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INTRODUCCION

“La ciencia al igual que Ia técnhica crecen a pasos agigantados”, ésta frase la
escuchamos diariamente y nos damos cuenta dia con dia que los cambios son
vertiginosos a partir de este siglo, en el cual, hemos alcanzado el suefto de las
generaciones que nos han precedido, “salir al espacio”, “pisar Ia luna”. Estos
cambios han abarcado todos los dmbitos de la scciedad, en la medicina, la

ingenieria y la industria, por nombrar solo unos cuantos,

Las indnstrias, principalmente, estan preocupadas por encontrar soluciones
que les permitan sjempre estar a la vanguardia dentro de la tecnologia y las
relaciones humanas ademds de ser competitivas.

El Desamrollo Organizacional es un enfoque administrativo que ofrece
alternativas ante este panorama tan cambiante. Logrando un cambio
permanente tanto para los trabajadores como para {a propia empresa.

El objetivo de esta tesina es el presentar como surge el D.O., asi como la
importancia que tienen las técnicas grupales demtro de este enfoque
administrativo, mediante la revisién de teorias que sirvieron de soporte para
su conformagién, ast revisaremos desde los aportes del enfoque Clésico de la
Administracién con Fayol y Taylor, considerando al hombre como el homus
economicus, continuando con la Teoria de la Relaciones Humanas propuesta
nor Mayo.en donde se pone el énfasis en el hombre y su necesidad de

pertenencer a un grupo, después se describen los aportes de la corriente



Estructuralista y del enfoque Comportamiento, con algunos de los exponentes
como Maslow, Mc Cleliand, Herzberg y Mc Gregor.

En el segundo capitulo, se describe el proceso de implantacion de un
programa de Desamrollo Organizacional, revisando a diferentes autores.
Describiendo cada fase desde el momento que se contrata a un consultor para
que lleve a2 cabo una recoleccién de datos que le permitz hacer un buen
diagndstico, que a su vez determine el plan de accion, en donde se
considerara el tipo de intervencién dptima para la organizacion, se describird
después la evaluacién que se le hace al programa en sf, para después
mencionar el mantenimiento del proceso y la terminacién de la relacién, De
esa manera se presentaran las diferentes fases que nos puedan llevar a la meta
dependiendo del autor que revisemos. Aqui se presenta un proceso de siete
fases propuesto por Margulies, considerando que no es el unico ni el mejor;

solo uno entre varios.

El tercer capitulo es una recopilacién de técnicas de que se vale el desarrollo
organizacional para alcanzar las metas propuestas, dichas técnicas pueden ser
aplicadas ya sea de manera individual, grupal o de manera general a toda la
estructura organizacional de acuerdo al plan de trabajo, estiputado. El nimero
de técnicas que se manejan dentro del DO es muy largo sin embargo aqui se
describirdn solo algunas consideradas como las mds utilizadas en Ia

aplicacién de este programa..

En la Gltima parte se encuentra con las conclusiones acerca del movimiento

de DO en estos momentos.



CAPITULO I

ANTECEDENTES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

El desarrollo organizacional (D.O) se basa en la evolucién que las teorfas
adminisirativas han tenido a lo largo de este siglo. Aunado a las
investigaciones realizadas poi Lewin, acerca del comportamiento de los
individuos dentro de los grupos. Algunos autores consideran que los estudios
realizados por F. Taylor (1911) y H. Fayol (1916) marcaron su inicio.
Considera parte de las conclusiones de Mayo (1932) sobre la motivacién de
los trzbajadores; utihza conceptos surgidos del estructuralismo, sobre todo de
la rzlacién que guardan las organizaciones con el medio ambiente y sienta sus
bases en 1a teoria del comportamiento.

Las teorias administrativas al irse desarroliando, fueron encontrando formas
de adaptacién al trabajo en donde s¢ pudicra aclimatar de¢ manera mds

sencilla, el hombre a su habitat laboral. Asi llegé el Desarrollo
Organizacional!; dando origen a nuevas formas de trabajo desarroliadas que

permiten al trabajador, encontrar dentro de sus actividades iaborales una
manera de desarrollarse como ser integral.

Audirac (1994), considera que el DO tuvo principalmente tres raices:

a) Primeia raiz. Entrenamiento en laboratorios.



b) Segunda raiz. Investigaciones en rastreos de retroalimentacion de las

organizaciones.
¢) Tercera raiz. Organizacion Socio-Téchica.

La primera raiz parte desde la posibilidad de fundar un centro de Dindmica
de Grupos en Massachusetts por Kurt Lewin, en el aflo de 1944. En ese
mismo afio, Bradford y Lippitt, establecen un programa de induccion al
personal para cambios interpendientes en el Hospital Freedman de

Washinaton I5.C.. Fste provecto cimenté los programas de intervencifn que

se usarfan posterionmente en el D.O.

En 1946, Lewin, Benne, Bradford y Likert; establecen estudios y proyectos
auspiciados por la Comision Intemacional y €l Centro de Investigaciones para
la Dinémica de grupos cn el State Teacher's College de New Britain, Conn.
Los resultados permitieron generar un andlisis de ciertos fendmenos grupales
que sentaron las bases de los entrenamientos en dindmica grupal,

Lewin, Benne, Bradford y Likert, en 1947, fundan los Laboratorios
Nacionales de Entrenamiento (NTL), en Bethel, Maine,

En 1950, Benne, Bradford y Likert, Hacen un analisis del fenémeuo de la
transformacion del aprendizaje, para trasmitir los grupos de enfrenamiento a
los sitios de trabajo real de los participantes en dichos grupos. Se hace una
disticion para los grupos dividiéndose en dos: Grupo A, de aprendizaje de

destrezas cognoscitivas , y, Grupo T, de aprendizaje vivencial.



En el afio de 1956, R. Blake; H. Shepard y J. Mouton, acufian el término de
Desamollo Organizzcional, como una metodologia de cambio organizacional

planeado, de tipo educativo aplicado a grupos industriales.

En 1957, McGregor, Jones y Massson fundar el grupo D.O. para la Union

Carbide . Mientras Shepard, disefia trabajos para el departamento de
relaciones c.n los empleados de la Esso Standar Oil, auxiliado por Buchanan,
Horwitz , Blake y Mouton,

Finalmente en 1958, por un lado Buchanan dirige ¢l Interview Suivey and
Diagnosis, en la planta Bayonne de la Standar Oil. Y por otro lado, Horwitz,
Blake y Mouton, dirigen un laboratorio Instrumentado, un Desarrollo de
equipo y un Proceso de consultorfa y resolucién de Conflicto Intergrupal en la
planta de Bayway de la misma empresa.

Esta primera raiz del D.O. marco su acento en la metodologia de cambio de
tipo educativo en la linea dindmica de grupos y de relaciones humanas para
solucionar los conflictos de la organizacién productiva.

En la segunda raiz del D.O. hizo que adquirieta, ademas de los aspectos
psicologicos de la primera raiz, las dimensiones de la ciencia de Ia

administracién y gerencia de las empresas como grupos sociales en un

contexto social determinado.

En 1946, Likert, funda el Centro de Investigaciones Sociales de la
Universidad de Michigan, en donde se desarrolla la metodologia de los



rastreos de retroinfortnacion sobre los diferentes fendmenos de la

organizacién como el clime organizacional.

En 1947, Radke, Festinger, Lippitt, McGregor, French jr., Cartwright, Mann
y Deutsch, se unen al Michigan's Survey Rcseach Center del Instituto para la
Investigacion Social de la Universidad de Michigan.

La tercera rafz proporcioné al D.O. las dimensiones de autodisefio,
autodireccion, autocontrol y autoprueba del grupo de producion dentro de la
organizacidon total. En esta raiz encontramos que en 1948, el Instituto de
Relaciones Humanas de Tavistock, en Londfes, Inglatetra, lanza el proyecto
Tavistock e¢n la compaflia Glaciér Metal, surgiendo asi ¢l concepto de sistema
social técnico abierto, pues no solo se deben consideran las "dimensiones
humanas del trabajo, sino también las 'dimensiones técnicas”; ademds se
debe ttatar y ver la interaccion ¢ interrelacién de unas con otras.

En 1970, las compafiias Saab-Volvo de Suecia y Galnes de la General Foods
en EUA, ponen en accién sistemas sociotécnicos en sus plantas.

Es a partir de la década de los setentas cuando el uso del D.O, se ha
extendido a casi todo el mundo industrializado, tal es el caso de México, en

donde también se hz desarrollado este campo de accion.

En 1967 y 68, El departamento de Relaciones Industriales del ITESM,
presenta Seminarios avanzados de administracion de personal a cargo de John

Farley y Geoge Shapiro.



En 1969, Joe Bentley, organiza laboratorios y seminarios sobre D.O., en
Querétaro. En ¢l mismo afto aparecen las primeras gerencias de D.O, en

algunas de las empresas mexicanas.
En 1970, aparecen los libros de la coleccion Adisson-Wesley.

Entre 1970 y 72, primeros mexicanos que participan en un programa para

especialistas de D.0O., en EUA. Aparece el analisis Transaccional y las
Sesiones de¢ Grupo de Encuentro, Las empresas CYDSA, FAMA, CRISA y

GAMESA, aplican diversos programas de D.O.

En 1975 y 1976, Ezequiel Nieto, en UDEM, arranca el programa de Maestria
en D.O., con la colaboracién de la University Asocieties y NTL.

En 1976, Leonardo Rivera, en POLYCIL, establece dentro de su cuadro
directivo el drea de D.O.

En 1982 se celebra el Congreso Intemacional de D.O., en México.
Los affos subsiguientes han sido de gran importancia para el desarrollo de
este campo de accidn, es asf como las empresas mexicanas han ido adoptando

poco a poco la metodologfa de trabajo del D.O. para poder adaptarse a las
demandas derivadas del Tratado de Libre Comercio, con Estados Unidos y

Céanada, puesto en vigencia en 1994 asf como a los retos que tanto la
tecnologia como los vaivenes econémicos le imponen a las empresas

mexicanas.



L.1. ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

Este enfoque fue desarrollado inicialmente por Frederick Taylor (1911) y
Henry Fayol (1916), a quienes preocupaba elevar la eficiencia de los

trabajadores para obtener una mayor produccion.

Taylor deseaba alcanzar esta eficiencia a través de la racionalizacion del
trabajo del operario. Por ello ¢l énfasis lo centra cn el andlisis y Ia division del
trabajo, tomando en cuenta loc movimientos necesarios para la ejecucion de
una tarea, en et tiempo patréon determinado para su ejecucion. Con ello se
lograba la especializacion del Opefax'io y la reagrupacion de los movimientos,
operaciones, tareas, etc., elementos béasicos de la llamada Organizacién
Racional del Trabzjo. '

Para Fayol, la mayor preocupacion residfa en lograr la eficiencia de Ia
c¢mpresa a través de la forma y disposicién de algunos componentes de la
rganizacidn y de sus interacciones estructurales. Centr6 su atencicjn en la
estructura organizacional, con los elementos de la admimistracién, los
principios generales de la administracién y con la departamentalizacién. Los
origenes del ent:oque cldsico de la administracion los podemos observar a

través de dos circunstancias;

La primera de ellas es el crecimiento acelerado y desorganizade de las
empresas, que complicaba su administracién. Ya que esta se basaba en un
empirismo ¢ improvisacion para llevarla a cabo. El crecimiento de las

empresas generan ias condiciones para establecer un planteamiento a largo



plazo de la produccion, reduciendo la improvisacion y la inestabilidad de las

empresas.

La ofra causa que explica su surguimiento fue la necesidad de aumentar la
eficiencia y la competitividad de las organizaciones para obtener mayor
rendimiento de sus recursos. La divisiéon de trabajo entre quicnes piensan y

quicnes ejecutan el trabajo, permite que se fijen funciones, describan los

cargos, estudien nuevos métodos de administracion y normas de trabajo.
L1.1 Teoris de lIa Administracién Cientifica

El enfoque de la teoria de la Administracion Cientifica se desarrolla a partir
de los estudios realizados por Taylor enfocados a la racionalizacién del

trabajo, a través del estudio de tiempos y movimientos.

Taylor observd que yn operario medio producia menos de lo que su potencial
podia dar. Dentro de sus observaciones notd que los operarios no se
esforzaban por producir mds, pues ain a sus compafieros que demostraban
menor empefio ¢ interés les pagaban la misma cantidad. Por ello advierte la
necesidad de revisar las remuneraciones.

Propuso una organizacion racional del trabajo , que permitiera seleccionar el
mejor método de trabajo y las hermramientas mas adecuadas para llevarlo a

cabo .

Con el andlisis que hace al trabajo, comprueba que este resulta ser mejor

ejecutado y mds economico. El andiisis del trabajo consiste en la division y



subdivision de todos los movimientos necesarios para su ejecucion,
descomponiendo de tal manera cada tarea que legé a eliminar los
movimientos imitiles, En tanto los movimientgs tiles eran simplificados,
racionalizados o fusionados con otros movimientcs . Para conciliar la mayor
produccioén de la organizacion, con los intereses de los operarios establecio
un plan de incentivos salariales para el trabajador, pagando mayores salanos,
basandose en la idea que toda persona es influenciada por las recompensas
salariales,

Sia embargo verifico que la eficiencia no séio depende del método de trabajo
y del incentivo salarial, sino también de un conjuuto de condiciones que

garanticen ¢l bienestar fisico del trabajador y reduzcan la fatiga.

Ofro aspecto importante era la supervision funcional, que consiste en la
presencia de diferentes supervisores especializados en determinada drea que
posedn autoridad funcional (esta autoridad es relativa, dividida y distribuida
por zonas).

Asi, la gerencia adquiere nuevas atribuciones y responsabilidades dadas por

cuatro pringipios basicos:

1. Principio del planteamiento: sustituir ia improvisacion por la ciencia,

mediante la planeacion de un método.

2. Principio de la preparacion: seleccionar cientificamente & los trabajadores
de acuerdo a sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos , para producir mds y

mejor, de acucrdc con ¢l método planeado. También considerar la
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preparacion de las maquina y el equipo de produccion, la distribucion fisica y

la disposicion racional de las heiramientas y materiales.

3. Princij)io del control: controlar el trabajo para verificar que esta siendo

ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto.

4. Principio de la ejecucién: distribuir las atribuciones y responsabilidades

para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

La mayor critica que recibi6 esta teoria se enfocé a la concepcién del hombre
como un apéndice de la maquina, un robot, ignorando la vida social de los
trabgjadores y la interaccion de las variables personales.

1.1.2 Teorig Clasica de 1a Administracién

El enfoque de la teoria Clésica de la Administracién tuvo como miximo
exponente a Henri Fayol, cuya preocupacion principal radicé en aumentar 1a
eficiencia de la empresa a través de la forma y distribucion de los 6rganos
componentes de la organizacién y de las interacciones estructurales.

Esta teoria partle del todo organizacional y su estructura para garantizar
eficiencia en todas las partes invohscradas, tratandose de organos (secciones,
departamentos, etc.) o personas (desempefiantes de los cargos y ejecutores de
la tarea).
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Fayol parti6 de la proposicién de que toda empresa puede ser dividida en seis
secciones © funciones principales: Funciones técmicas, comerciales,
finaticieras, de seguridad, contables y administrativas.

Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las demas funciones de

la empresa. Por ello plane6 usar el acto de administrar que incluye como

funciones basicas a :

1. Planeacion: en la cual se involucra Ia evaluacion del futwro y el

aprovisionamiento en funcion de él,

2. Organizacion: proporciona todas las cosas tiles al funcionamiento de la
empresa . pudiéndose dividir el organizacién material y organizacion social.

3. Direccion: conduce a la organizacién a funcionar. Su objetivo es alcanzar
el maximo rendimiento de tedos los empleados en ef interés de los aspectos
globales.

4. Coordinacién: armoniza todos los actos y todo los esfuerzos colectivos.

8. Control: verifica que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y
las 6rdenes dadas.

Para Fayol la organizacién abarca el establecimiento de 1a estructura y de la

forma siendo asi estatica y limitada,
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Considera a los principidgs generales de la administracién son:

a) Divisién de irabajo.- Designacion de tareas especificas en cada una de las
partes de la orgamzacion.

b} Autoridad y responsabilidad.- El poder derivado de la posicion en la

empresa.

¢} Unidad de mando.~ Se refiere a las Gidencs , estas deben de partir de uba

| sola persona.

d) Unidad de direccion.- Debe haber solo un jefe y un plan.

¢} Ceniralizacion.- Concentracién de autoridad.

f) Jerarquia o cadena escalar.- Establecimiento de 1a linea de autoridad.

A diferencia de Taylor , aqui ¢l andlisis de la organizacién se hace de arriba
hacia abajo y del todo para las partes.

1.2. ENFOQUE DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Esta teoria surge a partir de los experimentas realizados por Elton Mayo en la
Western Eletric Company en Hawthome (1927-1932).Los experimentos de
Mayo abarcan cuatro fases.

