un apoyo para otros
métodos de cambio y proporciona una explicacidén razonada pa-
ra un programa de cambio y aclara lo que se espera del indivi

duo, del grupo o de la organizacidn.

2) Asesoramiento y terapia individuales: Dado que la infor
macidén lo gue hace es reforzar la conducta y no dirigir, se
hace necesario provocar cambios dentro de la personalidad a

nivel mds profundo.

3) 1Influencia del grupo de compafieros: Este es un método -
de los mads efectivos, ya que consiste en usar la influencia
del grupo de compafieros (como ya se revisé en el capitulo an

terior con Schein 1982).
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4) Entrenamiento de sensibilizacién: Este método ya descri
to con anterioridad (Chiavenato 1988), consiste en crear las
condiciones para que el individuo exprese sus conflictos emo

cionales, para que tome conciencia de ellos.

5) Terapia de grupo: Consiste en una fusidén de la terapia

individual y la psicologia social de las organizaciones.

6) Retroalimentacidén: Este es también conocido con el nom-
bre de "Feed- Back", (el cual ya fue descrito, Chiavenatoc --

1988).

7) Alteracién directa del sistema o de la estructura: En -
donde el cambio se dirige a la manipulacién de las variables

organizacionales.

Respecto a los medios que pueden emplearse para lograr un --
cambic organizacional Kolb, Rubin y Mc. Intyre (1977), men--
cionan que uno de los mds efectivos es el que denominan ana-
lisis del campo de fuerzas, en donde, segun la fisica, un -
cuerpo estd en reposo cuando la suma de fuerzas que se ejer-
ce sobre él es nula, el cuerpo se moverd en una direccién da

da por causa del equilibrio de las fuerzas.

El concepto es también aplicable a situaciones gque involu--

cran factores humanos, por ejemplo:
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El nivel de produccidén de un equipo de trabajo suele ser cons
tante respecto a cierto nivel, y esto es debido a que existe
un equilibrio entre las fuerzas que tienden a elevarlo y a--
quellas que tienden a reducirlo. Las fuerzas que tienden a
elevar la produccién, (por ejemplo: presidén por parte de los
supervisores para elevar la produccidn, deseos de ganarse in
centivos salariales, deseos.del equipo de competir con otro,
etc.), se denominan fuerzas acrecentadoras. Las fuerzas que
tienden a reducirla, (por ejemplo: falta de interés, descon
tento de los miembros del equipo con la supervisidn, manteni
miento descuidado de la mdquina, etc.), se denominan limita-

doras.

Este andlisis puede ser aplicado a un gran numero de situa-

ciones que involucran la conducta humana; existen dos formas
de aplicar este método, la primera consiste en aumentar la po
tencia de las fuerzas acrecentadoras, (el problema de esta -
técnica es que tiende a aumentar la tensidén en el sistema y

hace que aparezcan nuevas fuerzas limitadoras, por lo que el
cambio puede ser temporal), y la segunda consiste en elimi--
nar o reducir la potencia de las fuerzas limitadoras, (desde

luego esta también tiene sus limitaciones).

En general, el andlisis de campo de fuerzas puede ser un ins
trumento de diagndstico para descubrir posibles Aareas de pro

blemas al planificar un esfuerzo por el cambio.
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Desde el punto de vista de agente de cambio puede ayudar a -
diagnosticar la disposicidén, capacidad y potencial de cambio

de un sistema.

Dada la gran variedad de técnicas, métodos o instrumentos de
intervencidén existentes, asi como la complejidad respecto a

la decisidén de con cual intervenir dadas las caracteristicas
especificas de la situacién, el consultor de D. 0, debe po--
seer los conocimientos y habilidades que le permitan la capa

cidad de dirigir y organizar el cambio.

Burke (1988), describe el modelo de ocho papeles del consul-
tor, propuesto por Lippitt y Lippitt en 1975:

1) Abogado.
2) Especiaiista técnico.

3) Preparador o educador.

4) Colaborador en la resolucidén de problemas.
5) Identificador de alternativas.

6) Buscador de hechos.

7) Expecialista en procesos.

8) Reflector.

