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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 volverAn a ser lo que fueron en el pasado . Lo 

nuevo es nuevo no porque no había 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, así que 

el mundo se altera a medida que pasamos por él, los años de la '-d 

da del hombre miden , no algún pequeño crecimiento, reordenamiento 

o moderación de lo que aprendió en la niñez sino un gran cataclis

mo. Lo nuevo es que en una generación 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 así el mundo entero 

esté unido por la comunicación, bloqueado aquí y allá por las in

mensas sinapsis de la tiranía política. La calidad global del mun

do es nueva: nuestro conocimiento y simpatía con gente diversa y 

remota, nuestro compromiso con ellas en términos de hermandad . 

Lo nuevo en el mundo es el carActer masivo de la disolución y la 

corrupci6n de la autoridad , en creencia, ritual y en orden temporal. 
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A pe sar de todo éste es el mundo en el que tenemos que vivir. La s 

dificultade s que pre senta, se deri va n en el aumento de la compren

sión, habilidad y poder. Es fútil 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 elección del tema de nuestra tesis nos estimu

ló la prevalencia y a ctualidad que implica el "proce so de cambio" 

en todas las áreas de la vida del hombre; rememoramos el sin fin 

de transformaciones sufridas a lo largo de todas las épocas en los 

aspectús Geológicos , Biológicos , Sociales, Tecnológicos, etc. y no 

dudamo s en lo intere sante que podía re sultar el de sarrollo del enfo

que del Cambio en las Organizaciones. Poco a poco nos fuimos c~ 

ciorandú de la amplia gama de conocimientos que se hacen nece sa

rios dominar, para poder manipular en forma adecuada lo s concep

tos involucrados en la fenomenología del Cambio, y se nos hicieron 

evidentes nuestras limitaciones. Por ejemplo, nuestra primera inten

ción respecto a la realización de la Investigación fué presentar un 

Programa de cambio completo, habiéndonos tenido que concretar de..§ 

pués a simplificarla y realizar únicamente la primera fa se de l "Cam 

bio planeado", a saber, "El diagnóstico de las necesidades de Cam 

bio" a través de la evaluación de la Toma de decisiones como pro
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ceso social, en una situa ción estructural específica (situación de 

Laboratorio). En la parte teórica de nuestro trabajo hemos tratado 

de proporcionar una visión más 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 Organización, 

así mismo intentamos clarificar un poco más 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 Com}! 

nidad o en una Organización. 

La aproximación 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 estr-ª 

tegia educativa compleja que intenta cambiar creencias , actitudes, 

valores y estructuras de las Organizaciones para que puedan adap

tarse mejor a las nuevas Tecnologías, a los nuevos mercados, a 

los nuevos desafíos 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 orgánico para así lograr sus objetivos" . 

El diseño 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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ganiza ción o un sistema socIal mayor, para e jercer influencia dire c

tamente sobre su " statu quo", el de otro orga ni smo , o e l de una ~ 

tuación . Podemos afirmar entonces sin glan temor a equivocarnos, 

que actualmente se hace indispensable afrontar las constantes nece

sidades de cambio en una forma más sistemática 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, específicamente la Psicología Indu strial, y dé la 

pauta a futuras inve stigaciones que clarifiquen y superen las deficien

cias que éste trabajo pueda presentar. 

Finalmente queremos agradecer la valiosa coope ración , ori enta

ción y estímulo de nuestro maestro el Dr. D . Alberto Castaño sin las 

cuales nos habría sido difícil llevar a cabo las activida des necesa

rias para elaborar ésta tesis, a los alumnos de Mae stría y Doctorado 

del Seminario de "Psicología de la Organización" quienes hicieron po

sible la realización del Ensayo preliminar de la Investigación que no 

condujO a los criterios definitivos de ésta. Así mismo agradecemos a 

los miembros de la Empresa que desinteresadamente integraron nues

tros grupos de Investigación. 