13



De la primera de ellas desprendi6 que hay una seri¢ de variables psicologicas
que afectan a la produccién. Durante esta fase se divide a los trabajadores es
dos grupos; uno control con las condiciones de iluminacién constante y otro
de observacién en la que la intensidad de la luz era variable. En esta fase

Mayo observd que los operarios producian de acuerdo a la intensidad de la
luz a la que suponian estaban trabajando. Con estos resultados Mayo

considerd que la relacion entre las condiciones fisicas v la eficiencia de los
operarios puede ser afectada por condiciones psicologicas.

Durante 1a segunda fase, se corrobor¢ el factor psicoldgico, considerando que
st bien se incrementa la produccién, se debe a que los participantes
consideraron que tenian mds libertad y menos ansiedad, pues la supervision
era mas suave, ¢l ambiente era amistoso y se pennitia conversar. En esta fase

se dio un desarrollo social de! grupo, convirtiéndose en equipo y manejando

objetivos comunes con un fuerte liderazgo.

La tercera fasé de este experimento, se refiere a un programa de‘emrevistas
hechas a mas de la mitad de los empleados. Se revelé la existencia de una
organizacion informal denotada por factores como la existencia de un patidn
de produccién controlada por los operarios, con penalizaciones a quien
rompia este patr‘én . Un lidsrazgo que mantenia al grupo unido y asepuraba el

respeto de las reglas de conducta.

En la altima fase de observacion , se hace un estudio de las relaciones entre la
organizacion informal de los empleados y la organizacién formal de la
empresa. Se conocieron asi las artimafias de los empleados para estabilizar la

produccidn y presentar uniformidad en sentimientos y solidaridad grupal.

14



Las conclusiones de este experimentn establecen las bases para la teoria de

las relaciones humanas. Se resumen en :

e FEl nivel de produccién no esta determinado por la capacidad ﬁsica del

empleado , sino por las normas sociales y expectativas involucradas.

e A mayor integracién del grupo de trabajo , mayor sera la disposicion de
producir,

También se pudo verificar que el comportamiento del individuo se apoya
totalmente en <l grupo, determinando la cuota de produccién. Si un operario
se desviaba de las normas sufria castigos sociales o morales de sus
compatieros para ajustario a los patrones del grupo; preferian producir menos
Y POr colisecuencia ganar menos antes que poner en riesgo las relaciones de

amistad con sus compafieros.

Se¢ considerd a los grupos informales como la organizacién humana de la
empresa que establece reglas de comportamiento, formas de recompensa,
objetivos, escalas de- valdres, creencias y expectativas.

Mayo considerd que la funcién basica de la administracion es formar una élite
capaz de comprender y comunicar , creando administradores capaces de

entender la l6gica de los trabajadores.
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1.3 ENFOQUE ESTRUCTURALISTA

Este enfoque tuvo como antecedente la necesidad de visualizar a la
organizacion como una unidad social grande y compleja, donde interactiian
muchos grupos sociales compartiendo algunos de los objetivos de la

organizacion,

Los estructuralistas se preocupan por €l todo y por las partes que constituyen
el todo, la interdependencia de las partes y el hecho de que el todo es mayor
que la simple suma de ia partes. Consideran que para que haya una
estructura, €s necesario que existan entre Ias partes otras relaciones mas alla
de la simple yuxtaposicion, y que cada una de las partes manifieste
prioridades que resultan de su dependencia de la totalidad.

Amitai Etzioni (1967), uno de los mdximos exponentes de este enfoque,
consider6 que las organizaciones han sufrido un largo y penoso desarrollo que
¢l sintetiza en cuatro etapas:

1.- Etapa de la naturaleza, en donde los elementos de la npaturaleza

constituyen la Gnica forma de subsistencia de la humanidad.
2.~ Etapa de trabajo, la propia evolucion del hombre genera €l trabajo. Ahora

los elementos de la naturaleza son transformados a través del trabajo, quien

finalmente condiciona las formas de organizacion de la sociedad.
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3.~ Etapa del capital, surge cuando el capital prevalece por encima del
trabajo, convirtiéndose en uno de los factores bdsicos de la vida en la
soctedad.

4.- Etapa de la organizacion, es en esta etapa en donde las organizaciones
revelan su cardcter independiente tanto del capital como del trabajo y de la

naturaleza, de tal manera que logra somcterlos, valiéndose de ¢lios para
alcanzar sus fines o dispensindolos de ¢ierto modo.

Ef mismo aytor reconoce que la sociedad para alcanzar su alto grado de
industrializacion pasé por varias etapas desde el siglo XVIiI hasta nuestros
dias. Etzioni afirmé que un andlisis de la sucesién histérica de las
organizaciones permite establecer las relaciones de causa y efecto, en los

fendémenos econdémicos.

El enfoque estructuralista, se concentré en el estudio de la estructura interna
de las organizaciones, asf como de las interacciones con ofras organizaciones.

Concibiendo a las organizaciones como unidades sociales intencionalmente

construidas y reconstruidas, para alcanzar objetivos especificos.
Otro concepto importante para los estruycturalistas lo constituye €l Hombre

Organizacional, esto es, el hombre que desempefia papeles en diferentes

organizaciones y se caracteriza por ser:

e Flexible ante los cambios de la vida modema, de igual manera ante las

diferentes rolss que juega en las diversas organizaciones .
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o Tolerante ante las frustraciones, de manera que evite el desgaste
emocional ocasionado por el conflicto entre las necesidades  individuales

que tiene y las necésidades organizacionales que le imponcn.

o Con capacidad para diferir las recompensas, de manera que pueda
compensar su (rabajo rutinario en detrimento de sus preferencias y

vocaciones personales por otro tipo de actividad personal.

¢ Un deseo permanente de realizarse, de manera tal que pueda garantizar la
conformidad y cooperacién con las normas que controlan y aseguran ef
acceso a las pogiciones de carrera dentro de la organizacidn,

proporcionando recompensas y sanciones tanto materiales como sociales.

El andlisis de las organizaciones visto desde el punto de vista estructuralista,
se hace a partir de un enfoque multiple, que considera simultinearnente, los
fundamentos de la teoria clasica, de las relaciones humanas y de la
burocracia. Tomando en cuenta lo siguiente:

1,- Organizacion formal ¢ informal: concibiendo a la organizacion como un
conjunto de partes interdependientes que juntas constituyen un todo, en donde
¢ada parto conh:ibuye con alguna cosa y recibe alguna cosa del todo, €l cual a
su voz , estd en una relacion de interdependencia ¢on un ambiente mis
amplio, presumiblemente determinado a través de procesos evolutivos. Serd
un modelo de sistema natural que presume una interdependencia con un
ambiente inciento, fluctuante e imprevisible, con un de]icaldo equilibrio de las
complicadas interdependencias dentro del sistema o entre sistemas y el medio

ambiental,
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2.- Los diferentes niveles de la organizacién. Como las organizaciones se
caracterizan por una diferenciacion de poder, reflejada por una jerarquizacion
en fa autoridad. Para ello Parsons (1956), citado por Chiavennato (1989),
destacé tres grandes niveles organizacionales que son:

a) Nivel institucional, el nivel m4s alto de las organizaciones compuesto por
los dirigentes y altos funcionarios. Conocido como nivel estratégico,
responsable de la definicién de objetivos y estrategias de la organizacién . Es

el nivel que se relaciona con el ambiente externo de la organizacion.

b) Nivel gerencial, es un nivel intermedio que cuida la relacion e integracion
entre el nivel institucional y el nivel técnico. Cuando el nivel institucional ha
tomado decisiones, el nivel gerencial es ¢! encargado de transformar los
planes y programas para que el nivel técnico los ejecute.

También se encarga de detallar los problemas, captar los recursos necesarios,
ubicandolos dentro de las diversas partes de la organizacion y _de la

distribucién y colocacion de los productos y servicios de la organizacion;

¢) Nivel técnico, es el nivel s bajo de la organizacién. Se le conoce
también como nivel operacional, en donde las taréas son ejecutadas, los

programas son desarroliados, las técnicas son aplicadas. Se encarga de Ia

ejecucion de operaciones y tareas, orientado a corto plazo y que sigue los

programas y rutinas desarrolladas por el nivel gerencial.

3.~ La diversidad de la organizaciones. El enfoque estructuralista amplia el
andlisis de la organizacién, para poder mcluir una mayor variedad de

organizaciones. Se analizan ademds de las fabricas, organizaciones pequefias,
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mediana y grandes, pablicas y privadas, asi como empresas de diferentes

giros, extendiéndose a todos los tipos posibles de organizaciones

4.- Anilisis interorganizacional. A diferencia de os enfoque que les
precedieron ocupados Gnicamente de lo que ocurria al interior de las mismas,
al estructuralismo le preocupan los fendmenos que ocurren externamente a las
organizaciones , pero que afectan a los fenémenos que ocurren dentro de
ellas. Consideran que muchos de los fendmenos que ocurren dentro de las

organizaciones se pueden entender mejor cuando se conocen los fenémenos

extemos que lo provocaron.

De esta manera, el andlisis organizacional se hace través de un enfoque
muiltiple, por medio del andlisis intra-organizacional (fendémenos internos) y el
anglisis interorganizacional (fendémenos intermos en funcién de las relaciones
de la organizacién estudiada con otras organizaciones del medio ambiente).

Este andlisis interorganizacional se basa en ¢l andlisis de las relaciones
interorganizacionales que surgen del supuesto de que toda organizacién
funciona con base a transacciones con oﬁ'as organizaciones, considerando que
cada organizacién interactia con su ambiente externo ¢ interactia con las
demds organizaciones contenidas en el mismo ambiente.

Partiendo de la definicion de organizacién para los estructuralistas, los
objetivos organizacionales constituyen otro de los elementos basicos de esta
teoria, considerados como la situacién deseada que la organizacién intenta

alcanzar, Es una imagen que la orgamzacién pretende a futuro. Si se alcanza
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el objetivo se hace realidad y deja de ser objetivo deseado; en este sentido, un

objetivo nunca existe, es un estado que se busca y no un estado que se posee.

La eficiencia real de una organizacién es determinada por la medida en que

alcance sus objetivos.

Segtin A. Etzioni (1967) los objetivos sirven como:

¢ Representacién de una situacién futura, dando la orientacion que la
organizacion busca seguir, estableciendo guias para la actividad de la

organizacion,

o Fuente de legitimidad, que justifica las actividades de las organizaciones y

en ocaslones hasta sy existenvia.

o Esténdares, mediante los cuales tanto los miembros de la orgamzacién
¢omo los extrafios a ella puedan evalua- el éxito de la orgamizacién, su
eficiencia y su rendimiento.

e Unidades de medida, para quién intenta wverificar y comparar su
productividad.

En resumen, los aportes de 1a teorfa estructuralista ha abierto el campo para el
estudio de todo tipo de organizaciones asi como de diferentes niveles
jerarquicos. De igual manera, permite concebir a las organizaciones como
sistemas abiertos en donde el ambiente externo tiene inﬂuencia sobre la

organizacién. Se le considera como una teoria eminentemente critica.
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1.4. ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO.

En los Estados Unidos, durante la década de los 60's, se desarrollé una nueva
concepcidn de la administracion basada en las ciencias del comportamiento,
especificamente por la psicologia organizacional. Centrd su preocupacion en
los procesos y dindnucas organizacionales, Este nuevo enfoque consider®
que un buen adl;amjsu'ador debe conocer las necesidades humanas para
comprender mejor ¢l comportamiento del hombre, asi como manejar la

motivacion para mejorar la calidad de vida dentro de las organizaciones.
1.4.1 Teorin de las Necesidades de Maslow.

Abrauam Maslow (1954), expone una teoria en la cual las necesidades
humanas se encuentran dispuestas en jerarquia de importancia e influencia
como en una pirdimide, que comienza con las fisioldgicas, en ia base de la
pirdmide, para generar necesidades mas relacionadas con la relacion social
del hombre como son las de seguridad, sociales, de estima, hasta la
autonrealizacién ¢n la punta de la pirdfnidc Una vez que 5¢ satisface una de

las necesidades, inmediatamente surge la otra que serd la que impulse o
motive al hombre. Por lo tanto no se puede pasar a la satisfaccion de la
siguiente necesidad, si Ia anterior no ha sido satisfecha.

a) Necesidades fisioldgicas: se considera que son de vital importancia,debido
a que se incluyen las necesidades de alimentacién, de abrigo, de refugio, de
reposo Yy sexo. Estas necesidades estén relacionadas con la supervivencia y

preservacion de la especie.
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b) Necesidades de seguridad: se refieren a la bisqueda de proteccién contra
cualquier amenaza, privacién o peligro, a la necesidad de seguridad en el
sentido fisico y psicoldgico, de encontrarse libres de daftos corporales y de
incertidumbre financiera; surgen cuando las necesidades fisiologicas han sido

satisfechas, convirtiéndose en los elementos reguladores del comportamiento.

¢) Necesidades sociales: referentes al sentimiento de agrado y aceptacion por
parte de otras personas;, se incluyen aqui la mecesidad de asociacion ,
participacion , de aceptacion por parte de sus comparfieros, de amistad, de
afecio, ainor y de coniar con i sitic Tespetable dentro del grupo. Algunas
respuestas ante la falta de satisfaccién de estas necesidades generan
conductas hostiles de los individuos hacia las personas que lo rodean.

d) Necesidades de estima: se relacionari con la manera en que el individuo se
ve vy se eval(a; involucra la autopercepeion, 1d autoconfianza, 1a necesidad de
aprobacién social, de respeto, de status, de prestigio, confianza ante al
mundo, independencia y autonomia.

€} Necesidades de autorrealizacion: son los deseos de realizar objetivos de
importancia y la plenitud de potencial de uno, es decir, la tendencia a estar
actualizado con respecto a lo que es él potencialmente.

Esta teorfa presupone que cuando las necesidades basicas han sido

satisfechas, las necesidades mas elevadas comienzan a dominar el

comportamiento. La necesidad mas importante o mas aprémiante monopoliza
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al individuo y tiende automdticamente a organizar la movilizacion de las

diversas facuitades del organismo para atenderla.

Cada persona posece mds de una motivacion, el comportamiento es
multimotivado. Por lo consiguiente, varias necesidades demandan satisfaccion
concurrentemente. Algunas de las necesidades del individuo no se encuentran
en ¢l campo de la conciencia; por lo tanto, las necesidades inconscientes

existent junto a las manifiestas o conscientes.

Otro de los elementos importantes tomados en cuenta pbr esta teorfa dice que
no todas las personas llegan a la pirdmide. Algunas personas llegan a
preocuparse grandemente por la awmtorrealizacién mientras que ofras se
quedan preocupadas por las necesidades fisiologicas y de seguridad, sin que
consigan <atisfacerlas adecuadamente.

1.4.2. Teoria de la Motivacién al Logro.

David Mc Clelland (1962), es otro exponente de las teorias de las
necesidades. Para este autor, existen tres poderosas necesidades que impulsan

a los individuos a actuar de deterrminada manera, estas son :

* Las necesidades de pader, los impulsa a convertirse en lideres, o, a buscar
puestos de control. Estas personas a menuda presentan caracteristicas
como ser tercos, exigenies y capaces de controlar a ofras para que actien

de acuerdo a sus desecos.
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e Las necesidades de afiliacion ; éstas logran que el individuo se comporte
de manera de hacerse agradable a otras personas para evitar ser rechazado

por otros, comportafidose de manera compasiva, comedida y agradable.

o La necesidad de logro, lleva al hombre a esforzarse con intensidad por el
éxito y 2 temer a la posibilidad dei fracaso. Tienden a ser competitivos.

orientados hacia el objetivo de manera redlista, a ser responsables y
trabajadores. |

Esta teorfa s¢ basa en que ia cultura influye “sobre el ser humano,
incrementardo su deseo de superarse. Segin este autor las condiciones
geogrificas y los recursos naturales son un factor secunddrio para &l
desarrollo de un pais, lo importante es la motivacion de logro que se inculgue
en la sceiedad. Llega a considerar que este factor ¢s determinante para el

desarrollo econdmico de una nacion.

En el estudio que resliza concluye que en los paises industrializados, la
motivacion de logro es mayor que en algunos paises no industrializados, y
que en estos \itimos se presenta principalmente la motivacién de afiliacién

que en fos primeros.
1.4.3.Teoria de los factores de Metivacién-Higiene..

Dentro de los exponentes del enfoque del comportamiento figura Frederick
Herzberg (1959), quien desarrolld una teoria denominada "De los Dos
Factores"”, o, "Teoria Dual", que mostré la diferencia entre motivacion y

satisfaccion en el trabajo entre empleados profestonales.
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Fn su estudio, Herzberg utiliz6 200 contadores e ingenieros, tratando de
descubrir qué condiciones en el pasado los habifan hecho sentir positiva y
negativamente en el trabajo. Esta investigacioh amojé dos grupos de factores
implicados en la motivacién y satisfaccion del trabajo.

Al primer grupo, le denominé faciores de mantenimiento (ilamados también
higiénicos o extrinsecos) , localizados en el ambiente de trabajo y abarca las
condiciones dentro de las cuales se desempefia su trabajo.