1) Abogado: En este papel el consultor intenta influir en
el cliente; esta influencia (abogacia), puede adoptar dos --

formas, una de ellas es en el contenido (eleccidén de objeti -
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tivos), y la otras es metodolégica‘ (eleccidn de metodos).

2) Especialista técnico: En este papel el consultor aporta
una pericia determinada que también puede ser de contenido o

metodoldgica.

3) Preparador o educador: Dado que el consultor se ve cons
tantemente involucrado en una actividad de ensefianza, es ne-
cesario que conozca el proceso de ensefianza y de cémo dise--

fiar actividades docentes.

4) Colaborador en la resolucién de problemas: En este pa--
pel el consultor ayuda al cliente a discernir entre los sin-
tomas y las causas del problema, a generar soluciones alter-

nativas y a planear y poner en prdctica acciones correctivas.

5) Identificador de alternativas: Aqui el consultor desem-—
pefia las actividades involucradas con el papel anterior, pe-

ro no colabora con el cliente en la toma de decisiones.

6) Buscador de hechos: Al desempefiar este papel el consul-
tor se convierte en investigador, por medio de entrevistas,

observaciones o al conducir una encuesta, entre otros.

7) Especialista de procesos: En este papel el consultor --

ayuda al cliente a diagndsticar sus puntos "fuertes" y "débi
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les", a detectar con mayor claridad sus problemas y a gene--

rar una accion.

8) Reflector: Este papel implica que el consultor, en cali
dad de reflector, formule una serie de preguntas que ayuden

a aclarar una situacidén, o quizads cambiarla.

Estos papeles desde luego, no son los Unicos y se entiende -
que se superponen, esto es, el consultor puede desempefiar --

uno o mds papeles a la vez.

Este modelo permite conocer los miltiples papeles en que pue
de actuar el consultor en D. 0. y las situaciones en las que

uno de estos papeles servird mejor que otros.

El desempefioc de estos papeles es tan complicado gue requie-
ren de la persona que los va a desempefiar ciertas aptitudes.

Burke (1988), sefiala que son al menos diez:

1) Aptitud para tolerar la ambigiiedad.

2) Aptitud para influir.

3) Para hacer frente a cuestiones dificiles.

4) Para apoyar y ensefiar a los demds.

5) Para saber escuchar y empatizar.

6) Para reconocer con rapidez los propios sentimientos e in

tuiciones.



78.
7) Para conceptualizar.
8) Para descubrir y movilizar la energia humana.
9) Para la ensefianza

10) Conservar el sentido del humor

Lawrence y Lorsh (1973), aseguran gque debe hacerse con cau-
tela la seleccidn de grupos especializados en desarrollo or-
ganizacional o de un consultor, ya que debe poseer habilida-
des para lograr el compromiso de los miembros de la organiza
cibn, dar soluciones detalladas para los problemas de desa--
rrollo de la organizacién, lo que implica que debe tener un

criterio muy claro de su funcidén como educador, como especia
lista en diagn6stico, asf como de consultor; esto es - - - =
"... deberd ser capaz de desarrollar técnicas para identifi~
car los problemas de la organizacibn y poder analizar sus --
causas, deberd tener las capacidades suficientes para educar
a los gerentes y otros miembros de la organizacidn y planear
las acciones. Finalmente, actuard como consultor, al propor
cionar sus propias sugerencias sobre las acciones por tomar"

(p. 102).

En general, un consultor debe contar con conocimientos en --
las ciencias del comportamiento y particularmente en las di-
ferentes clases de instrumentos sisteémiticos, su conocimiento
debe ser suficiente de manera que pueda educar a los demés -

miembros de la organizacibn en el significado y utilizacién
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de estos conceptos.

De acuerdo con French y Bell (1979), el profesional de D.O.

convierte en programas de intervencidén todos aquellos conoci
mientos que posee sobre el hombre y los organismos, hasta --
donde lo permitan los conocimientos de la ciencia de la con-

ducta.
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CAPITULO IV

CARACTERISTICAS Y HABILIDADES DEL PSICOLOGO ASESOR EN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL, SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS CON
LA FORMACION DEL PLAN IZTACALA.