J. E. W. G. 

E. A. B. 
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CAPITULO 

ESTUDIOS TRADICIONALES ACERCA DEL CAMBIO SOCIAL 

al Enfoques y criterios. El Modelo Burocrático y el Modelo Democráti

co. 

La burocracia, propuesta por Max Weber , puede considerarse la 

forma más tradicional de estructura social. El modelo burocrático fué 

desarrollado como reacción contra el sojuzgamiento personal, el favo

ritismo, la crueldad, las viciscitudes emocionales y el juicio subJeti

vo que pasaban como prácticas administrativas en los comienzos de la 

Revolución Industrial. Se pensaba que la genuina esperanza del hom

bre residía en su capacidad de concebir racionalmente; además en és

te sistema, las funciones se hallan institucionalizadas y reforzadas 

por la tradición legal antes que por el "culto a la personalidad"; ra

cionalidad y predicción eran factores buscados para eliminar el caos 

y consecuencia s imprevista s; se enfatizaba la competencia técnica an

tes que los caprichos arbitrarios. Estudios contemporáneos tienden a 

convenir en que la Burocracia puede caracterizarse de la siguiente mE

nera: 

l. - Una división de trabajo basada en la especialización funcional 

2. - Una jerarquía de autoridad bien definlda 

3. - Un sistema de normas que define los derechos y deberes del per

sonal 
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4. - Un 	 sistema de procedimientos pura triltar situaciones laborales 

5. - Impersonalidad en -la s relacione s interpersonales 

6. - Promoción y Selección ba sada s en la competencia técnica. 

Estas seis dimensiones describen los sei s puntos básicos de 

l a Burocracia, la organización piramidad que domina una proporción 

enorme de nuestro pensar y planear relacionado con el comportamiento 

organizacional. 

Claramente se advierten las fallas y los problemas inherentes 

al Model o Burocrático. En a l guna ocasión todos l o hemos experimen

tado; Jefes sin competencia técnica y subordinados competentes; nor

mas arbitrarias y ridículas ; una organización informal que reemplaza 

el aparato formal; confusión y conflicto entre funciones, tratamiento 

cruel a los subordinados , basados en motivos inhumanos y no en cau 

sas racionales o legales . 

Mucho s estudiosos de la conducta Organizacional enfocan la 

Burocracía agresivamente. La han criticado en el terreno práctico por 

su confusión y contradicciones teóricas, por razones morales y éti 

cas , por sus debilidades metodológicas y por contener muy pocos va

lores 	implícitos. 

La s principales críticas hechas a la Burocracia son: 

1 . - Interfiere con el progre so personal 

2. - De sarrolla el conformi smo y el pen samiento grupa l 

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


4. -	 Los sistemas de control y autoridad que utiliza son obsoletos 

5. -	 Su s procedimientos jurídicos son inadecuados 

6 . -	 Sus recursos para solucionar diferencias entre rangos jerárqui


cos y grupos funciona l es también son inadecuados 


7.-	 La comunicación es obstruIda o distorsionada y las ideas nuevas 

no son consideradas , por la larga cadena jerárquica que tienen 

que cruzar 

8. - Los recursos humanos son desperdiciado s a causa de desconfian

zas, temor a represalias, etc. 

9.- No posee las características orgánicas, para ser capaz de asimi

lar el influjo de nuevas tecnologías o científicos que entran a 

formar parte de la organización. 

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

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

Max Weber mismo, creador de la teoría burocrática, acabó por 

condenar el aparato que ayudó a inmortalizar. Admitiendo que la buro

cracia era ineludible , pensó tamblén que podía estrangular el espíritu 

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

dijo una vez: 
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(1) "Es horr ible pensar que e l mundo podría un día e star 

lleno nada má s de pequeño s diente s de engrana je, homún 

culos aferrados a trabajos pequeños y esforzándose en la 

aspiración de otros mejores: a un estado de cosas que 

ha de verse una vez más , como en los documentos egip

cios, desempeñando un papel creciente en el espíritu de 

nuestro actual sistema administrativo, y sobre su proge

nie, los estudiantes. Esta pasión por la burocracia . .. .. 

