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INTRODUCCION

"En un sentido importante nuestro mundo es un nuevo mundo,
en el que la unidad en el conocimiento, el orden de la sociedad, el
orden de las ideas, las mismas nociones de la sociedad y cultura,
han cambiado y no volverdn a ser lo que fueron en el pasado. Lo
nuevo es nuevo no porque no habfa existido antes, sino porque ha
cambiado en calidad. Algo que es nuevo es la prevalencia de la no-
vedad, la escala y alcance cambiantes del cambio mismo, asf que
el mundo se altera a medida que pasamos por él, los afios de la vi
da del hombre miden, no alglin pequefio crecimiento, reordenamiento
o moderacidon de lo que aprendié en la nifiez sino un gran cataclis-
mo. Lo nuevo es que en una generacién nuestro conocimiento del
mundo natural, inunda, trastorna y complementa todo conocimiento
anterior. Las técnicas entre las que vivimos, y por las que vivi-
mos, se multiplican y se ramifican para que asf{ el mundo entero
esté unido por la comunicacién, bloqueado aqui y alld por las in-
mensas sinapsis de la tirania polftica. La calidad global del mun-
do es nueva: nuestro conocimiento y simpatfa con gente diversa y
remota, nuestro compromiso con ellas en términos de hermandad.

Lo nuevo en el mundo es el cardcter masivo de la disolucidon y la

corrupcién de la autoridad, en creencia, ritual y en orden temporal.
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A pesar de todo éste es el mundo en el que tenemos que vivir. Las
dificultades que presenta, se derivan en el aumento de la compren-
sién, habilidad y poder. Es fatil acometer en contra de los cambios
que nos desligan del pasado, creo que hasta cierto punto, es per-
verso. Necesitamos reconocer el cambio y damos cuenta de los re-
cursos con los que contamos".

ROBERT OPPENHEIMER.

Al realizar la eleccidén del tema de nuestra tesis nos estimu-
16 la prevalencia y actualidad que implica el "proceso de cambio"
en todas las areas de la vida del hombre; rememoramos el sin fin
de transformaciones sufridas a lo largo de todas las épocas en los
aspectous Geoldgicos, Biolbgicos, Sociales, Tecnolbgicos, etc. y no
dudamos en lo interesante gque podia resultar el desarrollo del enfo-
que del Cambio en las Organizaciones. Poco a poco nos fuimos cer
ciorando de la amplia gama de conocimientos que se hacen necesa-
rios dominar, para poder manipular en forma adecuada los concep-
tos involucrados en la fenomenologia del Cambio, y se nos hicieron
evidentes nuestras limitaciones. Por ejemplo, nuestra primera inten-
cibén respecto a la realizacién de la Investigacién fué presentar un
Programa de cambio completo, habiéndonos tenido que concretar des
pués a simplificarla y realizar Gnicamente la primera fase del "Cam
bio planeado", a saber, "El diagnéstico de las necesidades de Cam

bio" a través de la evaluacién de la Toma de decisiones como pro-



ceso social, en una situacibén estructural especifica (situacién de
Laboratorio). En la parte teérica de nuestro trabajo hemos tratado

de proporcionar una visién m&s o menos general de los planteamien
tos que se han hecho sobre las Organizaciones, partiendo de la Bu
rocracia hasta llegar a los enfoques nuevos dados a la Organizacién,
asi mismo intentamos clarificar un poco més las principales dificul-
tades con las que se enfrenta un "agente de cambio" al querer im-
plantar un programa de cambio de cualquier naturaleza en una Comu

nidad o en una Organizacién.

La aproximacién al cambio en las Empresas actualmente se
conoce con el nombre de "Desarrollo Organizacional”, que para al-
gunos autores como Bennis es "una respuesta al cambio, una estra
tegia educativa compleja que intenta cambiar creencias, actitudes,
valcres y estructuras de las Organizaciones para que puedan adap-
tarse mejor a las nuevas Tecnologias, a los nuevos mercados, a
los nuevos desafios y al ritmo acelerado del cambio mismo". Para
otros como Lippitt es el "fortalecimiento de aquéllos procesos hu-
manos dentro de las organizaciones los cuales mejoran el funciona-

miento del sistema orgénico para asi lograr sus objetivos".
El disefio o instrumento empleado en Desarrollo Organizacio-

nal para aproximarse al cambio es el "cambio planeado", el cual

es un intento deliberado hecho por un individuo, un grupo, una or-
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ganizacidén o un sistema social mayor, para ejercer influencia direc-
tamente sobre su “statu quo", el de otro organismo, o el de una si
tuacién. Podemos afirmar entonces sin gran temor a equivocarnos,
que actualmente se hace indispensable afrontar las constantes nece-
sidades de cambio en una forma més sistemédtica y madura, basada
en el conocimiento y es por eso que las Organizaciones no pueden

sustraerse a dicha necesidad.

Esperamos que nuestra labor contribuya a despertar el interés
sobre éste nuevo campo que se abre dentro de las Ciencias del Com-
portamiento humano, especificamente la Psicologia Industrial, y dé la
pauta a futuras investigaciones que clarifiquen y superen las deficien-

cias que éste trabajo pueda presentar.

Finalmente queremos agradecer la valiosa cooperacibén, orienta-
cién y estimulo de nuestro maestro el Dr. D. Alberto Castafio sin las
cuales nos habria sido dificil llevar a cabo las actividades necesa-
rias para elaborar ésta tesis, a los alumnos de Maestria y Doctorado
del Seminario de "Psicologia de la Organizacidén" quienes hicieron po-
sible la realizacién del Ensayo preliminar de la Investigacién que nc:
condujo a los criterios definitivos de ésta. Asi mismo agradecemos a
los miembros de la Empresa que desinteresadamente integraron nues-
tros grupos de Investigacién.

J. E. W, G,
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CAPITULO [

ESTUDIOS TRADICIONALES ACERCA DEL CAMBIO SOCIAL

a) Enfoques y criterios. El Modelo Burocratico y el Modelo Democréti-
co.

La burocracia, propuesta por Max Weber, puede considerarse la
forma més tradicional de estructura social. El modelo burocrético fué
desarrollado como reaccién contra el sojuzgamiento personal, el favo-
ritismo, la crueldad, las viciscitudes emocionales y el juicio subjeti-
vo gue pasaban como pricticas administrativas en los comienzos de la
Revolucién Industrial. Se pensaba que la genuina esperanza del hom-
bre residia en su capacidad de concebir racionalmente; ademas en és-
te sistema, las funciones se hallan institucionalizadas y reforzadas
por la tradicidon legal antes que por el "culto a la personalidad"; ra-
cionalidad y prediccién eran factores buscados para eliminar el caos
y consecuencias imprevistas; se enfatizaba la competencia técnica an-
tes que los caprichos arbitrarios. Estudios contempordneos tienden a
convenir en que la Burocracia puede caracterizarse de la siguiente ma
nera:

1.- Una divisién de trabajo basada en la especializacién funcional
2.- Una jerarquia de autoridad bien definida
3.- Un sistema de normas que define los derechos y deberes del per-

sonal
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4.- Un sistema de procedimientos para tratar situaciones laborales
5.- Impersonalidad en .las relaciones interpersonales

6.- Promocidén y Seleccién basadas en la competencia técnica.

Estas seis dimensiones describen los seis puntos basicos de
la Burocracia, la organizacién piramidad que domina una proporcibén
enorme de nuestro pensar y planear relacionado con el comportamiento

organizacional.

Claramente se advierten las fallas y los problemas inherentes
al Modelo Burocrético. En alguna ocasibn todos lo hemos experimen-
tado; Jefes sin competencia técnica y subordinados competentes; nor-
mas arbitrarias y ridfculas; una organizacién informal que reemplaza
el aparato formal; confusién y cecnflicto entre funciones, tratamiento
cruel a los subordinados, basados en motivos inhumanos y no en cau-
sas racionales o legales,

Muchos estudiosos de la conducta Organizacional enfocan la
Burocracia agresivamente. La han criticado en el terreno préctico por
su confusibén y contradicciones tedricas, por razones morales y éti-
cas, por sus debilidades metodologicas y por contener muy pocos va-
lores implicitos.

Las principales criticas hechas a la Burocracia son:
1.~ Interfiere con el progreso personal

2,- Desarrolla el conformismo y el pensamiento grupal

3.- Ignora la organizacibén "informal” y los problemas imprevistos
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con el personal

Los sistemas de control y autoridad que utiliza son obsoletos
Sus procedimientos jurfdicos son inadecuados

Sus recursos para solucionar diferencias entre rangos jerdrqui-
cos y grupos funcionales también son inadecuados

La comunicacién es obstruida o distorsionada y las ideas nuevas
no son consideradas, por la larga cadena jerdrquica que tienen
que cruzar

Los recursos humanos son desperdiciados a causa de desconfian-
zas, temor a represalias, etc.

No posee las caracteristicas orgédnicas, para ser capaz de asimi-
lar el influjo de nuevas tecnologfas o cientificos que entran a
formar parte de la organizacibn.

Modifica la estructura de la personalidad humana, y lo convier-

te en el apagado, gris y condicionado "hombre de organizacién".

Max Weber mismo, creador de la teoria burocritica, acabdé por

condenar el aparato que ayudbé a inmortalizar. Admitiendo que la buro-

cracia era ineludible, pensdé también que podia estrangular el espiritu

del capitalismo ¢ la actitud emprendedora. En tomo de la burocracia

dijo una vez:



(1) "Es horrible pensar que el mundo podria un dia estar
lleno nada més de pequefios dientes de engranaje, homin
culos aferrados a trabajos pequefios y esforzédndose en la
aspiracidén de otros mejores; a un estado de cosas que
ha de verse una vez més, como en los documentos egip-
clos, desempefiando un papel creciente en el espiritu de
nuestro actual sistema administrativo, y sobre su proge-
nie, los estudiantes. Esta pasién por la burocracia.....
basta para llevar a uno a la desesperacién, es como si
en politica hubiésemos de devenir deliberadamente hom-
bres que necesitan "orden" nada mAs que orden, que nos
ponemos nerviosos o cobardes i ‘por un momento éste or
den wvacila, y nos volvemos impotentes si se nos sutrae
de nuestra total incorporacién a &l. Que el mundo no co-
nozca mas hombres que éstos: es una evolucién en la
cual ya estamos involucrados, y la gran cuestién estd
por tanto, no en cdémo podemos promoverla y apresurar-
la, sino que podemos oponer a ésta maquinaria a fin de
mantener una porcién de la humanidad libre de ésta frag-
mentacién del alma, de éste supremo dominio del modo

de vivir burocrédtico".

(1) ESTRUCTURAS TRADICIONALES, TRANSFORMACION Y CAMBIO
W.G, BENNIS pags. 16-19



w 8w

Bennis cree serfa leal decir que buena parte del trabajo que
se ha hecho en materia de comportamiento organizacional en las dos
ultimas décadas ha sido una acotacién al efecto reactivo de la Buro-
cracia que suscitd la pasién de Weber. Muy pocas personas se han
mantenido indiferentes ante el hecho de que el organismo burocrético
es el instrumento social al servicio de la represién, que trata al yo
del hombre y sus necesidades sociales como una constante, como
inexistentes, ¢ Insinudndo los procesos sociales de las organizacio-
nes bajo formas extrafias e inimaginables, y que aquellos mismos
factores que Weber consideraba escapaban a toda posibilidad de cél-
culo -amor, poder, odio- no solo son calculables y poderosos en sus

efectos, sino que deben ser tomados en debida cuenta.

Como antitesis a la Organizacién Burocrética se propone la or
ganizacién Democrética, definiéndosele como (2) "un sistema de wvalo
res, un clima de creencias capaz de gobémar la conducta, de tal
forma que los ciudadanos se sientan interiormente obligados a confir
mar con hechos, ademés de con palabras". Tales valores comprenden:
1.- Comunicacién plena y libre, independientemente de rango y poder
2.- Para la Resolucién de Conflictos depender del consenso, antes
que de las formas méas habituales de coaccidbn o compromiso

3.- La idea de que la influencia se funda en la competencia técnica
y el conocimiento antes que de las extravagancias del capricho
personal o las prerrogativas del poder

(2) Bennis G. Warren. "Estructuras tradicionales, transformacién y
cambio"
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4.- Una atmoésfera gue permuta y adn estimule la expresiébn emocional,
asf como actos orientados hacia la tarea
S.- Una predisposicién fundamentalmente humana; la que acepta la
ineludibilidad del conflicto entre la organizacién vy el individuo,
pero que estd dispuesta a hacerle frente y a mediaren el conflic-

to sobre bases racionales

En algunos paises se han promovido ampliamente cambios in-
dustriales sobre é&stos lineamientos. Lo que se considera como la ver
dadera razbn de é&stos cambios es que: la Democracia viene a ser
una necesidad funcional siempre que un sistema lucha por sobrevivir

en condiciones de cambio crénico.

Para los habitantes del mundo moderno la variedad mas difun-
dida de tal rambio es la innovacidén tecnoldgica., Ccmo el cambio.-ha
llegado a ser factor permanente y acelerador en la vida de muchos
puablos, espacialmente en los Estados Unidos, la adaptabilidad al
cambio viene a ser la determinante més importantec para la superviven
cia. La utilidad, el ahorro, la eficiencia y la moral del momento, pa
san a seqgundo plano frente al hecho de mantener la puerta abierta

al rapido ajuste ante el cambio de condiciones,
Fl argumento en favor de la democracia se apoya en un factor
mas, bastamile complicado, pero fundamentalmente importante en la

conformacién de nuestras ideas., En primer lugar hay gque destacar que
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la organizacidn industrial moderna se ha basado poco mé&s o menos,
en el sistema militar, Se advierten aun reliquias del sistema militar
en la terminologia de "linea directa", “procedimiento operativo estan
dar", "cuadro de la organizacién", etc. y en los criterios referidos
al trabajo y a la motivacién sustentados aun 'hoy por algunos directi -

vos y consultores industriales.

Generalmente estas concepciones estdn sufricndo un profundo
cambio, y alin en las fuerzas armadas se advierie un alejamiento de
los supuestos supersimplificadosy cuestionables en los gue se basd
oriéinalmente la organizacién., Lo que sorprende aiin mé&s son los cam-
bios evolutivos que estan teniendo lugar en la industria, no menos
que un cambio que implica, un distanciamiento fundamental de las ex-
travagancias autocriticas y arbitrarias del pasado y un acercamiento a
los procesos de decisidbn democraticos.

Este cambio se ha impuesto a causa de la patente insuficien-
cia del Modelo militar-burocrdtico al responder al cambio rdpido v a
gue la institucién de la Ciencia estd surgiendo como Modelo més ade

cuado.

Se cree que la Ciencia estd ganando la partida, porque los re
tos que enfrentan a la empresa moderma son bésicamente, dilemas de
conocimiento o saber y exigencias de verdades. Los dirigentes empre-

sarios no son cientificos, ni se pretende que lo sean, pero los pro-
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cesos inherentes 2 la solucibon de problemas, a la solucién de conflic
tos v al reconocimiento de dilemas tienen gran afinidad con la bisque
da de la verdad sobre lineamientos académicos. La institucién de la
ciencia es la Unica gue tiene por base el cambio y que estda articu-
lada para el mismo, estd en situacién no sblo de adaptarse sino tam
bién de anular y crear cambios. Precisamente aqui nos enfrentamos
con el punto critico; para que el “espiritu inquisidor", fundamento de
la ciencia, crezca y florezca, es necesario el medio o entorno demo
cratico. La ciencia estimula una perspectiva que sea igualitaria, plu-
ralista yliberal;acentia la libertad de opinar y de disentir, estd en
contra de toda forma de totalitarismo, de dogma de mecanizacién de
ciey? obediencia. En sintesis creemos que la unica forma en que las
organizaciones podrdn asegurar una actitud cientifica, es proporcionar
las condiciones sociales democraiticas en las cuéles ésta puede flore-

cer.

Por otro lado la democracia en la industria no es una concep-
cidén idealista, sino una sentida necesidad en aquéllas dreas donde el
cambio es el factor permanente vy donde la actividad cientifica creati-

va debe ser fomentada.

53i la democracia es una consecuencia inevitable del cambio per
petuo, ¢ porqué entonces no se han observado cambios mds draméticos
en la estructura de las organizaciones industriales? La respuesta a-

barca dos aspectos:
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Errl primer lugar, el ritmo del cambio tecnolbgico estd acelerén
dose rdpidamente, por lo que estamos en una época en que los cono-
cimientos y el enfoque social de un hombre pueden tornarse anticua-
dos ain antes de que comience la carrera para la cual se ha prepara-
do. El valor de lo que uno aprende se estd devaluando continuamen-
te, Vivimos en un periodo de la Historia que cabria caracterizar como
una inflacién galopante de aptitudes y conocimientos, y tal vez éste
sea precisamente el factor causal de las sensaciones de futilidad,
alienacion y falta de valores individuales que se dicen tipicas de nues
tro tiempo. En tales condiciones, la importancia del individuo como tal
es relativamente escasa: no importa lo imaginativo, enérgico y brillan-
te que pueda ser, el tiempo no tardard en dar cuenta de &l hasta el
punto en que podrd ser reemplazado provechosamente, por alguien
igualmente imaginativo, enérgico, brillante, pero que cuenta en su fa-
vor con puntos de vista més actualizados y menos conceptos en su

contra.

La segunda razén es que la mera existencia de una tendencia
disfuncional, como la relativamente lenta adaptabilidad de las estruc-
turas autoritarias, no causa automdticamente su desapariciéon. Este in-
conveniente de inadaptabilidad debe ser reconocido por su propia m-
portancia o se tornard tan poderoso como para demoler las estructuras

en las cuales estd enclavado.



- 14 -

Es dificil hacer predicciones acerca del posible proximo avance
de la industria. El golpe puede venir de cualquier parte. Andlogamen-
te una empresa en marcha no puede desarrollarse y avanzar, siguien-
do tan solo los caminos tradicionales. Para poder sobrevivir y crecer
debe estar preparada para ir a cualquier parte, desarrollar nuevos pro-
ductos, o técnicas, aln cuando carezcan de importancia para las ac-
tividades presentes de las organizaciones. Tal vez estd aqui la expli-
caciébn de que los comienzos de la democratizacién se han advertido
més frecuentemente en aquéllas que como las electrbnicas, dependen
en alto grado de la invencién. El paso de los afios ha atestado tam-
bién el golpe de gracia a otra fuerza que retardaba la democratizacién,
"el gran hombre", el cual con su brillo v capacidad de previsién, po-
dia presidir con poderes dictatoriales una organizacién en proceso de
crecimiento y mantenerla a la vanguardia de la economfa de su pais.
En el pasado, solia ser un hombre de una sola idea, o una constela-
cidn de ideas correlacionadas que &l desarrollaba brillantemente, pero
en la actualidad esto ya no basta. Hoy justo en el momento en que
ése hombre empieza a reconocer los frutos de su imaginacibén, encuen
tra que otro acaba de llevar la innovacidén un paso més adelante, o
ha descubierto un enfoque totalmente nuevo y superior del problema,

y el precursor se vé de pronto fuera de foco; su agresividad se vuel-
ca entonces en su propia organizacién y el absolutismo de su posicién

comienza a ser una carga, una mano muerta, una traba férrea a la



flexibilidad y el crecimiento de la empresa. Pero a éste hombre no
se le puede remover, pues a corto plazo la empresa se veria perju-
dicada por su pérdida, ya que el prestigio del que ella goza le vie-
ne en gran medida de la reputacién del dirigente, y para el momento
en que se retire, la organizacibn habrd pasado a un segundo plano
dentro del ramo. Hasta podia decaer mds una vez perdido el contacto

personal con el gran hombre.

No hay duda que el culto de la personalidad subsiste, pero en
gran medida estd desapareciendo rédpidamente. Las grandes corporacio-
nes fundan su crecimiento cada vez mads no en "héroes", sino en sb6-
lidos equipos directivos. . Suele repetirse que el lugar del gran hombre
lo esfa tomando el hombre-organizacién. La tendencia hacia el hombre-
organizacibn es también la tendencia hacia una organizacién méis abier
ta y flexible en la cual los roles son hasta cierto grado intercambia-
bles y donde nadie es indispensable. Para muchos esta tendencia es
una pesadilla monstruosa, pero debemos por lo menos no confundirla
con las pesadillas del pasado. Podria significar anonimia y homogenei-
dad, pero no significa autoritarismo, ni podria llegar a ser, pese a
extrafias anomalfias e hibridismos que surgieran en un periodo de tran-

sicibn.

Mientras la idea del hombre-organizacién ha cosquilleado la

imaginacion del plblico, se ha disfrazado un cambio mucho mas fun-
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damental que se acaba de advertir: el surgimiento del "hombre profe-
sional”. Los especialistas profesionales estdn entrando en todo tipo

de organizaciones, a un ritmo mds elevado que en cualquier otro sec-
tor del mercado laboral, Mal podria llamérseles a é&stos hombres, "hom
bres de la organizacién", pues parece que dichos profesionales obtie-
nen sus recompensas de normas de excelencia subjetivas, de sus so-
ciedades profesionales y de la intrinseca satisfaccién de tarea. En
efecto se sienten afectados a la tarea, no al trabajo; a las normas,
no a su jefe. Como poseen titulos viajan, no son buenos "hombres de
empresa”, pues no se sienten comprometidos més que con el medio

cambiante en el que pueden "juzgar con problemas”,

Estos nuevos profesionales son notablan ente compatibles con
la concepcidn de muchos, de lo que debe ser un sistema democriti-
co, pues al igual que &stos nuevos legados, la democracia no busca
una nueva estabilidad, o un punto final; carece de propbsitos finales,
salvo en cuanto significa asegurar la perpetua transicién, la altera-
cién constante y la incesante inestabilidad. La democracia y los nue-
vos profesionales se identifican principalmente con el proceso adapta-
tivo, no con el "sistema".

Con todo ha de recordarse que los sitemas democriticos no

son integramente asf; siempre hay limites puestos al grado de fluidez

que pueden sobrellevar. Luego, no configura contradiccién a la teoria
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de la democracia hallar que una sociedad u organizacién democrética
puede ser mis "conservadora" que otra autocrdtica. En verdad los cam
bios més draméticos, violentos y drésticos, siempre han tenido lugar
bajo regimenes autocraticos, ya que tales cambios suelen requerir lar
gos perfodos de abnegacién, mientras que Ile: democracia raras veces
se presta a tal ascetismo voluntario, Estos cambios han sido juzga-
dos como finitos y fijos en el tiempo, dirigidos hacia una inmovili-
dad, solo cuando la sociedad alcanza un nivel de desarrollo tecnold-
gico en el cual la supervivencia depende de la institucionalizacién

del cambio perpetuo, tdbmase necesaria la "democracia".

b) Psicologfa social del cambio.

En una sociedad se pueden presentar cambios de diversa natu-
raleza, en varios aspectos y de diferentes formas. A menudo una so-
ciedad permanece estitica o estable porque durante un perfodo consi-
derable de tiempo ha estado libre de cambios significativos en algu-
nos aspectos, pero ésto no quiere decir que dicha sociedad sea es-
tética en si misma, pues la esencia de su existencia esté en la ac-
tividad de sus miembros y cuando ésta actividad cesa, la socliedad

deja de existir,
Por ejemplo el Sistema de educaciébn Inglés fué muy estable

durante 19 siglos y medio, sin embargo durante éste perfodo la so-

cledad inglesa cambid radicalmente en otros aspectos.



Algunos tebricos evolucionistas distinguen varias clases de
cambios y aceptan la idea de que el cambio es inevitable para alcan
zar el progreso social. Los tipos de cambios que son normales para
todas las sociedades no constituyen de ninguna manera un cambio so-
cial, por lo que podemos considerarlos como cambios cotidianos, a di '
ferencia de los cambios que son socialmente significativos, que ab-
sorven la atencién de los miembros de la sociedad, que son de su

constante interés y que trascienden en una u otra forma hacia ellos.

El cambio o innovacién en sf, cualquiera que sea su naturale-
za constituye una situacibén anormal y a menudo indeseable para el
hombre, pues a través de su historia social nos podemos dar cuenta
que el ideal de su condicién social casi siempre ha sido la estabili-
dad (1).

Por lo dicho anteriormente, debemos recalcar que en toda di-
nadmica del cambio, existe un estado de tensién provacado por la pre-
sencia de dos tipos de fuerzas: las conservadoras y las que promue-
ven el cambio, Estas fuerzas pueden ser de naturaleza muy variada
y son susceptibles de ser explicadas en diversos términos, a saber:
Psicolégicos, Sociolégicos, Culturales y Econémicos, ésto significa-
ria que para saber si un cambio v& a ser aceptadc o rechazado es
necesario tener conocimiento previc de las clase$ de relaciones exis-

tentes entre dichos factores y en qué forma interactfian y afectan a

(1) La Pierre, Social Change
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los sujetos del cambio. Cuando las fuerzas que promueven el cambio
son las que predominan en una determinada situacidén, habrd mayor
probabilidad de que dicho cambio se presente, por otro lado, si las
fuerzas conservadoras son las que prevalecen, la situacién del status

quo se favoreceréa.