Una vez que se han identificado algunas habilidades y carac-
teristicas que el psicélogo como asesor dé D. 0. debe poseer,
ahora pasaremos a exponer de manera general el curriculum de
estudios del plan Iztacala y la formacién de habilidades que
este sustenta para confrontarlo con las necesidades ya iden-

tificadas.

La propuesta de lo que se ha denominado "Proyecto Psicologia
Iztacala", surge como una propuesta a la problemdtica de la
planificacién universitaria de la psicologia en México, en -
el sentido de la falta de especificacién de objetivos profe-
sionales que no permitan establecer criterios uniformes de -
entrenamiento. Esta problematica, argumenta Ribes y Cols.
(1980), consiste en que tradicionalmente los objetivos de --
una carrera profesional se establecen considerando ciertos -
requerimientos puros de una disciplina, desvinculado del con
texto social en que se encuentra, y en otras ocasiones, se -
establecen dichos objetivos en base a la demanda del mercado,
lo que genera un desarrollo pragmatico de nuevas Adreas apli-
cadas, disociadas de la metodologia de la ciencia de la Psi-

cologia.
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De esta manera, son dos los propdsitos bdsicos del proyecto;
en primer lugar, determinar los objetivos profesionales con
base en una problemdtica potencial real, existente en el me-
dio, independientemente de las demandas momentdneas; en se-
gundo lugar, ajustar los criterios metoldgicos de la profe--
sién a dicha problemdtica y evaluarla en términos de sus --

efectos sociales.

Para llevar a cabo ambos propdsitos se hace necesario identi
ficar los problemas que aquejan a la comunidad y analizar en
qué medida el psicélogo, como profesional de la conducta hu-

mana puede intervenir para prevenirlos y resolverlos.

Esta nueva modalidad de determinar los objetivos se traduce

también en una modificadién a los sistemas tradicionales de

enseflanza; bajo esta nueva propuesta, la ensefianza no puede

continuar siendo verbalista ni restringida a aspectos pura--
mente técnicos o a aspectos practicos carentes de una metodo
logia, sino que ahora debe consistir en unidades profesiona-
les que constituyan situaciones vivas de ensefianza, esto es,
enfrentarse a una problemitica social mediante una rigurosa

y efectiva metodologia derivada de la experimentacidén en el

laboratorio y su implementacidn en situaciones naturales.

De esta manera, el plan consiste de tres modulos:

1) Médulo tedrico.

2) Mdédulo experimental.
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3) Mdédule aplicado.

El médulo tedrico tiene como objetivo general proporcionar al
estudiante la informacidén requerida como apoyo para los modu-

los experimental y aplicado.

El médulo experimental consiste de actividades de laboratorio
que van desde la simple observacidén de conducta animal, hasta
situaciones verdaderamente complejas de episodios verbales y
sociales con humanos, secuenciados de manera que permite rela
cionar la teoria con el laboratorio proporciondndose ademds,
las herramientas cuantitativas y metodoldgicas requeridas pa-
ra el disefio, representacidn e interpretacién de situaciones

experimentales.

El médulo aplicado tiene como objetivo extender los princi--
pios tedricos y las técnicas y procedimientos de laboratorio
a condiciones naturales de trabajo; implicando con esto dos -
importantes funciones: En primer plano garantiza el adiestra
miento prdctico de los futuros profesionales; y por otro lado,
permite evaluar la funcionalidad y aprovechamiento de los mé-

dulos tedrico y experimental.

La implementacién de este plan en médulo tiene mucho que ver
con la definicidén de Psicologia como ciencia y profesidn.

Ribes y Cols. (1980), la definen como una ciencia experimen-
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tal que estudia el comportamiento de los organismos indivi--
duales como profesién, seflalan se encarga de resolver aque--
llos problemas en que interviene como fendmeno primordial el
comportamiento humano, ya sea anivel individual o grupal, es
to es, la actividad del Psicdlogo como profesional se ubica
en aquellas situaciones sociales en donde el factor humano -
es determinante. En este sentido, pueden identificarse cin-
co funciones profesionales del Psicdlogo en relacidn con los

factores humanos:

a) Deteccién de problemas, definidos estos en términos de -
carencias de formas de comportamiento socialmente deseables

o bien de potencialidades a desarrollar para satisfacer prio
ridades individuales o sociales. Esta funcidén incluye las -

tradicionales areas de la evaluacién y el diagndstico.