basta para llevar a uno a la desesperaci6n. es como si 

en política hubiésemos de devenir deliberadamente hom

bres que necesitan " orden" nada más que orden, que nos 

ponemos nerviosos o cobardes $i 'por un momento éste Q!: 

den vacila, y nos volvemos impotentes si se nos sutrae 

de nuestra total incorporaci6n a él. Que el mundo no co

nazca más hombres que éstos: es una evoluci6n en la 

cual ya estamos involucrados, y la gran cuestión está 

por tanto, no en c6mo podemos promoverla y apresurar

la, sino que podemos oponer a ésta maquinaria a fin de 

mantener una porci6n de la humanidad libre de ésta frag

mentaci6n del alma, de éste supremo dominio deJl modo 

de vivir burocrático" . 

(1) ESTRUCTURAS TRADICIONALES, TRANSFORMACION y CAMBIO 
W.G. BENNIS pags. 16-19 
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Bennis cree sería leal decir que buena parte del trabajo que 

se ha hecho en materia de comportamiento organizacional en las dos 

últimas décadas ha sido una acotación al efecto reactivo de la Buro

cracia que suscitó la pasión de Weber. Muy pocas personas se han 

mantenido indiferentes ante el hecho de que el organismo burocrático 

es el instrumento social al servicio de la represión, que trata al yo 

del hombre y sus necesidades sociales como una constante, como 

inexistentes, ó insinuándo los procesos sociales de las organizacio

nes bajo formas extrañas e inimaginables, y que aquellos mismos 

factores que Weber consideraba escapaban a toda posibilidad de cál

culo - amor, poder, odio- no solo son calculables y poderosos en sus 

efectos, sino que deben ser tomados en debida cuenta. 

Como antítesis a la Organización Burocrática se propone la 0.1: 

ganización Democrátlca, definléndosele como (2) "un sistema de valg 

res , un clima de creencias capaz de gobernar la conducta, de tal 

forma que l os ciudadanos se sientan interiormente obligados a conf!!: 

mar con hechos , ddemás de con palabras". Tales valores comprenden: 

l. - Comunicación plena y libre, independientement e de rango y poder 

2. - Para la Resolución de Conflictos depender. del consenso, antes 

que de las formas más habituales de coacción 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 la s prerrogativa s del poder 

(2) 	 Bennis G . Warren. "Estructuras tradicionales, transformación y 
cambio" 



- 10 

" . - Un:'! atmósfera que P'?~:~'lta y aCm e stimuh. L eXilresión emocional , 

a si como a ctos orientados hacia la tarea 

5 . -	 Una predi sposici6n fundamentalmen te humana; la que acepta la 

ineludibilidad del conflicto entre la organización y el individuo , 

pero que está dispuesta a hacerle frer.te y a mediaren el conflic

to sobre bases racionales 

En algunos países se han promovido ampliamente cambios in

ctu striales ·sobre éstos lineamientos. Lo que se con sidera como la ve..!: 

dadera raz6n de éstos cambios es que: la Democracia viene a ser 

una necesidad funcional siempre que un si 3tema lucha por sobrevivir 

en condiciones de cambio crónico. 

Para los habitantes del mundo moderno la va ri edad más difun

Cida de tal r-¡mbio es la innovación tecnológica. Como el cambio ha 

llegado a ser factor permanente y acelerador en la vida de muchos 

pueblos, esp2cialmente en los Estados Unidos, la adaptabilidad al 

cam )io viene a ser la determinante m3s importante para la superviven 

ci J . La utilidad, el ahorro, la eficiencia y la moral del momento, po. 

san a segumio plano trente al hecho de mantener la puerta abierta 

al rápido ajuste ante el cambio de condicioneó<. 