Ante una situacién de cambio en una comunidad tradicional por
ejemplo, los factores sociolbgicos que intervienen en la aceptacibén
o rechazo de un cambio se originan en la naturaleza de la estructura
social del grupo: tipe predominante de familia, de relaciones entre sus
miembros, factores de casta y clase, localizacibn de la autoridad en

las unidades familiares y politicas, etc.

Otros factores existentes en la perspectiva del cambio pueden
ser conceptuados como culturales y consisten en los valores basicos
del grupo, su idea del bien y del mal, la indole de la integracién en
tre los elementos de la cultura, la integracién entre los elementos
de la cultura y sus partes y las limitaciones econbmicas que pueden
ser identificadas.

Entre los factores psicoldgicos que intervendrfan en la determi
nacién del cambio en una cultura o comunidad tradicional, estarfan
las motivaciones individuales y de grupo, los problemas de la comuni
cacién, la indole de la percepcién de los cambios y las caracteristi-

cas del proceso de aprendizaje.
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Es muy importante para los autores de los programas de cam-
bio vy los especialistas técnicos, la comprensién de la persistencia
de la lucha entre las fuerzas del cambio y las de la estabilidad, re-
conocer su presencia, lograr su identificacién y conocer sus interre-
laciones en una situacién concreta, para poder elaborar una estrategia

adecuada para la promocién del cambio.

Por supuesto al conocer las barreras existentes hacia una si-
tuacién de cambio, es conveniente buscar las maneras de neutralizar-
las o evitarlas, pues a pesar de que el temor a las innovaciones es
muy frecuente, siempre existirdn personas y comunidades progresivas.
Por otro lado la téctica del desarrollo planificado no sblo requiere
descubrir y neutralizar las barreras que se oponen al cambio, sino bus
car y utilizar los factores de cualquier naturaleza que sean positivos
Yy, que como ya se habfa sefialado, contrarresten en forma eficaz las
fuerzas de tendencia conservadora.

Es fundamental comprender las motivaciones psicolbgicas para
planificar el cambio, pues una percepcién diferente de las ventajas
del cambio por parte del sujeto o los sujetos afectados, causado por
una deficiente comunicacién entre ellos y el innovador, podrian estro
pear el éxito de un excelente programa de cambio, Foster en su libro
"Las culturas tradicionales y los cambios técnicos"', nos dice que por
Comunicacidén se quiere dar a entender que las nuevas ideas y técni-

cas sean explicadas en forma verbal, visual y conceptual de manera
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que el receptor comprenda las ventajas que pueden obt=nerse de las
innovaciones, en forma similar a como las entiende el agente técni-
co.

La comunicacién y la percepcién adecuada son de suma impor-
tancia porque en una situacidén de cambio intervienen en los procblemas
de la ensefianza, y se supone un aprendizaje al observar un cambio
permanente de la conducta y la manera de proceder de un sujeto. Si
no existen ciertas condiciones que favorezcan el aprendizaje, los cam
bios se producirdn méas tarde de lo supuesto. Aln asi el cambio de-
pende de otros factores, pues si la innovacién no encaja en el Siste-
ma de valores culturales, sociales o ideolbdgicos de un grupo determi-
nado, ser& aceptado sin entusiasmo, Foster sefiala que se puede afir
mar "por regla general que, mientras los valores culturales y socia-
les existentes puedan conservarse en la planificacién se creard un am
biente en el cual entrar&n en juego miltiples motivaciones individua=-
les y de grupo, que son en fin de cuentas las que determinaran el
éxito o el fracaso de un programa" (2).

Es importante sefialar que cuando el cambioc que se presenta
es tecnolbgico omaterial, v acompafado de un cambio en las actitu-
des, pensamientos, valores, creencias y comportamiento del elemen-
to humano al que afecta dicho cambio. Estos cambios son més deli-

cados y muchas veces el éxito de un cambio material o social se

(2) Foster, G.M,. "Las culturas tradicionales y los cambios técnicos"
F.C.E. Seccién de Antropologfa. Trad. Andrés M. Mateo. Primera
ed. en Espafiol 1964, pag. 139.



determina por los efectos que produce, y la influencia que tiene en
éstos aspectos de la cultura, asi como por el grado de alteracidn

que puede introducir en sus formas, con un minimo de trastornos.

Kurt Lewin (3), en su artfculo "Conducta, Conocimiento y acep
tacién de nuevos valores" enfatiza la similitud funcional que existe
en la esencia del proceso de la reeducacién y el proceso de cambio
en la cultura; menciona que la necesidad de la Reeducacién se pre-
senta cuando la conducta de un individuo o un grupo no concuerda
con la sociedad en que vive, o cuando el individuo o grupo no esté
en contacto con la realidad, La realidad est& altamente determinada
por lo que "socialmente" es aceptado como realidad, por lo tanto no
es absoluta y difiere de acuerdo al grupo al que pertenezca el indivi-
duo. El proceso de reeducacidn puede afectar al individuo de tres ma-
neras, las cuales en nuestra opinidn pueden equiparse a los efectos
producidos en el mismo, por el cambio social o cultural. La primera
de ellas es:

a) Cambiando su "estructura cognoscitiva”, o sea su manera de perci-
bir el mundo fisico y social que le rodea, incluyendo conceptos,
creenclas y expectaciones.

b) Medificando sus valencias o valores, tales como sus atracciones
o aversiones hacia determinados gnipos o estindares de grupo, ©
sus reacciones hacia las fuentes de aprobacién o desaprobacién.

(3) Lewin, Kurt. Resolving Social Conflicts. Harper International Edi-
tion. Primera 1mpres.}6n 1967. pag. 57
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c) Produciendo efectos sobre su accién motora, lo cual involucra el
grado de control individual sobre los movimientos fisicos y socia-

les.

El reeducador se enfrenta con dificultades y contradicciones a
causa de que los factores psicolégicos involucrados no estdn regidos
por las mismas leyes. La manera en que pueden evitarse dichas con-

tradicciones es uno de los problemas bésicos de la reeducacién.

En el proceso e reeducacidén es esencial gue exista una co-
recta secuencia de etapas, una adecuada combinacion de tratamien-
tos individuales y de grupo y por supuesto la completa comprensién
por parte del recducador de la manera en que cada uno de los compo-
nentes psicolégicos involucrados son afectados por alguna etapa espe-

cifica de la reeducacidn.

El proceso de la reeducacién no puede ser un proceso meramen
te racional al intentar reducir los prejuicios existentes hacia el cam-
bio, evidencidndose é&sto por las siguientes premisas:

1.- Una extensa y constante experiencia previa no crea en forma auto
mética conceptos correctos. Un ejemplo tipico serfa que durante
cientos de afios las experiencias cotidianas del hombre con la caf
da de los ohjetos, no fueron suficientes para proporcionarle una
correcta teoria de la gravedad.

2.- Tanto la accibn ffsica como la accién soclal estdn guiadas por la

percepcidén. En nuestro mundo fisico y social nuestras acciones es
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tdn guiadas por la posicién percibida de los objetos o por la per-
cepcidén que tengamos de la posicién de nosotros mismos y de los
deméds dentro de la totalidad del conjunto social; siendo por lo
tanto tarea bésica de reeducador provocar o propiciar un cambio
en la percepcidn social individual, para obtener un cambio en las
acciones sociales a realizar.

3.- La posesidn de un conocimiento correcto no es suficiente para reg
tificar una falsa percepcibn. Por ejemplo cuando unas lineas nos
parecen curvas en una ilusiédn bpticél, no las percibimos como rec
tas tan pronto como sabemos que se trata de lineas rectas.

4,- Los eciereotipos incor.ectos o prejuicios son funcionales equiva-
lentes a los conceptos o teorfas errbneas. Podemos inferir que las
experiencias sociales necesarias para cambiar estereotipos inade-
cuados deben ser equivalentes a aquéllas experiencias fisicas es-
pecificas, las cuales provocan un cambio en nuestras teorfas y
conceptos acerca del mundo fisico.

S.- Los cambios en los sentimientos no necesariamente se presentan
después de que se ha presentado un cambio en la estructura cog-
noscitiva de los individuos. Esto significa que cuando la estructu
ra cognoscitiva de un individuo al juzgar un determinado grupo ha
sufrido una modificacién, no necesariamente sus sentimientos ha-
cia dicho grupo cambian también, sino que éstos pueden permane-
cer constantes (4).

(4) Op. Cit.
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c) Teorfas contemporaneas del Cambio Social
Una teoria neo-evolucionista del cambio

En Biologfa la teorfa de la evolucién hoy en dia estd més fir
memente establecida que nunca. En Cosmologfa se ha convertido en
el generador primario del pensamiento del hombre acerca del universo.
Pero la idea de la evolucidén en la historia cultural de la humanidad
misma ha tenido una frustrante carrera de fluctuaciones, Estaba en su
apogeo en el tiempo de Darwin, casi desaparecidé a principios de si-
glo, vy en la actualidad ha wuelto a florecer. Hoy en dfa, una apro-
ximacién completamente nueva a la cuestiébn nos dé& una vez més la
esperanza de lograr una comprensién del desarrollo de las culturas hu
manas en términos evolucionarios.

Los Evolucionistas del Siglo XIX

Antes de considerar estos nuevos intentos de explicar los pro-
cesos evolucionarios que operan en los asuntos humanos, necesita-
mos revisar los intentos que fracasaron. Al final del siglo XIX, la
teorfa de Darwin sobre la evolucién biolbgica habfa cambiado profun-
damente los puntos de vista de los cientfficos sobre la historia huma
na. Una vez que se admitidé que toda forma de wvida, incluyendo al
hombre, habfa evolucionado de formas inferiores, en seguida se dijo
que en algin momento de la evolucién los antepasados del hombre ha-

bian estado completamente sin cultura, La cultura humana debié haber
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empezado por lo tanto, de los inicios més sencillos y se ha wvuelto
més compleja. La escuela de evolucionistas culturales del siglo XIX,
principalmente britdnicos, razonaban que el hombre habia progresadn
de una bestialidad simple y amoral a un estado civilizado, cuyo opti-
mo logro fue el Inglés Victoriano, gquién vivia en una sociedad indus-
trial v en una democracia politica, crefa en el imperio, y pertenecia

a la Iglesia de Inglaterra.

Los evolucionistas suponfan que el universo estaba disefiado pa
ra producir al hombre y a la civilizacién; que la evolucidén cultural en
todas partes estaba gobemada por los mismos principios y seguian la
misma linea, y que toda la humanidad progresaria hacia una civiliza-

cién como la europea.

El punto de vista general de los defensores de esta teoria fué
desarrollada por Morgar&se)m su libro "Sociedad Antigua", en el que el
autor declard: "Ahora se puede asequrar en base a evidencias convin-
centes que el salvajismo precedié al barbarismo en todas las tribus
de la humanidad, asi como el barbarismo precedié a la civilizacién",
Morgan dividié al desarrollo ~ultural del hombre en etapas de "salva-

jismo", "barbarismo" y "civilizacién" cada uno de los cuales fué in-

troducido por una sola invencibén.

Estos discipulos del siglo XIX fueron hombres muy competentes,

y algunos de sus discemimientos fiueron extraordinariamente agudos.

(5) Social Change, Amitai Etzioni and Eva Etzioni. Pdg.l134. .
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Pero su esquema estaba construido sobre bases teoricas débiles y ob-
servaciones tan defectuosas que la estructura entera se derrumbd una
vez que fue seriamente probada. Su ruina principal fue, por supuesto,
la nocién de que el progreso era el orientador principal en el desarro-
llo humano. En esto segufan el pensar de los evolucionistas biolbgi-
cos, quienes trazaron una progresidn desde las formas més simples de
vida hasta el Homo Sapiens. Pocos estudiosos de la evolucién hoy en
dfa, sin embargo, alegarfan que el universo tiene alglin disefio que ha
ga inevitable el progreso, ya sea en el reino biolbégico & en el cultu-
ral. Ciertamente no hay nada en el proceso evolucionario que ordena-
ra previamente a los desarrollos particulares que han ocurrido en nues-
tro planeta.
Los Hechos

Cuando a principios de siglo los antropblogos empezaron a es-
tudiar en detalle a las culturas primitivas, encontraron que la informa-
cién de los evolucionistas culturales estaba tan equivocada como sus
suposiciones tebricas. Morgan habfa agrupado en la etapa del barba-
rismo medio a los indios Pueblo, quienes eran simples campesinos, a
las culturas de México, quienes tenfan ciudades, imperios, arquitec-
tura monumental, metalurgia, astronomia, escritura fonética y otros lo
gros desconocidos para las indios Pueblo. La investigacién de campo

descubrié rdpidamente que una tribu tras otra tenfa la caracterfstica



cultural equivocada para corresponder al nicho que le habia asignado
Morgan., Eventualmente se derrumbd completamente el e2squema general
de la evolucibén postulado por los tebéricos del siglo XIX., Otro golpe a
los evolucionistas fue el descubrimiento que las costumbres se habian
dispersado y difundido de un grupo a otro por todo el mundo: es decir,
cada sociedad debfa mucho de su. cultura a la influencia de sus ve-
cinos, asi es que no se puede decir que las sociedades habian evo-

lucionada independientemente.

Cuando se derrumbd la hipétesis evolucionaria, sin embargo,
no aparecid una hipdtesis altermna. Los antropdlogos del siglo XX dese-

charon los discemimientos y esquemas de los evolucionistas.

Los estudios de la cultura habian perdido una teorfa unificado-
ra y se habian cafdo en una metodologia de retazos y remiendos, La
Antropologfa se dedicd fervientemente a la coicccidn de datos. Pero
tenfa que darle cierto orden a estos datos, y recurrié a la clasifica--
cidn, una fase en la ciencia al que se ha llamado "etapa de historia

natural®,

Los "elementos culturales" usados como criterio de clasificacién
inclufan tales items como el arco y la flecha, el perro domesticado,
técnicas y formas de cesteria, caceria de cabezas, ceremonias de
iniciacidén para jovenes, etc. Los estudiosos del desarrollo de la cul-
tura buscaban conocer el origen de tales costumbres, su distribueibn

y cbmo se combinaron en el "contenido cultural" de cada sociedad.
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Eventualmente esta aproximacién condujo a un intento de en-
contrar un patron general en la manera de vida de cada sociedad, un
punto de vista que aparece bien expresado en la obra "Patterns of Cul
ture" de Ruth Benedictt.EJElla contrasta por ejemplo: la conducta placi-
da y no agresiva de los indios Pueblo con la conducta algo guerrera
de otros indios. Al priméro lo compara con un patrén Apoldnico, y al
sequndo con un patrén Dionisiaco. La implicacién es que el patrén es-
td formado por el sistema de valor (ethos). Durante las Gltimas dos
décadas se ha wvuelto popular la traduccién de un patrén a términos
psicolbégicos. Pero la descripcién de una cultura en términos de ele-
mentos, ethos &6 tipo de personalidad no nos explica como se origina
ésta. Aquellos que buscan comprender como se originaron las culturas

deben buscar causas y explicaciones de mayor alcance.

Evolucién Multilineal

Se debe mantener presente la distincidén que hace Herbert Spen
cer entre el hombre como un organismo biolégico y su funcionamiento
en un nivel superorgdnico y cultural. Debemos distinguir las necesida
des del hombre y su capacidad de cultura, su cerebro superior y su
capacidad de hablar y utilizar instrumentocs, de la cultura particular
que ha evolucicnado. Un invento especifico no se explica diciendo
que el hombre es creativo. Las actividades culturales llenan varias

necesidades biolbgicas, pero la existencia de lo Ultimo no explica el

(6) Op. cit. pag. 135.
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cardcter del primero, Gracias a la estructura de su mandfbula y len-
gua y a los centros de lenguaje y auditivos del cerebro, el hombre
es capaz de hablar, pero estos hechos no explican el origen de uno

tan solo de los miles de idiomas desarrollados en el mundo.

La incapacidad de distinguir las bases biolégicas de todo de-
sarrollo cultural y de la explicacién de formas culturales particulares
dd cuenta de gran parte de la controversia y confusién acerca del
"libre albedrio" y "determinismo" en la conducta humana. El evolucio-
nista biolbégico George Gaylord Simpso[:)considera que, puesto que el
hombre tiene propbsitos y hace planes, puede ejercer un control cons-
ciente sobre la evolucidn cultural. Por otra parte, el evolucionista cul
tural Leslie A. Whit(ea]toma la posicién determinista de que la cultura
se desarrolla de acuerdo con sus propias leyes. Simpson tiene razbn
al hacer su afirmacibn biolégica, en la descripcién de la capacidad del

hombre. White tiene razén al hacer su afirmacién cultural, esto es, la
descripcién del origen de cualquier cultura en particular.

Todo hombre tiene la base biolégica para hacer soluciones ra-
cionales y rasgos especificos de cultura pueden desarrollarse de la
aplicacién de la razbtn. Pero puesto que las circunstancias difieren,
las soluciones pueden tomar formas diversas.,

Los hechos ahora acumulados indican que la cultura hur;lana
evoluciondé a lo largo de lineas diversas; debemos pensar de la evolu-

(7) Op. cit. pdg. 136.
(8) Idem.
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cién cultural no comeo unilineal sino como multilineal. Esta es la nue
va base sobre la cual los evolucionistas actualmente estén buscando
construfr una comprensién del desarrollo de las culturas humanas. Es
una aproximacién empirica - un intento de saber cébmo los factores en
cada tipo de situacién dada, formaron el desarrollo de un tipo particu
lar de desarrollo,

La evolucibn multilineal no es meramente una manera de expli
car el pasado. Es aplicable & cambios que ocurren actualmente tam-
bién -por ejemplo- entre aldeanos, el obrero asalariado en las plan-
taciones, en las minas y en las fabricas, tribus primitivas. Estos va
riados tipos de sociedades evolucionaron, y sus costumbres estan
siendo cambiadas por factores econbmicos y politicos introducidos del
modermo mundo industrial,

Estudios de tales sociedades deberian tener obviamente un va-
lor practico para orientar programas de ayuda técnica para estas gen-

tes.

La Bioloagfa y la Cultura

La evolucién humana entonces, no es meramente un asunto de
la biologfa, sino de la interaccién de las caracteristicas fisicas y
culturales del hombre, cada uno influyendo en el otro. El hombre es
capaz de divisar soluciones racionales a la vida, especialmente en
el terreno de los problemas técnicos, y también de trasmitir solucio-

nes aprendidas de su progenie a otros miembros de su sociedad. Su
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capacidad de hablar le permite agrupar ideas muy complicadas para
formar simbolos sonoros y de transmitir casi todo lo que ha aprendi-
do, Este potencial humano ha resultado en la acumulacién y transmi-
sién sccial de un nimero incalculable de modos de conducta aprendi-
des,

Los requerimientos biolbégicos para la evolucién cultural del
hombre eran una postura erecta, manos especializadas, una estructu-
ra bucal que le permitiera hablar, visién estereoscbpica y 4reas en
ol cerebro para las funciones del lenguaje y de asociacién. Puesto
que la cultura acelerd el desarrollo de estos requerimientos, serfa di

ficil decir cual fue primero,

El primer paso hacia una cultura humana pudo haberse dado
cuando animales con caracter{sticas humanas empezaron a sustituir
con herramientas partes del cuerpo. Se ha sugerido, por ejemplo, que
pudo haber existido una intima relacién entre el desarrolle del arma
de pedernal que se lleva en la mano y la cejacién de la mandibula y
la dentadura canina, Habian otras consecuencias de este desarrollo.
Los centros del cerebro que registran las experiencias de las manos
se hicieron més grandes, y esto a su vez le dié a las manos mayor
sensibilidad y destreza.

Darwin llamd la atencién al hecho de que el hombre en efecto

es un animal domesticado; come tal depende de la cultura y no puede

{9) Op. cit. pdag. 139.
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muy bien sobrevivir en un estado de naturaleza. La autodomesticacién
del hombre adelantd su evolucidén biolbgica en aquellas caracteristicas
que hacen posible la cultura, Hasta hace aproximadamente 25,000 afios
desarrolld progresivamente un cerebro mis grande, una postura més
recta, una cara més vertical y centros en el cerebro de lenguaje, au-
ditivos y asociativos mejor desarrollados. Su evolucién ffsica atn con
tinGa, pero no existe evidencia clara de que cambios recientes hayan
aumentado su potencial inherente para actividades culturales. Sin em-
bargo, la proporcién de desarrollo cultural se volvidé independiente de
su evolucién biolbgica. A medida que se acumulaba la experiencia cul
tural, las innovaciones se multiplicaban vy los viejos inventos se uti-
lizaron en nuevas formas. Durante estos ultimos 25,000 afos la pro-
porcién del cambio cultural se ha acelerado. Los variados tipos de cul
tura humana en la actualidad son comprensibles solamente come lineas
particulares de evolucién. AlGn si el hombre del futuro desarrollara un’
[.Q. que fuera mucho més alto que el presente, su conducta especi-
fica no serd determinada por su razén & caracteristicas psicoldgicas,
sino por su linea especial. de cvolucién cultural, es decir, por los
procesos fundamentales que moldean a las culturas de determinadas

maneras.

Un_andlisis funcional de cambio

Se ha criticado el andlisis funcional diciendo que es de poca

utilidad en la descripcién y prediccién de cambio. Al mismo tiempo



muchos cientificos interesados en la investigacién del cambio ne se
deciden abandonar la aproximacion funcional. Ha sido muy fructifero
en muchos estudios empiricos y crucial en muchos de los intentos pa

ra elaborar teorfas generales de la conducta.

Afortunadamente, un filbsofo ha salido en apovo de los cienti-
(10)

ficos sociales en este diffcil asunto. Ernest Nagel presenta una defi
nicién formal de sistemas funcionales basado en el ensayo de Merton,
"Manifest and Latent Functions". Nagel no considera explicitamente
el problema del anélisis funcional del cambio. Su definicién formal de
un sistema funcional, sin embargo, provee una base para el bosquejo
de varias maneras especificas en los que se puede utilizar el andlisis
funcional para el estudio del cambio y para concluir que la mayoria de
los argumentos acerca de la naturaleza estdtica de tal anélisis estédn
basados en una confusién seméntica y métodos incorrectos e inimagi-

nativos.

La siguiente discusién resume la extensa definiciftn formal de
Nagel de lo que es un sistema funcional; considera algunas de sus
implicaciones metodolbgicas; bosqueja las maneras en las que el ana-
lisis funcional, asi definido, puede tratar con el cambio; responde a
algunos de los criticos que dicen que el andlisis funcional no puede
tratar con el cambio adecuadamente; y presenta un ejemplo de investi-

gacién de cambio por medio del andlisis funcional.

(lo) Op. cit. pég. 112.
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Una definicién de *Sistema funcional®.

Para Nagel, el andlisis funcional se disting&e por el uso de un
modelo particular, el modelo de un sistema directivamente organizado
o funcional. Un "modelo" aquf utilizado en un sentido muy amplio, es
un conjunto de relaciones generales. Un modelo es Gtil si las relacio-
nes dispuestas en ella se "ajustan" a los datos en el sentido de que
provean predicciones exactas y relevantes. El modelo de un sistema
funcional consiste en un complejo conjunto de propiedades o relacio-
nes. Abajo se describen dos modelos més sencillos con propbsitos de

clarificacién y contraste,

El sistema modelo mAs sencillo y general dispone la interdepen
dencia de elementos dentro de un cierto limite, es decir, la interde-
pendencia tiene un referente especifico, El modelo para tal sistema
sencillo puede expresarse como x = f (y): una propiedad es funcién de
otra. Este es el tipo de sistema que se implica cuando se utiliza "fun
cién" en el sentido matemético. Ejemplos empiricos son: el volumen
de gas a una temperatura constante varfa inversamente con su presidn;
la razén de suicidios varfa inversamente con la fuerza de la concien-
cia colectiva.

Este tipo de afirmaciones, utilizando el modelo de un sistema

sencillo, no conducen necesariamente a predicciones de cambio ni de

estabilidad. A menos que el estado de parte del sistema sea conocido
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en un tiempeo venidero, no se puede predecir el estado futuro del sis-
tema., Por ejemplo, para predecir la razén de suicidio de los préximos
dos afios, se necesitarfa conocer la fuerza de la conciencia colectiva

en aquel entonces.