b) Desarrollo, al promover cambios a nivel individual o de
grupos, facilitando la aparicidén de comportamiento potencia-
les requeridos para el logro de objetivos individuales y de
grupo. Esta funcién incluye lo que tradicionalmente se ha -

llamado educacidén y capacitacién.

c) Rehabilitacidn, esta funcidn se orienta a la solucidén de
aspectos deficitarios en el comportamiento individual o gru-

pal; comprende actividades de reeducacidén y protesis.
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d) Planeacibdn y prevencidn, estas funciones se involucran

con el disefio de ambientes, prediccién de problemas a media
no o largo plazo, y difusidén de algunas actividades profesio
nales de apoyo entre personal paraprofesional y no profesio-

nal.

e) Investigacidn, la cual se dirige a la evaluacidn contro-
lada de instrumentos de medida, al diseno de tecnologias, el
establecimiento de habilidades interdisciplinarias en el --

drea de la salud y del cambio social.

Estas funciones profesionales el PsicbSlogo las desempefia en
diversos escenarios sociales, en donde distinguen al menos

dos &reas de prioridad social:

a) La produccibn de bienes y satisfactores primarios.
b) Programas de salud pfiblica a nivel privado como institu-

cional.

Desde luego estas dreas de incidencia no se determinaron de
manera arbitraria, ya que se derivan de un andlisis realiza
do sobre las necesidades sociales fundamentales, lo cual per
mite, ademds determinar los aspectos prioritarios en la for

macién del Psicdlogo.

De esta manera,la formacién del Psicélogo debe estar orien-
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tada a capacitarles no solo para la solucidén de problemas --
concretos, en las dreas mencionadas, sino que ademds sea ca-
paz de disefiar e implementar tecnologias nuevas de modo gque

se enfrente a la problematica social en forma creativa.

En el momento en que el Psicdlogo incursiona en el area de
productividad y salud publica, su actividad constituye un -
apoyo para otros profesionales cuya orientacidn estd enfoca-
da hacia estos problemas. Su participacién se enfoca en la
formacidn, aprovechamiento y rehabilitacién de aspectos defi
citarios de la poblacidn; ademas independieﬁtemente de la -
aportacién de técnicas a la solucidén de problemas humanos,
el psicdlogo tiene su principal quehacer en el drea de ins-
truccién, lo cual explica porque tanto las funciones de pre-
vencidén, rehabilitacidn y desarrollo son actividades funda-
mentalmente educativas. En el Area de productividad, la la-
bor del Psicdlogo se orienta generalmente a las funciones de
desarrollo, por medio del disefio e implementacidén de siste-

mas de capacitacién.

En este sentido, el plan Iztacala pretende que para que el
Psicdlogo logre insertarse en estas areas problemas, las si-
tuaciones de ensefianza deben proveer de condiciones-modelo
de accidn profesional e incluir actividades referidas a las
cinco funciones del Psicdlogo; en base a esto, los objetivos

deben pretender:
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1) Ejercitar al estudiante en las condiciones que definen la

prdctica profesional (médulo aplicado).

2) Dotarle de destrezas metodolégicas para el disefio y eva-

luacidén de nuevas tecnologias (modulo experimental).

De esta manera, el médulo aplicado puede abocarse a cuatro

dreas problemas concretos:

Area clinica: Alcocholismo, adiccidén, consejo matrimonial,
patologia conductual, perturbaciones infantiles, protesis ge
ridtrica, rehabilitacidén fisica y neurolégica, transtornos -

del lenguaje, obesidad, problemas pasicomaticos.

Area social: Mantenimiento de conjuntos habitacionales y -
transportes, contaminacién, control de accidentes, programas
de nutricién, planeacidén de poblacidn, disefio de trafico y -
medios urbanos y habitacionales, delincuencia, organizacidn
de grupos, programas de recreacidén, métodos de crianza infan
til, educacién piblica y analfabetismo, orientacidén y capaci

tacidén ocupacional, educacidén de consumidor.