El argumento en favor de la delIlocracia se apoya en un factor 

má s, ba st3n~e complicado. pero fundam enlalmente importante en la 

confor:r,aci ón tia Due stras i dea s. En p:imel lugar hay que ~estaGC\r qU'3 
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la organización industrial moderna se a basado poco más o menos, 

en el sistema militar. Se a dvierten aún reliquias del sistema militar 

en la terminología de "línea directa", " procedimiento operativo e stáll 

dar" , "cuadro de la organización", etc. y en los criterios referidos 

al trabajo y a la motivaci6n sustentados aún hoy por algunos directi 

vos y consultores industriales. 

Generalment e estas concepciones están sufri endo un profundo 

cambio, y aún en las fuerzas armadas se advierte un a lejamiento de 

los supuestos supersimplificados 'i cuest i onables en los que se basó 

ori ginalmente la organización. Lo que sorprende aún más son los cam

bios evolutivos que estan teniendo lugar en la industria, no menos 

que un cambio que implica, un di stanciamiento fundamental de la s ex

travagancias autocríticas y arbitrarias de l pasado y un acercamiento a 

los procesos de decisión democráticos . 

Este cambio se ha impuesto a causa de la patente insuficien

cia del Modelo militar-burocrático al responder al cambio rápido y a 

que la institución de la Ciencia está surgiendo como Mode lo más ad~ 

cuado. 

Se cree que la Ciencia está ganando la partida, porque los r~ 

tos que enfrentan a la empresa moderna son básicamente, dilema s de 

conocimiento o saber y exigencias de verdades. Los dirigentes empre

sarios no son científicos, ni se pretende que lo sean , pero los pro
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cesas inherentes a la solución de problemas , a la solución de confli.s; 

tos y al reconocimiento de dilema s tienen gran afinidad con la bú squ§. 

da de la verdad sobre lineamientos académicos. La institución de la 

ciencia es la única que tiene por base el cambio y que está articu

lada para el mismo, está en situación no sólo de adaptarse sino tam 

bién de anular y crear cambios. Precisamente aquí nos enfrentamos 

con el punto crítico; para que e l "espíritu inquisidor" , fundamento de 

la ciencia, crezca y florezca, es necesario el medio o entorno dem.Q 

crático. La ciencia estimula una perspectiva que sea igualitaria, plu

ralista y liberal¡ acentúa la libertad de opinar y de disentir, está en 

contra de toda forma de t otalitarismo , de dogma de mecanización de 

cie~, obediencia. En síntesis creemos que l a 'unica forma en que las 

organizacione s podrán a segurar una actitud científica, es proporcionar 

las condiciones sociales democráticas en las cuáles ésta puede flore-

cero 

Por otro lado la democracia en la industria no es una concep

ción idealista, sino una sentida necesidad en aquéllas áreas donde el 

cambio es el factor permanente y donde la actividad científica creati

va debe ser fomentada. 

Si la democracia es una consecuencia inevitable del cambio p~ 

petuo, ¿ porqué entonces no se han observado cambios más dramáticos 

en la estructura de l as organizaciones industriales ? La respuesta a

barce- dos aspectos: 
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En primer lugar, el ritmo del cambio tecnológIco está acEderá!! 

dose rápidamente, por lo que estamos en una época en que los cono

cimientos y el enfoque social de un hombre pueden tomarse anticua

dos aún antes de que comience la carrera para la cual se ha prepara

do . El valor de lo que uno aprende se está devaluando continuamen

te. Vivimos en un período de la Historia que cabría caracterizar como 

una inflación galopante de aptitudes y conocimientos, y tal vez éste 

sea precisamente el factor causal de las sensaciones de futilidad, 

allenación y falta de valores individuales que se dicen típicas de nue.§ 

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 tardará en dar cuenta de él ha sta el 

punto en que podrá ser reemplazado provechosamente, por alguien 

igualmente imaginativo, enérgico , brillante , pero que cuenta en su fa

vor con puntos de vista más actualizados y menos conceptos en su 

contra. 