Se pueden agregar ciertas propiedades a la definicién de un
sistema sencillo, para que asf, se puedan hacer predicciones de cam-
bio o estabilidad en base del presente conocimiento. En un sistema
determinista, segl(n definicién de Nagel, las propiedades del sistema
en un momento, son una funcién de sus propiedades en cierto momen-
to previo., Puesto que puede ser inconveniente observar todo el con-
junto, se intenta encontrar el menor nimero de propiedades o varia-
bles tales, que las formas especificas de todas las propiedades en
cualquier momento sean determinadas por estas propiedades en ese mo-
mento. Si se conocen los valores actuales de ciertas variables claves
y la estabilidad o razones de cambio de estas variables, entonces se
puede predecir los valores de estas variables, y muchos otros, en
cualquier momento en el futuro.

Si se trata a un sistema social como un sistema determinista,
se pueden hacer ciertos tipos de afirmaciones. Por ejemplo, puesto
que una sociedad estd integrada a nivel de la comunidad y empieza a
desarrollar irrigacién, se puede predecir eu base a leyes de desarro-
llo sociocultural que desarrollard ciudades y un nivel nacional de in-

tegracién socioculturai dentro de los préximos dos siglos.
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Un sistema determinista es un sistema sencillo con la limita-
ciébn de que las propledades del sistema en un momento, son una fun-
cién de sus propiedades en un "momento previo", Un siste:ﬁa funcio-
nal es un sistema determinista con la limitacién de que ciertas pro-
piedades del sistema se mantienen a pesar de cambios potencialmente

latentes en el sistema o en el ambiente o en ambos.

Un sistema funcional, de acuerdo con la definicién de Nagel
estd compuesta por dos tipos de variables: Gs y coordenadas de es-
tado". G es la propiedad del sistema que es mantenida o estable. Los
coordinados de estado determinan la presencia o ausencia de G. Los
valores de las coordenadasde estado pueden variar a tal extremo que
se vea amenzada el mantenimiento de G, pero cuando se exceden los
"limites de seguridad de G, el otro o los otros compensan y se man-
tiene G, Algunos de lascoordenadas de estado pueden encontrarse fue-
ra del limite del sistema, es decir, en el ambiente. A tal sistema de
G y coordenadasde estado, puede llamérsele funcional con respecto a
G y lascoordenadasde estado se pueden describir diciendo que tienen
la funcion de mantener G.

Debe notarse que, por definicién, més de un estado del siste-
ma conduce al mantenimiento de G. En un sistema funcional existe mds
de una combinacibén de los valores de ciertas partes del sistema que
resultardn en la misma accién o tendrén las mismas consecuencias

(mantenimiento de G). Esta una manera de describir la nocién familiar
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de equivalentes funcionales.

Debe notarse también que no se "supone" la estabilidad de G
en un andlisis funcional. Por el contrarlo, se supone que el ambiente
o partes del sistema o ambos estdn cambiando tanto que es imposible
que persista G a menos gue existan mecanismos especificos dentro del
sistema para compensar estos cambios. Es por lo tanto inapropiado uti
lizar este modelo de sistema si se trata al ambiente y al sistema co-
mo constantes, o si no existe ningin estado del sistema que amenace

el mantenimiento de G.

La definicién de "funcional" supone que no existe ning(n esta-
do del sistema que amenace el mantenimiento de G. Esta definicibn es
por lo tanto inadecuada de acuerdo con el concepto de Nagel de un
sistema funcional. Un anélisis funcional, (segfin se define aquf), no
presupone que G sea estable y luego explica la existencia de coordi-
nados de estado en términos de su eficiencia en el cumplimiento de
esta necesidad. Un andlisis funcional demuestra que G es o no man-
tenida porque ciertos coordinados de estado compensan o no la varia-

cién del otro.

Un ejemplo de una proposicibn no funcional es que la religién
e instituciones relacionadas se mantienen debido a que existe la ne-
cesidad de que sea mantenida la significatividad de la vida, mientras

que un andlisis funcional propondria que la significatividad de la vida



se mantiene debido a la interaccién de la religién y otras institucio-
nes.,

Hasta aqui no se ha puesto atencidén especifica a los limites
de posible variacién de los valores de coordenadasde estado. Deben
considerarse tres limites en los valores de las variables que determi-
nan a G. Primero, existen limites dictados por la realidad fisica. Se-
gundo, dentro de los limites de la realidad fisica, existen limites de
terminados por la definicién del sistema bajo consideracién., Si se
utiliza una propiedad para definir un sistema, no se pueden analizar
condiciones bajo las cuales desaparece esta propiedad, a menos que

se utilice una definicién diferente,

Dentro de estos dos tipos de limites, existe una tercera que
es el més relevante a esta discusidén. Este es el limite mds alla del

cual es imposible la compensacién y G deja de existir,

Esta discusién de limites nos conduce a una manera de con-
ceptualizar la estabilidad potencial de un dado G en un sistema fun-
cional dado. La persistencia de G depende de la cantidad de discre-
pancia entre dos rangos: el rango de wvariacibn posible para cada coor

denada de estado y el rango de variacién por la que se puede compen
sar la variacién enotrascoordenadasde estado. G se vuelve menos

estable en la medida que aumenta la discrepancia entre estos rangos.
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En resumen, un sistema funcional es el que satisface las si-

guientes condiciones:

1 el sistema puede ser analizado en un conjunto de variables inter-
dependientes o partes;

los valores de algunos de éstas variables determinan si ocurrird

ra
1

o nd cierta propiedad en el sistema;

3 - emsten ciertos limites en la variacién dentro de los valores de
coordenadade estado, de tal forma que, la variacién dentro de
los llmites seréd seguida por una variaciébn compensatoria de otras
coordenadasde estado, resultando en el mantenimiento de G;

4 - una variacién mé&s alld de estos limites no serf seqguida por una
variaciébn compensatoria de otras coordenadasde estado y G desa-

parecera.,

Esta definicién de sistemas funcionales no es ni completa ni
sin sus propios problemas. Sin embargo, debe ser suficiente para de-
mostrar que no existe una razén légica del porqué un andlisis funcio-
nal no puede ser atil en la investigacién de cambios. Existen varias
maneras en las que se puede utilizar el andlisis funcional para inves-
tigar el cambio. Por ejemplo, la presencia o ausencia de G puede ser
predicha si se sabe silascoordenadas de estado exceden o no los
Iimites dentro de los cuales la compensacién es posible. O, G pue-

de ser un ciclo o una razén de cambio. Y no existe alguna razén em



oirica del porqué un andlisis funcional no puede utilizarse para inves-
t1oer =) cambio si algunos fendmenos se ajustan al modelo de un sis-
tema funcional y si se puede suponer que seguird ajusténdose al mo-

delo en el futuro.

Debe notarse que la definicién de Nagel de un andlisis funcio-
nal no incluye todos los significados que se le atribuyen al término
"Funcién". Por lo tanto, debe tenerse cuidado en la generalizacidn del
hallazgo que el andlisis funciornal, segfin lo concibe Nagel, puede uti
lizarsa para la investigacién del cambio, El andlisis funcional ha si-
do tan ampliamente definido que un sociblogo concluye que es "sind-
nimo de anélisis sociolbgico”. La definicién de Nagel elabora y clari-
f1ca el tipo de "anélieis funcional" utilizado, por ejemplo, por el so-
cicloge Parsons, el antropdlogo Leach y el linguista Martinet.

Esta definicién, por supuesto, excluye todcs los modos de and
lisis qgue no llenan loscuatro criterios especificados arriba. Se puede
eliminar en gran parte la dificultad sematica mediante definiciones cla
ras de los diferentes tipos de "andlisis funcional" y del concenso sg
bre la terminologia. Mientras tanto, la definicién presentada aqui pue

de ayudar a evitar dicha confusién.

Métodos para la utilizacidn del andlisie funcional en la Investigacibn

del cambio

La definicién de diferentes tipos de cambio de sistema produce



complejos problemas que no se pueden discutir aqui., Sin embsrco,
conjunto de definiciones es importante para el problema del andlisiz
funcional del cambio, a saber, la distincién entre cambio sistema v
cambio dentro del sistema.

Un cambio dentro del sistema se refiere a un cambio que no
altera la estructura bésica del sistema. En un sistema funcional esto
significa cambios en coordinados de estado para los cuales la compen
sacidén es posible. G y la relacién entre coordinados de estado perma
necen igual. Cambios del sistema es cualquier cambio que altera la
estructura bisica del sistema. En un sistema funcional, esto incluye
la desaparicién de G, la aparicién de nuevos coordinados de estado o
la desaparicion de viejos coordinados de estado, y cambio en el ran-
go de wariacién de los coordinados de estado para los cuales la com-
pensacién es posible.

Ahora se pueden especificar las maneras en las que el cambio
se puede incorporar en un analisis funcional. Sus justificaciones re-
siden en la definicidon del andlisis funcional y en la consecuente po-
sibilidad de ordenar sistemas jerdrquicamente y de tratar a los sub-
sistemas como coordinados de estado manteniendo las G"s en un sis-
tema més inclusive.

(1) La desaparicién de G puede predecirse como el resultado de la

incapacidad de lienar las condiciones de equilibrio. La desapari-



(2)

(3)

(4)

- 43 -

cibn de G significa un cambio del sistema. Los cocrdinados de es-
tado exceden los limites dentro de los cuales la compensacidén es
posible y el sistema funcional se derrumba.

Si se define a G como una razbdn estable de cambio o como equi-
librio en movimiento, se puede predecir una razdn estable de cam-
bio como el resultado del cumplimiento de las condiciones de equi
librio. En este caso, loscoordenadasde estado no exceden los If
mites dentro de los cuales la compensacién es posible y G es
mantenida.

La compensacién de cambios en los wvalores de coordenadas deestado
puede predecirse como el resultado de una variacién "inicial" en
coordinados de estado que amenacen el mantonimiente de G, Este
es un cambio dentro de la estructura del sistema y debe, por defi
nicién, ser posible en un sistema funcional.

Los sistemas pueden ser tratados como subsistemas, es decir, co-
mo coordinados de estado manteniendo una G en un sistema més
inclusive. La compensacién de cambios en subsistemas puede ser
predicha como el resultado de una variacién "inicial" en otros
subsistemas que amenacen el mantenimiento de G. En este caso,
cambio de un subsistema es un cambio dentro de un sistema mas
inclusive. En otras palabras, lo que es una G desde el punto de
réferencia del subsistema, esunacoordenadade estado desde el

punto de referencia del sistema mds inclusive. De esta manera, la
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desaparicién de G, descrita en (1) arriba, puede ser, tratada co-
mo la wvariacién de un coordinado de estado en un sistema més

inclusive.

Estos cuatro métodos pueden utilizarse bajo las siguientes con-
diciones: primero, si es posible suponer que un conjunto de fendmenos
forman un sistema funcional; en segundo lugar, si la informacién acer-
ca de un cambio "inicial" en un coordinado de estado se puede obte-
ner; y tercero, si existe informacion acerca de que éste cambio estd
dentro o fuera de los limites que govieman la posibilidad de compen-
sacibén, Si existe interés en predecir cuando ocurrird un cambio "ini-
cial" y si estard o no restringido a tales limites, puede utilizarse <l
modelo de un sistema determinista o de un sistema sencillo., Estos
dos modelos pueden utilizarse también para predecir las ramilicacio-

nes de la desaparicién de G.

d) Cambio social dirigido en desarrollo de comunidades

El objeto de éste tema es el de enfocar las posibilidades que
existen de introducir, premeditadamente, cambios o mejoras dentro
de un sistema social como lo es la comunidad, mediante el auxilio
y asesoramiento profesional. Dicho asesoramiento nos ayudard a re-
solver los problefnas de cambio social que se presentan acompafando
a la necesidad de cambiar o modificar normas de conducta u organi-

zaciébn, de una comunidad para lograr su mejor funcionamiento,
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El concepto Comunidad, es utilizado por algunos autores para
denominar unidades sociales con caracter{sticas peculiares, que le
dan una organizacién dentro de un &rea limitada. También es aplicado
a unidades sociales de cierta amplitud ¥y que tienen uno o varios e-
lementos en comin: el idioma, la religién, los intereses, tradiciones,
etc. & a grupos de personas regidas por las mismas normas en algin
aspecto de su vida, como las comunidades profesionales o la comu-
nidad formada por la Iglesia Catdlica. Ely Chinoy nos dice que las
comunidades "son grupos sociales territorialmente definidos, donde los
hombres pueden pasar su vida entera" y que aunque dentro de ellas
existan divisiones (familias, clases, grupos étnicos) las comunidades
ofrecen una identidad social comln que trasciende las demandas de
muchos otros grupos (1), Como podemos damos cuenta existen muchas
y muy variadas aplicaciones del término comunidad, pero para nuestras
finalidades coincidiremos con Ricardo Pozas (2) al considerar a la Co-
munidad como "aquellos pequefios centros de poblacidén rural que viven
etapas relativamente atrasadas, y que constituyen la generalidad de
los niicleos locales de la poblacidén agricola del pafs". El mismo autor
observa 5 elementos en una comunidad:

1.- Las relaciones internas, comunes en grupo.

(1) Chinoy, Ely. Una introduccién a la Sociologfa. F.C.E. Trad. Fco.
Lopez Cémara. 3a. Ed. en espafol. pag. 217

(2) Pozas, Ricardo. El desarrollo de la Comunidad U.N.A.M,. Segunda
Edicién., Méx. 1964,
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2.- El territorio que utilizan los miembros de la comunidad.

3.~ Sus recursos técnicos utilizados en la satisfaccién de
sus principales necesidades.

4.- La organizaciéon de estructuras para satisfacer las nece-
sidades del grupo.

5.~ Una estratificacién social muy, frecuentemente con inte-

reses opuestos entre si.

El concepto de comunidad y sus elementos o componentes ex-
puestos anteriormente se apegan a nuestra realidad Socioeconbmica y
su definicién ha sido hecha en forma funcional y dindmica. El elemen-
to ennumerado en primer lugar se refiere al tipo de relaciones que se
establecen dentro de un grupo de individuos qgue cuentan con un pasa-
do comiin, y que determinan ciertos tipos de relaciones y pautas de
comportamiento. El segqundo punto enfatiza el papel que desempefia la
tierra como fuente de trabajo, en las comunidades que consideramos; -
dicha tierra es destinada en parte al drea ocupada por la comunidad y
otra a las actividades de explotacién rural. El tercer punto sefiala las
habilidades con las que e.l_ grupo cuenta para vestirse, alimentarse y
satisfacer sus necesidades de seguridad y recreacibn, éstas habilida-
des que constituyen los recursos técnicos de la comunidad son crucia-
les para su desarrollo. El cuarto elemento nos habla de la existencia

de una organizacién en la comunidad, la cual sirve para satisfacer las
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necesidades del grupo como tal, y por Ultimo el punto nimero cinco
se refiere a la divisibn de clases que existen en la comunidad, ori-
ginada por los diferentes extractos de la poblacién o por sus diferen-
tes ocupaciones, lo que dé& lugar a un tipo de intereses antagbnicos
y que constituyen la dindmica del cambio o desarrollo. Por lo general
los acaparadores o la clase privilegiada con la situacién prevaleciente
constituirdn sus factores "estabilizantes", los no beneficiados podran
formar parte de los elementos favorecedores del cambio, aunque con

frecuencia no sean conscientes de ello.

Se habla de desarrollo de una comunidad cuando se unen los
esfuerzos de sus integrantes a los de las autoridades, para obtener
mejoras econdmicas, sociales y culturales, logrando asi la integracién
de dichas comunidades a la vida activa del pais y su contribucién al
progreso nacional (3). Para poder llevar a cabo dicho desarrollo, es
necesario analizar situaciones concretas de la comunidad, por medio
de aproximaciones extemas para definir y fundamentar las finalidades
de la comunidad, una vez realizado ésto por la comunidad y el agente
de cambio se aclaran los problemas encontrados y se plantean las po-
sibles soluciones, después se persigue el ajuste entre las finalidades
del agente externo y las finalidades especificas de la comunidad; és-
te procedimiento contribuird a la obtencién de un programa de accidn

para el desarrollo de la comunidad (4).

(3) (4) Pozas, Ricardo. El desarrollo de la Comunidad
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Es importante sefialar que existen dos iormas de enfocar el de-
sarrollo de la comunidad, una es desde su formz natural y esponténea
y otra planificada que se origina en los esfuerzos deliberados que se
realizan por mejorar, obteniéndo ayuda de un agente o promotor extemo.

Los cambios intencionados que se deseen obtener deben basarse
en el proceso evolutivo de cambio ajustado a la realidad.

Con mucha frecuencia se crea una "imagen ideal" o modelo de
comunidad para estudiar los cambios que han acontecido en su realidad
bajo los efectos del desarrollo natural y espontdneo, dichio modelo pue
de ser la base para promover su desarrollo siempre y cuando involucre
un ajuste concreto a la realidad social y esté fincado en el descubri-
miento de las tendencias especificas 'l ¢ombio social. Para que un
programa de cambio pueda llevarse a c:lo, es imprescindible conocer
de antemano, en la mayor forma posib!-, las limitacicnes y los obstd-
sulos que se presentardn, asf{ como también serd nccesaria la identifi-
cac’t. de los mismos que podrdn ser superiaos y los qua no,  ira
asi s:stituir las posibilidades utipicas por las posibilidades reales de

dichc modelo.

Es importante considerar la comunidad dentro de un contexto, y
ne como una entidad aislada, pues es una unidad social cuyas partes
e~ n ligadas por un mismo principio fundamental y los mismos valo-
r~s"béstcos, a la vez que cOexiste dentro de una realidad social y un

niomento histérico.
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Existen dos maneras de llevar a cabo los estudios encamina-
dos al conocimiento de las necesidades reales de una determinada cc
munidad, su comprensidén y explicacién: Una mediante encuestras so-
ciales e Investigacidén Social, que consiste en el estudio cientifico
parcial de las necesidades y condiciones de una comunidad, con el
fin de realizar un programa constructivo y objetivo de mejoramiento so
cial en alguno de sus aspectos, y otro mediante Investigaciones so-
ciales que implican un estudio mucho més concienzudo de la comuni-
dad, con aplicaciones més generales, dirigido al analisis de los pro-
cesos sociales y los cambios en las tendencias sociales del grupo,
encaminados a la creacién de conceptos sobre la sociedad y al com-
portamiento de los grupos. Estas dos clases de estudios tiene un mis
mo propdsito: Describir v explicar la realidad comunitaria para su me-

joramiento.

Para poder llevar a cabo la promocién de un programa de desa-
rrollo en una comunidad es indispensable localizar e identificar los e-
lementos sobre los que podremos apoyarnos para lograr un programa
adecuado de cambio, tales elementos deberan ser las partes del todo
capaces de determinar un desencadenamiento de una serie de cambios
trascendentales, queriendo decir ésto que no es necesario promover el
cambio en todes los aspectos de la comunidad sino finicamente en a-

guéllos cuyas relaciones y posicién con y respecto "al todo" los ha-
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ga estratégicos para el desencadenamiento de cambios en los demés
aspectos, a éste descubrimiento de las interrelaciones entre los dife-
rentes elementos de una comunidad mediante su estudio es a lo que
Pozas denomina "Andlisis integral de la Comunidad". Este anélisis es
de mucha utilidad e implica la necesidad de descubrir mediante la in
vestigacidn los recursos productivos y las relaciones intemas y ex-

temas con las que cuenta la comunidad.

El concepto inclufdo anteriormente sobre el desarrollo en cade-
na es esencial, pues se basa en el planteamiento de una posibilidad
de cambio en una serie de factores, reemplazando (inicamente unos

culntos factores de la vida social.

El desarrollo de comunidades implica la introduccién de cambios
planificados dentro de éste tipo de grupo social; aunque ya de por si
los cambios son una caracteristica inherente a la vida misma del gru
po, é&stos a menudo suelen llevar un ritmo tan lento que son casi im

perceptibles.

Dos aspectos bésicos sobre los que se integra la comunidad
son: “los recursos materiales y técnicos con los que cuenta para dar
satisfaccidbn a sus necesidades y la Organizacibébn social que tiene
para alcanzar los mismos fines. Estos mismos aspectos son los que
nos permitirdn obtener la medicién objetiva de el estado de progreso

en que se encuentra una comunidad y de los logros alcanzados con
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la introduccidén de programas de cambio para su desarrolln. La mayoria
de las veces el progreso de las comunidades m&s marginadas de nues-
tro pafs se llevan a cabo por medio de cambios en la Organizacién so
cial sin que ocurran mutaciones de importancia en sus recursos de
produccidén, es el caso de las comunidades indias que desechan sus
relaciones bésicas convirtiéndose en peones, pero gque conservan sus
formas antiguas de produccién.

El desarrollo puede considerarse como un proceso consistente
en la capacidad de los grupos humanos de asimilar y adaptarse a nue
vas formas de vida, sustituyendo viejas formas y manteniendo una lu-
cha interna entre los miembros que se oponen al cambio y los que lo
favorecen. El mecanismo peculiar de contradiccién de éste proceso es
imprescindible, lo obsoleto o destruido se vincula a lo nuevo o cons-
truido, pues no puede existir lo nuevo si antes no existié lo viejo.

Los fines perseguidos por el desarrollo difieren en cada comuni-
dad, dependiendo de su nivel de progreso, de sus recursos y los in-

tereses que existan dentro de ellas.

Algunos autores suelen sefialar una diferencia entre el significa
do de desarrollo y aculturacién. El desarrollo lo consideran como un
proceso interno de progreso, como mecanismo de retroalimentacién del
propio grupo para mejorar sus condiciones de vida, mientras que el

progreso de Aculturacidén, es un proceso de cambio resultante de la in
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teraccién entre dos grupos de diferente cultura y condicién social,
que se han visto obligados a convivir durante mucho tiempo. Es im-
portante enfatizarlo, porque muchos de nuestros problemas de explo-
tacidn se originan en éstas circunstancias histéricas perpetuadas por
la herencia social. La dculturacidén al contrario de el desarrollo, por
lo regular frena el progreso y lo aplaza porque el colonizador o ven-
cedor insiste en mantener estable la situacién de sometimiento de los

colonizados.

Todo sistema dindmico transluce un proceso continuo de cam-
bio a pesar de que manifiesta un alto grado de estabilidad o rigidez.
El propulsor del desarrollo de una comunidad es la presencia de pro-
blemas y como siempre existen éstos, las comunidades estdn provis-
tas de impulso natural para cambios. Para que un problema se pueda
plantear y resolver es indispensable que se haga consciente pues mu-
chas veces los problemas existen pero no han sido percibidos y pasan
inadvertidos., Una de las principales tareas de la comunidad que quie-
re progresar es la de hacer conscientes a sus miembros mediante el
planteamiento, definicidbn y aclaracién de las causas de sus problemas.
Aqui la funcién del agente de cambio consiste en "presentar claramen-—
te las experiencias del pasado, las condiciones del presente y las
distintas alternativas de accibdn, con las posibilidades de los resulta-

dos de cada alternativa" (5). Es conveniente que existan més de dos

(5) Pozas, Ricardo. El desarrollo de la Comunidad. pag. 83
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posibilidades de la forma adecuada de utilizar los recursos que se
tienen para satisfacer las necesidades, ya que asf{ habrd mas oportu-
nidad de elegir la solucibén correcta para no desperdiciar tiempo y es-

fuerzos inGtilmente,

Para poder elaborar un programa serio de Desarrollo de Comuni-
dades, es necesario considerar las implicaciones Sociales, Culturales,
Psicolégicas y Econdmicas que acarreard, y pueda llevarse a cabo con

venientemente.

Para conocer las normas de vida de un determinado grupo so-
cial y obtener una explicacién m&s o menos cercana a la realidad, es
necesaria la utilizacién de un método, dicho método deberd adaptarse
a la realidad del objeto de estudio al que se aplique y a los fines

que se persigan con la investigacidén.

Una vez que se ha elegido el método adecuado para realizar
la investigacién social previa, la cual tiene por objetivos: El descu-
brimiento de los recursos tanto materiales como humanos con que
cuenta la comunidad para planear su mejor aprovechamiento; Analizar
los problemas sociales de la comunidad para buscar su solucibén y
definir el nivel de desarrollo en que se encuentra la comunidad para
tomarlo como punto de partida, se lleva a cabo la elaboracién de un
programa de desarrollo de una comunidad que tomari en cuenta los

diversos factores que intervendrdn en la realizacién de la promoc.én,


http:promoc.6n

y que definirdn y establecerdn la funcidn de cada uno.

Un programa de cambic social que se pone en practica puede
convertirse en experimento cuando se realiza un control de sus efec-
tos, para éste objeto es necesario que se cuente con una sbdlida pre-
paraciébn teérica por el investigador, para asi obtener resultados vé&li-

dos.