Son las condiciones necesarias para impedir Ia inconformidad de los
empleados en su trabajo, pero que por si misthas no eran capaces de motivar
a los profesionales para tener un desempefio de calidad. Dentro de estos
factores se incluye: '

e Politica y administracién de la compaiiia

& Supervision técnica

» Relaciones interpersonales con los superiores, iguales y subordinados

¢ Salario

e Seguridad en el trabajo

» Vida personal

e Condiciones de trabajo
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e Status.

El segundo grupo de condiciones le llamé , Factores Motivacionales
(considerados también como ifitrinsecos), estos son los elementos que
conducen a una fuerte dedicacion al trabajo. Relacionados con el contenido
del cargo y con la naturaleza de las tareas que el hombre ejecuta, se considera
que estan bajo el control del individuo pues estén relacionados con aquello
que &l hace y desempefia. Aqui se involucran sentimientos de crecimtiento
individual, de rec onocimieénto profesional, y las necesidades de

. autu rnrnld e s e

ealizacibn,
Estos factores son;

o Realizacién

¢ Reconocimiento

o Awvance

» El trabajo en si

¢ Posibilidad de progreso personal
¢ Personalidad

o Responsabilidad.
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La teoria dual considera dentro de sus conclusiones, que los factores
higiénicos o0 de mantenimiento, cuando son Optimos, solo. evitan la
insatisfaccion de los empieados, pues no consiguen elevar la satisfaccién, y
cuando la elevan es por poco tiempo, sin embargo cuando estos son pésimos,
provocan la insatisfaccion de los empleados. La influencia que ejercen hacia

la insatisfaccién hace que Herzberg los llame higiénicos, ya que como los

remedios higiénicos, evitan la infeccién, pero no mejoran la salud.

En tanto los factores motivadores cuando se encuentran presentes, el
individuo se siente satisfecho y cuando estos no se encuentra no provocan

insatisfaccidn, solo gviian ia satisfaccion.

Herzberg, consider6 que es erréneo pensar que la satisfaccion tiene como
contrapartida la insatisfaccion. Afirm6 que estos dos factores deben medirse
en escalas diferentes, y por ello la lldmé teoria dual.

Se presenta una similitud entre 1a teoria de las necesidades de Maslow y la
teorfa dual de Herzberg. Las tres primeras necesidades de Maslow,

corresponden a los factores de mantenimiento de Herzberg, asi los factores

motivacionales corresponderén a los dos grupos de las necesidades superiores

de Maslow.

Herzberg, propuso para mantener constante la motivacién de los trabajadores
el "enriquecimiento de tareas”, que consiste en una sustituciéon de tareas mas
sitples y elementales del cargo, por tareas mas complejas. Con el fin de
seguir el crecimiento individual de cada empleado, se le ofrecen condiciones

de desafio y de satisfaccion profesional en el cargo. As? 3l "enriguccimiento
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de tareas” , depende del desarrollo de cada individuo y debe hacerse de

acuerdo con sus caracteristicas personales.
1.3.4 Teorias Xy Y.

Esta teorfa fue propuesta por Douglas Mc Gregor (1960), busca demostrar

que existe una gran variedad de estilos de administracién y la relacién que
existe entre la administracién de las - organizaciones y los estilos de

- comportamiento de quicnes las dirigen. Esta influencia se manifiesta no solo

en la forma de administrar, sino también en la manera de conducir a las
personas, la forma como se divide el trabajo, se planean y organizan las
actividades. Mc Gregor fué un sutor que fundasnents su tcorfa en la mancia

en que se comportan las personas dentro de las organizaciones.

Su preocupacién se centrd en | comparar dos esﬁlos antagénicos de
administrar. Uno de ellos est4 basado en la teoria tradicional a la que nombré
teorfa “X" y el otro estilo basado en la concepcion modema del
comportamiento hurmano , denominada teorfa "Y".

La teorla "X sostiene:

e EIl hombre promedio tiene aversién al trabajo y lo evitard si puede,
rindiendo ¢l minimo posible, a cambio de recompensas materiales o

salanales.



* A causa de su aversion al trabajo, el individuo, puede ser obligado por
medio de castigos y amenazas a esforzarse a alcanzar los objetivos de la

organizacion.

e Al trabajador le falta ambicion, no le gusta asumir responsabilidades,
prefiere ser dirigide pues ello le proporciona seguridad.

» Esta dependencia lv lleva a necesitar ser dirigido y controlado por la
administracion.

e La naturaleza del hombre lo lleva a resistirse al cambio, buscando sicmpre
la segurifad alejandose de riesgos que le pongan en peligro.

Estas concepciones y premisas acerca de la paturaleza humana, refleja un
estilo de administracién duro, rigido y autocrdtico. Las personas son
consideradas como recursos o medios de procdacciéon, que trabajan bajo
ciertog esquemas preconcobidos por la orgamizacién, tomando en cuenta

solathente sug propios objetivos.

La teoria "Y" _reﬂeja el punto de vista modemo. Mc Gregor fa denomind

"integracién de los objetivos”. Esta concepcion sostiene que:
¢ El gasto fisico y mental del trabajo es tan natural como jugar o descansar,

considera que el trabajo puede ser una fuente de satisfaccion (ejecutado de

manera voluntaria), o una fuente de castigo (y se evitara si es posible)
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e Las personas poseen una motivacién basica, potencial para el desarrollo,
estindares de comportamiento adecuado, y capacidad para asumir las
responsabilidades. Les gusta autocontrolarse y autodirigirse hacia los

objetivos confiados por la empresa.

» Las personas no son pasivas o resistentes a las necesidades de la empresa;
asumen esta actitud como consecuencia de fas experiencias negativas en

otras empresas.

» El trabajador promedio aprende bajo ciertas condiciones ne solo & accplar
sino a brgar las responsabilidades. Cuando hay evasibn de la
responsabilidad, es consecuencia de experiencias pasadas dentro de otras

empresas.

* La cdpacidad de imaginacién y creatividad on la solucién de problemas
empresariales esta distribuida entre todas las personas.

En funcién de esta concepcién del hombre, se desarrolla un estilo de
administracion muy dindmico, abierto y democritico, el que administrar es
crear o;»ortuqidades, liberar las potencialidades del hombre, remover
obstaculos e impulsar el crecimiento individual.

La teoria "Y" a diferencia de la teorfa X", pone énfasis en ¢l liderazgo
gerencial mediante fa motivacién por objetivos, permitiendo que los
subordinados experimenten una satisfaccién personal en la medida que

contribuyen con los objétivos organizacionales.
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SUMARIO

De lo anterior podemos desprender la evolucién gue han tenido las teorias
que intentan dar una respuesta a las necesidades de las organizaciories, asi se
comprende el porqué las conclusiones de Taylor y Fayol estabar enfocadas

hacia una motivacién basada principalmente en la remuneracion econdmica,

El sesgo que da Mayo al estudiar las relaciones humanas dentro de las
empresas y sus conclusiones sobre 1a coﬁesién de los grupos. Que a su vez
sirzieron para el estudio del enfrque del comportamiento basado en la
investigacion de las necesidades que tienen los trabajadores dentro de la
organizacionss, asi como la incorporacion que hace la corriente estruéturalista
sobre el ¢studio del medio ambiente como un efemento detenninante dentro

de las organizaciones.

Estos son solo algunos de los antecedentes en los que surge el desarrollo
organizacional, sin embargo no podemos soslayar la labor realizada por los
estudiosos de la dindmica grupal como Lewin, Bradford, Benne, Lippitt,
Argyris, entre otros, cuyos estudios enfocados al cambio de los grupos fieron

decisivos para el surguimiento del D.0. como una alternativa para enfrentar
los cambios dél ambiente que se vive en la actualidad para los trabajadores y

1a necesidad de las organizaciones por crear ambientes en donde el trabajador

se sienta confortable y pueda ser eficiente en las labores encomendadas.
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CAPITULOII.

PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Desde sus origenes en {a década de los 60°s, el Desarrollo Organizacional
(DO), ha centrado la atencién, como una altenativa ante los cambios que

vienen presentdndose de manera vertiginosa en lo que va de este siglo.

El Desarrollo Organizacional parte de ias ciencias de la conducta para ser
aplicado a las organizaciones y a las personas que laboran dentro de ellas,

mediante un cambio planificado.

French (1995) hace una compilacion de diferentes defin_iciones acerca del
Desarvollo Organizacional, algunas de las cuales se reproduciran a

continuacién:

Beckhard (1969), considerd que “El Desarrotlo Organizacional es un esfuerzo
Dplanificado, 2)de toda la organizacién y 3)controlado del nivel més alto,
para 4)incrementar la efectividad y el bienestar de Ia organizacién mediante
5)intervenciones planificadas en los proceso de la organizacion, aplicando

los conocimientos de las ciencias de la conducta” (pag. 27).

Para Bennis (1969), “El DO, es una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional que pretendc cambiar las creencias, actitudes, valores
y estructura de las organizaciones, de manera que se puedan adaptar mejor a
los nuevos mercados, tecnologias y retos, al vertiginoso ritmo del cambio

mismo” (pag. 27)
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i b T S TE e p G ST

En 1971, Schmuck y Miles definieron al DO “como un esfuerzo pianifica y
continuo para aplicar las ciencias de la conducta al mejoramiento de los
sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos” (pag. 27)

Para Porras y Robertson (1992), “El DO es una serie de teorias, valores,
cstrategias y téenmicas de las ciencias de la conducta, orientadas al cambio
planificado del escenario de trabajo de una organizécibn, con €l proposito de
incrementar ¢l desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la
organizacion, mediante la alteracion de la condudta de fos miembros de la
organizacion en el trabajo” (pag. 28).

En 1993, Cummings y Worley expusieron que DO es “uﬁa aplicacion de todo

- ¢l sistema de conocimiento de las ciencias de la conducta, al desarrollo y al

refuerzo planificado de las estrategias, las estructuras y los procesos de la
organizacion para mejorar la efectividad de una organizacién” (pag. 28).

French (1995), explicd que DO “es un esfuerzo a largo plazo, guiado y
apoyado por la alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacién de
sutoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucion de problemas de una
organizacion, mediante yna administracion constante y de colaboracién de la
cultura de la or.gam'zacién -con un énfasis especial en la cultura de los ¢ juipos
de trabajo naturales y en otras configuraciones de equipos- utilizando el papel
del consultor-facilitador y la teoria y la tecnologia de las ciencias de la

conducta aplicada, incluyendo la investigacién-accion” (pag. 29).

De acuerdo a Frech (1955), un cambio lleva varios afles en establecerse. Por

tanto ¢l DO es a largo plazo. Debe contar con ¢l apoyo y el compromiso de la
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gerencia para poder Hegar a su fin; estableciendo la imagen que desean en el
futuro, involucrando a toda la organizacién pata crear la vision del mailana;
tomando en consideracion los procesos de interaccién de escuchar y de
introspeccion que faciliten el aprendizaje individual, grupal y de la
organizacion, considerando la forma en que los miembros de las
organizaciones diagnostican situaciones, resuclven problemas, toman
decisiones y emprenden acciongs en relaciéon con los problemas de acuerdo a

Ia cultura prevaleciente de la organizacién.

El proceso que se sigue para implantar un programa de Desarrollo
Organizacional, segan el autor de que se trate, presenta variantes en cuanto al
mmero de fases, no asi al orden gue dehemos seguir para poder
impleinentatio dentro de las empresas. Ain traténdose de un proceso en tres
etapas, se cumple con todos los elementos aunque estos estén integrados en
menos etapas. Lo importante del proceso esta en seguir las pasos,
enconfrando para cada organizacién la técnica que mejor se adapte al
problema que presenta dicha organizactén. Otro efemento importante dentro
del proceso es el agente de cambio, este de acuerdo a Benais (1964), citado
por D¢ Faria (1997) es “aquel capaz e desarrollar, en la organizacion,

actitudes y procesos que permilan a la organizacidn transaccionar

proactivamente con los diversos aspectos del medio intemo y externo” De
Fana (1997) lo define como el que actua "como facilitador cat=lizador,
estimulador o inspirador de comportamientos y actividades que eleven el
nivel de eficiencia y/o salud de la organizacién” (pag.101).

Argyris (1970), citado por De Faria (1997), considera que ‘el pape! del agente
de cambio es prncipalmente: l)ayudar a generar datos véalidos e

informacicnes utiles, que expresen la reatidad organizacional, para que el
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chente la observe de un modo més completo y comprensible, 2)crear las
condiciones gue permitan 2 la organizacién hacer una seleccién informada y
libre. Resolviendo problemas planeando soluciones adecuadas; 3)ayudar a las
organizaciones a asumir la responsabilided por la seleccién asi como
comprometerse con la sitvacién resultante y 4) ayudar a los clientes a
desarrollar sus potencialidades y recursos para alcanzar los objetivos

propuestos.

Sénchez Bedolla (1981), en Castafio Azmitia (1981), expone que el agente de
cambio es un especialista en 2lguna de las cigncias de la conducta, o equipo
integrado por especialistas de varias de estas ciencias. Cuya fancién es
‘;ayudar a las organizaciones sociales en forma sistematica para que
diagnostiquen necesidades de cambio social, planifiquen metddicamente
dichos cambios y establezcan sistemas de retroinformacion, de tal manera que
la organizacion conozca los resultados obtenidos en el proceso de

mejoramiento deliberado” (pég. 47).

La funcion del agente de cambio o consultor dentro del proceso de Desarrolio
Organizacional, serd: 1) hacer un buen diagnéstico, que permita conocer el
estado actual de 1a organizacion, para planear el tipo de intervencién que se
requiere ; 2) cs-ipacitar al personal intemno y de esa manera crear consultores
intemos que puedan planear nuevos programas de DO, sin 1a ayuda del

consultor externo.

El Desarrollo Organizacional fiene comno objeto facilitar el'proceso de cambio
de acuerdo con los planes de la organizacion. Entendamos el hecho de

considerar al cambio como un elemento indispensable para lograr la eficiencia
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dentro de las organizaciones. Y éstas a su vez deben considerar el cambio

como algo watural, y no como un fenémeno especial. (Margulies, 1993).

Este proceso de cambio se basz en el proceso de los cambios programados,

de Kurt Lewin, donde intervienen tres fases:

e Descongelamiento. En esta primera fase se introduce un elemento
diferente, que intentara romper con el “status quo”. El sujeto que recibe el
estimulo novedoso, siente una cierta incertidumbre acerca de como serd la
nueva situaciéon. Para sacar al sujeto de esta situacion es necesario
descongelar mediante la intensificacion de las fuerzas impulscras que
desvian Ja conducta del status quo. También se pueden aminocrar las
fuerzas de restriccién que impiden alejarse del equilibrio actual. Muy

frecuentemente se presenta desde esta fase 1a resistencia al cambio

e Cambio. Este llega como consecuencia del descongelamiento; si se ha
vencido la resistencia al cambio y se ha podido introducir este nuevo

estimulo, el organismo comienza presentar conductas en donde se observa

1a influencia de este nuevo estimulo.