La segunda razón es que la mera existencia de una tendencia 

disfunc1onal, como la relativamente lenta adaptabilidad de las estruc

turas autoritarias , no causa automáticamente su desaparición . Este in

conveniente de inadaptabilidad debe ser reconocido por su propia i m

portancia o se tomará tan poderoso como para demoler las estructuras 

en las cuales está enclavado. 
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Es difícil hacer predicciones acerca del posible próximo avance 

de la industria. El golpe puede venir de cualquier parte. Análogamen

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 , aún cuando carezcan de importancia para las ac

tividades presentes de las organizaciones. Tal vez está aquí la expli 

cación de . que los comienzo s de la democratización se han advertido 

más frecuentemente en aquéllas que como las electrónicas, dependen 

en a l to grado de la invención. El paso de l os años ha atestado tam

bién el gol pe de gracia a otra fuerza que retardaba la democratización , 

" el gran hombre", el cual con su brillo y capacidad de previsión, po

día presidir con poderes dictatoriales una organización en proceso de 

crecimiento y mantenerla a la vanguardia de la economía de su país. 

En el pasado, solía ser un hombre de una sola idea, o una constela

ción de ideas correlacionadas que él 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 imaginación, encuen 

tra que otro acaba de llevar la innovación un paso más 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 s u propia organización y el absolutismo de su posición 

comien za a ser una carga, una mano muerta, una traba férrea a la 
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flexibilidad y el crecimiento de la empresa. Pero a éste hombre no 

s e le puede remover, pues a corto plazo la empresa se vería perju

dicada por su pérdida, ya que el prestigio del que ella goza le vie

ne en gran medida de la reputaci6n del dirigente , y para el momento 

en que se retire, la organiZaci6n habrá pasado a un segundo plano 

dentro del ramo. Hasta podía decaer más una vez perdido el contacto 

personal con el gran hombre. 

No hay duda que el culto de la personalidad subsiste, pero en 

gran medida está desapareci endo rápidamente. Las grandes corporacio

nes fundan su crecimiento cada vez más no en "héroes", sino en s6

lidos equipos directivos. · Suele repetirse que el lugar del gran hombre 

lo esfa tomando el hombre-organización. La tendencia hacia el hombre

organización es también la tendencia hacia una organizaci6n más abi~ 

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. Podría significar anonimia y homogenei

dad , pero no significa autoritarismo, ni podría llegar a ser, pese a 

extrañas anomalías e hibridismos que surgieran en un período de tran

sición. 

Mientras la idea del hombre-organización ha cosquilleado la 

imaginaCi6n del público, se ha disfrazado un cambio mucho más fun
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da mental que se acaba de advertir: el surgimiento del "hombre profe

sional". Los especialistas profesionales están entrando en todo tipo 

de organizaciones, a un ritmo mAs elevado que en cualquier otro sec

tor del mercado laboral. Mal podña llamárseles a éstos hombre s, "ho!Il 

bres de la organizaci6n", pues parece que dichos profasionales obtie

nen sus recompensas de normas de excelencia subjetivas, de sus so

ciedades profesionales y de la intrínseca satisfacci6n de tarea. En 

efecto se sienten afectados a la tarea, no al trabajo; a las normas, 

no a su jefe. Como poseen títulos viajan, no son buenos "hombres de 

empresa", pues no se sienten comprometidos mAs que con el medio 

cambiante en el que pueden "juzgar con problemas". 

Estos nuevos profesionales son notablan ente compatibles con 

la concepción de muchos , de lo que debe ser un sistema democráti

co, pues al igual que éstos nuevos legados, la democracia no busca 

una nueva estabilidad, o un punto final; carece de prop6sitos finales, 

salvo en cuanto significa asegurar la perpetua transici6n, la altera 

ci6n 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 sUemas democrAticos no 

son íntegramente así; siempre hay límites puestos-al grado de fluidez 

que pueden sobrellevar. Luego, no configura contradicci6n a la teoría 
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de la democracia hallar que una sociedad u organiza ci6n democrática 

puede ser más "conservadora" que otra autocrática. En verdad los cal]! 

bias más dramáticos, violentos y drásticos, siempre han tenido lugar 

bajo regímenes autocráticos, ya que tales cambios suelen requerir la.r 

I 

gas períodos de abnegación , mientras que la 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 tecnoló

gioo en el cual la supervivencia depende de la institucionalización 

del cambio perpetuo, tómase necesaria la "democracia". 

b) Psicología social del cambio. 