De lo expuesto hasta aqui pueden resumirse en forma general
los pasos a seguir en la elaboraciéon de un programa de cambio, a
saber:
l.- Descubrimiento de las necesidades de asistencia del agenie de
cambio,
2.~ Establecimiento y definicién de la relacién de asistencia que pres

tard el agente de cambin,

S
I

Identificacidén y aclaracién del problema de cambio.
4 ,- Examen de las posibilidades de cambic y establecimiento de me-

tas u objetivos del cambio,

(%3]
i

Realizacidén de los esfuerzos de cambio en la realidad.

6. - Ceneralizacién y estabilizaciéon del cambio llevado a cabo.

Es conveniente ademis evaluar los resultados del cambio para
compararlos con las metas que se dzseaban alcamzar, y asi apreciar
si ge lograron o en caso negativo porier establecer la naturaleza de

sus deficiencias.



e) Cambio social dirigido en el desarrollo de organizacicnes

El cambio planificado aplicado a las organizaciones puede in-
cluir cambios en los procesos internos o humanos de parte de éstas
o de su totalidad, asi{ como cambios en los métodos de produccién o
en el ambiente material de los trabajadores. Quiz& los cambios més
dificiles y complicados de lograr son los cambios relacionados con el
comportamiento de los individuos y los cambios en el rendimiento de

un grupo o de una organizacién (1).

El cambio social es uno de los principales problemas que se
presentan en el Desarrollo Organizacional. De la misma forma en que
en el Desarrollo de Comunidades un cambio tecnolégico implica un cam
bio social, la introduccién de un cambio tecnoldégico en una organiza-
cién originard cambios en las actitudes y quizd hasta en el comporta-
miento de los individuos. EL Desarrollo Organizacional es un proceso
de cambio planificado que involucra el cambio de una organizacién que
no entrafia un reconocimiento legftimo de los procesos sociales en
otra que enfatize més su interés en éstos aspectos.

Hasta antes de las evidencias de los estudios de Elton Mayo
en Hawthome no se prestaba ninguna importancia a los aspectos huma-
nos en el buen funcionamiento de una organizacién, ni a la necesidad
de los trabajadores de obtener satisfacciones a través de su trabajo;
fué a partir de entonces cuando empezaron a surgir diferentes crite-

(1) Hersey-Blanchard. La administracién y el comportamiento humano
1970



en las empresas y el interés en las relaciones humanas dentro de

éstas.

Elton Mayo supuso que cuando no se le permite al trabajador
desarrollarse a través de su trabajo surgia en &l un estado de "anomia"
consistente en un estado de impotencia y frustacién. Douglas Mc Gre-
gor propuso la teorfa "y" que contrariamente a los postulados de la
teoria "x" propone que el trabajador es creativo si se le motiva en
forma adecuada, con deseos de superarse y de ser "tomado en men-
ta", siendo responsabilidad de la gerencia liberar el potencial humanc
de su empresa. Por su parte Chris Argyris de la Universidad de Yale
sostiene que la organizacién formal obstaculiza el logro de la madu-
rez de la personalidad de los individuos a través de ella, porque se
basa en la teoria cldsica administrativa (teorfa x) que frustra todo de
saln'rollo natural humano. De acuerdo con Argyris existen 7 cambios
que deben ocurrir en la personalidad de un individuo para con los
afios llegar a ser una persona madura, dichos cambios los sitlia en

un continuo inmadurez-madurez que implican el avance de un estado a

otro: (2)
( NINO) ( ADULTO )
inmadurez Madurez
1.~ Pasividad Mayor actividad
2.- Dependencia Independencia

(2) Hersey v Blanchard, Administracién y comportamiento humano pags.
62-63



3.- Pocas maneras de Capacidad para comportarse
comportarse de muchas maneras
4.- Intereses errdticos Intereses mé&s profundos y
fuertes
S.- Perspectiva temporal Perspectiva temporal larga
corta (presente) (pasado-futuro)
6.~ Posicién subordinada Posicién de igualdad o
superioridad
7 .- Falta de conciencia del Conciencia y control del
Yo yo

Frederick Herzberg realizd estudios sobre la motivacién en el
trabajo llegando a la conclusién de que el hombre tiene 2 categorfas
de necesidades diferentes, independientes una de otra y que influ-
yen de manera diferente en la conducta. Una de ellas consiste en los

factores higiénicos o ambientales del hombre cuya funcién es la de

evitar la insatisfaccién en el trabajo. La segunda categoria de necesi-

dades estd constitufda por los factores motivacionales los cuales son

eficaces para motivar a las personas a alcanzar un rendimiento supe-
rior a través de la satisfaccibtn de sus necesidades de Estima y Auto-
rrealizacidon. Estas categorias de necesidades correlacionan perfecta-

mente con la Jerarquia de necesidades de Maslow:



Motivadores

Fisioldgicas - Seguridad - Afiliaciébn - Estima Autorrealizacidn

Factores higiénicos

De éstos postulados brevemente descritos surge el interés por
incrementar los procesos que surgen en una organizacidn, utilizdndo-
se para éste fin la introduccidén de programas encaminados a cambiar
un Sistema administrativo autocrdtico, formal vy autoritario, a otro de-
mocréatico, flexible y adaptable a las situaciones intermmas y extemas
de la empresa para garantizar asi la conservacién de sus recursos hu-

manos.

Beckhard define el desarrollo organizacional como: Un esfuerzo
planeado dirigido hacia toda la organizacibn para incrementar la efec-
tividad y salud de ésta a través de intervenciones planeadas en los
procesos de la Organizacién, aplicando los conocimientos de las Cien
cias de la Conducta. Esto implica que en el D.O.:

--- Se utiliza la ayuda técnica de un especialista, constituyendo éste
solo un apoyo pues el esfuerzo programado debe realizarse por los
propios componentes de la organizacibn.

--= Para poder llevar a cabo el cambio y manejarlo es necesario con-
tar con poder o autoridad, sin que ésto signifique que tenga que

recurrirse a la imposicién del mismo.



--- El concepto de "Salud" en una Organizacién difiere de acuerdo a
diversos autores. Argyris dice que la Organizacién es saludable
cuéndo el personal y el trabajo estan adaptados a su ambiente y
se ajustan a sf mismos logrando una buena integracién. Otros
autores coinciden cdn que una organizacién es saludable cuando
satisface las necesidades o motivaciones de sus integrantes o
cuando éstos y la organizacién se adaptan a los cambios que ocu-
rren dentro de ella o en su ambiente.

~=-= Diversas disciplinas han influfdo en el establecimiento de los con
ceptos de Desarrollo Organizacional: Psicologfa Social, Antropolo-

gfa Cultural, Psiquiatrfa Din&mica, Polftica, etc.

Como hemos sefialado anteriormente, el Desarrollo organizacio-
nal le d& gran importancia a los problemas que se presentan en los
procesos de la organizacidén, éstos procesos constituyen el aspecto
dindmico de la organizacién, el cual inicia sus funciones en el mo-
mento mismo en que los integrantes de la organizacién empiezan a
relacionarse unos con otros; por supuesto que es importante conside-
rar los elementos estiticos de la Organizaciébn (correcta divisién del
trabajo, la definicién de responsabilidades, etc.) pero ademés de los
roles encaminaddos a alcanzar las metas de la organizacién y las po-
siclones que definen la estructura formal, se debe recordar que di-

chos roles predeterminados son desempefiados por gente cuyas perso-
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nalidades, p?rcepciones y experiencias determinardn como se conduci-
ran tales roles y como se relacionardn con otros, al respecto Shein (3)
cree que para hacer un diagnbéstico de la organizacién "el consultor
debe también examinar los procesos que ocurren entre las personas
como una manera de comprender las interrelaciones informales, las
tradiciones y la cultura que circundan la estructura de la organizacién",
el mismo autor supone que los procesos importantes para alcanzar la
ejecucién efectiva de la organizacién son los siguientes:

a) comunicacién

b) roles funcionales de los miembros de un grupo

c) resoluciébn de problemas del grupo y toma de decisiones

d) normas y crecimiento del grupo

e) liderazgo y autoridad

f) cooperacién y competencia intergrupal

La comunicacién es el proceso mediante el cual se transfiere
informacién de una persona a otra, siendo un proceso altamente va-
riable y complejo pues se pueden comunicar hechos, sentimientos,

percepciones y varias otras cosas con el mismo mensaje.

Los roles funcionales de los miembros de un grupo se refieren
a que en un grupo los diferentes miembros que lo integran realizan di
ferentes cosas o lo que es lo mismo, sus conductas sirven a diferen-
tes funciones.
(3) Edgar H. Shein. Process Consultation: its role in organization

development. Addison Wesley Publishing., Series on Organization
development. 1969 pag. 11
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El proceso de resclucién de prculemas estd formado por dos e-
tapas: la de discusidon y la de accién mediante las cudles se intenta
dar una solucién sisteméatica a un problema determinado formuldndose
para éste los posibles caminos a seguir v evaludndose las consecuen-
cias de las soluciones propuestas antes de realizar alguna accidon, é-
te proceso vendria a ser el primer ciclo de actividad del modelo pro-
puesto por Richard Wallen (4) antes de tomar una decisién o de reali-
zar una acciébn. El segundo ciclo del mismo modelo ocurre después de
que una decisién ha sido tomada e involucra una accién plancada, una
accibn por etapas y una evaluacién de resultados dirigida a menudo ha-
cia la definicién del problema del primer ciclo,

Una &area importante de la obscrvacién de los procescs es la
clase de normas que se desarrollan en un grupe o los iacidentes alrre-
dedor de los cuales se desarrollan normas, ya yue constituyen un pode
roso contrcl de la conducta de los miembros cuya wviolacidn puede pro-
vocar castigo o expulsién del grupo.

El crecimiento se refiere a la identificacién del grado de madu-
rez y desarrollo alcanzado por un grupo, pudiéndose utilizar para su

andlisis un criterio paralelo al del desarrollo de la madurez individual.

Shein nos dice que el liderazgo y la autoridad nos sirve como
un puente entre los procesos organizacionales o intergrupales, Muchos

de los autores de administraciéon colnciden en que la direccién o lide-

(4) Shein, Process Consultation pag. 46-47



razgo es el proceso de influfr en las actividades de un individuo o un
grupo encaminados al logro de metas en una situacién dada. La direc-
ciébn estd en funcién del dirigente, de los subordinados vy de la situa
cion especifica, ésto se puede expresar en la siguiente forma: D = f

(d,s,s,) (5).

La cooperacidon y competencia entre los grupos de una organiza-
cidbn constituyen un tipo de relaciones muy importantes dentro de la
misma. Muchos administradores piensan que la competencia entre gru-
pos o departamentos puede proporcionar un modelo de motivacidon para
cada grupo, mientras que otros administradores piensan que dicha com-
petencia no es muy deseable porque puede ocasionar que las activida-
des no se lleven a cabo en la forma més adecuada. A continuacion en-
focaremos los diversos puntos involucrados en una situacidén de cambio
en una organizacion.

En forma general ennumeraremos las fases del cambio planendo.

la. Fase de Introduccibn , en la cual los objetivos que se persiguen

son: reconocer las proplas necesidades y motivaciones; se definen
los roles y expectativas que se asumirdn durante ésta situacioén tanto
por el agente de cambio como por los representantes de la organiza-
cién; se llevard a cabo la definicién del cliente o sea la perscna, ni-
veles o personas gque obtendrdn un beneficio de la ayuda; por altimo

en ésta fase se determinardn las fuentes de informacifén que serdn uti

(5) Hersey BRlanchard. Admon. y el Comportamiento humano. Trad. Ulises
Carrién Edit. Técnica Mex. 1970 la. ed. en espafiol pag. 82
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lizadas por el agente de cambio.

2a. Reunibén o recoleccién _de informacién y diagnbstico; en ésta fase

se define el problema del cambio, las &reas que serdn afectadas por
éste, se determinardn los objetivos del mismo y se establecerd la dis
ponibilidad del sistema y su potencialidad para el cambio. Tanto en

la primera fase como en ésta el agente de cambio adoptard los roles
de Investigador y de Consultor, valiéndose de diversos instrumentos o
técnicas para llevarlos a cabo, por ejemplo le serdn muy utiles la apli
cacibébn de estudios sociométricos, de estudios de actitudes, discusio-
nes de grupo, anélisis estadisticos y confrontacién de grupos.

3a. Planeacién de Cambio. Los objetivos de ésta fase son: Distribuir
el tiempo en una forma adecuada, identificar los puntos de apoyo para
la accibn; establecer jerarquias y determinar el tipo de intervenciones
que se seguiran para propiciar el cambio. Los roles seguidos por el
agente en ésta fase serdn los de Organizador, Consultor y Maestro o
Instructor. Las estrategias a seguir serdn el Establecimiento de un Mo-

delo, mediante la representacidn gréfica de situaciones reales.

4a. Implantacién del Cambio mediante diversas Estrategias y Técnicas:

i

Cambio individual

Estilos gerenciales

Entrenamiento en sensibilizacién

Coaching



...54 -

- Establecimiento de objetivos
- QOrientacién y Consejo
- Entrenamiento

Roles del agente de C:
- Relaciones intergrupos

Consultor
~ Planeacién de vida

Maestro
- Grid

Entrenador
- Desarrollo de grupos

Consejero

~ Cambios en el flujo de trabajo
- Apreciacién y Consejo
- Cambios en el sistema de Premios y Castigos

- Role Playing o Psicodrama

S5a. Estabilizacién . El objetivo fundamental de é&ste punto es la defi-
nicién del cambio de las relaciones de conducta, o sea que se deter
minard la forma en que terminari la relacién del agente con el clien
te, si serd en forma paulatina o no. Las posibles Estrategias a se-
guir seran:

Desarrollo de consultores internos, éste punto sefiala la respon
sabilidad que tiene el "agente" externo de capacitar agentes de cam-
bio que seguirdn funcionando dentro de la Organizacién en su ausen-
cia.

Desarrollo de un Entrenamiento Continuo, elaboracién de progra=
mas de capacitacién continuos que ayudardn a enriquecer los recursos

humanos.



= 65 =

Celebracidén de reuniones de Criticas y Feed-back en las que
los propios miembros de la Organizacién seguir&n analizando y eva-

luando los procesos de cambio.

Los Roles desempefiados por el agente extemmo de cambio serén:

de Consultor y Entrenador.
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CAPITULO II

APROXIMACIONES AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

a) Tareas y tecnologfa, estructura y procesos

Los gerentes industriales se deleitan al hacer notar que el cam
bio es lo Gnico que permanece constante en sus trabajos. Se encuen-
tran continuamente con nuevas méquinas, procesos, procedimientos y
estructuras. A medida que ha avanzado la educacibén y el conocimien-
to técnico, también ha aumentado la presién alin dentro de las organi-
zaciones convencionales para la introduccién de nuevas personas, nue-
vas costumbres y nuevos procedimientos. AGn a pesar de la ocurren-
cia comin del cambio organizacional, no se ha comprendido muy bien
su dindmica y sus procesos subyacentes.

Los gerentes y cientificos sociales quienes crean y estudian el
cambio encuentran que los cambios organizacionales implican muiltiples
conjuntos de variables complejas cuya identidad, interaccién e impacto
varfan de una situacién a otra. Aquellos que se involucran en el estu-
dio serio del cambio organizacional confrontan un problema ain mayor
en la descripcién del cambio con un sistema de lenguaje estético cudn
do el mismo concepto implica movimiento de variables dindmicas en

relacién el uno con el otro.

Un cambio.en la tecnologfa puede resultar en cambios en la ad

ministracién que puede conducir a nuevos procedimientos y polfticas
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que a su vez puede conducir a nuevas tecnologfas, etc. Bajo estas
circunstancias se vuelve deseable y casi inevitable la sobre-simplifi

cacidn.

Asf el analista tiene que escoger un niimero limitado de varia-
bles los cuales son reconocidos como din&dmicamente interdependientes
y luego tratar de trabajar desde allf hacia una comprensién més efec-
tiva de la realidad.

(1)

En un esfuerzo para hacer ésto, Leavitt (1965) escogié cuatro
variables interactuantes a los que llamé Tarea, Gente (People), Tec-
nologfa y Estructura. Tarea se refiere a la produccién de bienes y ser
vicios y mientras estos cambian independientemente, de acuerdo con
Leavitt, cambian m&s a menudo en respuesta a la Gente, la Tecnolo-
gia y/o aproximaciones estructurales que influencian la variable de
la Tarea.

Leavitt también hace notar que las aproximaciones de Gente,
Tecnologia y Estructura representan estrategias potenciales para el cam
bio organizacional. Cada una atrae a especialistas quienes se wvuelven
expertos en el cambio de la vadable estratégica para luego utilizar
esta estrategia de cambio como apoyo para mejorar la ejecucién de la
tarea de la organizacién. Los especialistas en Gente tienden a preocu-

parse por la colocacién de personal, programas para el desarrollo de

la administracién y relaciones humanas dentro de las organizaciones.

(1) The Planning of Change. Bennis, Benne, Chin. pég. 80.



Los especialistas en Tecnologia se aproximan al cambio como ingenie
ros de produccidn, expertos en computadoras y disefladores de siste-
mas. Los especialistas estructurales trabajan sobre la planificacién de
la organizaciébn, procedimientos de flujo de trabajo, y las configuracio

nes de la linea staff.

No es necesario decir que cada uno de estos especialistas in
vadird terreno del otro de vez en cuando. A pesar de esta invasibén
de terreno ajeno, cada uno tiende a desarrollar preferencias por una
variable que se supone es méds "estratégica" que otra. Las preferencias
probablemente reflejan las habilidades y talentos de los proponentes
més que cualquier aproximacién al cambio. Chapple y Sayleézglgﬁl) de
fienden el flujo de trabajo y cambios estructurales y atacan a la apro-
ximacién Gente que seqgun ellos, pretende entrenar y "convertir'. Go-
lembiewski (1964) escoge la estructura como la aproximacién estratégi-
ca cuyas dimensiones permiten o frustran las relaciones humanas. En
contraste, los ingenieros industriales introducen nuevos sistemas de
trabajo y variables de tecnologia a través del reemplazo de maquinas,
investigacién de operaciones o técnicas de simulacidén, Los especialis
tas en Gente utilizan programas de entrenamiento, procedimientos de

colocacibén y pruebas como sus instrumentos més importantes.

Todos estos esfuerzos han conducido a cambios organizaciona-

les de gran escala pero, a muy pocos estudios sisteméticos. Para po-

(2) Op. cit. pég. 81
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der corregir esta falta, los cientificos sociales se han involucrado en
el estudio del cambio organizacional como participantes y como obser
vadores. Han empezado a disefiar, planificar e implementar cambios
que parecfan gque estaban en el terreno del administrador. Se puede de
cir que los cientificos de la conducta trabajan con las mismas cuatro
variables mencionadas arriba: tarea, gente, tecnologia y estructura.

Sin embargo, sus mayores contribuciones han sido en el area de la
aproximacién gente. Estas aproximaciones han implicado lo que Leavitt
(1965) llama "Igualamiento de Poder" y lo que algunos cientificos con
ductuales gustan llamar "cambio planificado". Seglin describe Bennis

la aproximacién del cambio planificado, involucra a "un agente de cam
bio" quien es un cientifico de la conducta traido para ayudar a un "sis
tema cliente" lo cual se refiere al objeto de cambio. El agente de cam
bio, en colaboracién con el sistema cliente intenta aplicar conocimien

tos "vélidos" a los problemas del cliente.

Quizéds la aproximacidén del "cambio planificado" pueda o no
aplicar conocimientos més "véalidos" a las variables de Tarea, Gente,
Tecnologia vy Estructura. Sin embargo especifica a un agente de cambio
colaborando con un sistema cliente. Pero la colaboracién es obviamente
solo una manera de distribuir el poder en la aproximacién "Gente" al
cainbic. Existen otras maneras que implican el desvio de la atencibn

de lo que se estd cambiando (Las variables) hacia como se estan in-
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troduciendo e implementando los cambios.

(3)
En este segundo aspecto, Bennis (1966) construye una tipologfa

de otros siete estilos de cambio ademAs del "cambio planificado". Las

ocho aproximaciones difieren entre s{ en cuanto a la distribucién de po

der, fijacién de metas e implementacién de cambio.

Brevemente, las otras siete aproximaciones pueden describirse

como sigue:

(3)

Cambioc por ensefianza (Indoctrination Change). Mutua fijacién de
metas pero bajo poder unilateral.

Cambio Coercitivo. Fijacidén unilateral de metas con intenciones de
liberadas utilizando poder unilateral. Ejemplos de cambio coerciti-
vo son el "lavado de cerebro" y précticas de control mental (Thou-
ght control).

Cambio tecnocrético. Fijacién unilateral de metas pero poder equi-
tativo. Un grupc define la meta; el otro ayuda a alcanzar la meta
sin discutir el valor de la misma,

Cambio interaccional.- Poder equitativo bajo condiciones donde no
se buscan las metas deliberadamente, ejem. relacién entre amigos.
Cambio por socializacidén. Poder unilateral pero implementacién co-
laborativa de metas; ejem. los nifios se desarrollan bajo la influen

cia de padres gquienes unilateralmente definen las metas.

Idem.



6 - Cambio emulativo. Poder unilateral sin metas deliberadas. Esto se
encuentra en organizaciones formales donde los subordinados "emu
lan" a sus superiores.

7 - Cambio natural. Poder equitativo con fijacién de meta no delibera-
da; ejem. los cambios se deben a accidentes, eventos no intencio-

nados, etc.

Fuente: THE PLANNING OF CHANGE Warren G, Bennis, Kenneth

D. Benne, Robert Chin. (pp. 79-84)

b) Diaandstico de las necesidades de cambio

El diagnbstico de las necesidades de cambio es basico, pues
nos describe detalladamente los procesos humanos de las organ-izaclo-
nes y nos expone la clase de acontecimientos en los que se concentra
éste proceso de consulta cuando intenta comprender qué esta sucedien-
do en la Organizacién. A menudo el problema del administrador de una
empresa es que tiene la certeza de que algo no marcha adecuadamente
pero desconoce en realidad cudl es el problema concreto, en éste pun
to el proceso de consulta es donde desempefia su papel mas importan-
te. Proporciona al Administrador una ayuda para definir cull es el pro-
blema y decidir después de ésta definicién, la clase de apoyo que se-
rd necesario. La consulta de Procssos no presupone por lo tanto, gque
el administrador conoce los errores existentes, ni lo que el consultor

debera llevar a cabo, ayudan a definir las etapas de diagndstico las
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cuales nos guiardn a la elahoracién de programas de accibén para reali

zar cambios concretos.

La consulta de procesos gque ocupa nuestra atencidén difiere de
otros modelos por el hecho de que involucra un perfodo de diagnéstico
"conjunto" entre el consultor o recurso de ayuda extema y el Adminis-
trador, la importancia de éste diagndstico conjunto estriba en la opor-
tunidad que le brinda al consultor de aprender bastante acerca de la
Organizacidtn como para llegar realmente a conccer el curso de accidn
m&s adecuado a seguir por un grupo especifico de gente, con sus con-
juntes particulares de estilos, tradiciones y personalidades. El consul-
tor desempefiard un rol en la ejecucién del diagnéstico, en la resolu-
cién de los problemas, pero no trabajard sobre el problema concreto

en s mismo (1).

Para enfatizar la difcrencia de nuestro modelo con otros existen
tes mencionaremos dos de los més tipicos: El modelo de Adquisicién vy
el modelo de Paciente-Doctor. El primero ce &stos consiste en la soli-
citud hecha a un recurso externo de la empresa, de informacién espe-
cial o de un servicio igualmente especial. El cliente, va sea indivi-
dualmente un ejecutivo o alglin grupo en una organizacidén, definen una
necesidad especifica (ya sea algo que deseen conocer o alguna activi-
dad que deseen llevar a cabo), que sienten que la organizacién seré

(1) Shein. Process Consultation: it's role in organization development.
Addison-Wesley Publishing 1969.
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incapaz de llevar a cabo por s{ misma o porque carecen del tiempo i
cesario y solicitan el servicio de un consultor. En éste caso existe
un supuesto: que el cliente conoce la clase de informacibébn o servicio

que desean o necesitan.