. Recongela:ﬁiento. Cuando se ha logrado introducir el cambio, el elemento
estabilizador se convierte en algo indispensable para lograr que este sea
permanente, equilibrando las fuerzas impulsoras y ias de restriccién,
reforzando en algunos cascs las reglas y normas formales que rigen el

comportamiento de los afectados por el cambio.
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Ronald Lippitt (1974), en Margulies (1993) agrega cuatro fases mds al

modeio propuesto por Lewin, conformando un modeio con siete fases:

1) determinasién de la necesidad de efectuar los cambios

2) implantar los vinculos referentes al cambijo

3) aclaracion o diagnéstico del problema en el organismo o empresa del

. s e
CHLG

4) =studio de las rutas optativas; determinacién de metas y propésitos de
actuacién

8) transformacion de los propésitos en actuacion real para efectuar el cambio
6) generalizacion y estabilizacion del cambio

)] rcalizaciﬁﬁ de las relaciones finales.

o Primera fase: Determinar la necesidad de efectuar los cambios. Lo
primero que debe hacerse es tener el deseo de efectuar et cambio y buscar
ayuda ¢n el exterior. Se consideran tres diferentes maneras de encontrar la
ayuda : que un gestor de cambio descubra la dificultad y se 1a presente al
organismo del cliente potencial, ofreciendo su ayuda para resolverla. Otra
manera es que un tercero que conoce al consultor y al organismo con
dificultades, los ponga en contacto. Y en la tercera forma, el organismo se

de cuenta de su dificultad y busque la ayuda externa que necesita.
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e Segunda fase: Implementar los vinculos referentes al cambio. Dentro de
esta fase se debe tomar una decisién para trabajar ambas partes
involucradas (gestor del cambio-organismo) , celebrando un acuerdo que

involucre el tipo y grado de trabajo que se requiera.

e Tercera fase: Aclaracién y diagndstico del problema. Se formula un
diagnéstico de fa indole de las dificultades. Para ello, el gestor requerira
de informacién por parte del organismo, con el fin de establecer las
dificultades que éste presenta. Este diagndstico serd presentado al
organismo, que puede ver como una amenaza el cambio, debido a que sus
piovicings planicados de diferenie manera, resulian ser ian profundos o
fundamentales que tal vez no tengan solucién. Es funcién del gestor buscar

el equilibrio para poder continuar y que no se abandone el programa.

e (Cuarta fase: Fstudio de rutas operativas, determinacion de metas y
propositos de actuacion. El cliente organismo conyierte su comprension
del diagndstico en ideas acerca de los medios optativos para actuar; asi
como en propositos definidos de efectuar lus cambios en forma concreta,
tomando en cuenta las opciones selectivas de actuar. Un problema a
considerar aqui son fas motivaciones porque en algunos casos se deberd
renunciar a‘ciertas satisfacciones. Otro problema en esta fase se refiere a
las inquietudes del organismo cliente acerca de la torpeza o fracaso al
intentar nuevas formas de conducta, nuevos procedimientos o nuevas
técnicas. El gestor debera tranquilizar al organismo cliente, poniéndolo a

ensayar las innovaciones antes de aceptarlas como permanentes.
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e Quinta fase: Transformacion de los propositos de actuacion real para
efectuar el cambio. Si se desea alcanzar el éxito se deben aminorar las
tensiones intemnas del organismo cliente y recuperar su eficiencia funcional
observando como los planes y propdsitos se transforman en realidades
positivas. Es en esta fase en donde el gestor debe separarse del organismo

cliente.

o Sexta fase: Generalizacion y estabilizacién del cambio. Una vez que se ha
logrado el cambio se debe buscar que éste sea estable y parmanente en el
organismo, En alsunos casos, se logra haciéndolo extensivo a sistemas
contiguos o subsectores del organismo. Una manera mas de lograr la
permanencia del cambio es generar un cambio estructural y adoptarlo

cOmo noita institucional.

e Séptima facs. Realizacion de las normas finales. Algunos organismos
terminaa su relacion con el gestor, considerando que éste quedarad
disponible para consultarlo o, hacer nuevas gestiones de cambio cuando se
requiera. En ofras ocasiones, se forman susututos del gestor de cambio

dentro de la estructura del organismo.

Warner Burke (1983), mencion6 que en todo proceso de DO, los pasos mas
importantes son: 1) entrada; 2)contrato; 3)recoleccion de datos y diagnostico;

4)retroalimentacion; S)intervencion y 6)evaluacion

1.- Entrada. Se considera como el contacto inicial entre el consultor y el
cliente, no importando la forma en que esta relacion se genero. El consultor

intenta vender sus servicios; el cliente busca ayuda para solucionar algunos
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problemas que ha detectado. En esta fase es dénde el consultor debe alcanzar
dos objetivos: establecer una relacion cot: el cliente para generar un clima de
confianza, debido a la naturaleza del DO y al papel que jugara el consultor y,
obtener suficiente informacién valida para determinar la naturaleza del
problema de la organizacion y si el DO es adecuado, considerando Ia

disposicién del cliente para aceptar el proceso de cambio.

2.- Contrato. En este proceso se establecen dos tipos de contrato. Uno
formal, referido a la carta de acuerdo entré ambas partes. Se establece de
manera breve pero general io que hara el consuitor, como y cuando recibira ia

paga el consultor y cudndo terminara el contrato.

El coptrato informal establece el compromiso de ambas partes como el
mantenerse informados entre sf, ser abiertos en la comumicacion,
especialmente cuando se puedan tener problemas , aclarar o que cada uno
espera de su relacion y determinar las normas bésicas sobre ¢cdmo actuardn

entre si.

3.- Recoleccién de datos vy diagnéstico. Se establecen cuatro formas de
recolectar informacion sobre las organizaciones:

e Observacion. En ella el consuitor no solo debe registrar o que ve y

escucha sino que debe de fratar de sentir la organizacién Jesde su

perspectiva de impresion.
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¢ Documentos. El consultor debe de consultar los registros de la
organizacion, tales como ausentismo, quejas, informe anual, e informes de

las comisiones o comités de trabajo.

o Cuestionarios. Se refiere a las encuestas sobre las percepciones y actitudes
de tos miembros de la organizacion acerca de una serie de factores

refacionados con el trabajo.

o Entrevistas. Estas tienen la facultad de ser “flexibles” o abiertas, vy si se

genera alonna duda, en ese momento se puede aclarar,

Para ser objetivo se debe buscar establecer un modelo o patrén teérico para
analizar y sacar conclusiones de la informacién recolectada y disminuir el
sesgo personal.

4.- Retroalimentacién. El consultor debe elaborar una version resumida y
analitica de los datos recolectados en la fase antctior y presentarla al cliente.
Ast entre el cliente y consultor se llegard a un acuerdo sobre Ia manera de

trabajar de acuerdo a la naturaleza de los problemas estableciendo el plan de
accién prioritario.

5.-Intervencion. Esta fase se refiere a la respuesta planeada a un diagndstico
de necesidad de cambio. Se considera que pese a que es Ia quinta {ase del
proceso de DO, la intervencién se inicié desde el mc.nento mismo de
contratar a un consultor. Esta intervencion debe de conducir a un cambio
cultural.

42



Argyris, citado por Burke (1983) en Michael (1983), afirma que una
intervencién es efectiva si satisface tres condiciones; 1) generar informacion
valida, 2) proporcionar al cliente una opcion ibre e informada y 3) crear un

compromiso interno en el cliente respecto a la seleccién realizada.

Junto con Hornstein (1971), Burke (1983) en Michael (1983), clasifico las
intervenciones en seis grandes grupos:

®

Formacién de grupos

o Manejo de conflicto

» Investigacian retroalimentacion
o Técnico estructural

o Entrenamiento

o Varios.

Orra clasificacion corresponde a Schmuck y Miles, citado por Burke

(1983}, en Michael (1983), su clasificacion se centra en tres pur‘os:

a). problemas diagnosticados como objetivos, comunicacién, definicién de

liderazgo, entre otros.

4)



b). centrar la atencién: de persona a pareja, a equipo, entre grupos, en la

organizacion total, y

¢). forma de intervencién, como entrenamiento, proceso de consulta,

confrotacién y actividad tecnoestructural.

Estas sor: algunas de las clasificaciones, no por ello las dnicas mi los dinicos

punitos de vista para presentar las intervenciones.

6.- Evaluacion. Este paso no siempre es el dltimo, porque cuando se esta
evaluando se estd proveyendo de datos al diagnostico y el proceso ciclico
contindis. Esta etapa puede iniciarse desde la recoleccién Jde datos. Sin
embargo, presenta un problema serio debido a la falta de un grupo control que
per-uta comparar los datos. Este problema se ha podido subsanar al utitizar la
medicién con diferentes indices de ausentismo, de actuacién, de
productividad, quejas, el logro de objetivos, o hacer varias comparaciones ¢n

tiempo sobre la misma organizacion.

De acuerdo a este autor, ¢! cambio debe darse de manera sistemdtica, es
decir, a toda la organizacién y ho solo a individuos, Si el ¢ambio tuvo éxito la
conducta de iOS miembros de la organizacién debe cambiar, pero estos
cambios no se producen en la personalidad de los individuos, pues lo que
habrd cambiado serd la cultura o “personalidad” de la organizacién, que se
reflejard en conductas como pautas de adaptacion, sistema de recompensas
modificado, mayor participacion en la toma de decisiones y un proceso de

comunicaciones mas abierto. (Michael, S. 1983)



El proceso de Desarrollo Organizacional, lleva implicito estos elementos de
cambio que tnarca cada autor aungue en su estructura se llamen de manera
diferente. Asi ,si se consulta a un autor serfan tres fases, otro quiza cinco y
algan ofro siete. Pero todos tocan los mismos tépicos. En cuanto a las
intervenciones los grandes grupos de intervenciones se clasifican de acuerdo

a quienes se dirigen en cambios hacia:
1.- individuos
2.~ grupos

3.~ estructura

De aruerdo a lo anterior podemos decir que todo programa de DO sigue una
secuencia de pasos para poder llevar a la organizacién a la meta que se ha
propuesto y lograr el cambio planeado. Ahora veamos en que consisten esos

pasos.

2.1 RECOPILACION DE INFORMACION.

Todo proceso- inicia con la obtenciéon de informacién. Este elemento
desempefia una doble tarea;, por un lado proporciona, al organismo una base
que le permita comprender mds ampliamente sus procesos y la forma en que
éstos afectan al desempeilo. Por otro lado, el recopilar datos y compartirios es

en si una intervencion sobre la organizacion.
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Un elemento importante para la recoleccion de datos es determinar Ia indole
de los datos requeridos, considerando que generalmente un organismo cuenta
con informacién en el campo de la produccién y acerca de las metas
refetentes al desempefio de las tareas. Estos datos deberdn incrementarse

tanto en la gama de las informaciones disponibles ccmo en su sentido y
pertinencia. De esta manera se tiene una vision mds amplia del ambiente

cultural, de las normas y princigios de los grupos de trabajo, asi como de la
actitud de los trabajadores.

Dentro del D.O., las técnicas Gue se emplean para la recolecciéon de datos
son: entrevista, cuestionarios y la observacién directa (Margulies, 1993).
Aungue no podemos nggar Gue coxisten oirus méfodos y técnicas que se

puezen emplear para recabar informacion de acuerdo a otros autores.

La eleccién de la técnica a emplear es importante en la medida que permite
verificar y resolver los problemas existentes dentro de la organizacién. Para
determinar el método mas apropiado debe considerarse una serie de factores
como: ¢l tiempo con €l que contamos, que tan oporfuna tiene que ser la
informacion, ¢! presupuesto de que se dispone, la cultura que 1mpera en la
organizacion y 1a busqueda del enfoque que se apegue mas a las necesidades

del orgamsmio.
2.1.1 Entrevista

La entrevista es la relacion entre dos personas o mas con un propdsito

predeterminado, en que participan: el entrevistador (persona que hace las
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preguntas y registra las respuestas); y entrevistado (su papel consiste en

contestar las preguntas).

La entrevista permite conocer los puntos de vista, las actitudes y las opiniones
de los entrevistados. Sin embargo, se ha hecho hincapié en ei problema que
conlleva la entrevista. Muchas veces el entrevistado no estd suficientemente
motivado a contestar y rehuye algunas preguntas; en otros casos, puede mal
interpretar la pregunta y desviar la respuesta. Otro problema es el hecho de
recordar, pues se debe confiar en la memona del entrevistado.

Para que una entrevista tenga el éxito esperado habra que considerar algutios

factores:

e

a) El propésito de 1a entrevista. Se deben de traducir los objetivos de la
investigacién en preguntas, que den al interrogado 1a idea del objetivo de la

enfrevista, y a su vez, el entrevistado se comunique libre y plenamente.

b) El lenguaje. Habra de considerar el vocabulario y la sintaxis que permitan

transmitir las ideas de una forma exacta y completa entre el entrevistado ¥ su
interfocutor.

¢) Nivel de conocimientos. La redaccién de Ia pregunta debe situzsse dentro

de los conocimientos que posee el entrevistade y no llevarlo a una situacién

en donde se sienta apenado o disgustado.

47



d) Acogida en el aspecto social. Es necesario ofrecer un conjunto de
respuestas que satisfaga las normas acerca de lo que el entrevistedo considera

como socialmernte cormrecto.

e) Insinuaciones de respuestas. Se deben construir las preguntas de manera

que 1o contengan insinuaciones de las respuestas cormrectas.

f) Idea wnica. Las preguntas deben limitarse a una sola idea o concepto, y
pues ello {rae consigo que el entrevistado esté de acuerdo con una parte de Ia
pregunta , pero no con la otra parte y por consiguiente, su respuesta sea
ambigua.

g) Orden de las preguntas. Se debe de buscar que el orden de las preguntas
resulte l6gico para el entrevistado, Y si las preguntas resultan encadenadas, se
debe iniciar con las preguntas mas generales y menos restringidas y seguir a
niveles mds concretos y restringidos

h) La forma de hacer las preguntas. Debemos considerar i en la entrevista

las respuestas serdn abiertas (contestar con los propios términos del
entrevistado), o si elegird de una serte de respuestas la que méds se parezca a

su opinién (cerrada).
La entrevista para recopilar informacion tiene 3 fases:

1. Rapport. Aqui se inicia el contacto entre e entrevistado y el entrevistador.
Es la fase en donde se rompe el hielo, se le debe de dar confianza al

entrevistado, para que acceda a la entrevista. Para lograrlo, se le debe de
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explicar el motivo de la entrevista , el método por el cual se le eligié , y el
caracter confidencial de los datos aportados durante la entrevista. Se

establece en esta fase ¢l ambiente o clima que prevalecerd en todas las

relaciones entre las partes involucradas.

. Cima. Se considera la parte sustancial de la énirevisia. Es aqui en donde

se realizan las preguntas que permitiran alcanzar el objetivo, se recaba la
informacién necesaria, se registra, se amphia si resulta fnsuficiente. Las
preguntas se¢ pueden hacer siguiendo un esquema ya establecido
(estructurada) o se pude hacer libre en donde se hace una pregunta y de
acuerdo a las respuestas se van haciendo mas preguntas (no estructurada).

Cierre. Parte final de la entrevisia en donde se hace un resumen y
esclarecimiento de la informacién obtenida durante la cima, para que el
entrevistado rectifique y valide la informacién que se ha obtenido.

2.1.2 Cuesiionarios

Se considera normalmente como una técnica que permite asegurar i¢spuestas

a preguntas, contenidas en una forma impresa que el interrogado Hena él

mismo.

Herndndez Sampieri (1997), considera que es el instrumento mas utilizado

para recolectar datos. Corsiste er un conjunto de preguntas, respecto a una o

méas variables a medir.
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Las preguntas pueden ser basicamente de dos tipos: abiertas o cerradas.
Las preguntas cerradas tienen altemativas de respuestas delimitadas de
antemano. Esto quiere decir que a los sujetos se le presentan las posibilidades

de respuestas y ellos deben circunscribirse a ¢stas.

El tipo de respuestas a los cuestionarios pueden ser: Dicotémicas (si, no); o

con varias alternativas (categorias u opciones).

En ei caso de las prepuntas abiertas, no se¢ delimitan las respuestas de

antemano, por lo cual las categorias de respuesta pueden ser elevadas.

Este tipo de preguntas se utiliza sobre todo cuando no se conoce totalmente a
la poblacién y se traducen en un sondeo para conocer las variables que

intervienen que producen el problema.

Al elegir el tipo de preguntas que deba contener el cuestionario se debe tomar
¢n cuenta: el tiempo que s¢ disponga para codificar fas posibles respucstas y
si ge quiere una respuesta mas precisa o profundizar en alguna cuestion.

Es recomendable no comenzar con las preguntas mas dificiles o muy directas,
para lograr que el respondiente se¢ pueda concentrar en contestar el
cuestionario y no sentir que se compromete al contestarlo.

Al elaborar mn cuestionario deben considerarse los elementos que lo forman:

+ Instrucciones. Este elemento resulta ser tan importante como las

preguntas mismas si no es claro no se puede responder verazmente.
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e Agradecimiento. Se debe incluir un agradecimiento a la persona que

contesta por el tiempo que le dedica a responder el cuéstionario.

¢ Cardtula. Otro elemento importante es 1a cardtula de presentacién o carta
en la que se explica los propésitos del cuestionario asf como una garantia
de la confidencialidad de la informacién.

¢ Preguntas. Habra que considerar ¢l tema tratar, ¢l lenguaje y la sintdxis
apropiada para la poblacion.

2.1.3 Observacion

Se considera como un registro sistemdtico, valido y confiable del
comportamiento o conducta manifiesta. Hynes (1978) citado por Hemandez
Sampieri (1997), lo consideré como el método mdas usado para quienes estén
orientados conductualmente.

Los pasos que se utilizan para construir un sistema de observaciones

congiderados por Hernandez Sampier: (1997), son:

1.- Definir con precision el universo de aspectos, eventos o conductas a

observar
2 - Extraer una muestra representativa de lo que se va a observar.

3.- Establecer y definir las unidades de observacion
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4.- Establecer o definir las categotias o subcategorias de observacion.
5.~ Seleccionar a los observadores

6.- Elegir el medio de observacion.

7.- Elaborar las hojas de codificacién.

8.- Proporcionar entrenamiento a los observadores

9.- Calcplar la confiabilidad de los observadores.

10.- Llevar a cabo la codificacién por obsenacion

11.- Vacier los datos de las hojas de codificacién y obtener totales para

cada categoria

12.- Realizar los analisis apropiados.

La observacion se puede hacer tanto participante como no participante. En el
primer caso el observador interactiia con los sujetos observados y en la

segunda ¢sta interaccion no se da.

Al seleccionar una de estas técnicas para recolec ar datos, deben tomarse et
cuenta el tiempo dispontble, los recursos que se utilizardn para la recoleccion

y la disposicidén de la informacion por parte de la organizacidn.
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Dentro de esta fase del DO, se puede hacer una combinacién de técnicas de
acuerdo a las necesidades que se trate, o bien la empresa puede crear sus
propias técnicas que puedan ayudarle en la obtencién de informacién basica

para generar el diagnostico de 1a misma.