En una sociedad se pueden presentar cambios de cUversa natu

raleza, en varios aspectos y de cUferentes formas. A menudo una so

c1edad permanece estática o estable porque durante un período consi

derable de tiempo ha estado libre de cambios significativos en algu

nos aspectos, pero ésto no quiere decir que cUcha sociedad sea es

tática en sí misma, pues la esencia de su existencia está en la ac

tividad de sus miembros y cuando ésta actividad cesa, la sociedad 

deja de existir. 

Por ejemplo el Sistema de educaci6n Inglés fué muy estable 

durante 19 siglos y medio , sin embargo durante éste penado la so

ciedad inglesa cambi6 racUcalmente en otros aspectos. 
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Algunos t e 6ricos evolucionistas dist inguen varias clases de 

cambios y aceptan la idea de que el cambio es inevitable para alea!! 

zar el progreso social. Los tipos de ca mbios 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 <U 

ferencia de los cambios que son socialmente significativos, que ab

sorven la atenci6n 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 innovaci6n en sí, cualquiera que sea su naturale

za constituye una situaci6n anormal y a menudo indeseable para el 

hombre, pues a través de su historia sociel nos podemos dar cuenta 

que el ideal de su condici6n social casi siempre ha sido la estabili

dad (1) . 

Por lo dicho anteriormente, debemos recalcar que en toda di

námica del cambio, existe un estado de tensi6n provocado 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: 

Psicológicos, Socio16gicos, Culturales y Econ6micos, ésto significa

ría que para saber si un cambio vá a ser aceptado o rechazado es 

necesario tener conocimiento previc de las clases de relaciones exis

tentes entre dichos factores y en qué forma interactúan y afectRn 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 situaci6n , habrá mayor 

probabilidad de que dicho cambio se presente , por otro lado, si las 

fuerzas conservadoras son las que prevalecen, la situaci6n del status 

quo se favorecerá . 

Ante una situaci6n de cambio en una comunidad tradicional por 

ejemplo, los factores sOciol6gicos que intervienen en la aceptaci6n 

o rechazo de un cambio se originan en la naturaleza de la estructura 

social del grupo: tipo predominante de familia, de relaciones entre sus 

miembros, factores de casta y clase, localización de la autoridad en 

las unidades familiares y políticas, etc. 

Otros factores existentes en la perspectiva del cambio pueden 

ser conceptuados como culturales y consisten en los valores básicos 

del grupo, su idea del bien y del mal , l a índole de la integraci6n en 

tre los elementos de la cultura, la integraci6n entre los elementos 

de la cultura y sus partes y las limitaciones econ6mica s que pueden 

ser identificada s. 

Entre los factores psicol6gicos que intervendrían en la determi 

naci6n del cambio en una cultura o comunidad tradicional, estarían 

las motivaciones individuales y de grupo, los problemas de la comunJ 

caci6n, la índole de la percepci6n de los cambios y las característi

cas del proceso de aprendizaje. 
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Es muy importante para los autores de los programas de cam

bio y los especialistas técnicos, la comprensión de la persistencia 

de la l ucha entre las fuerzas del cambio y las de la estabilidad, re

conocer su presencia, lograr su identificación y conocer sus interre

laciones en una situación concreta , para poder elaborar una estrategia 

adecuada para la promoción del cambio. 

Por supuesto al conocer las barreras existentes hacia una si

tuación 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 existirán personas y comunidades progresivas. 