Otro modelo popular de consulta es el de Paciente-Doctor, en
el cual uno o més ejecutivos dentro de su Organizacién deciden con-
tratar a una persona para que "revise" a la Organizacién como si é&sta
fuera un paciente que recurre a su doctor para que se le practique una
revision anual. Supuestamente los consultores descubren qué es lo que
marcha mal o qué parte de la Organizacibén es la que estd fallando,
recomendando entonces un programa terapéutico. A menudo los adminis-
tradores separardn la unidad de la organizacién donde estan teniendc
problemas a donde el desempefio estd decayendo y recurren al consul-
tor para determinar "qué estd fallando E‘en ése departamento”. Una de
las principales dificultades que entrafia éste modelo es que la unidad
organizacional definida como "el paciente" puede presentarse renuente
a revelar la clase de informacién que el consultor solicite y que es ne
cesaria para realizar su diagndstico; es predictible que ocurrirén dis-
torsiones en las entrevistas sistematicas y en los cuestionarios que
se realicen, siendo el clima prevaleciente en la Organizacién el que
determine la direcciétn de tales deformaciones. Si el clima es de incom

prensién o inseguridad, las respuestas ocultarén al consultor la in‘or-
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maciébn danina por temor a percibir represalias; contrariamente si el
clima es de alta comprensién, las respuestas pueden implicar una exa
geracién de los problemas existentes. Ademés de éstas dificultades
presentadas en el modelo Paciente-Doctor, el paciente a veces se re-
siste a creer el diagnbstico o a aceptar las prescripciones externadas
por el consultor, pues éste no ha reforzado la estructura de un diag-

néstico comin de referencia con el paciente, o sea su cliente.

Volviendo a nuestro modelo de Consulta de Procesos, sefialare-
mos que el Consultor puede ser capaz de reconocer tempranamente al-
gunos de los problemas que se encuentran dentro de la Organizacién y
la forma en que podrdn ser resueltos, pero no deberd tomar medidas
prematuras pues podria estar equivocado y perjudicaria su relacién con
el cliente, ademds, aunque se reconozca que el diagnbstico es correc-
to, el cliente estard a'la defensiva, no escuchard el diagnéstico, ni

tratard de comprender lo que el Consultor le esté diciendo.

Una de las suposiciones fundamentales de la Consulta de Proce-
s0s tal como Shein la considera es que el cliente debe aprender a ver
el problema por si mismo, participar en el diagndstico e "involucrarse
activamente" en la generacién del remedio. La Consulta de Procesos
puede desempefiar un rol fundamental en la fecundacién de un buen diag
nostico para proveer soluciones alternativas que no pueden ser encon-

tradas por el cliente, pero corresponde precisamente a éste realizar la
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Gltima decisidn sobre qué remedio o soluciébn serd aplicada. Nuevamen-
te subrayamos que si el consultor ensefia al cliente a diagnosticar y a
remediar situaciones, los problemas seré&n resueltos en forma més per-
manente y el cliente serd capaz de resolver nuevos problemas o con-

forme vayan surgiendo.

Un punto importante a tomar en consideracién en la Consulta de
Procesos es que se puede o no ser experto en solucionar un problema
particular, lo més relevante serd la habilidad que se tenga para involu
crar al cliente para que realice su autodiagndstico y para ayudarlo a
elegir soluciones que se ajusten a su situacibén particular y a su con-
junto "{nico" de necesidades. El consultor deberd ser un experto en
como diagnosticar y como desarrollar una relacién de auxilio o apoyo,
pero no necesita ser un experto en produccién, mercadotecnia, finan-
zas, etc., en caso de que el problema se localice en una de éstas
4reas especificas, el proceso de consulta ayudard al cliente a elegir
o encontrar recursos especializados en éstas &reas y también, podra
ayudar al cliente a meditar la forma en la que debe recibir dicha ayu-
da especializada (2).

De acuerdo a lo que expresa Shein (3) los supuestos fundamen-
tales de la Consulta de Procesos son:

1.- Los administradores frecuentemente desconocen en dénde reside el

error y necesitan la ayuda especial para diagnosticar cuiles son

(2) Op. Cit.
(3) Op. Cit. pag. 8



los problemas actuales.

Los administradores a menudo desconocen qué clase de ayuda pue-
den recibir de los consultores, por lo que, es necesario, que sean
asistidos en el conocimiento de la clase de ayuda a la que recu-
rrirén.

Muchos administradores realizan intentos constructivos para mejorar
las cosas, pero necesitan ayuda para lograr identificar las correc-
ciones adecuadas y cébmo se llevardn a cabo.

Muchas organizaciones pueden ser més efectivas si aprenden a diag
nosticar sus propias fortalezas y debilidades. Como ninguna forma
Organizacional es perfecta toda organizacién tendrd alguna deficien
cia, por lo que serd necesario descubrir los mecanismos compensa
torios necesarios.

Sin una preparacién minuciosa y sin un estudio exhaustivo, un con
sultor dificilmente aprendera lo suflciente' acerca de la cultura de
una Organizaciébn como para sugerir nuevos cursos de accidén con-
fiables y seguros. Por lo tanto, él debe trabajar conjuntamente con
los miembros de la Organizacién los cuales conozcan intimamente
la cultura prevaleciente dentro de ella.

El cliente debe aprender a ver los problemas por si mismo, partici-
par en la reaiizcibn del diagnéstico e involucrarse activamente en

la generacién de un remedio "Uno de los roles de la Consulta de.



Procesos es el de proveer nuevas y desafiantes altemativas para
que el cliente las considere. Sin embargo la decisiébn acerca de
&stas altemativas recae en las manos del cliente.

7.~ En la Consulta de Procesos es de primordial importancia que el
consultor sea experto en la realizacién de diagnbsticos y en el
establecimiento efectivo de relaciones con el cliente. Una Consul

ta de Procesos efectiva involucra habilidad en éstas dos éareas.

Tenlendo éstas disertaciones en mente Shein define la Consulta
de Procesos como: "Un conjunto de actividades realizadas por un con-
sultor, las cudles auxilian o ayudan al cliente a percibir, comprender
y operar un proceso de eventos, los cuéles ocurren en el ambiente cir

cundante del cliente" (4).

Los elementos importantes en la realizacién de un diagnéstico
pueden estar basados en el andlisis de los procesos humanos, por lo
que no puede ser ignorados, La Consulta de Procesos intenta proporcio .
nar al cliente comprensién sobre lo que estd sucediendo alrrededor de
&€l, dentro de &l y entre &l y otras personas. Los eventos serdn obser
vados 'y aprendidos primordialmente de varias acciones humanas ocurri
das dentro del flujio normal de trabajo, en la conducta de grupe y en
los encuentros formales o informales de los miembros de la Organizacién.

Son de particular importancia las acciones de los clientes y su impacto

(4) Shein. Op. Cit. pag. 9



sobre otras personas. La Consulta de Procesos es principalmente una
experta en los Procesos de equilibrio individual, interpersonal e inter-
grupal. El mejoramiento de la efectividad organizacional ocurrird a
través del descubrimiento efectivo del problema en el 4rea de los pro-
cesos humanos, y cuyo girc dependerd de la habilidad de los adminig
tradores para adquirir las habilidades del diagnbdstico a través de la
orientacién de la Consulta de Procesos. "El enfoque sobre ios oruce-
sos humanos no es el finice camino 8 sequir para incrementar 13 =tec-
tividad organizacional, sin embargo las miltiples funciones aur tor. st
una organizacibn nunca pueden escapar a 2stos procesos. Mientras una
organizacibébn constituya una red tormada por gente ocurrirdn dichos pro-
cesos entre ella, por lo que la mejor forma de comprenderlos y diag-
nosticarlos, serda el aventurarse a descubrir soluciones para los pro-
blemas técnicos que seridn aceptadas y utilizadas por los miembros de
la Organizacién" (5).

Algunas de las rafces histéricas de la Consulta de Procesos se
remontan a la dindmica de grupos desarrollada por Kurt Lewin, a los ex
perimentos cldsicos de White y Lippitt (1953) sobre los efectos de las
diferentes clases de liderazgo, a los trabajes y aproximaciones desa-
rrolladas con los métodos de entrenamiento en diné.micas_de grupo, por
el estudio de las organizaciones informales en la industria y por los
estudios realizados por Sherif en 1961. La comprensidén y andlisis de

(5) Shein. Process Consultation
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los procesos humanos en las organizaciones requiere no solamente una
actitud o decisién favorable para enfocarlos sino, que también, requie-
re una habilidad técnica y conocimiento de qué observaremos, cébmo lo

observaremos v cébmo lo interpretaremos.

Los procesos humanos considerados por Shein como los més im
portantes para alcanzar los objetivos de la Organizacién, ya han sido
mencionados en le capitulo en el que se hablé sobre el Desarrollo Or
ganizacional por lo que finicamente serdn ennumerados con brevedad:

1 - Comunicacibn

2 - Roles funcionales de los miembros de un grupo

3 - Resolucién de problemas y toma de decisiones
4 - Normas del grupo y desarrollo del mismo

S - Liderazgo y autoridad

6 - Cooperacion y competencia entre grupos

No todos los procesos que Shein considera como tales corres-
ponden a nuestro criterio, especificamente los Roles funcionales de
los miembros de un grupo y las normas del grupo las incluimos dentro
del elemento estitico de la Organizaciébn o Estructura, pues aunque
éstos puntos sefialados sean desempefiados y observado.s por personas,
en un momento dado pueden existir independientemente de ellas a di-
ferencia de los procesos que no se conciben sin la presencia de la

interacciédn humana.
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c) Estrategias v técnicas de cambio en la organizacién

Para desarrollar una estrategia del mejoramiento sistemético de
una organizacién, se requiere un examen del estado presente de las
cosas. Tal andlisis requiere el diagnéstico de los procesos que estén
ocurriendo en ella; los subsistemas pueden estar constitufdos por equi-
pos o grupos de trabajo tales como el Departamento de Produccién, el
Director, asi como también como por un ejecutivo medio o la fuerza de
trabajo. Los procesos incluyen el proceso de toma de decisiones, Pa-
trones y Estilos de Comunicacién, Relaciones entre grupos, el conflic-
to de la Administracién, la conjugacién de Metas y los métodos de Pla

neacibn.

Pueden asumirse cantidad de supuestos acerca de la naturaleza

y funcionamiento de una Organizacibén, los cuales pueden ser relevan-

tes para realizar los diagnbésticos de los subsistemas y los procesos

de la misma. Beckhard en su libro "Organization development, strate-

gies and models" sefiala una lista parcial de supuestos (1).

1 - Los nlcleos basicos de una Organizaciébn son los grupos o equipos
de trabajo, por lo que las unidades b&sicas de cambio serdn los
grupos y no los individuos.

2 - La reduccién de una competencia inapropiada entre grupos o parte
de la Organizacién es una meta importante a alcanzar, asi como

el desarrollo de una situacién més colaborativa entre ellos.

(1) 1969, pag. 26-27
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El proceso de toma de decisiones en una Organizacidn saludable
esta localizado donde se encuentran las fuentes de informacibn,
ya sea en un rol particular o en un nivel jerdrquico especifico.
Las Organizaciones, las subunidades y los individuos manejan con
tinuamente sus asuntos en contra de las metas, pues los Contro-
les son medidas temporales y no bases de la estrategia adminis-
trativa

Una meta de una Organizacién saludable es desarrollar una comu-
nicaciébn abierta, mutua comprensién y confianza entre y a través
de los niveles jerdrquicos.

"La gente sostiene que puede ayudar a crear". La gente afectada
por un cambio debe ser estimulada a participar activamente y a

sentir posesibn dentro de la planeacién y conduccibén del cambio.

Una estrategia de cambio surge del diagnéstico de los Sistemas

y Procesos y estd basada en los supuestos mencionados, los tipas de

Intervenciones que podrian incluirse son:

a) Trabajos con grupos sobre desarrollo de equipos de trabajo

b) Trabajos sobre relaciones intergrupales entre subsistemas

c) Trabajos sobre la planeacién y el proceso de la determina-
cibn de metas para los individuos, equipos y sistemas

d) Trabajos sobre actividades educativas para elevar el cono-
cimiento, habilidades y aptitudes del personal de todos

los niveles
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La descripcién de cada una de éstas intervenciones nos ocupa-
rfa un buen numero de paginas, por lo que nos limitaremos a mencio-
nar someramente las Intervenciones usadas con méas frecuencia en el
Desarrollo de Equipos de trabajo.

Se ha establecido que una Organizacién lleva a cabo la realiza
cién de sus metas de trabajo, a través de la ejecucidbn y los esfuer-
zos de diversos grupos, por lo que uno de los objetivos primordiales
de los esfuerzos de la introduccién de un cambio planificado es el de
perfeccionar o mejorar la efectividad de tales equipos. Existen numero
sas actividades que pueden auxiliar a los grupos a alcanzar una ma-
yor efectividad, algunas estdn enfocadas en los procesos de los equi-
pos: Desarrollo de las relaciones de los equipos de trabajo, o en las
capacidades de los equipos para solucionar sus problemas. Otras acti
vidades se enfocan sobre las tareas de los equipos y enfatizan la de

terminacién de metas del equipo o la planeacibén de sus actividades.

Una actividad de Construccién de equipos, designada explicita-
mente para planear los esfuerzos de trabajo de un equipo en los afios
subsiguientes, probablemente también prestard atencién a los procesos
de un grupc y a las relaciones de sus miembros. Si una actividad es
destinada a enfocar las relaciones de la gente en un gruzo. también

posiblemente prestard atencién a las metas y planes de trabajo.
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Las actividades de Formacidén de equipos comunmente utilizan
un modelo de Intervencidn de Investigacidn de Operaciones. Existen
tres procesos involucrados en éstas actividades y son:

I - La recoleccitn de Informacién; Feedback de la informacién hacia
el grupo y planeacién de las actividades del feedback. Estos pro
cesos toman diferentes formas en diferentes situaciones, pero son
caracteristicas comunes de mﬁltlples. actividades de Formacién de
equipos enfocados sobre interacciones y tareas de trabajo.

2 - Las actividades de mejoramiento de equipos por lo regular se rea-
lizan en un lugar separado del sitio de trabajo con el objeto de
que los miembros puedan alejarse de las presiones cotidianas. Es
te tipo de trabajo requiere una marcha y énfasis diferente que el
requerido en las operaciones normales del grupo de trabajo. Desde
luego en ésta actividad hay un componente de aprendizaje. Los
miembros del equipo supuestamente estdn interesados v en cierto
grado entregados al aprendizaje de su trabajo.

3 - El aprendizaje de los grupos puede estar dirigido hacia cbmo traba-
jar mejor unidos o a determinar las metas en forma méds adecuada;
independientemente del objetivo del aprendizaje, los miembros de
un grupo de trabajo perciben como un resultado relevante que el
grupo aprende a funcionar mds efectivamente, al mismo tiempo que
aprende a cbmo funcionar més adecuadamente con sus estilos per-

sonales.
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Cuéndo un nuevo grupo se estd formando surgen una gran varie-
dad de situaciones; sin tomar en cuenta las razones por las que se es
td formando un nuevo grupo, todos tienen éstas caracter{sticas: (2)

1

Hay un cierto grado de confusién en los roles y en las interaccio

nes.

2 - Ordinariamente hay una clara compr ensiébn de las metas a corto
plazo.

3 - Por lo regular las personas que refinen a un nuevo grupo cuentan
con una capacidad tecnolbgica que los coloca sobre el equipo, e-
xistiendo una oposicién hacia el disefio que acercard a los miem-
bros a sus capacidades técnicas.

4 - Los lideres de un grupo de trabajo frecuentemente no prestan mu-
cha atencién a las relaciones entre los nuevos miembros del equi
po, pues su atencidén estd centrada en las tareas del grupo.

Se ha encontrade que hay una considerable compensacién si un
nuevo equipo puede tomar al principiar su vida, un corto periodo de
tiempo para examinar en forma colaborativa cédmo trabajardn juntos,
qué métodos, procedimientos y relaciones de trabajo existirAn y cué-

les son las principales preocupaciones de sus miembros.

En seguida se discutird un modelo que ha sido efectivo en nu-
merosos esfuerzos de desarrolle de nuevos grupos. Regularmente la ac

tividad se realiza con la reunién del equipo lejos del lugar de trabajo

(2) Op. Cit.
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durante uno o dos dfas y dentro de las primeras semanas de vida del

mismo. Las formas de reuniones son muy variadas pero incluyen basi-

camente los siguientes componentes:

- Una declaracién, discusién y clarificacién de la misién del grupo
sus metas, horario y tareas de trabajo.

- Una discusién de las preocupaciones y deseos de los miembros con
respecto a éste esfuerzo conjunto. Los miembros de un equipo recién
formado tienen interés por conocer sus roles, sus relaciones con el
lider y de cbmo el grupo sostendrd la tradiciébn o se apartard de
ella, cull serd el sistema de recompensa y qué les sucederd cuando
la tarea del grupo esté finalizando. Una pronta aclaracién de éstos
puntos puede ser muy favorable.

- Una presentacién y explicacién del plan del lider del grupo para or-
ganizar el trabajo, de la estructura de la organizacién, relaciones
hacia otras partes del sistema y reglas generales de fundacién.

- Participacién en la discusiébn de las principales areas de responsabi-
lidad y autoridad de cada miembro. Un procedimiento efectivo es uno
en el cual cada persona describe lo que &l vé como sus funciones
y responsabilidades y las compara con las percepciones y expecta-
ciones del lider asi como también con aquéllas de otros miembros
del grupo cuyas funciones se interrelacionan con las suyas.

- Mecanismos para comunicarse dentro del grupo, tales como juntas del
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personal, recordatorios, subproyectos, etc. En éste proceso el lider
del grupo puede expresar sus preferencias y experiencias pasadas y
compararlas con las experiencias y preferencias de los miembros.
Una decisibén realizada con la concurrencia del grupo, ayuda a ase
gurar el apoyo de todos para llevar a cabo la decisién y formacibén
de los mecanismos de trabajo. También es una ocasitn adecuada pa
ra que el lider del equipo proporcione informacién sobre sus practi-
cas y estilos personales de administracién.

Donde es pertinente realizar un plan para el entrenamiento e induc-
cién del resto de la Organizacién. Por ejemplo con mucha frecuencia
en nuevas organizaciones la orientacién de los nuevos miembros de
los diversos departamentos es manejada independientemente de otros,
causando una superposicién y trabajo extra para la administracién
superior. La atencién a una induccién integrada y una temprana orien
tacién es de crucial importancia para la vida del grupo.

Convenios para llevar a cabo asambleas contfnuas. Esta es una eta-
pa importante sobre todo si el grupo continuard trabajando durante

un largo perfodo de tiempo.

Cuéndo un grupc ha sufrido un cambio en el liderazgo, el nue-

vo dirigente deberd dar prioridad a una definiciébn de sus expectacio-

nes, estilos, metas, aspiraciones y a una peticién para recibir infor-

macién de los miembros de cbmo adaptan ellos su expectaciones y as-



piraciones. De ésta Participacién-Informacién el equipo puede estable-
cer conjuntamente los objetivos y mecanismos operantes a corto plazo.
Los esfuerzos colaborativos de determinacidén en la iniciacién del pe-

riodo del lider disminuye significativamente la pérdida de productividad

que usualmente sigue a un cambio de liderazgo.

Existen miltiples modelos que pueden ser utilizados para desa-
rrollar grupos de trabajo o grupos familiares, uno de ellos estd basa-
do en entrévistas, retroalimentacién y en el proceso de planeacién de
las operaciones. Un recurso externo al grupo actual, o un consultor,
entrevista a miembros del equipo antes de que el grupo se refina; pide
en una breve entrevista que respondan a las siguientes preguntas: ; Qué
puede hacerse para incrementar la efectividad de las operaciones de és
te equipo y de la Organizacién? ; Culles son los obstédculos para lo-

grar ésto?.

Los resultados de las entrevistas son tabulados y categorizados.
por el consultor. Por lo comiin el equipo después de ésto se reline en
un Jlugar fuera del sitio de trabajo. La junta empieza con la retroali-
mentaciébn de la informacién recabada de los miembros del equipo por
el consultor, después de escuchar ésto, la primera tarea del grupo es
partir de los antecedentes y establecer prioridades y construir una guia
para minipular la informacién. La principal actividad en tales reunio-

nes es trabajar a través de la informacién. El grupo soluciona aqué-
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llos problemas que pueden ser completamente convenidos en la asam-
blea. Se realizan planes de accibén para tratar con aquéllos detalles
los cuales necesitan ser manipulados por el equipo o alguna parte de
&él, después de la asamblea, Esto desarrolla mecanismos para dirigir
renglones que tiene que ser trasmitidos a algunas otras partes de la
Organizacién. El enfoque de la asamblea entera estd centrada en la
planeaciébn de las operaciones basadas sobre la informacién producida.
Hacla el final de la asamblea el equipo usualmente tiene una lista de
las actividades a seguir, incluyendo reuniones y un horario de activi-
dades. Estas actividades pueden ser utilizadas para mejorar el trabajo
del equipo, de marcar metas o mejorar las relaciones de los miembros
del equipo, determiné&ndose su propbésito a través de la naturaleza de
los problemas descubiertos durante las entrevistas, as{ como lo formu-

lado por el lider del equipo.

Otra forma de Construccién de equipos lo ilustran Blake y Mou-
ton en la 6a fase de su programa de Desarrollo Organizacional descri
to en su libro "Corporate Excellence trought Grid Organization deve-
lopment". En éste modelo un equipo de trabajo concurre a un programa
educativo donde sus miembros aprenden conceptos y practican el uso
de varios instrumentos para auxiliarse al analizar su propia efectividad
y estilos administratives. También practican la Diagnosis de Ja Organi

zacibén y la demarcacién de metas. Siguiendo a la fase educacional el



grupo se re(ne para proyectar el mejoramiento de su propia efectivida
los estilos individuales de sus miembros, y los efectos de éstos sobre
el funcionamiento del grupo; ademés analizan las relaciones del equi-
po con otros grupos con los cuales interactian y diagnostican el esta
do actual de la Organizacién, a través de la examinacién de los obje-
tivos (estado deseado) para la Organizacién, identifican las diferencias

entre el estado presente y el estado deseado.

El equipo emplea los instrumentos que ha aprendido a usar en
la parte educativa de el programa y los aplica a su propio funciona-
miento. El programa tlene una accidén de orientacién pero dentro de las
exigencias definidas por los instrumentos y el programa mismo. Este
programa hace hincapié en los procesos necesarios para edificar un
funcionamiento efectivo del grupo y, si es seguido meticulosamente pue

de ser una actividad de desarrollo muy eficiente (3)

Otro modelo que suele ser utilizado es el llamado Labgratorio y
que utiliza el concepto de el grupo inestructurado. El grupo de trabajo
se re(ine en un sitio alejado durante 2 o 3 dfas en un taller o labora-
torio, es llamado en ésta forma pues se utiliza el método de laborato
rio de produccién y aprendizaje de conductas en la asamblea, exami-
nando, generalizando de él y tratando de aplicarlo al contexto actual
de trabajo. Este modelo se concentra en las relaciones interpersonales

y en algunos de los procesos del equipo tales como la toma de deci-

(3) Beckhard - Organization development: strategies and models, 1969
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siones, comunicacién, etc. dejando en sesgundo término la planeacién
de las actividades asumiendo que éstas serdn proporcionadas en otro

2scendrio.

d) Estrategias sjenerales para efectuar cambios en sistemas humanos o

aproximaciones al cambio en las organizaciones

Esta discusibdbn se limitard a aquellos cambios que son planea-
dos, en los cuales los intentos para efectuar el cambio son conscien-
tes, deliberados e intencionales, por lo menos por parte de uno & més
agentes que tengan que ver con el intento de cambio. También tratare-
mos de categorizar estrategias y procedimientos que tengan algunos
elementos importantes en comin, pero los cuales difieren ampliamente
en otros aspectos, ignorando muchas de estas diferencias. Ademds ve
remos mas alld de la descripcién de procedimientos y buscaremos al-
gunas caracteristicas genotipicas de las estratecias de cambio. Busca
remos las raices de las principales estratzgias discutidas, incluyen-
do sus variantes en ideas y sistemas prominentes en el pensamiento

contempordneo y en el reciente pensamiento psicolbagico y social.

Un elemento en toda aproximacién al cambio planeado es la
aplicaciébn y utilizacién conscientes del conocimiento como un instru-

mento para modificar patrones e instituciones de costumbres.

El conocimiento o tecnologia relacionada a aplicarse, puede ser
el conocimiento del ambiente no-humano en el que se desarrclla la
prdctica & de alguna "tecnologfa de cosas" basada en el conocimien-

to para el control de uno u otro rasgo del ambiente de préctica. En.
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la prdctica educativa, por ejemplo, tecnologfas de comunicacién y cél
culo, basados en nuevos conocimientes de electrbnica - television,
computadoras, etc., figuran entre los conocimientos y tecnologias que
prometen mavor eliciencia y economia en el manejo de varias prdcti-
cas en la educacién formal. Al mismc tiempo que se hacen intentos
para introducir estas nuevas tecnologfas de cosas a las situaciones es
colares, e! preblema de cambio de desvifa hacia los problemas humanos
de tratar con resistencias, ansiedades, amenazas a la moral, conflic-
tos, comunicacion interpersonal, etc., que los futuros cambios en

los patrones de préctica evocan en las personas afectadas por el cam-
bio. Asi el agente de cambio, aungue su preccupacidon inicial hava si-
do con respecto a las modificaciones en la tecnologia de cosas en la
educaci én, se halla en la necesidad de conocimientos més adecuados
de la conducta humana, individual y social, v también en la necesidad
de una "desarrollada tecnologfa de gentes" basada en un conocimiento
conductual, para el trato efectivec con el aspecto humans del cambio
deliberado.