Audirac (1997),menciona otros métodos para recabar informacién como la

encuesta, los collages y/o dibujos y ¢i sondeo.

La investigacion en los documentos de la organizacién son ofra de las formas

de recopilacion de la informacidn.

Asf el consultor, puede elegir el método que se ajuste mas a sus necesidades y
a las condiciones de la organizacion.

2.2. DIAGNOSTICO.

El diagnostico de una organizacion implica analizar concienzudamente la
informacién y los datos relativos al medio cultural, a Ips procesos, a la
estructura y a uiros eclementos esenciales del organismo. Su objetivo es
descubrir seciores susceptibles de perfeccionarse. La meta final ¢s poder
pronosticar el impacto de eventos particulares en la productividad del
organismo y en el bienestar de sus miembros, Por consiguiente, un buen
diagndstico determinara y asignard pricridades a los problemas, a las

cuestiones debatibles decisivas y 2 1as oportunidades que se ofrezcan.
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Diagnosticar consiste en analizar los datos ya recopilados para presentar el
estado actual de la organizacién. Generalmente durante esta fase se presentan
dos aspectos de los problemas de diagnostico de organizacién: el primero se
refiere a cuales de los datos se deben acopiar y el segundo a la forma en que

esos datos se intetpretan y se presentan a los miembros de la organizacion.

A este segundo aspecto se puede llegar de dos maneras:

o Se discuten los datos escuetos con la direccidn general, a la que se le pide

que haga el diagnostico dentro del marco de su propia estructura.

e El ageate de cambio presenta su propio diagnéstico sin hacer explicito su
modelo para analizar {a conducta de la organizacién (Lorsch y Lawrence,
1974 citado en Margulies, 1993).

Beckhard (1969), subraya la importancia de la< actividades del diagnéstico de
esta manera. “El desarrollo de una estrategia para el mejoramiento
sigternatico de una organizacién requiere un examen del estado actual de las
cosas. Dicho andlisis por lo comiin ¢studia dos arcas muy amplias. Una de

ellas es el diagnostico de los subsistemas que constituyen la organizacién
total. Estos subsistemas puede ser “equipos” naturales, como la alta gerencia,

el departamento de produccién o un grupo de investigacion, o bien pueden ser

niveles como la alta gerencia, la gerencia a nivel medio o la fuerza de trabajo.

La segunda drea del diagndstico, son los procesos organizacionales que estdn
efectuandose. Estos procesos incluyen los de toma de decisiones, los patrones

y estilos de comunicacion, las relaciones entre los p-upos con 4reas comunes
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de coutacto, el manejo del conflicto, 1a fijacion de objetivos y los métodos de
planeacion” (pag.29).

Como existen diversas formas u orientaciones para establecer el diagnostico
es importante considerar algunas normas o guias para hacer mds certero el

diagnéstico:

o Se debe considerar que lo observado puede ser producto de muchos
factores dindmicos que actian reciprocamente, y consecuentemente lo que

se observa es sencillamente el resultado de las acciones reciprocas.

e Muchns datos representan sintomas y no causas, lo que puede derivar en

la formulacién de un diagndstico no acertado.

s Lo que se percibe y los juiciog criticos influyen en la capacidad para
diagnosticar, se debe tener una aptitud para podet apreciar y tomar en
cuenta los prejuicios personales. ‘

Beckhard (1988) propone para poder identificar los aspectos que en el
presente se necesiten modificar, debe tomar las siguientes medidas

diagnosticas:

e Identificar y establecer prioridades dentro de la constelacion de problemas

relacionados con ef cambio.

o Identificar los subsistemas relevantes y
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» Evaluar su buena disposicién para cooperar y u capacidad para efectuar

el cambio considerado.

Weisbord (1976), citado en French (1995) prapuso un modelo de diagnostico
consistente en “seis cuadros”, utilizado corminmente. Consta en identificar
seis dreas criticas (propositos, estructwra, recompensas, mecanismos tiles,
relaciones y liderazgo), se usa como mapa cognoscitive, examinando
sistemdticamente los procesos y las actividades de cada cuadro, buscando
seflales de problemas. Prestando atencion tanto a los aspectos formales de

cada cuadro como a los informales. E! aspecto formal seé refiere a como se

supone que suceden Jas cosas de manera oficial, mientras el sistema informal

representa ¢Gmo suceden las cosas realmente.

Cuando revisa su modelo a Weisbord ya no le agrada el modelo enfermizo de
diagnéstico de la organizacién centrado en los problemas, donde el
diagnostico es conducente a una lista de problemas y la intervencion esta
diseflada para remediar estos problemas. En lugar de ello prefiere enfocarse al
“bienestar, para ayudar a las personas a lograr los futuros elegidos por ellas y
crear jugares de trabajo que tengan significado y comunidad”.

En 1986, reéonsideré su modelo de seis cuadros, proponiendo, lo que

denomina “La tercera ola” en donde identifica cuatro “précticas utiles”.

e Evaluar e! potencial para la accién, buscar las condiciones en las cuales
hay un liderazgo comprometido, buenas oportunidades de negocios y

personas con energia.
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e Rcunir a "todo el sisteina“en una habitacion

o Enfocarse en el futuro

o Estructurar las tareas que las personas puedan desempefiar por si mismas

2.3. ACCION DE INTERVENCION,

Intervencion, “es la interrupcion planeada de utt proceso para producir un
cambio” (Audirac, 1997). El mismto autor explica que dentro del D.O., “las
intervenciones son conjuntos de trabajos estructurados en que ias unidades
organizacionales escogidas (individuo, grupo, intergripo o sistema total para
alcanzar metas) emprenden una tarea o sucesion de ellas, cuyos objetivos se

relacionan directa o indirectamente con mejoras organizacionales” (pag. 79).

Beckhard (1969),menciona que si bien se ha hecho un diagnostico para
examinar la necesidad de cambio y el estado del sistema, ahora se debe
realizar una planeacion de la estrategia, refetente al desarrollo de un plan para
¢l mejoramiento organizacional, en donde se incluya que sistemas se van a
aplicar, en qué ordeti, qué actividades deben iniciarse y qué tecursos son

Necesarios.

Margulies (1993), considera que la intervencién ocumre desde el momento
mismo de la recopilacion de datos, pues este proceso puede engendrar
discusiones acerca de percepciones y sentimientos, de si se compartita la
informacion y de la determinacion implicita de los probiemas. Asi, el hecho

de recopilar datos per se, puede ejercer un impacto en el organismo.
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Este autor considera que este seria un primer tipo de intervencion.
Proponiendo un segundo tipo de intervenciones, fruto de la elaboracién de
planes basado en el diagnéstico, cuyo objetivo explicito es resolver
dificultades, retirar obstaculos y acumular energias para hacer resaliar la
efectividad de la organizacion. Estas llevan implicito la aplicacién de una
tecnologia del desarrollo organizador a cuestiones decisivas y a las
oportunidades presentadas por el diagnostico.

French (1995), define la intervencién como “todas las actividades
estructuradas en las cuales las unidades seleccionadas de la organizacién
(grupos o ndividios) se compivineteni con una farea © una secuencia de
tareas en las cuales las metas de la tarea estdn relacionadas con el
mejoramiento de la organizacion” (pag. 129). Las intervenciones son acciones
planificadas para cambiar las situaciones de la organizacién que sus
miembros desean cambiar. Se considera a la intervencién como el vehiculo

para provocar el cambio.

Intervenir en el sistema cliente es interponer 0 interpolar algunas actividades

en las actividades normales de la organizacién, de manera que las actividades

de intervencion se lleven a cabo ademdas de las actividades normales 0 en vez
de ellas” ( French, 1995).

Para la implantacién de un programa de DO, se debe de considerar algunos

factores tales como:

1.- Estrategia de intervencion o plan general
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2.- Estructuracion de las intervenciones

3.~ Seleccion y secuencia de las actividades de intervencion

4.- 1 as intervenciones y sus dindmicas.

Estrategia de intervencion o plan general.- Aqui sc integra ¢l problema o la
oportunidad a abordar, las metas y los resultados deseados det programa, asf
como la secuencia y oportunidad de las distintas intervenciones necesarias
para alcanzar la meta

Estructuracion de las intervenciones.- A través del tiempo se ha vbservado
que considerando ciertos factores la estructuracion de la intervencién puede

quedar “mejor”, Estos factores son:

a) Estructurar de manera tal que las personas pertinenies se encuentren
presentes y participen.

b) Estructurar para que las actividades se encuentren orientadas hacia los

problemas u oportunidades generados por los mismos clientes.

¢) Estructurar 1a meta y la forma de llegar a ella de manera clara y que tenga
una alta probabilidad de alcanzarla con éxito.

L34



&) Estructurar las actividad para que se incluya tanto un aprendizaje basado

en la experiencia como un aprendizaje con una base conceptual-cognoscitiva-

teorica.

€) Estructurar ¢l ambiente de la actividad en donde los individuos se sientan

“liberados” en vez de ansiosos o a la defensiva.

f) Estructurar la actividad para que los participantes aprendan la forma de
resolver un problema particular y a la vez aprendan la forma de aprender.

g) Estructurat la actividad para gue los individuos estén ocupados como

personas completas, no como personas segmentadas.

Sefeccion y secuencia de las actividades de intervencion, Beer (1980), citado
en French (1995) sugirié una serie de reglas de decisién para poder enfocarse

en los aspectos pertinentes de la intervencién;

a) Aumentar al maximo los datos del diagnostico, sobre todo cuando no se

sabe mucho acerca de la situacion.

b) Aumentar al maximo la efectividad, de acuerdo a la secuencia de las
intervenciones, las primeras intervenciones incrementan la efectividad de las

subsecuentes.

¢) Aumentar al miximo la eficacia, todas la intervenciones deben seguir una

gecuencia para evitar el gasto innecesario de recursos.
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d) Aumentar al méximo la rapidez, siguiendo una secuercia se logra mayor

rapidez.

¢) Aumentar al maximo la pertinencia, iniciando con las intervenciones que
causardn impacto en el desempefio o la tareca de la organizacion, para

continuar con aquellas que impactati en los individuos o la cultura.

) Reducir al minimo 1a tensién psicolgica y organizacional, generando una
secuencia de intervenciones en donde se tenga menos probabilidad de crear
efectos disfuncionales como ansiedad, inseguridad, desconfianza,
expectativas frustradas, algun daflo psicoldgico a las personas y efectos no

anticipados o indeseados en el desempefio de la organizacion,

Las intervenciones y sus dindmicas, Es importante conocer los mecanismos
causales fundamentales de las intervenciones, para asegurar que Ia
intervencion se ajuste a los resultados deseados. Blake y Mouton (1964),

identificaron los tipos de intervencionies de acuerdo a sus mecanismos

causales de la sigutente manera:

a) Intervencién de discrepancia. Atrae la atencién a una contradiccion en la

accion o en las actitudes y que conducita a la exploracion.

D) Intervencion de teorfa, Explica la conducta actual asi como las hipétesis

implicitas por medio de los conocimientos de las ciencias de la conducta,
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¢) Intervencion procesal. Critica la forma en que se estd haciendo algo, para

conocer si se ¢stan empleando los mejores métodos.

d) Intervencion de relacién. Enfoca a las relaciones interpersonales, logrando

que afioren los problemas para su exploracion y posible resolucién.

¢) Intervencion de exploracién. Somete a prueba dos diferentes planes de

accién para conocer sus consecuencias, antes de la decision final.

f) Intervencién de diiema. Maneja un dilema imprevisto, para examinar las

elecciones involucradas y las hipotesis que las sustentan.

2) Intervencion de petspectiva. Desvia la atencion de acciones inmediatas.y
exige y permite unos antecedentes histdricos, un contexto y objetivos futuros
para evaluar si las acciones ain estan dirigidas al objetivo.

h) Intervencion cultural. Examina tradiciones precedentes y précticas en un
enfoque directo y concentrado.

Debido a la amplia gama de interveniones de las que se puede hacer uso

French (1995), ha generado una clasificacion por ‘familias”de intervenciones.
1) Actividades de diagndstico. Referentes a las actividades de indagacion

acerca de la situacion presente de la organizacién, buscando conoesr como

estan las cosas.
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2) Actividades de formacién de equipos. Disefiadas con la finalidad de

incrementar la operacion efectiva de los grupos de trabajo.

3.- Actividades intergrupo. Relacionadas con la efectividad de los grupos
interdependientes, enfocadas a considerarlos como un sistema y no como

uhidades separadas,

4.-Actividades de retroalimentacion de encuestas, Enfocadas a trabajar en
forma activa con los datos proporcionados por las encuestas y 4l disefio de

planes basados en los mismo datos.

8.- Actividades de capacitacion y educacion. Disefladas para mejorar las
habilidades, capacidades y conocimientos de los individuos, ast como de
liderazgo, toma de decisiones, resolucién de problemas, establecimiento de

metas y planificacion.

6.~ Actividades tecnoestructurales o estructursles. Disefladas para mejorar la
cfectividad de las entradas téenicas o ¢structurales y las restriceiones que

afectan a los grupos o individuos.

7.~ Actividades de consultoria de procesos. Ayudan al cliente a percibir y
comprender los acontecimientos del proceso que ocurre en el ambiente del

cliente y a actuar conforme a ello.

8.- Actividades de desarrollo organizacional del grid. Creado para mejorar
las habilidades gerenciales y de liderazgo del individuo, del grupo y las
relaciones intergrupo. Permite una planificacién corporativa para el
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mejoramiento, el desarrollo de las ticticas para su puesta en prictica,
concluyendo con una fase de evaiuacién del cambio en la cultura de Ia

organizacién y de mirar hacia direcciones futuras.

9 .- Actividades de conciliacion hacia terceras partes. Disefiadas para ayudar a
los miembros de una organizacion a manejar su conflicto interpersonal,
basadas en tdcticas de confrotacion y en la comprensién de los procesos

involucradoy en el conflicto y en la regolucion del mismo.

10.- Actividades de orientacién y consejo. Implican que el consultor y otros
miembros de la organizacién trabajen con los individuos para ayudarles a
definir las metas de aprendizaje, a enterarse de como ven los demds su
conducta v aprender nuevos niodos de conducta que les permita ayudar a

alcanzar sus propias metas.

11.- Actividades de planificacion y establecimiento de metas. Incluyen teoria
y experiencia de la planificacion y el establecimiento de metas, empleo de los
modelos de resolucién de problemas, paradigmas de planificacion y modelos
de discrepancia de la organizacion ideal contra la organizacion real, entre

otros. Se busca mejorar las habilidades a nivel de individuo, grupo y
organizacion total.

12.- Actividades de planificacion de carrera y vida. Basada en que los

individuos planifiquen su carrera y vida y la forma en que deben actuar para

lograrlo.
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13.- Actividades de administracion estratégica. Ayudan a quienes crean las
politicas a reflexionar en forma sistemdtica sobre la misién y las metas
basicas de su organizacion, en las demandas ambientales, en las amenazas y
oportunidades y permite dedicarse a una planificacion a largo plazo, de

naturaleza tanto reactiva como proactiva.

§4.- Actividades de transformacion organizacional. Implica cambios a gran
escala del sistema, como la filosofia administrativa, los sistemas de
recompensa, €l disefio del trabajo, la esttuctura de la organizacion, la misién

de los valores y la cultura de la organizacion.

De estas técnicas, de acuerdo a lo que necesite la organizacion, se puede
elegir el tipo de iniervencidn necesaria, A partir de ello ze definiria la técnica
ya sea grupal o individual que cubra las necesidades e incremente la

efectividad de los grupos de trabajo.

Sin embargo, las grandes empresas se cnfrentan a un pran reto, no solo de
aplicar un programa de D.O,, sino buscar el apoyo de los participantes para

que dicho proceso se pueda dar.

2.4 EVALUACION DEL PROCESO.

Beckhard (1988) define a la evaluacion como "¢l conjunto d~ actividades
planeadas de recoleccion y analisis de informacién, emprendidas para
suministrar a los responsables del manejo del cambio una evaluacion

satisfactoria de los efectos y/o del progreso del esfuerzo del cambio.
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Considera que los siguientes puntos deben ser tomados en cuenta por quién

maneje el cambio:
1.- Definir claramente el propésito que cumple 1a evaluacion

2.- Determinar los puntos de informacién por la gerencia

3.~ seleccionar los métodos de recoleccion de datos, considerando las

restriciones en el tiempo y tos recursos
4 .- decidir cuando evaluar,

Al respecto Beckhard (1988), considera que si esta bien definido el objetivo
que pretende 1a evaluacion, ios esfuerzos se encaminaran hacia alld de tal
manera que la informacién recolectada sea pertinente, siempre considerado
los métodos apropiados para recolectar la informacién pertinente, tomando en
cuenta las restricciones de tiempo y de recursos, ast como {a oportunidad para

recabar dichos datos,

Para el D.O,, la evaluacién se convierte en algo dificil a decir de Herbert
(1976), citado por Hodgetts (1992), la naturaleza de la aplicacion del
proceso, los escasos estudios sobre los efectos,en ocasiones pueden estar
comprometidos con los resuitados subjetivos y cargados de valores que

forman los objetivos del D.O.