Por otro lado la táctica del de sarrollo planificado no sólo requiere 

descubrir y neutralizar las barreras que se oponen al cambio, sino bU2 

car y utilizar los factores de cualquier naturaleza que s ean positivos 

y, que como ya se había señalado, contrarresten en forma eficaz las 

fuerzas de tendencia conservadora. 

Es fundamental comprender las motivaciones psicológicas para 

planificar el cambio, pues una percepción diferente de las ventajas 

del cambio por parte del sujeto o los sujetos afectados, causado por 

una deficiente comunicación entre ellos y el innovador, podrían estrg 

pear el éxito de un excelente programa de cambio. Foster en su libro 

"Las culturas tradicionales y l os cambios té cnicos ", no s dice que por 

Comunicación se quiere dar a entender que las nuevas ideas y técni

cas sean explicadas en forma verbal, visual y conceptual de manera 



- 21 

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 comunicación y la percepción adecuada son de suma impor

tancia porque en una situación de cambio intervienen en los problemas 

de la enseñanza , 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 cal!! 

bios se producirán más tarde de lo supuesto. Aún así el cambio de

pende de otros factores, pues si la innovación no encaja en el Siste

ma de valores culturales , sociales o ideológicos de un grupo determi

nado, será aceptado sin entusiasmo, Foster señala que se puede afli 

mar "po: regla general que, mientras los valores culturales y socia

les existentes puedan conservarse en la planificación se creará un al!! 

biente en el cual entrarán en juego múltiples motivaciones individua

les y de grupo, que son en fin de cuentas las que determinarán el 

éxito o el fracaso de un programa" (2). 

Es importante señalar que cuando el cambio que se presenta 

es tecnológico o material, vá acompañado de un cambio en las actitu

des, pensamientos, valores, creencias y comportamiento del elemen

to humano al que afecta dicho cambio. Estos cambios son más 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. Sección de Antropología. Trad. André s M. Mateo. Primera 
ed. en Español 1964, pago 139. 
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determina por los efectos que produce, y la influencia que tiene en 

éstos aspectos de la cultura, así como por el grado de alteración 

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

Kurt Lewin (3), en su artículo "Conducta, Conocimiento y ace.Q 

tación de nuevos valores" enfatiza la similitud funcional que existe 

en la esencia del proceso de la reeducación y el proceso de cambio 

en la cultura; menciona que la necesidad de la Reeducación 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 está 

en contacto con la realidad . La realidad está 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 reeducación puede afectar al individuo de tres ma

neras, las cuale :; en nuestra opinión pueden equiparse a los efectos 

prodnciJos 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 físico y social que le rodea, incluyendo conceptos, 

creencias y expectaciones . 

b) Modificando sus valencias o valores, tales como sus atracciones 

o aversiones hacia delerminados grupos o estándares de grupo , o 

sus reacciones hacia las fuentes de aprobación o desaprobación . 

(3) 	 Lewin, Kurt. Resolving Social Conflicts. Harper Internationa1 Edi 
tion. Primera imprE:~iÓn 1967. pago 57 
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c) Produciendo efectos sobre su acción motora, lo cual involucra el 

grado de control individual sobre los movimientos físicos y socia

les. 

El reeducador se enfrenta con dificultades y contradicciones a 

causa de que los factor~s pSicológicos involucrados no están regidos 

por las mismas leyes. La manera en que pueden evitarse dichas con

tradicciones es uno de los problemas básicos de la reeducación. 

En el proceso ue reeducación es esencial que exista una co

rrecta secuencia de etapas, una adecuada combinación de tratamien

tos individuales y de grupo y por supuesto la completa comprensión 

por parte del reGdu(;Odor de la manera en que cada uno de los compo

nentes pSicológicos involucrados son afectados por alguna etapa espe

cífica de la reeducación. 