El conocimiento que sugiare mejoras en la prictica educativa
puede ser, por otra parte, conocimiento conductual - conocimiente acer
ca de aprendizaje participativo, acerca de cambios de actividad, de los
requisitos cognitivos y de habilidad de las nuevas carreras, ete. 7al

conocimiento puede surgerir cambios en la agrupacidén de escuelrs, en



las relaciones entre maestros y alumnos, en la relacién de maestros
y directores para con los padres de familia. Aqui los agentes de cam
bio, que inicialmente se habfan preocupado por la aplicacién de co-
nocimiento conductual y el mejoramiento de las tecnologias de gente
en ambientes escolares, deben confrontar el problema de utilizar las
tecnologfas de gentes en la planeacién, instalacién y evaluacidon de
tales cambios en la prictica educativa. Las nuevas tecnologias de
gentes deben ser experimentadas, comprendidas y aceptadas por maes
tros y administradores antes de que puedan utilizarse efectivamente

con los estudiantes.

Esta linea de razonamiento sugiere que ya sea que el enfoque
del cambio planeado sea en la Introduccibtn de tecnologfas més efec-
tivas de cosas & de gentes a la pridctica institucionalizada, los pro-
cesos para. la introduccibn de tales cambios deben basarse en conoci-
miento conductual de cambio y deben utilizar tecnologfas de gentes
basadas en tal conocimiento.

a) Tipos de estrategias para el cambio

Nuestro anédlisis prosigue basado en tres tipos & grupos de es
trategias. El primero de estos, y quizds el mé&s utilizado en los E.E.
U.U. y Europa Occidental, son los llamados - estrategias empirico=
racionales. Una suposicién fundamental de estas estrategias es que
los hombres son racionales. Otra suposicién es que los hombres segui

rdn su autointerés racional una vez que este les sea revelado.
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Un segundo grupo de estrategias son las normativo-reeducati-
vos, Estas estrategias se basan en suposiciones acerca de la motiva
ciébn humana diferentes a las del primer grupo. No se niega la racio
nalidad e inteligencia de los hombres. Patrones de accidén y préctica
son apoyados por normas-socioculturales y por los compromisos a es-
tas normas por parte de los individuos. Las normas socioculturales son

apoyadas por la actitud y sistemas de valores de los individuos.

El tercer grupo de estrategias estd basada en la aplicacién de
poder en alguna forma, politica o de otro tipo. El proceso de influen-
cia implicado es bésicamente el de sumisién de aquellos con menos
poder, a los planes, direcciones y liderazgo de aquellos con més po-
der.

1.- Estrategias empirico-racionales

Se incluyen una variedad de estrategias en lo que hemos llama
do la aproximacion empfrico-racional al cambio. Seglin se ha senala-
do ya, el raciocinio que apoya a la mayoria de estas estrategias es
la suposicién de que los hombres se guian por la razén y que utili-
zaran‘algﬁn calculo racional de auto interés para la determinaciétn de
cambios necesarios en la conducta.

Es dificil ‘mencionar a una determinada persona cuyas ideas ex
presan o articulan la orientacién que sirve de base a la encomienda

de las estrategias empirico-racionales. En el occidente de Europa y
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en América, esta orientacidén se podria identificar mejor con la orienta-
cidén social de la ilustracién y de liberalismo clédsico que con las i-
deas de un solo hombre. Sobre este punto de vista, los enemigos prin
cipales de la racionalidad fueron la ignoranciz y la supersticién. La
investigacidén cientffica era la manera principal de extender el conoci-
miento y reducir las limitaciones de la ignorancia. Aungue las nocio-
nes elitistas desempefiaron un papel en el pensar de muchos clasicos
liberales, la inclinacién creciente durante el siglo XIX fue hacia la
universalizacién de la educacién. La escuela comiin y universal, abier
ta a todos, fué el instrumento principal mediante el cual el conocimien
to reemplazaria a la ignorancia y a la supersticién en la mente del
pueblo y volverse un agente principal en la propagaciébn de la razébn,
el conocimiento y la accién y prictica en la sociedad humana. En la
experiencia norteamericana puede considerarse a Jefferson como uno de
los principales defensores de la investigacion y de la educacién como
agencias del progreso humano. ¥ a Horace Mann se le puede conside-
rar como el profeta del progreso mediante la institucionalizacidén de la

oportunidad educativa universal mediante la escuela com(n.

a) La Investigacibén bésica y la diseminacién del conocimiento mediante
la educacién general.
Para muchos intelectuales la estrategia de favorecer el incremen

to del conocimiento basico y el de depender de la educacién general



para la difusidon de los resultados de la investigacidén sigue siendo la
estrategia de cambio més codiclada. Es posible que los investigadores
apelen por més tiempo cuando son confrontados con una necesidad in-
satisfecha. Y para muchos esta apelacién es convincente. Estos he-
chos se ilustran muy bien en las dificultades con las enfermedades
para las cuales no se encuentran adecuadas medidas de control, como
la poliomielitis por ejemplo. Los investigadores médicos pidi;eron més
tiempo y dinero para proseguir con sus investigaciones y la gente res-
pondid con los fondos., Con esto se lograron algunas medidas de con-
trol. Entonces el problema de la educacién se desvidé a inducir a las
personas a cumplir con los procedimientos de inmunizacién basados en
los hallazgos de la investigacidn.

Esta apelacién a una combinacién de investigacifin y educaciébn
del publico ha dado resultado en muchas éreas de las tecnoleoglas de
las cosas basadas en un nuevo conocimiento (new knowledge-based
thing technologies) en donde la disponibilidad casi universal para la
aceptacidn de la nueva tecnologia ya estaba presente en la poblacidn,
Donde no existe esta disponibilidad, como en el caso de las tecnolo-
glas de fluoridacién en la administracién de las caries dentales, no
funcionan muy bien las estrategias generales de investigacibén bésica
més las campanas educativas para propagar el conocimiento de los ha

llazgos, los casos de su ineticacia como estrategia (nica de cambio,
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se vé& obstaculizada especialmente por los problemas de "ingenierfa",
los cuales involucran un piblico dividido o grandes resistencias debi-
do a la amenaza de la nueva tecnologfa a los valores y actitudes tra
dicionales. Pero estos casos, mientras demandan atencién a otras es
trategias de cambio, no desaprueban la importancia de la educacién
bésica ni de la educacién general como elementos de una sociedad
progresista y auto-renovadora.

b) Seleccién y reclutamiento de personal.

Las dificultades para poner en préactica los conocimientos efec-
tivamente se deben primordialmente a la falta de capacidad de las per
sonas ocupando posiciones con responsabilidades de trabajo para me-
jorar la préctica, Se argumenta que se necesita la persona adecuada
en la posicién adecuada, si el conocimiento se ha de aplicar &ptima-
mente y si los cambios con bases racionales llegardn a ser la expec-
tacibn en asuntos organizacionales y sociales. Esto se relaciona con
la stplica de los reformadores liberales de separar a los ineptos de
sus puestos y reemplazarlos con personas mis capaces como una con-
dicién de progreso social.

El hecho de que los programas de los reformadores a menudo han
fallado, ha reducido pero de ninguna manera ha destruido el fervor de
aquellos que creen en la seleccidn y reemplazo de personal como ele

mento clave, para el mejoramiento de programas en educaciétn o en



otras empresas también. A esta estrategia se le did un apoyo clentffi
co mediante el desarrollo de la prueba cientifica de potencialidades
y aptitudes. Mencionaremos a Binet como el prototipo de la prueba
psicoldgica y Moreno como el prototipo de la prueba sociométrica, al
mismo tiempo que se reccnoce la extensiva diferenciacién y elabora-
cién gque han ocurrido en el campo de la psicometria v la sociometria
desde los trabajos originales en cada &rea. Se reconoce también los
modos tan elaborados de prictica en el trabajo de personal que se
han construfdo alrededor de los instrumentos y técnicas de la psicome
trfa v de la sociometria. No se descuenta su valor limitado como ins
trumentos de cambio, al hacer dos observaciones sobre la manera en
que a menudo han sido utilizados; mds para mantener el sistema que
para cambiarlo, puesto que las descripciones de trabajo que llenan los
trabajadores de personal se definen en términos de los requerimientos
del sistema, ademas de que en segundo lugar, enfocan al ocupante del
rol como barrera principal para el mejoramiento, las estrategias de se-
leccidn y reemplazo no han revelado las dificultades sociales y cultu
rales--del sistema que necesitan cambiar, si habrd de producirse al-
gin mejoramiento.
c) Analistas de Sistemas como Asesores (Staff) y Consuitores

Los trabajadores de personal ya sea en el gobierno, en la in-
dustria o en educacién, han trabajado bisicamente en relacicnes "staff"
para con la administracién lineal, reflejando asi la forma burocritica

de organizacién que ha florecido en el siglo veinte. Y otros expertos
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analistas de sistemas mé&s a tono con las dificultades del sistema guc
con la efectividad o inefectividad de las personas como ocupantes de
alglin rol, se han introducido en los recursos "staif' de la adminis-
tracién lineal de las organizaciones contemporaneas.

La administracidn lineal de una empresa busca organizar los re
fuerzos técn.cos y humanos hacia el servicio mas eficiente de las me
tas organizacionales. Estas metas se definen en términos de un pro-
ducto mandado, ya sea un producto tangible o algunoc menos tangible.
En la persecucibén de la eficiencia, la administracién lineal emplea ex
pertos en el andlisis de sistemas sociotécnicos y en la planificacibn
de sistemas més eficientes. Estos expertos pueden trabajar como con
sultores externos o como una unidad "staff' intemma. Recientemente
los cientificos de la conducta, junto con matemdticos e ingenieros
han invadido el campo del anélisis de sistemas.

Se advierte una estrategia surdgiente, en el empleo de cientifi-
cos de la conducta como analistas de sistemas e ingenieros, para po-
der considerar el problema del cambio organizacional como un proble-
ma muy amplio, uno en el que se consideran todos los rasgos y com
ponentes de entrada y salida (input & output) de un sistema de gran
escala., Es previsible que con el uso de computadoras, y con el creci-
miento de teorfas e hipbtesis sustanciales acerca de cbmo operan par

tes de un sistema educativo, se encontrardn m&s y mas aplicaciones



para el anilisis de sistemas y la investigacién de operaciones en los
programas de cambio educativo. De hecho, es precisamente el carc-
ter quasi-mateméitico de estos modos de investigacién que hardn posi
ble el andlisis racional de aspectos cualitativamente diferentes del
trabajo educativo y los podrén en el campo de la planificacién racio-
nal-masas de estudiantes, problemas masivos de pobreza y privacién
cultural y educativa.
d) Investigacién Aplicada y Sistemas de Enlace (linkage) para la Difu-
sibn de Resultados de Investigaciones.

En Norteamérica el desarrollo de la investigacién aplicada y de
un sistema planificado para relacionar a investigadores aplicados con
practicantes profesionales y a ambos con centros para la investiga-
cibn basica y con consumidores organizados de investigacién aplicada,
ha sido influenciada fuertemente por dos invenciones americanas, la
universidad -land grant y el sistema de extensién agricola.

Las universidades Land grant estaban dedicadas a hacer inves-
tigaciones aplicadas al servicio de la agricultura y las artes mecéni-
cas., Estos colegios y universidades desarrollaron programas de inves-
tigacién en las ciencias basicas asl como en estaciones experimenta-
les para el desarrollo y refinamiento de tecnologfas basadas en cono-
cimiento para uso en la ingenierfia y la agricultura. A medida que se
desarrollaron los servicios de extensiébn, agentes del condado -practi-

tioners- se adhirieron al colegio o universidad land-grant que recibia
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ayuda econdmica tanto del gobiemo estatal como del federal. El agen
te del condado y su personal desarrollaran organizaciones locales
compuestos por campesinos adultos, hombres, mujeres y jovenes pa-
ra proveer tanto un canal para informar a los consumidores de las
nuevas y mejores pricticas agricolas y hacer dirigir la consciencia de
las necesidades insatisfechas del consumidor y problemas no solucio-

nados a los Centros de conocimiento y de investigacién.

Toda investigacién aplicada no se ha dado dentro de un siste-
ma planificado para el descubrimiento, desarrollo y utilizacién de co-
nocimiento como el descrito arriba.

e) El pensamiento utépico como estrategia de cambio

Parece extrafio incluir la proyeccién de utopfas como una estra
tegia racional-empirica de cambio. Pero al incrementar y disefiar la
forma del futuro mediante la extrapolacién de lo que sabemos en el
presente es visualizar una direccién para la planificacién y la accidon
en el presente. Si la imAgen de un futuro potencial es convincente y
racionalmente persuasivo para el hombre en el presente, la imagen pue
de volverse parte de la dindmica y motivacién de una accién en el
presente. La tradicién liberal no estd falto de sus utopfas. Cuando
se piensa de las utopias aceleradas por un esfuerzo pafa extrapolar de
las ciencias humanas una visién futura d= la scciedad, viene a la men

te la utopia de B.F. Skinner, El titulo de "El Proyecto de Ocho Esta-
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dos", "Disefiando Educacidén para el futuro" para el cual se prepard
este trabajo, revela un intento y aspiracién utbpicas e ilustra un in-

tento para emplear el pensamiento utbpico para propbsitos practicos.

Puede ser un tanto desconcertante para muchos el notar la au-
sencia de afirmaciones normativas de lo que puede y debe estar en el
futuro del hombre en la mayorfa de las utopfas liberal-democraticas
actuales, ya sea que estas estén basadas en hallazgos y suposicio-
nes psicolbgicas, sociolbgicas, politicas o filosbficas. La ausencia
de utopfas en la sociedad actual, en este sentido, y en el sentido
que las estudié6 Mannheim, tiende a hacer del pronbstico de direccio-
nes futuros un problema de predicciébn técnica, en lugar de igualmente
un proceso de proyectar orientaciones y preferencias de valor en la

formacién de un futuro mejor.

I1.- Estrategias normativo-re-educativas de cambio

Ya se ha dicho que esta familia de estrategias descansa sobre
suposiciones e hipbdtesis acerca del hombre y su motivacién, mismos
que contrastan Isigniﬁcativamente con las suposiciones e hipbtesis de
los que se entregan a las estrategias empirico-racionales. El hombre
se ve como inherentemente activo, en busca de impulso y necesitado
de satisfaccidén. La relacién entre el hombre y su medio ambiente es

esencialmente transaccional, segln lo hace notar Dewey en su famoso

artfculo "EL Concepto del Arco Reflejo”. El organismo hombre, no es-
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pera pasivamente un estimulo dado de su medio ambiente para poder
responder. Toma los estimulos para adelantar o desviar (thwarthing) su
(del hombre) actividad contfnua. La inteligencia surge en el proceso de
formacién de las relaciones organismo-ambientales hacia un ajuste més
adecuado, y la unidén de demandas organfsmicas con los recursos me-

dio ambientales,

La inteligencia es social, en lugar de estrechamente individual.
El hombre es guiado en sus actividades por normas e instituciones so-
cialmente fundados, © sea, por una cultura normativa. A nivel perso-
nal, el hombre es guiado por valores hébitos internalizados. Los cam-
bios en los patrones de conducta son por lo tanto, cambios no sola-
mente en el equipo racional informativo del hombre, sino a nivel perso
nal, son también cambios en hé&bitos y valores y, a nivel sociocultural
los cambios son alteraciones en estructuras normativas y en roles y re
laciones institucionalizadas, asfi como en oreintaciones cognoscitivas

¥ perceptuales.

Las aproximaciones normativo-reeducativas de cambio requieren
la intervencidén directa de los agentes de cambio, intervenciones basa-
das en una teorfa de cambio en la vida de un sistema cliente, ya sea
este una persona, un pequefio grupo; una organizacién, & una comunidad
Algunos de los elementos comunes entre las variantes dentro de esta fa

milia de estrategias de cambio son las siguientes: Primero, todos enfa
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tizan el sistema clientey su involucracién en la elaboracién de progra-
mas de cambio y el mejoramiento de s{ mismo. La manera en el que
el cliente se ve a sf mismo debe llevarse a una relacidn dialégica
con la manera en que &l y su problema son vistos por el agente de
cambio ya sea que éste funcione como investigador, consultor, entrena
dor, terapeuta, & amigo en relacidén al cliente. En segundo lugar, no
se debe suponer a priori que el problema gue confronta el cliente es
uno que pueda resolverse mediante una informacidén técnica méAs adecua
da, aunque esta posibilidad no debe descartarse. En cambio el proble-
ma puede estar en las actitudes, valores, normas y las relaciones in-
ternas y externas del sistema cliente y requiera una alteracidén o ree-
ducacién de estos como condicién para su solucidén. Tercero, el agen-
te de cambio debe aprender a intervenir mutua y colaborativamente jun
to con el cliente en los esfuerzos para definir vy solucionar el (o los)
problema (s) del cliente. La experiencia de "aquf y ahora" de ambos
provee una base importante para el diagndstico del problema y para en
contrar necesidades de reeducacién para solucionarlo. Cuarto, los ele
mentos inco.scientes que impiden la solucién del problema, deben ha-
cerse conscientes y examinados y reconstrufdos piblicamente. Quinto,
los métodos vy coenceptos de las ciencias conductuales son recursos gue
el agente de cambio y el cliente aprenden a utilizar selectiva, relevan
te y apropiladamente para tratar con el problema que confrontan y con

problemas similares en el futuro.
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Estas aproximaciones se centran en la nocién de gue la tecnolog
gfa de gentes es tan necesaria como la tecnologia de las cosas para
el logro de cambios deseables en asuntos humanos. Puesto de una ma
nera mas clara, es obvio que para el agente de cambio normativo-ree
ducativo, es de vital importancia la clarificacién y reconstruccién de
valores. Al lograr introducir el drea de cambio los valores de varias
partes del sistema cliente junto con los propios, el agente de cambio
busca evitar una manipulacidén e indoctrinacién del cliente, en el senti

do moralmente responsable de estos términos.

a) Mejoramiento de las Capacidades de Un Sistema para Solucicnar Pro
blemas.

Esta familia de aproximaciones al cambio descansa sobre varias
suposiciones acerca del cambio en los sistemas humanos. Los cambios
en un sistema, cuando estén orientados hacia la realidad toman la for
ma de solucién de problemas. Para que un sistema adquiera una opti-
ma orientacién hacia la realidad en sus adaptaciones a sus ambientes
interno y extemo, debe desarrollar e institucionalizar sus propias es-
tructuras y procesos de solucién de problemas. Estos procesos y es-
tructuras deben estar a tono tanto con los problemas humanos de rela-
cién y moral como con los problemas técnicos de cumplir con los re-
querimientos de tarea del sistema establecidos por sus metas de pro-

duccién, distribucién, etc. Los problemas de un sistema no son tfpi-
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camente sociales o técnicos. Son sociotécnicos. Las estructuras y pro
cesos de un sistema humano debe desarrollarse para tratar con una ga
ma de dificultades sociotécnicas, convirtiéndolas en problemas y orga
nizando los procesos relevantes de coleccién de datos, planificacién,
invencién y ensayo de soluciones, evaluacién y retroalimentacién de’

resultados, etc. que se requieren para la solucién de problemas.

Las partes humanas de un sistema deben aprender a funcionar
colaborativ;ramente en estos procesos de identificacién y solucién de
problemas y el sistema debe desarrollar apoyo y mecanismos institucio
nalizados para mantener y mejorar estos procesos. En realidad, el mo
delo de cambio en estas aproximaciones es un modelo cooperativo, de
investigacién de accién (action-research).

El rango de intervenciones de los agentes de cambio en la im-
plantacién de esta aproximacién al cambio es muy amplio. Ha sido e-
laborada més completamente en relacidbn con programas de desarrollo
organizacional. Dentro de tales programas, los métodos de intervencibn
han sido probados en escenarios industriales. A continuacién presenta-
mos tn ejemplo de estos métodos de intervencién. Un disefio para cual
quier programa de desarrollo organizacional, por supuesto, normalmen-

te utiliza un numero de estos en sucesibébn o en combinacién.

1 - Recoleccién de datos acerca del funcionamiento organizacional y

retroalimentacién en procesos de interpretacibn de datos y planea-
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cibn de maneras de corregir difuciones de sistemas, (system ma-
nagers) y colectores de datos en colaboracién.

Entrenamiento de administradores y unidades organizacionales en
métodos de solucionar problemas a través del auto-exdmen de las
maneras actuales de tratar con dificultades y a través del desarro-
llo y ensayo de mejores maneras en consulta por agentes de cam-
bio interno y/o extermo . qualmente, la unidad de trabajo deja su
lugar de trabajo para asistir a partes de su entrenamiento. Estas
sesiones de laboratorio estén generalmente entremezcladas con con-
sultas en el lugar de trabajo.

Desarrollo de aceptacién de roles y funciones de "feedback" retro-
alimentacién dentro de la organizacién, entrenamiento de personal
para llenar estos roles estratégicamente con la administracién con-
tfnua de la organizacién.

Entrenamiento de agentes de cambio interno para funcionar dentro
de la organizacién para continuar con la investigacidén, consulta y

entrenamiento necesarios.

Cualquiera que sea la estrategia especifica de intervencién que

se emplee en el desarrollo de las capacidades del sistema para la so-

lucidén de problemas, se disefian esfuerzos de cambio para ayudar al

sistema en el desarrollo de maneras de escudrifiar sus operaciones pa-

ra detectar problemas, de diagnosticar estos problemas para determinar

factores relevantes modificables dentro de ellos y dirigir los problemas



hacia soluciones colaborativamente determinadas.

ITT - Aproximaciones poder-coercitivos para efectuar el cambio

Nc es el uso del poder, en el sentido de influencia de una per
sona sobre otra o de un grupo sobre otro, que distingue 2 esta fami-
ta de estrategias de las‘mendonadas anteriormente., El poder es un in
srediente de toda accién humana. Las diferencias estédn en los ingre-
wientes de poder de los cuales dependen las estrategias de cambio y
ims familias en las cuales se generan y aplican los procesos para efec
tuar el cambio. Por lo tanto, lo que hemos llamado aproximaciones ra-
cional-empfiricas dependen del conocimierto como un ingrediente basico
d= poder., De aqui pues, "los hombres de conocimiento” son fuentes
legitimas de poder, el flujo deseable de influencia o poder va de los
hombres que saben a los que no saben a traviés de precesos de educa-

cidn y de diseminacién de informacidr vélida.

Las estrategias normativo-educativas de cambio no niegan la im
portancia del conocimiento como fuente de poder, espccialmente en la
forma de tecnologia basada en conocimiento. Los expcnentes de esta
aproximacién al cambio estdn entregados a corregir el desequilibrio en
tre el limitado uso de la ciencia conductual y las tecnologfas de gen-
tes, y el diseminado uso de conocimiento fisico-biolégico y la tecno-

logfa de las cosas para afectuar cambios en los asuntos humanos. Ade
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mas los exponentes de las aproximaciones normativo reeducativas reco
nocen la importancia de los determinantes no cognoscitivos de la con
ducta como resistencias o favorecedores para el cambio de valores,
actitudes y sentimientos a nivel personal., y normas y relaciones a ni
vel social. La influencia debe extenderse a estos determinantes no cog
noscitivos si se quiere mantener y extender en nuestra sociedad cam-
biante los compromisos voluntarios y la confianza en la Inteligencia
social. La influencia de los determinantes no cognoscitivos de la con
ducta debe ejercerse en procesos mutuos de persuasién dentro de rela
ciones colaborativas. Estas estrategias estdn orientadas en contra de
la influencia coercitiva y no reciproca, tanto en bases morales como
pragméticas. ¢ Qué ingredientes de poder enfatizan las estrategias coer
citivas?

En general, el énfasis estd en sanciones politicas y econdmicas
en el ejercicio del poder. Pero otras estrategias coercitivas enfatizan
la utilizacién del poder moral, recurriendo a los sentimientos de culpa
bilidad y de verguenza. El poder polftico lleva consigo legitimidad y
las sanciones que se aplican a los infractores de la ley.

Cuando una persona o grupo estd atrincherado en el poder en
un sistema social, en poder de la legitimidad politica y de las sancio
nes politicas y econbmicas, esa persona o grupo puede utilizar estrate

glas coercitivas para efectuar cambios, sin que las personas quienes
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estdn fuera del poder se den cuenta de que se estdn utilizando estas
estrategias. El uso de estas estrategias por aquellos quienes estdn en
control legitimo de varios sistemas sociales en nuestra sociedad, esté
mucho mis diseminado de lo que podemos imaginamos. Esto es asi en

sistemas educativos como en otros sistemas sociales también.