Para Hodgetts (1992), cada intervencion debe ser especifica para cada caso,

de acuerdo con las necesidades de la organizacion y su personal. Por tanto se
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debe de retroaimentar continuamente a los grupos para asi evaluar su

progreso y tomar pasos posteriores orientados a la accion conveniente.

El mismo autor considera que algunas intervenciones son s ficiles de
evaluar que otras, sin embargo opina que manejadas de manera adecuada
ayudan a integrar a la organizacién y sus principales subsistemas aplicando

las ciencias de la conducta.

Burke (1983) citado por Michaet (1983), menciona que auncue se encuentra
al final del proceso, Ia evaluacién es el eslabon que permitird generar mayor
inforinacidn para un posterior diagnastico. Su principal problema radica en la
comparacién, no se puede tener un grupo control que permita hacer una
comparacion, ni tampoco se cuenta con dos organizaciones que puedan ser
comparables, por lag diferencias distintivas de cada organizacién, Propone
que no debe usarse unicamente una encuesta antes y después de la aplicacion
del programa, sino constantemente verificar los indices de ausentismo,

rotacién, quejas y productividad de igual manera los indices de actuacion,

confirmando 12 medida en que se logran los objetivos.
2.4 MANTENIMENTO DEL PROCESO.
Mantener implica que una vez que el cambio se ha dado, 1a organizacion debe

encontrar un poderoso incentivo capaz de lograr que el cambio se mantenga

y no se vuclva a la situacion anterior después de un tiempo.
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En esta fase det proceso French (1995), afitha que se buscan alcanzar varios

objetivos entre los que figuran:

o Modelar el autoandlisis y la reflexion como medio de

autoperfeccionamiento,

e Modelar los principios de investigacién de las actuaciones relativas 2 la

determinacion de objetivos sumados a fos circuitos de retroalimeniacion
de datos pama encauzar y valorizar Ias actuaciones.

s Trabajar para asegurar el dominio en fas intervenciones y en todo el
programa por parte de los miembros del organiso.

e Modelar la aptitud para descubrir y enfrentarse a los problemas y

oportunidades en ei medio infernv y externo.

o Poner a prueba la eficiencia de las intervenciones a través de la

retroalimentacion dada por el mismo sistema,

& Poner a prueba la aplicabilidad del programa a las necesidades de la
organizacion.

e Cerciorarse de que las intervenciones se hicieron en el momento oportuno

y asegurarse que las consecuencias intencionales y no intencionales, no

obstaculizan los objetivos de los programas de DO.
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La importancia de esta fase del programa radica principalmente en el hecho
que si se dirige eficientemente el programa de DO, éste puede Itevar al éxito
del mismo, por ello en algunos casos de aplicacién del DO, éste ha sido
abortado por las organizaciones o han alcanzado un éxito relativo que va

diluyéndose con el tiempo.

2.5 SEPARACION DE LA RELACION

Cuando el consultor considera que ha llegado el momento de iniciar la

separacién de la relacién se han notado los siguientes rasgos (Schein, 1973):

e« Se toma una decision ~onjunta, Llega el momento en que el consultor
siente que ya no podria realizarse ninguna actividad més, o bien es el
propio cliente quien considera que ya podria continuar sin la ayuda del
consultor.

o Reduccion del compromiso. Se refiere a cuando el coasultor o cliente

consideran que la participacién se puede bajar de nivel a ser una visita
cada vez, o al acuerdo que Heguen entre ellos, sin que se termine la

relacion por completo.

¢ Renovacién del compromiso. Aunque la relacion haya terminado, el
consultor puede llamar ocasionalmente al cliente para pregunii.r acerca de
lo que ocurre en la organizacion. Aqul hay que tomar en cuenta que es

preferible que el cliente sea quien se comunique con el consultor.
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SUMARIO

El D.O., se ha conformado como una altemativa de respuesta ante la cantidad
de problemas que enfrentan hoy dia las organizaciones mexicanas, sin
importar el indole de los problemas sean técnicos, administrativos o
psicoldgicos. Es necesario que la organizacion, considere que haciendo un

cainbio dentro de la misma ésta puede volver a tener un grado de
competitividad dentro de los mercados.

Es importante considerar que la participacion de los miembros de Ia
organizacion en determinatte para el éxito del D.O. dentro de cualquier parte
del proceso.

Un proceso de D.O., comienza cuando una organizacién ha observado que
algo anda mal y necesita hacer un cambio pero no sabe cémo o cuél prodria
ser. El consultor es contratado para que haga un diagndstico de la situaciéon y
proponga alguna técnica de intervencién que pueda ayudar a la organizacién a
alcanzar sus objetivos,

Para lograr to anterior el consultor utilizard algin método de recoleccién de
datos entre los cuales se encuentran: entrevistas, cuestionarios, encuestas,
observacidn, lectura de documentos e informes. Una vez con los datos, hace
un analisis de la situacién, la cual comentara con ¢l encargado del cambio y le

propondr4 alguna técnica de intervencidn de acuerdo al problema detectado.

Una vez que se han puesto de acuerdo, se¢ pone en marcha el plan para

posteriormente evaluarlo y corroborar que ha fu' cionado. La parte final de

70



este proceso consistira en apoyar a los ejecutivos de la organizacion pata que
aprendan a elaborar sus propios programas y den continuidad a dichos
programas.
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CAPITULO IIL

LAS TECNICAS GRUPALES, EN EL DESARROLLO
ORGARIZACIONAL

La creciente demanda por parte de la organizaciones acerca del trabajo en
equipo ha obligado a que la psicologia se interese mas por el estudio, la

investigacion y el desarrollo de los grupos.

3.1 ANTECEDENTES

Doge 2 la importancia que han tenido los gnipos a lo largo de ia historia del
hombre , no es sino hasta 1a segunda década de este siglo cuando realmente
se¢ liacen estudios sobre los grupos (Cartwright, 1977), buscando planear y
mejorar las técnicas de investigacidn que permitieran encontrar medidas
confiables, estandarizar la observacion, los disefios experimentales efectivos

y la generacion de un andlisis estadistico de los datos.

Ef estudio de la dindmica de grupos, surgié en la parte final de la década de
los cuarentas, cuando Kurt Lewin junto con un equipo de expetfos , promovié
la idea de que las relaciones humanas eran una parte de la educacion
importanfe que habia sido descuidado por la sociedad (Rogers, 1970). A
partir de 1z década de los 30°s, Lewin, utilizando técnicas de investigacion de
las ciencias empiricas, basadas en fa observacion, cuantificacion, medicion vy
experimentacion, comenzo su estudio de los grupos. Su interés se centrd en el
principio en los problemas sobre {a vida del grupo, en entender como los

fenomenos dependen unos de otros. Busco descubrir los principios generales
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respecto a las condiciones que producen los efectos. Otro punto de atencion,
fue explicar la forma en que los grupos influyen sobre la conducta, las
actitudes, y 1a personatidad de los individuos asi como, los efecios de las

caracteristicas individuales sobre el funcionamiento del grupo.

Se puede decir que la dindmica de grupos investiga la naturaleza de los

grupos, las leyes de su desarrollc y sus interrelaciones con individuos, grupos

o instituciones.

Segun Cartwright (1977), tiene cuatro caracteristicas distintivas:

¢ Hace investigacién empirica que sea teéricamente significativa

Se interesa por la dinamica e interdependencia de los fendmencs

Concede importancia a todas Jas ciencias sociales

&

Sus hallazgos pueden aplicarse a mejorar el funcionamiento de los grupos

y sus consecuencias sobre los individuos y la sociedad.

La dinamica de grupo aparecié en un momento en que las ciencias sociales

retomaban la imporfancia que tiene el grupo dentro de su particular campo de
estudio. Es asf, que en el caso de ia Administracion, con los resultados de los
estudios de Mayo, se empieza a hacer hincapié en los prupos y en la

generacion de “relaciones humanas” dentro de las organizaciones.
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Por otro lado, en el ambito de la educacion, debido a los cambios que se
presentaron en esta drea, se did un giro al rol que tenia et profesor, ya no
solo como transmisor de conocimientos, sino como lider que despierta el
interés y motiva el aprendizaje de sus alumnos. Esta experiencia fue
aprovechada por Ia dinamica de grupos, estableciendo estrecha relacién con

los educadores y las escuelas de educacién.

Sin embargo el mayor apoyo que tuvo la dinAmica de grupos lo debe a la
psicologia experimental, Moede (1913) que desde principios de siglo
comenzd a investigar , Allport (1924), Watson (1928), Shaw (1932), Gordon
(1924), Sheriff (1936), Newcomb (1935), entre otros contribuyeron a su
desarrollo. Pero fueron los estudios realizados por Lewin (1939), Lippitt
(1940) y White (1937), los que mds impactaron sobre la dindmica de grupos.

Pese a el poco tiempo en que se empez6 a estudiar la dindmica de grupos,
ésta ha evolucionado considerablemente y ahora nos encontramos con que
hay diferentes enfoques teéricos para su estudio, lo que nos indica como se
hacen los proyectos de investigacion de acuerdo a fa
orientacion que tenga el investigador, Cartwright (1977) menciona las

siguientes como las mas importantes.

® Teoria de campo (Lewin). Parte de que la conducta es producto de un
campo de determinantes interdependientes (llamado campo vital o espacio
social). Representan las propiedades estructurales de este campo
conceptos topologicos y teorlas de la predisposicién a la actividad y las
propiedades dindmicas mediante conceptos de las fuetzas psicologicas

sociales.
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Teorfa de la interaccién (Bales, Homans y White, 1950). Et grupo es un
sistema de individuos que interactian. Sus conceptos fundamentales son:
La actividad, la interaccién y el sentimiento. Se busca construir conceptos

de orden superior en funcién de cstos téminos.

Orientacién sociométrica (Moreno, 1934). Estudia las elecciones

interpersonales que mantienen unidos a log individuos.

Teoria psicoanalitica. Busca explicar los procesos motivacionales y
defensivos que le suceden al individuo. Sin embargo, esta orientacion esta
enfocada al individuo, adn asf, ha influido en conceptos e hipétesis de la
dindmica de grupos.

Orientacion de la psicologia general. Surgen desde el moinento nismo que
los grupos estan formados por individuos. Influyen en la dindmica de

grupos las teorfas de 1a motivacion, el aprendizaje y la percepcion.

Orientacién empirico-estadistica. Formula la hipétesis que deberfan de

descubrirse los conceptos de dindmica de grupos de conforinidad con

procesos estadisticos, como el andlisis factorial.

Orientacion de los modelos formales. Se trata de construir modelos
formales con ayuda de 1a matemdticas, para manejar los aspectos limitados

de los grupos

Todos estos enfoques no dan un panorama general sobre la importancia que

tienen los grupos dentro de la vida de cualquier individuo. Desde que el
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hombre nace, ya se encuentra incorporado a un grupo social, conforme va
desarrollandose va cambiando a otro grupo de acuerdo a sus necesidades, por
ello no podemos soslayar la importancia que tiene el grupo dentro de la vida
de todo individuo. Es importunte su estudio para poder llegar a comprender
su conducta dentro y fuera de los mismos, asi como Ia influencia reciproca

que tienen sobre la vida de cada individuo y la sociedad.

El D.O., se enfoca principalmente a los grupos, o equipos, aunque también se
manejan intervenciones a nivel individual. De las técnicas mas usuales dentro
de las intervenciones en grupo encontramos al laboratorio de sensibilidad, ias
reuniones de confrontacion, traiamiento de conflicto intragrupal, analisis de
rol, negociacion de rol, andlisis de campo de fuerzas y la parrilla admistrativa

o grid, entre otros.

A continuacién se describiran, en lo general, algunas de las técnicas grupales
mds utilizadas en el Desarrollo Organizacional.

3.2 LABORATORIO DE SENSIBILIZACION.

Sc trata de una téenica de educacién que recibe una variedad de nombres

como Entrenamiento o Educacion en Laboratonio, Grupos de Encuentro,
Grupos “T”, Grupos “A” y Grupos Autoanaliticos, entre otros. Es un
esfuerzo de un pequefio grupo de personas encaminadas a hacer que sus
miembros tengan més conciencia de si mismos y del proceso de grupo
(Benitis, 1964).
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Desde sus inicios, ha generado muchas criticas, debido al tema principat que
es la vida emocional del hotnbre, lo que busca es determinar como influyen
las emociones de una persona en su relacién con ofras personas y en su
capacidad para lograr un alto grado de competencia, En el entrenamiento en
sensibilizacion, enfoca experiencias que suelen ser pasadas por alto o
ignoradas, trata areas afectivas del hombre, (Bennis, 1964).

Su origen se remonta a los estudios con grupos iniciados en el Instituto
Tecnologico de Massachusetts, suyo objetivo era entrenar a un grupo de
profesionales para que aprendieran a trabajar con tensiones intragrupales y a
cambiar actitudes raciales. A la cabeza de este proyecto se encontraba Kurt
Lewin (1946), apoyado por Kemneth Benne, Leland Bradford y Ronald
Lippitt, quienes jugaban el rol de lideres de grupo. En este estudio se
formaron pequefios grupos de 10 personas, para conducir la discusién de
grupo centrada generalinente alrededor del cumplimiento con la Fair
Employment Practice Act. (Ley Estatal de Masschusetts, relacionada con
actitudes raciales).

Los miembros del grupo relataban experiencias que interferian con el
cumplimiento de las medidas de la parte del acta sobre la tarea de los demds,
que debian estar ayudando a los compafleros que estaban teniendo problemas
para desarroflar soluciones alternativas. Utilizando técnicas de desempetfto de
papeles para ayudar a los miembros del grupo a diagnosticar los problemas.
Lewin asigné un observador a cada una de las sesiones de lus pequefios
grupos. La funcién de observador era grabar y cifrar las interacciones

conductuales que se daban durante las reuniones de los pequefios grupos. Por
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las noches se reunian los observadores y los lideres de los grupos para

analizar lo que sucedia durante las reuniones de los pequefios grupos.

A estas reuniones nocturnas se fueron sumando algunos participantes que
habfan manifestado su interés por asistir a estas reusiiones nocturnas
cerradas. Al entrar los participantes del pequefio grupo a las sesiones antes
seflaladas, primero permanecieron como observadores, pero poco a poco
empezaron a participar en las discusiones acerca de lo que percibfan ,
generando una discrepancia entre a percepcion que tenia el equipo v la
percepcion de los miembros del pequefio grupo. A esfas sesiones Lewin les
llamo “retroalimentacién”. Se considera que es la primera vez que los lideres
del grupo, ios vbservadores y los participantes del grupo, intercambiaban sus

percepciones sobre el pequefio grupo. (Hansen, 1€76).

De esta experiencia surge el Laboratorio Nacional de Entrenamiento en
Desarrollo de Grupos, encabezado por Benne, Bradford y Lippitt (Lewin,
muere en 1947).

Benne (1964), consideré que los grupos T, pasaron por dos periodos de
evolucion. El primer periode comprende de 1949 a 1955 , consideréndolo

como la separacion de las funciones extrafias al adiestramiento.

El segundo periodo abarca de 1956 a 1964, aqui se marco el énfasis en ¢!
proceso interpersonal del desarrollo del grupo, convirtiéndose en grupos de

sensibilizacion.
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Se considera que un grupo-T es una sesién no estructurada y sin una agenda,
en la cual participan d:; 10 a 12 miembros con un entrenador profesional, que
serd el catalizador, y facilitador para el grupo. Los datos para el grupo surgen
de la interaccion del mismo, en la medida que los miembros se esfuercen por
crear una sociedad viable para ellos mismos, ast como de las acctones,

reacciones, interacciones y sentimientos que de elle se desprendan o

acompafien.

Del prupo-T, se derivan aprendizajes como aprender a ser mas competentes
en las relaciones interpersonales, aprender mds acerca de uno mismo como
persona, asi como aprender como reaccionan los demas ante la conducta de

uno y aprender acerca de la dindmica de la formacién y del crectmiento del

grupo. (French, 1995).

Las metas del grupo-T, varian de grupo a grupo, de acuerdo con el proposito

del mismo, sin embargo por lo general se presentan las siguientes metas.

o Aprendiendo como aprender. Esto parte de la concepcitn del aprendizaje
como una experiencia activa. La persona aprende al descubrir ciertos

aspectos acerca de si misma y sobre los demés, mediante el incremento de

su participacién en el desarrollo del grupo.

Mill (1972), citado por Hansen (1981) para explicar el proceso de aprendizaje
dentro del grupo-T, utilizé la no confirmacion “un miembro aprerde como
algunas de sus conductas son confirmadas como adecuadas por los otros
miembros del grupo, y como otras conductzs no son confirmadas por

ineficaces”. El individuo aprende mds de la retroalimentacion de la no
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confirmacién, que de la confirmaciéon mediante la misma.“Entonces
reaprendiendo a aprender involucra algin tipo de presentacién por el
individuo, retroalimentacion por parte de otros y experimentacién con la

nueva conducta” (pag. 90).