Area de educacidén especial y rehabilitacidén: Déficits del -
lenguaje, conductas de autocuidado, impedimentos fisicos, --
perturbaciones emocionales, conducta académica, destrezas mo

toras, rehabilitacidén sensorial, adiestramiento vocacicnal,



87.

educacion sexual.

Area de educacidén y desarrollo: Desarrollo de conductas de
autocuidado, lenguaje, destrezas motoras y sensoriales, rela
ciones sociales, actividades recreativas, conductas académicas,

solucidén de problemas, orientacidén vocacional.

Estos problemas se presentan en hospitales, escuelas, reclu-
sorios, centros laborales, escenarios urbanos, el hogar, asi
los, escuelas especiales, etc., y plantean la posibilidad de
trabajar en forma interdisciplinaria con otros profesionales

y no profesionales para lograr una accidn preventiva.

Dado que el plan de Iztacala formula sus objetivos finales en
términos conductuales, cada uno de los médulo dota de habili

dades especificas al estudiante, como sigue:

Médulo tedrico:

1) Dota al estudiante de la informacidén requerida en las a-

reas de investigacidén experimental y aplicada.

2) Proporciona al estudiante una concepcidén paramétrica --
acerca de la conducta humana, para que pueda relacionar los
hallazgos del laboratorio con los problemas que presenta la

practica profesional.
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3) Ubica al estudiante en un contexto histérico de la Psico_
logia moderna de manera que analice los determinantes de la

problemdtica conceptual y empirica de esta ciencia.

4) Adiestrar al estudiante en la investigacidén bibliografi-
ca, lo que le proporciona elementos para revisar, integrar y
criticar determinada drea de conocimientos y plantear posibi

lidades de desarrollo y solucién de problemas.

Médulo experimental:

1) Capacitar al estudiante en la identificacidén de varia-

bles y pardmetros.

2) Proporcionarle herramientasestadisticas y matemdticas -

que le permita representar e interpretar informacidén factica.

3) Adiestrar al estudiante en el empleo de técnicas experi-
mentales para el disefio y la evaluacién de tecnologias apli-

cadas.

4) Adiestrar al estudiante en la ldégica y el empleo de dise

fios de investigacidén experimental y aplicada.

5) Ensefiar al estudiante a analizar en términos paramétri-

cos los fendmenos del comportamiento, enfatizando la conti--
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nuidad de los procesos y la complejidad creciente de los fe-

némenos.

Médulo aplicado:

1) Exponer al estudiante en situaciones concretas que defi-

nen su practica profesional.

2) Analizar las variables empiricas que implican un proble-

ma de comportamiento.

3) Adiestrar al estudiante en al definicién de problemas y
objetivos profesionales, asi como en el disefio de programas

de accidén gqgue lo solucionen.

4) Adiestrar al estudiante en la seleccidén de técnicas para
resolver problemas y disefiar técnicas en base a conocimien-

tos tedricos y experimentales.

5) Ensefiar al estudiante a evaluar los efectos de sus inter

venciones y dar un seguimiento.

6) Adiestrar al estudiante en el trabajo comunitario, espe-
cialmente al entrenamiento de paraprofesionales y no profe--

sionales.
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7) Hacer que el estudiante profundice en aspectos juridicos

y sociales de la préctica profesional.

En general, el mSdulo aplicado condensa los objetivos termi-
nales de la carrera y el resto del curriculo (m6dulo tedrico),
constituye sistemas académicos de apoyo con objetivos parti-
culares, por lo que todo el curriculo hace hincapié en la en
senanza de disefnos, métodos y técnicas aplicadas, que permi-
tan al estudiante no solo dominar una tecnologia aplicada co
mo profesional, sino disponer de la metodologia necesaria pa
ra crearla en la nueva situacidn a la que se ver& cotidiana-

mente expuesto una vez que haya egresado de la Universidad.

De esta manera, el Psicblogo que se desempena dentro de una
organizacibn, dedicando su actividad al Desarrollo Organiza-
cional, estari expuesto constantemente a situaciones en las
que deber8 intervenir para modificarlas de manera que este -
cambio implique realmente un desarrollo, y es precisamente -
en este proceso en el que estamos seguros que el Psicélogo -
egresado de Iztacala puede incursionar, aflin cuando dentro del
proyecto Psicologfa Iztacala no se haga mencidén de una mate-

ria especffica al respecto.