Cuando alguna parte de un sistema social se dd cuenta de que
no se vela por sus intereses por aquellos quienes estdn en control del
sistema, el poder coercitivo de los que tienen el control puede ser de
safiado, Si la minoria se entrega a estrategias coercitivas, 6 estd cons
ciente de que no existe otra altemativa, ¢ cOmo pueden progresar en
contra de las relaciones de poder existentes dentro del sistema?

Pueden organizar el descontento en contra de los que estdn en
control del sistema y lograr poder fuera de las canales legitimas de

autoridad en el sistema. A continuacidén, un ejemploc de estas estrate-

gias poder coercitivo de cambio.

a) Estrategias de No - violencia.

Se puede considerar a Mahatma Gandhi como el tebrico reciente
y practicante mis prominente de las estrategias no violentas para efec
tuar un cambio, aunque é&stas estrategias no se originaran con &l en
la historia de la humanidad. Gandhi hablé del "Ensayo sobre la Deso-
bediencia Civil" de Thoreau como una influencia importante €n su pro

pla aproximaci6bn a la accibn coercitiva no-violenta, Martin Luther
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King fue quizds el exponente mas distinguido de América de la coercibén

no violenta para efectuar un cambio social.

Cuando una minorfa (o mayorfa) se confronta con lo que consi-
dera un sistema de control coercivo injusto y cruel, pueden dramatizar
su rechazo al sistema atestiguando plblica y pacificamente, manifes-
tdndose en contra de ello. Parte de los ingredientes de poder del desg
bediente civil estd en la culpa que su manifestacién de la Injusticia,
o crueldad del sistema de control existente, despierta en los que ejer-
cen el control o en otros quienes previamente integraban el actual sis
tema de control. La oposiciéon al grupo desobediente puede desmorali-
zarse y estar vacilante en su ejercicio de control, si profesan los va-

lores morales a los que apelan los disidentes.

El debilitamiento o la divisién de la oposicién a través de la
coercién moral puede estar combinada con sanciones econbdmicas, co-
mo la negativa de Gandhi a comprar sal y otros productos britédnicos.

La vtilizacién de éstas estrategias para extender maneras cola-
borativas de desarrollar politicas y estrategias normativo-educativas
para efectuar un cambio, o su utilizacién para aumentar las luchas de
poder como la {nica manera practica de resolver conflictos, dependera

en gran parte de los que ahora estin en posiciones de poder en el sis

tema educativo.
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e) Concepto de sistema aplicado a la organizacién

En el andlisis de sistemas se supone un alto grado de interde-
pendencia de elementos. De hecho, aln cuando los elementos no pare
cen tener relacién, pero si afectan un elemento fenomenolbgicamente
diferente, pueden ser tratados como un sistema. El anélisis funcional
en Sociologfa y Antropologia y puntos de vista andlogos en Psicololgfa
comparten el mismo método de aproximacibn, Al suponer o postular que
debe existir alguna funcién para 'un elemento observable, y que el tra
bajo del observador es el de descubrir estas funciones a niveles dife-
rentes, se abren nuevas posibilidades de ver cbmo opera una organiza-
cibn,

E.L. Trist en su artfculo "Sistemas Sociotécnicos" aplica el mo
delo del sistema abierto a las empresas industriales para poder inte-
grar los sistemas sociales humanos con el sistema de actividad técni-
ca. y demuestra como ocurre la esponténea reorganizacién hacia una
mayor heterogeneidad y complejidad al mismo tiempo que prosigue el
trabajo. Los factores que gobiermnan el "Estado estacionario" se locali
zan tanto en el ambiente interno como el extermno. Y, por supuesto, el
nuevo estado del sistema (compuesto) en tomo afecta a su medio am-
biente. Lo que Ti'is.t nos trata de decir en este artfculo, es que los

mayores requerimientos en la organizacién surgen de los aspectos téc-
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nicos y de ingenierfa de la empresa. Otra consideracién s gue el pro
ceso de crecimiento o desarrollo organizacional surge de la dindmica
del sistema.

SISTEMAS SOCIO-TECNICOS (E. L. TRIST)

En este articulo el propbsito del autor es el de presentar un
marco de referencia dentro del cual las empresas industriales se pue-
den estudiar empiricamente, ya sea como un todo & como partes.

El andlisis de las caracteristicas de las empresas como si fue-
ra un sistema tiene un significado estratégico para el mejoramiento de
nuestra comprensién de un gran namero de problemas industriales es-
pecificos. Cuanto mis se sabe de estos sistemas, mé&s capaces sere-
mos de identificar lo que es relevante a un problema particular, y de
detectar problemas que se tienden a pasar por alto en el marco funcio-

nal de su andlisis.

Ya se ha demostrado en una serie de estudios empfricos el va-
lor que tiene el hecho de estudiar las empresas como sistemas. Mu-
chos de estos estudios han sido informados mediante un concepto am-
pliamente concebido de la burocracia, derivado de Weber e influencia-
do por Parsons y Merton. Estos estudios han concebido a las organiza
ciones industriales como sistemas puramente sociales y no sociotécni

COS.
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Dada la importancia del analisis de sistemas y antes de consi
derar lo social versus lo sociotécnico, surge la pregunta previa: si
la empresa debe considerarse como un sistema cerrado o un sistema
abierto; en relacién a su ambiente externo. Yon Bertalanffy fué el pri
mero en introducir esta distincién general en los fenémenos ffsicos
y bioldgicos.

En el reino de la teoria social, sin embargo, ha habido una
gran tendencia de seguir pensando en un sistema "cerrado", es decir
consideran a la empresa suficientemente independiente, para permitir
que la mayoria de sus problemas sean analizados con referencia a su
estructura intema sin referencia a su ambiente externo. Como primer
paso, este tipo de pensamiento ha sido fructifero en Psicologfa y en
Sociologfa industrial en la direccién de la atencién hacia la existencia
de similitudes estructurales, determinacidén y subordinacién relacional
de la parte al todo. Sin embargo, ha sido despistador en cuanto a pro
blemas de crecimiento y las condiciones para el mantenimieniuv de un
estado estacionario, Los modelos fisicos formales de un sistema cerra-
do, postulan gue, como en la sequnda ley de la termodindmica, la ten
dencia inherente es el de crecer hacia una méxima homogeneidad de
las partes y de gque un estado estacionario solo se puede lograr median
te la cesacidén de toda actividad. En la practica los teoricos de siste-

mas en la ciencia social se han negado a reconocer estas implicacio-
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nes. En cambio han orientado su enfoque a la estética de la estructu-
ra social y a negar el estudioc del cambio estructural. En un intento
para sobreponerse a este sesgo, Merton ha sugerido que “el concepto
de disfuncién, que implica (strain) y tensién en el nivel estructural,
provee una aproximacidn analftica al estudio de la dindmica del cam-
blo"‘. Este concepto ha sido ampliamente aceptado. Pero al mismo tiem
po gque atrae la atencibén a las fuentes de desequilibrio dentro de una
organizacién, no refleja conceptualmente la mutua permeaciébn de una

organizacién y su ambiente que es la causa de tal desequilibrio.

El concepto alterno de "sistema abierto" lleva la implicacitn de
gue tales sistemas, se pueden reorganizar espontineamente hacia esta-
dos de una mayor heterogeneidad y complejidad, y que logran un "es-
tado estacionario” a un nivel donde altn pueden hacer algn trabajo.
Las empresas aparentemente poseen tales caracteristicas de "sistema
abierto”. Crecen mediante el proceso de elaboracién interna. Logran ad
quirir un estado estacionario mientas trabajan. Adquieren un equilibrio
qguasi-estacionario en el cual la empresa como un todo permanece cons

tante.

Lo apropiado del: concepto’ de "sistema abierto” puede ser clari-
ficado, sin embargo, solamente mediante el examen con cierto detalle
de lo que involucra una empresa en pos de un estado estacionario. La

existencia contfnua de cualquier empresa presupone un intercambio re=
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gular en productos © servicios con otras empresas, instituciones y per

sonas, en su ambiente social externo.

Si va a ser de algin valor hablar de estados estacionarios en
una empresa, deberdn ser estados en los que se lleva a cabo este in-

tercambio.

Las condiciones para regularizar este intercambio estdn tanto
dentro como fuera de la empresa. Internamente, esto presupone que,
tiene a su inmediata disposicibén el apoyo material necesario para sus
actividades -un lugar de trabajo, materiales, herramientas, méquinas
v una fuerza de trabajo capaz de proveer el apoyo necesario y organi-
zar las acclones de sus agentes humanos de una manera racional y pre
decible. Externamente, la regularidad de intercambio o comercio con el
medio ambiente puede ser influenciada por un amplio rango de cambios
externos independientes que afecten de igual manera a los mercados pa

ra los productos y entradas de trabajo, materiales y tecnologia.

Si examinamos los factores que influyen en la capacidad de una
empresa para mantener un estado estacionario a la luz de éstas influen
cias medioambientales encontramos en primer lugar, con respecto a las
salidas que la variacién en los mercados se puede tolerar sin un cam-
bio estructural como una funcién de la flexibilidad del aparato técnico
productivo -su capacidad para variar la razdén, su producto final o la

combinacién de sus productos. Una variacién en los mercados de sali-
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da puede ser considerablemente reducida mediante un despliegue de com
petencia distintiva., Por lo tanto los mercados de salida (outputs) esta-
rén més relacionados con una empresa dada si tiene, con relacién a
otros productores, una competencia distintiva -una capacidad distinti-
va- para entregar el producto correcto al lugar correcto en el momento

correcto. Esta idea por supuesto se ha vuelto clasica en la economia.

Luego, con respecto a las entradas se dirfa que la variacidén to
lerable en los mercados de entrada, (inputs) depende también del com-
ponente tecnolégico. Por lo tanto algunas empresas estdn capacitadas
por su organizacién técnica particular, para tolerar una considerable
variacién en el tipo y cantidad de trabajo del que puede abastecerse.

Otros pueden tolerar poco.

Dos significantes rasgos de este estado de cosas desde el pun
to de vista de la teorfa de sistema abierto pueden afirmarse de la si-
guiente manera:

El primer punto en este: que no existe ninguna simple relacién
uno a uno entre variaciones de entrada y salidas. Se pueden manipu-
lar diferentes combinaciones de entradas para producir salidas simila-
res y diferentes "combinaciones de producto” pueden ser producidos
de entradas similares, Una empresa tenderd a reaccionar de esta mane
ra en lugar de hacer cambios estructurales en su organizacién. Una de

las caracteristicas adicionales de los sistemas abiertos es que al mis-
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mo tiempo que estdn en comercio constante con su medicambiente, son
selectivos y, dentro de limites, auto-reguladores.

El segundo aspecto, es que el componente tecnolbgico, en la
conversion de entradas en salidas, juega un papel muy importante en
|~ determinacién de esta propiedad autcreguladora. Funciona como una

las condiciones limitrofes més importantes del sistema social en la
mediacién entre los objetivos de la empresa y su ambiente externo. De
bido a esto los materiales, las méguinas y el territorio que forman el
componente tecnolbégico usualmente se definen, en cualquier sociedad
modemna, como "pertenecientes" a la empresa vy excluidos de un control
similar por parte de otras empresas. Representan, como quien dice, un

“ambiente intermalizado".

Estas condiciones limitrofes mediadoras de este sistema interna
lizado deben ser representadas entre "las constantes del sistema abier
tc" los cuales segun sugiere Bertalanffy, definen las condiciones bajo
las cuales se puede adquirir un estado estacionario. Puesto que el
componente tecnolbgico juega un papel mediador clave, es légico que
el concepto del sistema abierto depe referirse al sistema sociotécnico

v no simplemente al sistema social de una empresa.
El estudio de un sistema productivo por lo tanto, como una en-
tidad operante requiere atencidén detallada a los componentes tecnoldgi

co y social, ambos tratados como sistemas. No es posible comprender



lo que sucede simplemente en términos de un solo aspecto de la tecng
logia arbitrariamente seleccionado, tal como la naturaleza repetitiva
del trabajo, 6 la naturaleza fragmentada de la tarea. Sin embargo, es
to es lo que a menudo se intenta. En el caso extremo, por supucsto,

se descuida completamente el componente tecnolbgico.

La consideracién de las empresas como sistemas abiertos socio
técnicos nos ayuda a dar una idea més realista de como influyen en
su medio ambiente y viceversa. Es un marco de referencia que nos o-
rienta en particular hacia las varias maneras en que las empresas son
capacitadas por sus caracter{sticas estructurales y funcionales para tra
tar con los problemas de su medicambiente. A diferencia de los siste-
mas mecinicos y otros sistemas inanimados, poseen la propiedad de
"equifinalidad"; pueden obtener un estado estacionario de condiciones
iniciales diferentes y de diferentes maneras. Por lo tanto al contender
con un cambio interno no estdn limitados a un simple cambic cuantita-
tivo y un aumento en la uniformidad, sino que pueden elaborar nuevas
estructuras y tomar nuevas funciones. El efecto acumulativo de conten-
der es generalmente para hacer independiente al sistema del rangc ca-
da vez mayor de fluctuaciones predicibles en sus provisiones y sus sa
lidas. Al mismo tiempo, sin embargo, este proceso exige de maneras
especificas mds y més de su capital, habilidad y energfas v lo hace

menos capaz para contender con nuevos y emergentes cambios impredi
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cibles que desaffan los fines principales de la empresa.

Sin embargo, hay disponibles a la empresa otras estrategias a-
gresivas que buscan lograr un estado estacionario mediante la transfor
macién del ambiente. Por lo tanto, la empresa tiene posibilidades de
introducirse en nuevos mercados o inducir cambios en los viejos; de
escoger de otra manera entre el rango de personal, recursos y tecnolo
gfas ofrecidos por su medioambiente o de entrenar y desarrollar nucleos
y equipo. Puede desarrollar nuevas necesidades del consumidor o esti-

mular los ya existentes.

Por lo tanto, surgiendo de la naturaleza de la empresa como un
sistema abierto, la administracién se preocupd por "administrar" un sis
tema intemo y un mediocambiente extermo., Al tratar a la empresa como
una empresa cerrada y concentrarse en la administracidn de la "empre
sa interna" es exponer la empresa a las incertidumbres del medicam-

biente.

S5i la administracién va a controlar el crecimiento y desarrollo
interno, debe en primer lugar, controlar las "condiciones limitrofes"
o sea las formas de intercambio entre la empresa y su mediocambiente,
Segln hemos visto, la mayorfa de las empresas confrontan una multi-
tud de intercambios actuales y posibles. Si no se desea que los re-
cursos sean dispersos, la administracién debe elegir de las alternati-

vas un curso de accidn.
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La textura casual del ambiente competitivo es tal que es suma
mente diffcil sobrevivir con una simple estrategia para seleccionar la
mejor entre las alternativas que se ofrecen. Algunos que ofrecen ga-
nancias inmediatas no conducen a ningin lado, otros conducen a ma-
yores perdidas; algunas alternativas que ofrecen pérdidas son evitables,

otras son inevitables, si se desea obtener ganancias a largo plazo.

El tamano relativo de la pérdida o ganancia inmediata no es
una gufa segura de lo que sigue., Puesto que también las acciones de
una empresa pueden mejorar las alternativas que se le presentan a es-
ta, es muy probable que el curso éptimo puede depender de la selec-
cién de un objetivo estratégico a lograrse a largo plazo. El objetivo
estratégico Optimo colocard a la empresa en una posicidén dentro de su
medioambiente donde tiene condiciones seguras para crecer. El logro
de esta posicidn es la tarea principal de la empresa., Al elegir una ta
rea como esta, se debe tener presente que las relaciones con el me-
dicambiente pueden variar con :
a) los esfuerzos productivos de la empresa para satisfacer
las exigencias medioambientales;

b) cambios en el medioambiente que pueden ser inclufdos
por la empresa; y

¢) cambios que suceden independientemente en el medio-

ambiente.



Estos serdn de importancia diferente para diferentes empresas. El con-
trol administrativo usualmente serd mayor si la tarea principal puede
basarse en actividad productiva. Si esto no es posible la tarea prin-
cipal dar& mé&s control si se basa en mercadotecnia y no simplemente
en un conocimiento previo de los cambios medicambientales indepen-
dientes. El control administrativo serd aln més encarecido si la tarea
principal, @ cualquier nivel que se seleccione, es tal que permita a
la empresa adquirir vis-a-vis sus competidores, una competencia dis-

tintiva.

Selznick sefiala que una tarea primaria apropiadamente definida
ofrece estabilidad y direccién a la empresa, protegiéndola del aventu-
rismo por una parte y de fluctuaciones costosas por la otra. Estas ven
tajas, sin embargo, segilin dice, pueden ser no mas que potenciales a
menos que los jerarcas en la administracién logren solidaridad acerca
de la nueva tarea primaria. Si una sola persona tiene la visidn de la
larea o si esta es motivo de disensién entre los altos ejecutivos de
la administracién, serd sujeto de un gran riesgo de distorcién y sucep
tible a violentas fluctuaciones. De la misma manera, la empresa como
un todo necesita ser reorientada y reintegrada ace‘rca de esta tarea pri
maria. Por lo tanto, si la tarea primaria cambia de productos indus-
triales pesados a productos durables del consumidor, serd necesario

asegurar que existe un correspondiente cambio en valores que estédn in

corporados en tales secciones como la fuerza de ventas y el departa-
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mento de disefio.

Una teorfa de las empresas como sistemas sociotécnicos debe
estar preparada para tomar en cuenta estos amplios problemas de la
alta administracién asi como los problemas mé&s precisos y restringidos
de los grupos primarios de trabajo y organizacionales departamentales.
f) Criterios de evaluacién de los cambios en una organizacién

Pardmetros de Medicibn.

Es conveniente establecer Criterios de Evaluacibén en un programa
de cambio, pues nos ayudardn a obtener una visibn més objetiva de lo
que ocurridé durante la implantacién del programa, si realmente ocurrie-
ron cambios, en gué direcdén estén localizados, si corresponden a lo

que se esperaba lograr y si no, cuéles fueron las causas.

Generalmente el criterio que més se utiliza para realizar la Eva-
luacién de los cambios es el "Reporte Verbal" de los individuos acerca
de lo que ellos creen que se obtuvo con la implantacién del programa.
Las opiniones de los sujetos pueden solicitarse antes de llevarse a
cabo el cambio para compararlas con las gque emerjan después de éste,
etc.

Este procedimiento es de gran utilidad, pero no es suficiente pa
ra proporcionamos una visién completa y confiable de los logros que
se alcanzaron, pues por su misma naturaleza sus aportaciones son emi-

nentemente subjetivas, Como es sabido, las percepciones de los indi-
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viduos a menudo estdn fundamentadas en prejuicios, por lo que corres
ponden a una realidad distorsionada.

Por éstas razones expuestas juzgamos conveniente utilizar cri-
terios més generales, que abarquen diversos aspectos para que nos
proporcionen un panorama m&s completo de los acontecimientos y que
sean mis adecuados para encuadrar los cambios que se introduzcan en

una organizacibén.

Los criterios que tomaremos para evaluar cambios en las dreas
principales de la Organizacién (Tecnologfa, Estructura y Procesos) se-
rdn Conducta, Resultados y Opiniones.

In seguida presentamos un esquema que aclarard la idea expues

ta vy nos proporcionard una visiébn més amplia de lo que se pretende rea

lizar.
CAMBIOS EFECTOS en: CRITERIOS DE PROCEDIMIENTOS
v.1.) (v.D.) EVALUACION DE EVALUACION

1. TECNOLOGIA

(Especificacién Tecnologia Conducta Observacién
del gambio in= Estructura Resultados Comparacidén de
troducido) indices
Procesos Opiniones Encuestas, Cues-
tionarios

II. ESTRUCTURA

(Especificacién Tecnologia Conducta Observacibn
del cambio in- p.1pctura Resultados Comparacién de
troducido) indices

Procesos Opiniones Encuestas, cues-

tionarios
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III. PROCESOS

(Especificacién Tecnologia Conducta Observaciédn
::ield cairgb;o in= Estructura Resultados Comparacién de
roducido fndices
Procesos Opiniones Encuestas, cues-
tionarios

Como se puede observar, con cada cambio introducido se espe-
ran obtener efectos en otros elementos de la organizacién. Tales efec
tos son los que evaluaremos con diversos procedimientos que compren
dan la conducta de los individuos, los resultados obtenidos y las o-

piniones que generen dichos cambios.

Los procedimientos susceptibles de ser utilizados dependerdn en
gran parte de la naturaleza de los cambios introducidos. Sin embargo,
no se puede negar la prioridad de algunos de ellos, asf, tenemos que
la Observacién en sus diversas formas constituye una fluida fuente de
informacién, por supuesto gue para que ésta constituya un procedimien-
to valido necesitard cumplir con cierto numero de requisitos frecuente-
mente dificiles de llenar (1).

1) Confiabilidad de las conductas y ejecuciones que van a ser observa
das.

2) Confiabilidad de la Observacién

3) Dimensiones de las conductas y ejecuciones. Esto significa que se
deberdn definir sus diversos aspectos y sus relaciones entre si,

{en toda tarea y conducta existe més de una dimensién por mds sim

(1) Perspectives on the measurements of human performance. Ronan,
Prien.
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ple que ésta sea).
4) Tener conocimiento de cémo puede ser afectada la misma tarea o

conducta cuando se requieren diferentes situaciones.

Sefialamos que los cuatro puntos mencionados son dificiles de
lograr pues en si constituyen los principales problemas con los que
nos enfrentamos al intentar sistematizar las observaciones; en éste
punto se podrd pensar que lo mds conveniente serd idear un disefio
experimental en el que se definan las wvariables principales que serén
manipuladas en una situacién concreta, pero la mayor desventaja con
la que nos enfrentarfamos seria la artificialidad de la situacidén crea-
da, asi, no perdiendo de vista nuestras limitaciones podremos elegir
un método menos sofisticado: Establecer previamente los cambios que
esperamos obtener con la manipulacién de la variable independiente o
Cambio deliberado, Observar lo mds sistematicamente posible utilizan
do diversas técnicas tales como peliculas combinadas con la observa-
cién directa (esta puede llevarse a cabo mediante registros realizados
con intervalo fijo, variable o en forma azarosa), y realizar una compa-
racién que establecerd la relacién existente entre lo que se esperaba
obtener con el cambio y lo que realmente se obtuvo (variables depen-
dientes teéricas y variables dependientes reales)., La magnitud del
cambio también podria establecerse mediante el disefio de una lfnea

base, En la observaciétn de la magnitud de los cambios efectuados en
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los resultados se puede recurrir confiadamente a la informacién reporta
da por los registro que para el caso se realizan. Un procedimiento
muy til lo constituird la Comparacién entre indices de ejecucién obte
nidos antes del cambio deliberado y después de éste. Asi por ejem-
plo, para detectar los logros alcanzados en la disminuciéon del ausen-
tismo en una empresa después de aplicarse un Sistema de Reforzamien
tos positivos se pueden elaborar grédficas cuyos datos se obtienen de
la informacién plasmada en las tarjetas "checadas" por los obreros al
concurrir a su trabajo, (antes y después) obteniendo en ésta forma in

formacion objetiva basada en datos también objetivos.

Para obtener las opiniones y actitudes de los individuos es ne
cesario emprender encuestas acerca de las ventajas o desventajas ob-
tenidas con el cambio, elaboracién de Cuestionarios con preguntas di-
rectas acerca de un tdpico determinado y oportunidad de sefialar los
aciertos y errores del programa implantado, realizacién de entrevistas
libres v dirigidas, etc.

Todo lo que podamos decir respecto a Criterios de Evaluacidn
de los Cambios en una Organizacién es factible de modificarse y por
supuesto no constituye la dltima palabra al respecto, més bien cons-
tituyen tentativas y aproximaciones a veces rudimentarias para alcan-
zar el ideal de Control de toda Ciencia y no dudamos (y esperamos)

que en un futuro cercano dispondremos de los instrumentos adecuados
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para manipular, observar y controlar las situaciones dentro de los me-

dios de trabajo del hombre, enfatizando por supuesto que todo ésto se
2mprenda con el més firme deseo de superar y desarrollar la personali-
dad del hombre y no para su explotacién y denigracién mediante méto

dos cada vez mas sutiles.

A continuacién nos extenderemos un poco para tratar de ejem-

plificar lo que hasta aqui hemos tratado de ilustrar.