& La autocomprension. Parte de los objetivos del grupo-T son ayudar a la
persona a esclarecer su identidad v a incrementar su autoestima.

Bradford (1964), citado por Hansen (1981), postulé lo siguiente “En parte la
gente obtiene su identidad por medio de la interaccion con otras personas, en
la diferenciacién de los demas y en relacion con la posicion y funcién de la
organizacion social” (pag.91). Para incrementar la autocomprensién se

necesita recibir retroalimentacién y apoyo por parte de los otros.

Argyris (1962), citado por Hansen (1981), sugiri0 que mientras un sujeto se
entiende mas a sf mismo, tendrd mayor oportunidad de poder discutir sobre
algin aspecto de st mismo evitando la distorsién (pag. 91).

Gibb (1964), citado por Hansen (1981), “afirmé que un individuo aprende a
desarrollarse en {a medida en que se acepta a si mismo y a los demas”

(pag1).

Al integrarse un individuo a un grupo-T, tiene una concepcion sobre si mismo
y sobre los deméds, debido a la ambigiledad, se presenta una crisis de
identidad entre los miembros del grupo, llevandolos a autoexaminarse y a

interesarse en cémo los verdn los otros y como podran preservar su actual
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identidad. Es a partir de aqui que los sujetos adquieren nuevos insights sobre

sf mistnos sobre los otros y sobre el mismo grupo.

¢ La introspeccion sobre el funcionamiento del grupo. Otra de las metas del
grupo-T es aprender mas acerca del funcionamiento del grupo ast como
establecer una membresia adecuada. Los miembros de grupo aprenden que
una membresia inadecuada disminuird la efectividad del grupo. Durante
lay gesiones tedricas, los miembros serdn ayudados a hacerse mis
conscientes de las necesidades y estilos de conducta de otros

participantes, analizando los papeles funcionales y obstaculizantes de cada
migmbro

o Desarrollo de habilidades conductuales. Se busca que los participantes
sean capaces de transportar sy comprension hacia habilidades especificas
de conducta. Es importante que los participantes desarrcllen la capacidad
de adquirir y mostrar habilidades, como la capacidad de escuchar; de

expresar sus sentimientos e ideas en forma adecuada.
3.3 REUNIONES DE CONFRONTACION.

Es una técnica desarrollada por Beckhard en 1967 y se refiere a una junta de
todo un dia en donde participan todas las gerencia de la organizacion, para
estudiar la salud de la misma, es una forma sencilla, rapida y confiable genera

datos acerca del momento que esta viviendo la organizacion.

Esta técnica se usa cominmente en donde se ¢'sponga de tiempo limitado

para las actividades y exista cohesion en el ecquipo de gerencia para
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asegurarse un seguimiento. El grupo gerencial en su totalidad examina sus
propias operaciones, o bien, la que la organizacion éste experimentado o haya

experimentado recientemente un cambio.

Primeramente, ¢l grupo genera informacion sobre los principales problemas,
analiza las causas que los originan y establece el plan de trabajo para

poderlos solucionar.

El proceso que sigue esta técnica es el siguiente:

Paso 1- Establecimiento del ambiente {de 45 a 60 minutos ). Se inicia la
reanion con una exposicion por parte del gerente de mayor jerarquia, acerca
de las metas de dicha junta. Menciona la necesidad de una discusién franca y
abierta acerca de los problemas y aclara que no habra represalias por lo que

se diga.

Le continua una exposicion por parte del consultor acerca de ld
comunicacién en las organizaciones y .su importancia para la resolucién de

problemas.

Paso 2.- Recopilacion de informacién (60 minutos) Se forman pequeilos
grupos heterogéneos (diferentes areas y actividades), cuidando que dentro de
cada grupo no quede incluido un superior con su subordinado. Los grupos
trabajaran durante una hora, analizando alguno de los temas que ocasionan
problemas & la organizacién. Los registradores hacen un lista con las

conclusiones de Ia discusion.
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Paso 3.- Compartir la informacion. (60 minutos). Los relatores de los
pequefios grupos presentan sus conclusiones al grupo total, por medio de

hojas de rotafolios. Para después clasificarlos por categorias

Paso 4.- Establecimiento de prioridades y planificacion de la accion del
grupo (75 minutos).Una vez hecha la clasificacién se vuelven a formar
equipos, ahora serdn naturales de trabajo deatro de los cuales el gerente de
mayor jerarquia scra ¢l lider. Se entregara a cada equipo una copia con la
clasificacién por temas hecha en ¢l paso anterior. Se les pide a cada grupo
que identifiquen y descubran los aspectos y problemas relacionados con su
area, decidir las prioridades de dichos problemas y determinar los primeros
pasos para la accion, tratando de remediar los problemas acerca de los cuales
cstén dispuestos 2 hacer un compromigo de trahaiar con ellos. Después
identificaran los problemas que deberian ser atendidos por la alta gerencia. Y
finalmente como comunicaran a sus subordinados los resultados de la junta de
confrontacion. En este momento se termina 13 reunion para todos los gerentes

con excepcion de la alta gerencia.

Paso 5.- Seguimiento inmediato por el equipo de mayor nivel (1 a 3 horas).
Los miembros de la alta gerencia planifican los primeros pasos de accion y
determinan cuales acciones se deberian emprender tomando como base lo que
se ha aprendido ent esa sesion. (Estos planes de acci6n seran comunicados a

los demas gerentes en los dias siguientes).

Paso 6.- Revision dei progreso (2 horas ) Se hara una junta con el grupo
gerencial total, de cuatro a seis semanas después , con el fin de analizar el

progreso Yy revisar los resultados de la reunion de confrontaciéon. Beckhard,

83



consideré que la junta de confrontacién proporciona un medio rapido y
preciso que pennite diagnosticar la salud de la organizacion; promueve una
identificacion y resolucién constructiva de los problemas; mejora la
comunicacion ascendente dentro de la organizacion e incrementa el interés y

el compromiso con la accion de parte de todo el grupo gerencial.

3.4 TRATAMIENTO DE CONFLICTO INTERGRUPAL.

Es una técnica encargada de generar armonfa entre grupos de trabajo y se
considera una intervencién de grupo-intergrupo. Se usa cuando en una
organizacion se encuentran grupos que compiten unos con otros y busca
enriquecer la cooperacién y la comunicacion entre los prupos de trabajo. A
menudo, se emplea esta intervencion dentro del mismo departamento o en
grupos de departamento distinfos que necesariamente deben coordinar
esfuerzos para una méxima eficiencia de la organizacion. (Hodgetts, 1992).

El proceso que se sigue para la aplicacion de esta técnica puede diferir entre

consultores, sin embargo en esencia sigue los siguientes pasos:

Paso 1.- Se retinen los lideres de los grupos con el asesor para conocer si

estarian dispuestos a encontrar altemativas que pudiese mejerar la relacion
que existe entre los grupos. Si consideran que esto es posible, entonces se

puede seguir adelante con el proceso.

Paso 2.- Se reinen dos grupos en habitaciones separadas para desarrollar
dos listas. En la primera lista se registraran lo que piensan, sus actitudes, sus

sentimientos y lo que piensan del otro grupo. o lo que aparenta ser el otro
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grupo, los obsticulos que se interponen, etcétera. En la segunda lista se
escriben las predicciones de lo que el otro grupo esta afirmando respecto a

ellos en su propia lista. Ambos grupos hacen las dos listas.

Paso 3.~ Los dos grupos se reunen para compartir la informacion anotadas
et sus respectivas listas, Después de leer la primera lista ambos grupos;
continuaré el grupo 1, con la lectura de la segunda lista en la que anotd lo que

esperaba que el grupo 2 diria respecto a él. Este paso termina con la lectura
por parte del grupo 2, de 1a segunda lista.

Paso 4.- Ambos grupos retorman al salén de reunién asignado, para analizar
lc que acaban de escuchar sobre st mismos y el otro grupo. Se encontrara que
muchos de los puntos de desacuerdo o friccion entre los dos grupos se deben
4 percepciones erroneas y a tatlas de comunicacion. Con esto se espera, que
comprendan que los problemas que tienen son menos de lo que se
imaginaban. En seguida a cada grupo se le asigna la tarea de desarrcllar una
lista de temas prioritarios que ambos grupos deben de resolver

conjuntamente. cada grupo debera hacer su lista.

Paso 5.« Nuevamente se vuelven a reunir los dos grupos v comparten sus
listas. Después de la comparacion, trabajardn de manera conjunta para

desarrollar una lista general de conceptos y problemas a resolver. A cada
concepto de ia lista se le dara una prioridad, formulandose pasos a seguir para
resolverlos. Dentro det plan para resolver los probleinas se indicatd quién
hara qué cosa y cuindo. Asf ambos grupos tendran la certeza de que todos los

conceptos prioritarios serdn asignados.
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Paso 6.- Se puede realizar una verificacion ulterior para comprobar si los
pasos de accion se pusieron en marcha. El proposito de esta ulterior
verificacion es asegurarse de que no se ha perdido el impulso de intervencion

intergrupos.

Esta técnica es muy util sobre todo cuando los probiemas son principaimente

de relaciones humanas.

3.5 TIXCNICA DE ANALISIS DE ROL

Esta técnica fue desarrollada por Ishwar Dayal y John Thomas para aclarar
los roles de la alta gerencia en una organizacién de 1a India. Su objetivo se
centra en aclarar las expectativas del rol y las obligaciones de los miembros
del equipo para mejorar la efectividad del mismo. Parte desde el momento
mismo e observar que en las organizaciones los individuos desempefian
diferentes roles especializados que se manifiestant en diferentes conductas .
Pese a elio, el titular del rol en ocasiones no tiene una idea clara de la

conducta que esperan los demds de él, y por tanto no comprende lo que los

demas pueden hacer para ayudarlo en el desempefio de su rol.

Esta técnica constituye una serie de pasos estructurados en los que el tituiar
del rol, en combinacién con los miembros del equipo, definen y delinean los

requenmientos del rol. Una vez definido, se l¢ asigna ¢l nombre de rol focal,

El primer paso consiste en el andlisis del rol focal por parte del individuo que
lo desempefia. El analisis se centra en su lugar dentro de la organizacion, la

razon fundamental de sus existencia, asi como su lugar para alcanzar las
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metas generales de la organizacion, junto con las obligaciones especificas del
puesto. En un pizarrén se »notaran fas obligaciones y conductas especificas
derivadas del analisis realizado y el equipo las discute. Esta discusion en la
cual se incluyen y eliminan algunas conductas, se prolongard hasta que el

equipo y el titular del rol queden satisfechos.

En el segundo paso se examinan las expectativas del titular del rol respecto a

los demas. Este enumerara sus expectativas de los demas roles en el grupo

que afectan a su desempeflo. Estas expectativas se discuten, modifican,

aumentan y todo el equipo conviene en ellas.

El tercer paso consiste en explicar a los demds las expectativas y las
conductas deseadas del rol focal. Aqui los miembros del equipo describen lo
que desean y esperan del titular. Estas expectativas también se discuten entre
todos los participantes hasta que convienen todos en ellas. Una vez conciuido
este punto, el titular del rol conviene en presentar por escrito un resumen del

rol analizado, al cual se le conoce como perfit del rol.

Dayal y Thomas (1968), citados por French (1995), describieron el perfil del
rol como; “conjunto de actividades clasificadas conforme a los elementos
preescritos y discrecionales del rol, 1a obligacion del rol con cada uno de los
otros roles, y las expectativas de este rol con respecto a los demas en su
conjunto, Visto en su totalidad, esto proporciona una amplia compresion del

espacio del rot de cada individuo™ (pag. 185).

El perfil escrito del rol se revisa durante la siguiente junta antes de analizar

otro rol focal.
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3.6 TECNICA DE NEGOCIACION DE ROL.

Roger Harrison en 1972, citado por French (1995), desarrollé esta téenica al
investigar las causas de la inefectividad del equipo que se ptesentan cuando
las personas no estdn dispuestas a cambiar, porque eso sighificaria una

pérdida de poder o de influencia para el individuo.

Esta técnica es una estructura impuesta para negopiaciones coniroladas entre

las partes, erni las cuales cada una conviene por escrito, en modificar ciertas

conductas a camnbio de modificaciones en las conductas de los demas.

Para realizar esta técnica se requiere por lo menos de un dia o dos, con una

Jjunta de seguimiento un mes después.

El primer pasc consiste en hacer una contrato por escrito en donde se
manifiestan las conductas que desean que los otros modifiquen (se debe hacer
la aclaracién de que son conductas laborales y no sentimientos acerca de las
personas), esto quiete decir que deberdn manifestar las conducias que quieren
que hagan o hagan mejor los demds, que hagan menos o que dejen de hacer, ©

que mantengan inalterado; no se aceptan los cambios de conducta 2 menos

que la otra persona también convenga en cambiar.

El segundo paso es diagnosticar el problema. Aqui el individuo piensa en la
forma en que pueden mejorar su propia efectividad si los demds cambian su
conductas en el trabajo. Después cada persona ilena un formato de
Diagnodstico del Problema para todos fos demds miembros del grupo, en la

cual se manifiesta aquello que la otra persona hiciera mas, hiciera nenos o

88



mantuviera inalterado. Después, los mensajes se intercambian entre todos los
miembros, y i0s que recibe cada persona se anotan en el pizarron para que

todos las vean.

El tercer paso es el trueque de influencia o periodo de negociacién, en el cuai
dos individuos discuten los cambios de conducta mas importantes que quieren
que haga el otro y los cambios que ellos mismos estan dispuestos a hacer.
Aqui cada persona debe dar algo de si a fin de obtener algo de los demds,
Frecuentemente ¢ste paso se celebra entre dos individuos mientras el resto del
grupo observa, Después el grupo se divide en parejas de negociacion. Este
consiste en que las partes se hacen ofertas coniingentes la una a la otra. La
negociacion termina cuando todas las partes quedan satisfechas, sabiendo que

recibirdn un beneficio razonable a cambio de lc que convinieron en dar.
3.7 TECNICA DE ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS,

Esta técnica propuesta por Kurt Lewin en el afio de 1947, trata de un analisis
vectorial que ¢l comsidera se puede aplicar a los problemas sociales, al

equilibric social y al cambio social, Para Lewin ¢l ¢stado actual de Ias cosas
es un equilibrio casi estacionario que representa una resultante en un campo
de fuerzas opuestas. Un estado futuro de las cosas, solo se puede gozar
desplazando el equilibrio actual, moviéndolo al estado deseado y
estabilizando el equilibrio en este punto. Para mover el equilibrio de la
condicion actual a la deseada, se debe de alterar el campo de fuerza,

afiadiendo fuerzas itnpulsoras o eliminando las fuerzas restringentes.
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Afirma que los fenomenos sociales tienden a estabilizarse en puntos de
equilibrio, debido a que las fuerzas opositoras se equilibran con el paso del

tiempo.

Para hacer un Andlisis del Campo de Fuerzas se deben seguir los siguientes

pasos:

Paso 1.- Decidir acerca de la situacion problematica que se intenta mejorar y

describir en forma precisa ia condicidn actual.
Paso 2.- Describir detalladamentc 1 condicion deseada.

Pnso 3.- Identificar las fuerzas y los factores que operan en el campo de
fuerzas actual. Identificando las fuerzas impulsoras que presionan en
direccién de Ia condicion deseada; asf como las fuerzas restringentes que lo
alejan de Ia condicién deseada. Para comprender el porqué las situaciones se

encuentran de esa manera, tanto la identificacién como la especificacion del

campo de fuerzas debe ser exhaustivo y profundo.

Paso 4. Examinar las fuerzas para detectar cudles son las fuertes y cuales las

débiles asi como las que se encuentren bajo control y las que no.

Paso 8. Mover el equilibrio de la condicién actual hacia la condicion
deseada a través de las siguientes estrategias: incrementar las fuerzas
impuisoras; eliminar las fuerzas restringentes; o hacer ambas cosas. Al

respecto Lewin aconsejé que no es conveniente aumentar solamente las

fuerzas impulsoras, debido a que se puede incrementar la resictencia y la
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tensién en la situacidn. Por consiguiente se deben scleccionar varias fuerzas
restringentes importantes y adaptables y desarrollar planes de accion para
eliminarias del campo de fuerzas. A medida que se eliminan las fuerzas
resiringentes, el equilibrio cambia hacia la condicién deseada. Es asi como se
pueden proponer nuevas fuerzas impulsoras y desarrollar planes de accion

para ponerlas en practica.

Paso 6. Poner en practica los planes de accion. Con ello se debe de alcanzar

la condicion deseada.

Paso 7. Estabilizacion del equilibrio en la condicion deseada. Se debe
establecer acciones que nos iieven a estavilizar el equiiibro y ponerias en

practica.