Si hacemos andlisis de las habilidades que se requiere para
hacer D.0O. en base a las cuatro etapas propuestas por Law--

rence y Lorsch (1973), y las comparamos con los objetivos fi
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nales (conductuales) de los mdédulos del curriculum de Iztaca
la, propuestos por Ribes y Cols. (1980), tenemos lo siguien-

te:

En la primera etapa que se denomina Diagndstico, en la que -
debe hacerse una comparacidén entre la situacién real y la de
seada, tenemos que se requiere tener la habilidad para iden-
tificar variables y parametros (objetivo 1, médulo experimen
tal), para el empleo de herramientas estadisticas y matemati
cas para interpretar, relacionar y representar la informa- -
cidén obtenida, (objetivo 2, médulo experimental), habilidad
para analizar en términos paramétricos los fendmenos del com
portamiento, enfatizando la continuidad de los procesos y la
complejidad creciente de los fendmenos, (objetivo 4, mddulo
experimental), finalmente para la definicidén de problemas y
objetivos, asi como para el disefio de programas de accidn que

los solucionen, (objetivo 3, médulo aplicado).

Para la segunda etapa que se refiere al Planteamiento de la -
accién, en donde se realiza la bisqueda de planes alternati--
vos de accidén con posibilidades de modificar el desempefio i
del sistema en la direccidn deseada, se debe tener las habi--
lidades para realizar investigacidn bibliogréfica, lo gque --
proporciona elementos para revisar, integrar y criticar de--

terminada drea de conocimientos Yy plantear posibilidades ---
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de desarrollo y solucidén de problemas (objetivo 4, méduloc --
tedérico, asi mismo se requiere la habilidad para la selec--
cidén de técnicas para resolver problemas y disefiar técnicas
en base a conocimientos tedricos y experimentales (objetivo

4, médulo aplicado).

En lo que se refiere a la tercera etapa denominada Ejecucidn
de la accidn, en donde se traslada el plan de accidén selec--
cionado al comportamiento real, bajo ciertos lineamientos y
secuencia de tiempo tenemos que de acuerdo con los diversos
métodos ya mencionados en el capitulo II, se requiere bdsica-
mente de la habilidad para realizar trabajo comunitario y es
pecialmente para el entrenamiento de paraprofesionales y no
piofesionales (objetivo 6, médulo aplicado), en donde tam--
bién es fundamental enfatizar la continuidad de los procesos
y complejidad de los fendmenos (objetivo 5, mdédulo experimen

tal).

Finalmente, para la etapa de Evaluacidén, en la que se compa-
ran las metas planeadas con los resultados reales y se hace

un diagnéstico de las discrepancias y sus causas, se debe te
ner la habilidad para evaluar los efectos de una interven---
cidén y dar un sequimiento (objetivo 4, mddulo aplicado), pa-
ra identificar variables y pardmetros (objetivo 1, médulo ex
perimental), para el empleo de herramientas estadisticas y -

matemiticas que permitan representar e interpretar la infor-
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macién obtenida (objetivo 2, médulo experimental) y tener --
una concepcidén paramétrica acerca de la conducta humana para
relacionar los hallazgos del laboratorio, (en el sentido de
manipulacién variables con los problemas que presenta la - -

practica profesional - objetivo 2, médulo tedrico - ).

De la misma manera en gue se han comparado las habilidades -
requeridas para realizar el proceso de D. 0; con los objeti-
vos finales de los médulos del curriculum de Iztacala y se -
encuentra correspondencia entre ambas, asi mismo puede reali
zarse una semejanza entre dichas etapas y las funciones del

Psicdélogo definidas por Ribes y Cols. (1980), de la manera -

en que sigue:

La funcidén de deteccién de problemas se asemeja con la pri--
mer etapa de Diagndstico, ya que la primera consiste en de--
tectar carencias de formas de comportamiento o bien de poten
cialidad a desarrollar para satisfacer prioridades individua
les o sociales, lo que representa para la segunda la compara:
cidén entre la situacidén real y la deseada para detectar las

deficiencias.