Introduccién de un Cambio Tecnolbgico:

1 - Antes de llevarse a cabo la prictica del cambio se establecen las
metas o efectos que se desean obtener con él en los diversos e-
lementos de la Organizacidén para contar asf{ con un Marco de Re-
ferencia que nos dard la pauta sobre la situacién a la que se
quiere llegar.

II - Introduccién de nuevas mAquinas X vy desplazamiento de Mé&quinas
¥
CAMBIO EFECTOS ESPERADOS (MARCO DE REFERENCIA):
Introduccién de TECNOLOGIA: Se espera obtener nuevos Siste-
nuevas maquinas mas de trabajo que aumenten el indice de pro-

duccién del producto en un 20% de la tasa ac
tual, a la vez que mejoren los [ndices de cali
dad del producto X,en términos de tamafio, tex

tura, aspecto, presentacidn, etc.
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ESTRUCTURA: Necesidad de crear nuevos grupos
de trabajo, apertura de nuevos canales de Co-
municacién Formal.

PROCESQOS: Creacién de nuevos grupos informales
debido a las oportunidades generadas por la for
macidén de nuevos grupos formales, posibilidad
de obtener un Sistema de Comunicacidén més
flufdo y satisfactorio.

EFECTOS REALES:

TECNOLOGIA : Modificacién de Sistemas de tra
bajo hacia otros més especializados pero que
simplifican las operaciones de produccibén y con
secuentemente aumentan el fndice de ésta, au-
mento de calidad del producto en sus :diversas
dimensiones y disminucién del desperdicio de
Materia Prima, La produccién aumenta en un 10
% a los 2 meses de introducido el cambio.
ESTRUCTURA: Se crea el Departamento de Mante
nimiento y un Departamento Staff o de Asesoria
Establecimiento de nuevos Sistemas de Comuni-

caciébn Formal.
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PROCESOS: En un principio se presentan senti-
mientos de ansiedad y resistencia por las modi
ficaciones del ambiente ffsico y psicolbgico,

los cuales van disminuyendo conforme se logra
establecer mayor contacto con las personas inte
grantes de los nuevos grupos y conforme hay

més conociiniento directo de las ventajas aca-

rreadas por las nuevas maquinas.

Se utilizarén diversos procedimientos de Evaluacién encuadrados
en Conducta, Resultados y Opiniones, para cada 4rea de la Organiza-
cién.

Conducta - Para evaluar cambios producidos en el comportamiento de
los individuos se utilizard la Observacidén directa en sus diver
sas posibilidades combinada con filmacién de pelfculas durante
las horas de trabajo. Se realiza la Comparacién de las Conduc
tas observadas con las que se esperaban obtener., Elaboracion
de lfneas base.

Resultados - Los resultados acarreados por el cambio tecnolégico en
la misma &rea tecnolbgica, podr&n evaluarse mediante la com-
paracién de los Indices de produccién deseados y los obteni-
dos, etc. Lo mismo podrd realizarse con los resultados espera-

dos y obtenidos en la Estructura y los Procesos.
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Opiniones - Se evaluardn los cambios obtenidos, mediante el conoci-
miento de los sentimientos y actitudes de los individuos hacia
ellos (Tecnologicos, estructurales, de procesos) mediante en-

cuestas, cuestionarios, entrevistas, etc.
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CAPITULO III
APLICACION DE UN MODELO BASICO DE

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

I - Planteamiento del problema

Es esencial el estudio e Investigacidén de los diversos factores
que interactGan en el &mbito Organizacional y que determinan en un
momento dado la conducta de sus integrantes y la eficiencia de la Or
ganizacién, pues sblo mediante el conocimiento objetivo y véalido de
los mismos podremos obtener criterios que nos auxilien en la eleccibén
de los que son deseables o0 no a nuestros propbsitos de cambio o me-
jora. Por lo mismo consideramos de importancia para los problemas ge
nerales del Cambio Organizacional, el estudio e Investigaciébn de la
Influencia de las Estructuras de Redes de Comunicacién en el Proceso
de Toma de Decisiones, pues el Cambio planificado trata de enfocar-
los a través de la aplicacidén del Conociimiento Sistemético que emerge

de las Ciencias Conductistas.

Esto implica que descansa en las bases necesarias para una In
vestigacidén de Ciencia aplicada que no pierda de vista que las perso
nas act@an dentro de un ambiente organizacional especifico y que ad-
mita en situaciones determinadas la seleccién de las variables més
apropiadas para el cambio planificado especffico, que tome en cuenta
los procesos sociales externos del cambio y los aspectos interpersona-

les del proceso colaborativo.
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La informacién objetiva proporcionada por los resultados de la
Investigacién es el primer paso en un "proceso de cambio planificado"
pues los datos generados pueden ser Utiles para diagnosticar el eco del
Sistema cliente, asi como también pueden ser utilizados para definir
los problemas de la Empresa en colaboracién con el cuerpo ejecutivo
de la misma. La Investigacién también puede formar parte de un Mode-
lo estratégico utilizado para dirigir los cambios, por ejemplo cuando
los miembros de una Organizacibén toman parte en experimentos de re-

troalimentacién, estructurales y sesiones de grupos de entrenamiento.

Sin perder de vista que dentro de una Organizacién compleja exis
ten maltiples factores, a menudo dificiles de desentrafiar, y que afectan
la eficiencia del proceso de la Toma de Decisiones, nuestro experimen-
to enfoca dicho proceso ante una situacién Estructural especifica y pre
tende evaluar el Proceso en términos de eficiencia. Por lo tanto nos
hemos planteado el problema siguiente: ¢ Qué tanto influyen las dife-
rentes estructuras de comunicacién en la toma de decisiones en los
grupos de trabajo, respecto a la eficiencia de dichos grupos? Para con
testar ésta pregunta se ha elaborado la Hipbtesis que se presenta a

continuacién.

El Proceso de la Toma de Decisiones

1.- La toma de decisiones es un proceso mediante el cual se elige un

curso futuro de accidén de entre varios posibles; impiica la recaba-
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cién de informacidén sobre un problema especifico, lo cual nos lle
vard a la enumeraciébn de caminos altermativos que se evaluardn en
términos de sus probables consecuencias y que nos permitird ele-
gir el que sea més conveniente a nuestras finalidades.

2.~ La toma de decisiones es un proceso que implica varias activida-

des: .

- Definicién del problema o localizacién de la necesidad de reali-
zar una toma de decisién

- Anélisis de los datos o informacién disponible

- Enumeraciébn de las Estrategias* alternativas que pueden llevarse
a cabo

- Determinacién de todas las consecuencias que se siguen de cada
una de las Estrategias alternativas

- Valoracién comparativa de las series de consecuencias

-~ Eleccién de una, entre todas las series de alternativas, cuyas
consecuencias sean las mé&s adecuadas para alcanzar nuestra fi-
nalidad.

* H.A, Simon en su libro "El Comportamiento Administrativo" nos dice
que la decisién es el proceso mediante el cual una de las alternati-
vas de comportamiento para cada momento es elegida para ser reali
zada. "La serie de tales decisiones, que determina el comportamien

to a lo largo de un periodo de tiempo puede llamarse ESTRATEGIA",
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3 - Tomar una Decisién es elegir entre todas las alternativas posibles
para solucionar un problema determinado. Dicha eleccién serd me-
jor hecha en la medida en que exista claridad en los objetivos es
tablecidos y en la medida que se quieran lograr, asf{ como en las

consecuencias que traerd el logro de dichos objetivos.

Criterios de Evaluacién de la Toma de Decisiones

Los criterios de evaluacién de un proceso de Toma de Decisio-
nes nos permitirdn establecer un marco de referencia que nos serd ftil
para el conocimiento de el acuerdo existente entre los objetivos que
queremos alcanzar y los Resultados que obtuvimos. Visualizando el
Proceso de Toma de Decisiones como un Sistema, nuestros criterios
evaluativos se enfocarian en cada uno de los tres aspectos siguientes:

1) In put. Entrada de la Informacién
2) Procesamiento o transformacién de la Informacibn
3) Resultados obtenidos de ésta transformacién

El punto uno implicarfa la Evaluacién de la Manera en que se
adquiere la informacién (Recursos financieros, hombres, m&quinas y
materias primas).

El punto dos implicarfa la Evaluacién de la manera en que son

utilizados los recursos anteriores (ubicacién de Recursos).

En el punto tres se Evaluarian los Resultados obt=nidos compa-

rados con los Resultados preestablecidos.
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Cada una de éstas 4reas se evaluardn de acuerdo a los objeti-
vos que se desean obtener, la situacién en particular y a la naturale-

za del problema que se desea solucionar.

Los Elementos de Control (Objetivos, Polfticas, Modelos, Re-
glas, etc.) determinan la manera en que se deber&n utilizar los Elemen

tos de informacién y los Elementos de Transformacién.

II - Antecedentes

El disefio experimental de éste trabajo no tiene antecedentes en
otro experimento especifico relacionado con la "influencia de la estruc
tura de las redes de comunicacién en la eficiencia del proceso de to-
ma de decisiones", pero fué adaptado del Modelo experimental utiliza
do por Levitt (1951) para estudiar y observar los efectos producidos
por los diferentes tipos de Estructura de las redes de comunicacién so
bre la velocidad y eficiencia de la resolucién de problemas; dicho mo
delo utilizé 4 tipos de estructura de Comunicacién encontrados nor-
malmente en los grupos pequefios y organizaciones complejas (Rueda,
cifrculo, cadena y Y), los grupos estuvieron integrados por 5 personas
asignéndoseles a c¢ada uno de ellos la misma tarea en la cual era ne-
cesario intercambiar informacién entre los miembros por medio de men-
sajes escritos, estando limitado tal intercambio por la estructura de
"Rueda" y "Y" eran mas eficientes que las de "Circulo" y "Cadena",

aunque en éstas Gltimas los sujetos se manifestaron més satisfechos.
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La modificacién esencial realizada al disefio de Leavitt se lo-
caliza en la tarea asignada a los grupos, la cual se adapté a nues-
tros propbsitos particulares de observar los efectos producidos por la
misma variable, pero en el proceso de la Toma de decisiones. Por és-
tas razones la tarea consiste en un problema cuya solucién implica la
eleccién entre varias alternativas posibles.

De acuerdo con éste procedimiento esperamos reforzar aunque
en forma muy limitada la suposiciébn de que la Estructura de las redes
de Comunicacién influyen en la eficiencia del Proceso de la Toma de

decisiones.

1II - Hipbtesis de Trabajo

"La estructura de comunicacién de Rueda (centralizada) produce
mayor eficiencia en la Toma de decisiones que la estructura de comu-
nicacién en Circulo (dispersa)".

En los grupos que investigaremos se encontrar& que la estructu-
ra de comunicacién de "Rueda" es aguélla en que los miembros del
grupo pueden intercambiar informacién Unicamente con una sola perso-
na y ésta puede comunicarse con todas las demés, por lo que dicho
miembro centraliza la informacidén que se transmite dentro del grupo.

La representacidén esquemética de ésta situacibébn es la siguiente:
A
/ C\
D B



Al mismo tiempo consideramos que una estructura de comunica-
cién de "Circulo" (dispersa) dentro de un grupo es aquella en la cual
la informacidén puede ser intercambiada entre todos los miembros del
grupo, es decir tienen mé&s oportunidades de acceso a la informacién.

Su representacidén esquemdtica es la siguiente:

/'fA\
D/ ‘B
C
Consideramos més eficiente un grupo en la Toma de Decisiones,

si ante diferentes alternativas surgidas del grupo la que se escoge co

mo definitiva es la Respuesta correcta a los problemas planteados.

1V - Definicién del Universo a Investigar

(Descripcién de caracteristicas)

El procedimiento de Laboratorio se realizard con el personalde
una Organizacidén de Servicios de Asesoria de Empresas, los Niveles

de Mando incluyen las siguientes jerarquias:

Gerente

Subgerente

Jefes de seccibén

Auxiliares

Los integrantes de los grupos serdn elegidos al azar, estructu

rdndose cada uno de los mismos con 2 personas del sexo masculino
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y dos del sexo femenino. Las edades de los miembros de la Organiza-
cién fluctian entre los 18 y 38 afios, la Escolaridad de la Poblacién
comprende los siguientes niveles:

Profesionistas

Estudios Comerciales

Estudios Secretariales

V - Métodos vy Técnicas de Investigacidn

El método que utilizaremos para reunir los datos serd& el Experi
mental en una situacién de Laboratorio. Este método se caracteriza
porque permite al investigador elegir el ambiente y los acontecimientos
adecuados para la observacidén y la posibilidad de imponer tratamientos
distintos a los diferentes individuos o grupos para poder fijar con un
margen de mayor exactitud que variables operan en una situacidn es-
pecifica y cuanto de lo que se observa se debe a cada una de ellas
Instrumentos:

El material que se utilizard es el siguiente:

1) Hojas de papel para cada sujsto en las cuales estard

escrito:
De..... Para, ies.
2) Hojas de Identificacién explicando con quien puedc¢ comuni-
carse cada sujeto (Una para cada 8) Véase el apendice 1

3

~

Hojas de trabajo en las cuales estard contenida la informa-

cién necesaria para resolver el problema



=139~=

VI.- Descripcién del experimento.

En este caso especifico se trabaj6 con grupos que se de-
senvolvieron en un ambiente de comunicacidén restringida, la na-
turaleza de la restriccién constituy$ la variable independiente
introducida en las diferentes situaciones. A dos grupos se les
asigné una Estructura de comunicacién dispersa o en Cfrculo. De
acuerdo con el tipo de Estructura de los grupos se esperaba que
la eficiencia en la tarea o variable dependiente fuera diferen-
te. La decisibén fué tomada en los grupos con estructura de --
"rueda" por los sujetos a los que afluyé toda la informacién o -
los criterios de los demds miembros del grupo. En el caso de los
grupos con estructura de "Circulo" la decisién la tomé un miem-
bro de cada grupo al cual previamente se les especificé estd si-
tuacidén. La toma de decisidn se llevd a cabo en esta forma por-
que usualmente es como se realiza en la vida real, es decir, la
decisi6n la tomé una sola persona independientemente de las con-
tribuciones y soluciones aportadas por los demds. La toma de de
cisiones implica la solucién de un problema, ya sea que se tenga
que resolver en forma individual o en grupo. Para nuestros fines
de evaluar la toma de decisiones como proceso social podemos cen-
trar nuestra atencién en la forma en que un factor estructural o
formal en un momento dado puede influir en las consecuencias de
dicho proceso, en este caso el llegar a hacer una eleccién que im-
plique la decisidén adecuada o el alcance de la respuesta correcta.
Hablamos de consecuencias pues una forma adecuada de evaluar una
decisién tomada es centrarse en los resultados obtenidos.

En las instrucciones que se les dieron a los sujetos se les
especificd el objetivo del experimento: "Se trata de estudiar el-
proceso de Toma de decisiones en una situacién de comunicacién -
restringida. Deber&n dar vuelta a sus sillas y colocarse en los
rincones del salén, de manera que no haya contactos cara a =
cara entre ustedes; la f(nica forma de comunicarse serd por
medio de mensajes escritos en papeles que se les proporcio-

narén' A continuacién explico la forma en gque -
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que deberfan enviar los mensajes y se les repartieron sus tarjetas de

Identificacién.

Se trabajé con 4 grupos, dos con estructura de rueda y dos
con estructura de cfrculo, a todos se les asigné la misma tarea con-
sistente en la resolucién de un problema de Razonamiento, cada uno
de los miembros estuvo en la posibilidad de dar su propia solucién y
comunicidrsela a los miembros con los que pudo intercambiar informa-
cibén; finalmente el sujeto designédo para tomar la decisién eligid la

solucién o alternativa que creyd era la mas adecuada.

Para cada uno de los grupos hubo un Experimentador, el cual
se encargd de hacer llegar a su destino los mensajes enviados por
los sujetos. Los miembros no conocieron la Estructura de su grupo,
sino Gnicamente se limitaron a escribir en las hojitas que se les pro-
porciondé y las dirigieron al miembro o miembros que les correspondie*:
ron. Se contd el tiempo a partir del momento en que los sujetos empe
zaron a trabajar sobre el problema hasta el momento en que se tomd
la decisién final, (El problema que se les asignd se incluye en el
Apéndice 2 de éste trabajo).

VII - Presentacién de los resultados
Habiéndose procedido de acuerdo a las condiciones anteriormen-

te descritas, se obtuvieron los siguientes resultados en la Investiga-

cidén:
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Grupos Estructura Tiempo No. de men- Eficiencia
sajes
i Rueda 30 min. 29 Resp. correcta
111 Rueda 35 min. 16 Resp. incorrecta
17 Circulo 60 min. 35 Resp. correcta
IV Circulo 53 min. 26 Resp. incorrecta

Como puede observarse los grupos con estructura de "Rueda"
fueron designados Grupos I y III. Los grupos con estructura "Circular"
fueron designados II y IV. La tabla expuesta nos reporta el hecho de
gue la Eficiencia o Respuesta correcta fué alcanzada por la decisién
tomad. en un grupo de "Rueda" y en un grupo de coinunicacién "Circu

lar". Debe sefialarse el hecho de que en una de los gruwos en que no
se alcanzé la Respuesta correcta, el miembro gue tomd la decisidon fi

nal no considerd el razonamiento y solucidn de uno de ios miembros
de su grupo que estaba en lo correcto.

El promedio del Tiempo y del Namero de mensajes utilizados
por los grupeos de acuerdo a la Estructura de las redes de comunicacidén

fué el siguiente:

Red Promedio de tiempo Promedio del No.
mensajes
Rueda 32.5 minutos 22.5

Circulo 56.6 minutos 30.5
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VIII - Conclusiones respecto a la hipdtesis

Con base en los Resultados obtenidos en la Investigacién pode-
mos concluir que no se confirmé nuestra hipétesis ya que en uno de
los dos grupos con estructura de "Rueda" si hubo eficiencia en la To-
ma de decisiones y en uno de los dos grupos con estructura de comu-
nicacién en "Circulo” también hubo eficiencia en la Toma de decisio-
nes.

Con base en lo anterior podemos elaborar las siguientes conclu
siones:

a) Aunque la estructura de Comunicacién es un factor condicionado de
la actuacién de un grupo de trabajo no es el Gnico, sobre todo, por
que aunque la estructura de Comunicacién de "Circulo" es mé&s pro-
picia para el flujo de la informacién ésto no asegura que la persona
que tenga que tomar las decisiones procese y aproveche adecuada-
mente la informacién derivada de los demds miembros. Tan es as{
que en uno de los grupos con estructura de Comunicacién en Circulo
un miembro del grupo tenfa la solucidn correcta al problema plantea-
do pero la decisién dada por la persona responsable de ella fué
errbénea.

b) Efectivamente la comunicacién de los grupos con estructura de Rue-
da es mucho més rdpida y la tarea en general se lleva a cabo en
menos tiempo gue en los grupos con estructura de Circulo, lo cual
es logico de esperar debido a la Centralizacién de la informacidén

(ver tabla 2).



IX - Supuestos tedricos en relacién a la hipbtesis

Con base en lo anterior podemos elaborar los siguientes supues
tos a nivel tebrico:

a) La estructura de comnunicacién en Circulo o en Rueda produce mayor
eficiencia dependiendo de la tarea asignada al grupo.

b) Aunque los grupos con estructura de comunicacién en Circulo propi-
cian mayor flujo de la informacién y por lo tanto mayores posibilida
des de participaciéon de los miembros de un grupo, ésta situacién
por si misma no asegura la eficiencia en Tomar decisiones y supone
mos que para ello serd preciso que existan ciertas condiciones tanto
de estructura como de procesos de grupo.

c) Lo que si podemos suponer razonablemente es que dadas las demés
condiciones que sean necesarias para asegurar la eficiencia en la
Toma de decisiones (en estructura y procesos) si es posible esperar
que la comunicacién en Circulo propicie con mayor probabilidad la
eficiente toma de decisiones ya que como hemos mencionado antes
permite mayor participacién y ésto implica mayor aprovechamiento de

recursos.
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Conclusiones de la Investigacidn

Visualizando una Organizacién como un Sistema nos damos cuenta
que al modificar cualquier &rea de los subsistemas, el Sistema
total resentir8 un cambip, por lo que se hace necesario, para ela
borar un buen Diagnéstico de necesidades de cambio en el Proce-
so de Toma de decisiones, considerar lo més posible el papel con
dicionante que realizan otros factores en éste proceso.

Situ&ndose dentro de un Modelo Sistemético, los criterios utiliza-
dos para evaluar la Toma de decisiones como Proceso social loca-
lizan su finalidad en las &reas de In put o Entrada de la informa-
cién (Manera en que la informacién es adquirida), y los Resulta-
dos obtenidos estando limitadas por un aspecto Estructural.

El criterio de Evaluacidén del proceso de Toma de decisiones que
se utilizé es un indicador Estédtico de la eficiencia de los grupos
estudiados y estd basado en los Resultados obtenidos.

La presente investigacién se limité a evaluar el proceso de la To-

ma de decisiones respecto a una sola variable en una situacién

-de Laboratorio; por lo que serd conveniente en investigaciones fu-

turas sobre el mismo tépico, combinar los procedimientos de Labo

ratoric y de Investigacién de campo.
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CONCLUSIONES

.- Los acelerados cambios en la sociedad han traido consigo cam-

bios en los sistemas organizacionales, y la necesidad de la rea

" lizacién de cambios aln mayores.

Existe la tendenc.ia\ natural al cambio en las organizaciones, pero
es posible acelerarlo o encaminarlo mediante intervenciones huma-
nas y culturales deliberadas, siempre y cuando estén basadas en
el conocimiento.

Las organizaciones del futuro tendrdn que ser adaptables si quie-
ren ser viables. Tendrdn que ser flexibles para adaptarse a los
cambios de consumidores, servicios, técnicas de produccidén, ha-
bilidades técnicas, condiciones inestables de mercado, exigencias
sociales, fuerzas econbmicas y todos los otros miltiples factores
que afectan una Organizacién.

El cambio planificado es aplicable a grupos y a instituciones so-
ciales, cuando se tiene conocimiento objetivo de los recursos
con los que se cuenta para alcanzar las metas establecidas con

anterioridad.

.- Los agentes de cambio en las Organizaciones se preocupan por la

eficiencia de las mismas, centran su atencidén y diagnbéstico en
lasrelaciones interpersonales y en los procesos de interaccién hu
mana, asi como en el desarrollo de mayor habilidad adaptativa de

la Organizacion.



6.- Para realizar el Diagnéstico de necesidades de cambio es necesa-

. 7.-

10.-

rio que los Criterios de evaluacién de la eficiencia de una Orga-
nizacién, se establezcan en funcién de indicadores estaticos ta-
les como la produccibén y el rendimiento, pero debe considerarse
al mismo tiempo la capacidad de-adaptacién a los cambios con
que cuenta.

Las situaciones, metas y tareas organizacionales en la actualidad
son més dificiles de lograrse pues son méds complicadas, més téc
nicas y n;a.‘s impredecibles que nunca; por lo que las acciones y
decisiones requieren la colaboracién de muchas personas, y no
deben ser producto de la energia o inteligencia de una sola perso
na por mds competente que ésta sea.

Toda organizacién se encuentra ubicada en un medio ambiente to-
tal, el cual condiciona su forma, su proceso de toma de decisio-
nes y la manera en que utilizan los recursos de la organizacién.
Si se le concede més peso al Diagnéstico previo antes de la pla
neacidén de un programa de cambio, el programa de accidn puede
ser mejor disefiado para las necesidades especificas de la situa-
cién particular.

El Diagnéstico de las necesidades de cambio no deben ser un fin
en si: en la mayoria de los casos debe traducirse en un curso

de accién para el cambio.



APENDICE I

Hojas de identificacibén

I.- Para los grupos con estructura de "Rueda":
- Usted es el miembro A
puede comunicarse Gnicamente con el miembro "C".
- Usted es el miembro B
puede comunicarse tnicamente con el miembro "C".
- Usted es el miembro C
puede comunicarse con los miembros A, B y D.
- Usted es el miembro D |

puede comunicarse Unicamente con el miembro "C".

II.- Para los grupos con estructura de "Circulo"

- Usted es el miembro A

puede comunicarse Unicamente con los miembros B y D
- Usted es el miembro B

puede comunicarse (nicamente con los miembros A y C
- Usted es el miembro C

puede comunicarse (inicamente con los miembros B y D
- Usted es el miembro D

puede comunicarse Gnicamente con los miembros C y A
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APENDICE 2

Problema asignado a los sujetos del experimento:

Beatriz y Samanta son dos secretarias de una Oficina; las
dos tienen que escribir 80 cartas en un dia. Tres veces el nime-
ro de cartas que escribe Beatriz es igual a 5 cartas mds que el
doble de cartas que escribe Samanta. ¢ Cuéntas cartas escribe ca

da secretaria en un dia?
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