3.8 PARRILLA ADMINISTRATIVA O GRID,

Este programa fue proyectado por Robert Blake y Jane Mouton a finales de la
década de los 60’s . Es un diagrama bidimensional que sirve para examinar y
mejorar las practicas de los admimmstradores en el plano individual. Hay dos
variables dentro de la parrila, una de ellas determina la atencion a la
produccién, en tanto la otra mide la atencién a las personas. Cada variable
contiene nueve grados, en donde se van conceptualizado cinco estilos basicos
de liderazgo. (Hodgetts, 1992).

Es un programa de seis fases, cuya duracion fluctia entre 3 y 5 ailos,
utilizando gran cantidad de instrumentos, que permiten valorar sus propios

puntos fuertes y débiles. Enfocado a la aptitud, conocimiento y procesos
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necegarios para la eficiencia en el nivel personal, de grupo, intergrupo y el

organisino e su totalidad.

Blake y Mouton, citados por French (1979), explican que antes de iniciar €l
programa en el organismo, se selecciona un grupo de ejecutivos, que
posteriormente serdn instructores, para que asistan a un “Seminario Grid”,
con una semana de duracién. A lo largo de csta semana los ejecutivos
aprenderan los conceptos Grid, valorando su propio estilo, a través de la
aplicacion del cuestionario de administracién tipo grid y el esquema de dos
aspectos. Aprenderan a desarrollar aptitudes para la actuacién en equipo, a
resolver problemas y adquiriran la capacidad para criticar. También
trabajardn en mejorar la aptitud en las comunicaciones y aprenderan a

analizar la ideologia de los equipos y de ias organizaciones.

Para lograr el aprendizaje, se utilizan instrumentos y proyectos de estudios
de equipos, valorados en funcion de su eficiencia, la critica de! desempeifo de

individuos y equipos y los elementos conceptuales que eutran en el proceso.

D¢ este seminario los gjecutives pueden proseguir con cursos avanzados

Gnid, en donde se les enseilara los conceptos necesarios paia las fases 2 a 6,
de tal manera que seran capaces de conocer el programa y lo podran aplicar
en ¢l propio organismo. Si desean continuar con cursos de Grid, fo siguiente

ser4 un seminario para instructores, en el cual aprenderan a manejar la fase 1.

La razon por la cual se les adiestra a los ejecutivos cumple con dos objetivos.

Por un lado los gerentes aprenden a dirigir programas Grid de 'O dentro de
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si propio orgainismo y por otro lado pueden evaluar el enfoque para

determinar si el organismo debe emprender una estructuracion de este tipo.

El proceso que sigue este programa para su implantacidn dentro de una

organizacion es el siguiente:

Fase fa, La parrilla admistrativa “grid”. Cosnienza con un seminario sobre
el grid, al cual asisten todos los gerentes de la organizacion. La atencién se
dirige a la valoracion de los estilos de las persohas, como administradores
observando la forma en que resuelven los poblemas, en que hacen criticas y
como juzgan las aptitudes para la comunicacion, Se adquiere la capacidad
para la resolucién y critica de los problemas, se esfuerzen en mejorar sus
comunicaciones y desarrollan una pericia para el trabajo en equipo con un

sentido de fusidén de energias

Fase 2a. Desarrollo del trabajo en equipo. Enfocada hacia los equipos de
trabajo dentro de la organizacion. Su meta es perfeccionar el trabajo en
equipo dentro de la organizacion, mediante el analisis de la ideologia de
equipo, de sus tradiciones y materias similares. Desarrolian una aptitud para
la elaboracion de planes y en la solucion de problemas. En esta fase se trabaja
con problemas reales. En el transcurso de esta fase se retroalimenta a cada
gerente acerca de su conducta individual y en equipo; esta critica le pemite
entender qué concepto tienen las demas personas de sus cualidades y defectos

en el trabajo dentro del equipo.

Fase 3a. Desarrolio intergupos. El enfoque estd en las relaciones entre los

grupos y la finalidad en que los grupos evolucionen de piacticas y
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procedimientos ineficaces entre las relaciones, a praeticar unh modelo ideal de
relaciones. Este modelo ideal se logra a través de analizar por parte de cada
grupo lo que debe ser la relacion ideal, para después compattir los datos con
ios demés grupos y generar acciones para llegar al ideal y asignarlas las
funciones establecidas. En esta fase se formulan los planes de operacion para
hacer que los grupos pasen del estado real al estado ideal en funcién a las

relaciones entre ellos.

Fase 44. Desarrollo de un modelo estratégico ideal para la empresa. El
enfoque radica en la formulacion de una estrategia general ideal para la
organizacion. La tarea recae en la administracion superior pudiéndose llevar
hasta un afio en concluirla, Una vez terminada se prueban, evalian y ctitican,
los planes, estructuras, politicas y conceptos estipulados, proporcionando a la
alta adinistracion, un cuadro definido de los cambios que sean necesarios

establecerse para lograr {a excelencia.

Fase 5. Implantacion del modelo estratégico ideal. En esta fase ¢s donde se

consutne la mayor parte del tiempo, de dos a tres aflos. Aqui la organizacion
trata de cerrar el vacfo entre el punto en que s¢ encuentra y el punto donde

debe estar. Para lograrlo la empresa frecuentemente recurre al nombramiento
de equipos de planeacién con la finalidad de realizar estudios de conversion y
determinar exactamente lo que se debe hacer. Se forma un equipo adicional
de planeacion, cuya tarea consiste en formar un “cuartel general” que funcione
eficientemente con un minimo de gastos indirectos. Una vez que terminaron
las etapas de planeacion y valoracién, se implanta la conversion del

organismo a su situacion ideal.
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Fase 6. Critica sistematica. A esta fase commesponde la evaluacion de los
resultados del programa de la parrilla administrativa en el DO, de las cinco
fases anteriores. Evaldan el progreso, identifican las barreras y se determinan

los pasos posteriores. Se pone atencion al reforzamiento de los nuevos
métodos desarrollados a lo largo de estas cinco fases para convertirios en

practicas comunes.

Para Blake y Mouton, citado por Hodgetts (1992), las organizaciones que han
adoptado este programa, han logrado mejorarse sobre todo lo respectivo a
menores costos y mayores beneficios y en general mayor eficiencia en la

organizacion,

3.9 Técnica TKJ

El método TKJ fue desarollado en Japén por Shunpei Kobayashi (1974),
derivado de una modificacién hecha al método "KJ", de Jiro Kawakita.

El TKJ, es un proceso estructurado de “inquirir colectivo”, orientado al
andlisis y solucion de problemas. Dicho andlisis se basa en un consenso
grupal, y las soluciones generadas involucran, generalmente, un alto grado de

compromiso por parte de los participantes.
Liberman (1983) explica que en la aplicacién de este métodeo se invalucran

dos procesos:
a) el proceso de tarea

b} el proceso de dinamica grupal.

El proceso de tarea se divide en dos fases:
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¢ bisqueda de esencias o causas, y
o bisqueda de soluciones.

Para la aplicacion de este método se sugiere no sean més de 10 los
participantes. Habra un facilitador y tendra una duracién de entre 5 y 7 dias

en retiro.

Primera fase. Biisqueda de esencias o causas.

Para lograr esta primera fase se transita por fres momentos:.a} tema

central, b) generacion de "hechos” y ¢) titulacion,

a)Tema central. Se inicia al proponer un tema alrededor del! cual girard el
método. Es conveniente manejar un tema que sea de interés para todos los

participantes.

b) Generacion de “hechos™. Una vez propuesto el tema, cada participante
debers producir varios “hechos” relacionados con el tema. Los hechos deben
satisfacer dos condiciones. 1) no deben contener juicios, deben ser
venficables, y 2) deben referirse al evento que mas impacto haya causado al
participante en referencia al tema. Cada hecho se registrard en una tarjeta. Se
recoge el conjunto de los hechos y se redistribuye entre los participanies,
cuidando que ninguno tenga su propia tarjeta. Contimia con la lectura por
parte de algun participante del hecho asighado y los demds participantes que

tengan un hecho relacionado con el de ia lectura lo lanza at centro de ia mesa.
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Se juntan los hechos relacionados entre si , cuidando que estos no sean més
_] -c [ = - 1 c q

de tres. De tal manera que se presentes conjuntos de hechos con tres tarjetas.

¢)Titulacion, Cada conjunto anterior se someterd a una titulacion, que
consiste en una discusion grupal para producir un hecho que contenga la
“esencia” de las tarjetas contenidas en el conjunto. Ahora se llamarj “hecho-
esencia” y deberd cumplir con las siguientes condiciones: 1) no deberd ser un
juicio, 2) no deberd ser muy general y, 3) no deberd ser una simple
agregacidn de los hechos originales. Este momento concluye cuando los
participantes estan de acuerdo sobre el “hecho-esencia”. Al finalizar cada
titulacion se genera una sesion de reflexion, llamada “feedback™, en el cual a
los participantes se les sugiere que digan lo que sintieron durante la sesion de
titulacion, con el fin de que tomen conciencia del efecto del consenso y la
identidad grupal.

Segunda fase. Buisqueda de soluciones.

Esta segunda fase del TKJ , comienza con la propuesta de una conjunto de

soluciones o acciones elementales, generadas por los participantes. Cada
participantes escribe en una tarjeta dos soluciones , que denberan satisfacer
dos requisitos: a} deben referirse soluciones concretas que puedan realizarse
en un futuro inmediato y, b) deberin redactarse en primera persona, de

manera tal que involucre al participante..

Las soluciones pasan por el mismo procese que los hechos, en donde se

redistribuirdn las tarjetas con las soluciones entre los participants, cuidando
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que a nadie le toque la propia, un participante leera una solucién y los
participantes que tengan soluciones afines las lanzardn a la mesa para formar
conjuntos de tres, Cada conjunto se someterd a una titulacién, de manera que
se puedan englobar las soluciones primarias para formar ias “soluciones-

esencia”, que reemplazaran a las soluciones anteriores hasta llegar a formar la

ultima solucidn, la cual deberd contener la esencia de todas las soluciones, Al

finaltzar se hara una sesion de reflexién al igual que en la fase anterior.

En las sesiones dedicadas a la reflexién los mietnbros del grupo intercambian
verbalmente su percepcion acerca del proceso de dindmica grupal. En estas
sesiones el proceso es similar al utilizado dentro de los grupos T, siendo no
estructurado. Es a partir de la expresion verbal de los sentimientos de los
individuos dentro del grupo que se pueden conocer fenémenos como la
interdependencia, las resistencias a las demandas de la tarea y la propia
realidad

Con la repeticion de estas sesiones el facilitador va interviniendo cada vez
menos en el inicio de la sesién, sin embargo su intervencion es importante
para enfatizar las interacciones del "aqui y shora”, también debe diferenciar la
realidad de la fantasia acerca de sus miembros y en relacion a él, e interpreta
con el objeto de hacer evidente el comportamiento y sus efectos entre los
participantes. Busca con ello una doble intencion por un lado que #! grupo en
forma conjunta sea quien se haga cargo de los conflictos que se van
presentando creando una difusion de responsabilidades y por otra parte hacer
énfasis en la identidad grupal, como una imagen compartida

consensualmente.
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Como cada grupo posee su propia biografla, la interpretacion se hace de
acuerdo a los elementos que se encuentran presentes y surgen durante el
transcurso de la interaccion en el proceso, por tanto las modificaciones,
transformaciones o evoluciones en el grupo sélo son perceptibles para

cuienes participan en él.

En este método el consenso actiia como balance entre lo cognoseitivo y lo

emocional, buscando disminuir 18 dependencia del facilitador y el tiempo

dedicado a la reflexion, mientras sea factible descifrar fendbmenos y procesos

grupales que afectan al desempeflo en la tarea.

El pape! que juega el facilitador como en otros grupos no estructutados es
centrar ¢l consenso, vigilando que no se hagan consensos espureos, que
participen todos los miembros, debe identificar las interacciones que
obstaculizan el proceso de aprendizaje, apoyar a los participantes en la
separacion de los aspectos positivos y congruentes con los de {a meta y su
comportamiento, de 1os que son vistos como negativos por otros miembros y

ocasionan conflictos que le impiden al grupo evolucionar. (Liberman, 1983).

SUMARIO

Las técnicas anteriormente descritas son utilizadas en la aplicacion de un
programa de D.O. destinado a cambiar la conducta de los participantes, desde
luego, se eligiran éstas con base a {a problematica de la organizacion y de los

participantes.
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La aplicacién de estas técnicas estara en razén de la creatividad del agente de
cambio, las necesidades de la organizacién y las caractetisticas de los
participantes, razon por la cual el agente de cambio o facilitador debe ser una
persona creativa, innovadora, flexible y responsable para poder tomar las

técnicas y moldearlas segin las necesidades determinadas en el diagndstico.
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CONCLUSIONES

Desde la aparicion del hombre en la tierra, en su camino por el mundo ha
estado acorapafiado por la conformacién de grupos para su convivencia y
supervivencia. No se explica la historfa sin el comportamiento social del ser

humano en este sentido.

Asi lo han corroborado las distintas disciplinas que lo han estudiado desde
hace mucho tiempo. Lo mismo Ia sociclogia que la antropologia o la
arqueologia, han documentado el trdnsito a través de los siglos del hombre,

no como un ente aislado, sino como un individuo que se tmueve en grupos.

Sin embargo, el estudio de este fenémeno social no ha sido abordado asi por
la psicologia. Se mantuvo ausente de este andlisis a lo latgo de muchos aflos.
Fué hasta 1944, cuando esta rama del conocimiento via Kurt Lewin, empezo
a explicar el comporiamiento individual en grupos, dentro del drea de la
Psicologia Social y del trabajo.

A partir de los estudios de Lewin, la psicologla ha avanzado a pasos
agigantados en el estudio de los grupos.

Es asi que una vertiente del estudio de grupos esta empezando a incorporse a
la vida cotidiana de las empresas, consideradas otra forma de generar
relaciones entre prupos e individuos. Este enfoque administrativo lo

conocemos como Desarrolio Organizacional.
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Este enfoque administrativo, nos ayuda a modificar Ja conducta de los
trabajadores para generar una organizacion eficiente, en donde el trabajador

s¢ siente a gusto e interesado en los objetivos de la organizacion.

Este logro de objetivos se alcanza al través de la aplicacién de las dinamicas
grupales ya que han demostado ser la herramienta indispensable en la

aplicacién de cualquier programa de capacitacion.

Su importancia radica en ser [a parte operativa de loz programas, pués entre
otras vuoaS, permite la integracion de los miembros que conforman los
grupds, con la finalidad de alcanzar rdpida y eficazmente los objetivos

propuestos.

Ademds sin la aplicacién de las dindmicas grupales los programas serian
principalmente te6ricos y no tendrian el mismo éxito que han fogrado al ser
vivenciales, ni permitirian la participacién de los integrantes con el objeto de
enriquecer el mismo, logrando asf la conducta esperada.

También nos ayuda a explicamos el porqué una organizacién se encuentra en

cierta posicién dentro del mercado. Esto es el porqué es exitosa la
organizacion o las causas que estan llevando a una empresa a una recesion o

a Ia bancarrota.

El Desarrollo Organizacional, se ha incorporado como un enfoque
administrativo que utiliza técnicas efectivas para poder lograr un cambio en la
conducta de ios individuos y la cultura de las organizaciones. Sin embargo el

tiempo que requiere, la responsabilidad y compromiso que adquieren las
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personas involucradas, han sido aigunos de los obstaculos que han detenido

su entrada en el ambito de las organizaciones mexicanas.

Como sabemos los constantes vaivenes que tiene la economia en m:estro pats,
no permiten que podamos aplicar programas de Desarrolio Organizactonal de

lleno, pues si la moneda se devalua, las organizaciones tienen que hacer algin

recorte en presupuesto y generalmente lo primero que se elimina son los

programas como éste.

Son pocas las tesis que versan sobre este topico, pero de ellas podemos
desprender el hecho de que las empresas mexicanas estan empezando a
utilizar este enfoque administrativo para poder actualizarse y adquinr
competitividad dentro los mercados Nacionales e Internacionales.

Considerando las politicas actuales de modernizacién de la administracién;
este enfoque organizacional podria ser utia de las altemnativas para poder
lograr el cambio que el sistema se propone. Pues es necesaric mantener un

nivel de competencia con los paises del norte por el Tratado de Libre

Comercio y los avances de la tecnologia,

Cuando se intenta aplicar un programa de Desarrollo Organizacional, se tiene
que empezar por los puestos de mas aita jerarquia; lo que posibilita un
cambio en cascada. Sin embargo esto mismo resulta que es un probleua, pues
los ejecutivos y administradores se les ha cargado tanto de trabajo que no les

dan tiempo de involucrarse en un programa de esta naturaleza.
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Otro de los elementos que no han permitido la apiicacion total en las
organizaciones, es la poca difusién que se le dan a estas técnicas y la falta de

personal capacitado en esta técnica que permitiera su masificacion.

Podemos decir de manera general que el Desarrollo Organizacional tiene
tantos pros como contras. Serdn los administradores de las empresas los que
con el tiempo y la utilizacion de esta técnica vayan difundiendo informacion

sobre ello y logre que sean m4s las empresas que puedan llevar a cabo estos
programas,
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