La funcién de Planeacidn y Prevencién que se refiere al dise
fio de ambientes haciendo una prediccidn de problemas a media
no o largo plazo, lo que es similar a la etapa de Planeacidn

de la accidn, en donde se buscan planes de accidn para modi-
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ficar el sistema en la direccidn deseada.

La funcidén de Desarrollo, que pretende promover cambios a ni
vel individual y grupal para facilitar la aparicidén de los -
comportamientos requeridos, se asemeja a la etapa tres que -
es la Ejecucién de la accidén, en donde se lleva a cabo el -

plan de accidén propuesto.

La etapa nUmero cuatro que se ha denominado Evaluacién, tam-
bién se puede asemejar con la Deteccidén de problemas, ya que
nuevamente se hace una comparacién entre lo deseado y ahora,

lo logradc.

En el momento en que en la etapa de Ejecucién de la Accidn -
y/o Funcién de Desarrollo, se hace mencidén a la promocidén de
cambios y adquisicién de comportamientos, se estd haciendo -
referencia a la tarea de Educacidn y Desarrollo, una de las

cuatro dreas problema propuesta por Ribes y Cols. (1980).

Desde luego estamos en el entendido de que el andlisis aqui -
presentado puede ser susceptible de criticas y mcdificaciones,
sin embargo también estamos seguros de que sustenta la pro- -
puesta sefialada al respecto de las grandes posibilidades de -
desarrollo profesional que representa el egresar de un sistema
escolar como el planteado en la Escuela Nacional de Estudios

Profesionales Iztacala.
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CONCLUSIONES

A través de la revisidn bibliogrdfica realizada para la ela-
boracidén del presente, nos encontramos que a pesar de que di
versos autores sefialan que el campo del Desarrollo Organiza-
cional, (D. 0.) ha sido muy poco estudiado, si se enfatiza -
el desarrollo que en las tlltimas décadas ha vivido y esto --
consideramos proviene del hecho de que con mayor frecuencia

en la actualidad se estd poniendo énfasis y mas atencidén al

aspecto humano de las organizaciones, como ya se reviso en -
la teoria moderna de administracidén y no sélo ésto, sino que
la percibe como un elemento fundamental dentro de la Organi-
zacidén con posibilidades de modificarle, asi como un produc-
to de ella, esto es, también debe hacerse mencidén a la impor
tancia del reconocimiento de la interrelacidén e interdepen--
dencia de los elementos que constituyen dicha organizacién,

al conceptualizarse como un sistema, en el que cada una de -
sus partes es fundamental para la existencia y desarrollo de

ella.

Lo anterior es una de las razones que sustentan la diferen--
cia entre lo que se ha denominado Psicologia Industrial y --
Psicologia de Desarrollo Organizacional o Psicologia Organi-
zacional, ya que a través de la concepcidén de la Organiza- -
cién como un sistema social, y lo que esto implica, la acti-

vidad del Psicdlogo se complejiza y se extiende hacia practi
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camente todas las &dreas, ya que ademds, en todas ellas se in
volucra el recurso humano, que es finalmente éste y su inte-

raccién con el medio el objeto de estudio del Psicélogo.

En este sentido, es importante destacar que si bien en la --
practica podria ser dificil distinguir la linea divisoria de
donde termina la actividad de la Psicologia Industrial y don
de se inicia la actividad de la Psicologia Organizacional, -
ésto si es facilmente identificable si al realizar, sea cual
fuere la actividad, se parte de un punto de vista en el que

se considere a la Organizacidén como una unidad, como un todo
en el que el factor humano desempefia un papel fundamental, -
en el momento en que participa en un proceso dindmico de in-
teraccidén con su medio ambiente que es la Organizacidén, en -

donde su simple aparicién en ella la modifica y viceversa.

Asi mismo, podria sefialarse que la actividad del Psicdlogo -
industrial, se enmarca dentro de situaciones problematicas -
que deben ser resueltas de manera casi siempre inmediata, a-
demds de que esta problematica en la generalidad de los ca--
sos estd perfectamente delimitada y definida, esto es, por -
ejemplo, si dentro de la plantilla de perscnal llega a exis-
tir la necesidad de cubrir una vacante, de manera general po
dria decirse que ya se conoce como debe solucionarse el pro-
blema, ya que sea cual fuere el puesto debe reclutarsele en

fuentes que estdn definidas ya de acuerdo al puesto, asi mis
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mo, debe entrevistarsele, evaluarsele, etc. y finalmente con

tratarsele.

Sin embargo, en el caso de la problemdtica a la que se en--

frenta el Psicélogo Organizacional su tiempo de resolucidén -
es a largo plazo, ya que esta implica modificaciones, rees--
tructuraciones y en algunos casos la implementacidén de siste
mas que estdn en interrelacidén con el resto de los de la Or-

ganizacidn.

Por lo tanto, cuando el Psicdlogo asesor de D. O, implementa
un cambio dentro de cuaquier sistema de la Organizacidn, to-
dos los demds se ven afectados y es aqui en donde se hace --
obvia la complejidad de la tarea del Psicdlogo, ya que debe

ser capaz de medir, controlar y explicar tales efectos, y no
sdlo esto, sino que cada problema a resolver y cada organiza
cién es diferente, por lo que una posible solucidén en una si
tuacién, puede no serla para otra, de ahi que el Psicélogo -
debe poseer habilidades tales que le permitan identificar --
las peculiaridades del problema a enfrentar, evaluarles y --
proponer una solucidén que esté en completa correspondencia -
con éstas. Lo cual implica que el Psicélogo asesor en D. 0;
debe estar capacitado no solo para la solucién de problemas -
concretos, sino que ademds debe ser capaz de enfrentarse y -
manipular aquellos que en si implican mayor problemdtica ya

sea por su extensidn, variedad, consecuencias, complejidad,
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etc.

Con lo anterior no pretende decirse que la actividad del Psi
célogo Industrial sea minimizada en cuanto a su importancia
con relacién al Psicélogo Organizacional, sin embargo, si -

puede hablarse quizd de actividades a diferentes niveles.

Si pretendemos analizar cudl es la importancia del Desarro--
llo Organizacional, podriamos centrarla en lo siguiente: --
Dado que de acuerdo a sumarco tedrico conceptual, en donde -
la Organizacidén es un todo, un conjunto de sistemas en cons
tante interaccién, para el cumplimiento de los objetivos y -
necesidades de la Organizacién debe haber una conciliacidén -
con los de las personas que la componen, ya que de no exis--
tir esta puede darse un descontrol tal que no permita el cum-
plimiento de ninguno, lo que desde luego inevitablemente ---

afecta la productividad.

Es en esté iltimo punto en el que cabe mencionar la caracteris-
tica interdisciplinaria de la actividad del D. O; ya que ge-
neralmente el Psicdlogo debe trabajar con profesionales de --
otras areas cuyo objetivo primordial es la productividad, es
te trabajo interdisciplinario puede consistir desde un peque
fio apoyo como lo es una asesoria hasta la instruccién de pro
fesionales y paraprofesionales involucrados de manera direc-

ta en el problema, pasando por la implementacidén de sistemas,
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procedimientos, etc., requeridos para el logro del objetivo.

Con todo lo anterior, tenemos que la actividad del Psicdlogo
que se desempefia dentro del campo del D. 0. es sumamente va-
riada y compleja, por lo que suentrenamiento debe ser extenso
en cuanto a la cantidad de habilidades y capacidades que de-
be poseer, en este sentido, una vez analizado el curriculum

de Psicologia del Plan Iztacala, se encuentra en él una gran
correspondencia en cuanto a las necesidades sefialadas y las -
posibilidades de una accidén y desarrollo profesional que --

brinda dicho curriculum.

El andlisis antes mencionado seguramente puede realizarse de
tal manera que no solo justifique el desempefio de lo que impli
ca el realizar el proceso de D. 0; sino también una gran va
riedad de actividades implicadas en otras areas y otros pro-
cesos, aunque no esté especificamente definido dentro del cu
rriculum. Y esto responde basicamente a que el planteamien-
to de la Psicologia en este curriculum no estd disefiado para
la solucidén de problemas concretos y especificos, sino para

crear e implementar la solucidén de problemas que en general

puede presentar la comunidad.
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