El proceso de la reeducación no puede ser un proceso meramen 

te racional al intentar reducir los prejuicios existentes hacia el cam-' 

bio, evidenciándose ésto por las siguientes premisas: 

l. -: Una extensa y constante experiencia previa no crea en forma aut.Q 

mática conceptos corre,ctos . Un ejemplo típico sería que durante 

cientos de años las experiencias cotidianas del hombre con la cal 

da de los objetos, no fueron suficieJ1tes para proporcionarle una 

correcta teoria de la gravedad. 

2. - Tanto la acción física como la acción social están guiadas por la 

percepción. En nuestro mundo físico y social nuestra s acciones e-.e 
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tán guiadas por la posición percibida de los objetos o por la per

cepción que tengamos de la posición de nosotros mismos y de los 

demás dentro de la totalidad del conjunto sOcial; siendo por lo 

tanto tarea básica de reeducador provocar o propiciar un cambio 

en 	la percepción social individual, para obtener un cambio en las 

acciones sociales a realizar. 

3. - La posesión de un conocimiento correcto no es suficiente para re..!:: 

tificar una falsa percepción. Por ejemplo cuando unas líneas nos 

parecen curvas en una ilusión 6ptica , no las percibimos como re.!;; 

tas tan pronto como sabemos que se trata de líneas rectas. 

4. - Los pstereotipos incoy.ectos o prejuicios son funcionales equiva

lentes a los conceptos o teorías erróneas. Podemos inferir que las 

experiencias sociales necesarias para cambiar estereotipos inade

cuados deben ser equivalentes a aquéllas experiencias físicas es

pecíficas , las cuales provocan un cambio en nuestras teorías y 

conceptos acerca del m'...lndo físico . 

S. -	 Los cambios en los sentimientos no necesariamente se presentan 

de spué s de que se ha presentado un cambio en la estructura cog

noscitiva de los individuos . Esto significa que cuando la estructj,! 

ra cognoscitiva de un individuo al juzgar un determinado grupo ha 

sufrido una modificacJón, 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) Teorías contemporáneas del Cambio Social 

Una teoría neo-evolucionista del cambio 

En Biología la teoría de la evolución hoy en día está más fi.r 

memente establecida que nunca. En Cosmología se ha convertido en 

el generador primario del pensamiento del hombre acerca del urúverso. 

Pero la idea de la evolución en la historia cultural de la humarúdad 

misma ha tenido una frustrante carrera de fluctuaciones. Estaba en su 

ap0qeo en el tiempo de Darwin, casi desapareció a principios de si

glo, y en la actualidad ha vuelto a florecer. Hoy en día, una apro

ximación completamente nueva a la cuestión nos dá una vez más la 

esperanza de lograr una comprensión del desarrollo de las culturas h,g 

manas en términos evolucionarios. 

Los Evolucionistas del Siglo XIX 

Antes de considerar estos nuevos intentos de explicar los pro

cesos evolucionarlos que operan en los asuntos humanos, necesita

mos revisar los intentos que fracasaron. Al final del siglo XIX, la 

teoría de Darwin sobre la evolución biológica había cambiado profun

damente los puntos de vista de los científicos sobre la historia hum-ª. 

na. Una vez que se admitió que toda forma de vida, incluyendo al 

hombre, había evolucionado de formas inferiores, en seguida se dijo 

que en algún momento de la evolución los antepasados del hombre ha

bían estado completamente sin cultura. La cultura humana debió haber 
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empezado por lo tanto, de los inicios más sencillos y s e ha vuelto 

más compleja. La escuela de evolucionistas culturales del siglo XIX, 

principalmente británicos, razonaban que el hombre había progre s¡:¡d" 

de una bestialidad simple y amoral a un estado civilizado, cuyo ópti

mo logro fue el Inglés Victoriano, quién vivía en una sociedad indus

trial y en una democracia política . creía en el imperio , y pertenecía 

a la Iglesia de Inglaterra . 

Los evolucionistas suponían que el universo estaba diseñado p-ª. 

ra producir a l hO!J1bre y a la civilización; que la evolución cultural en 

toda s partes estaba gobernada por los mismos ~rincipios y seguían la 

misma línea, y que toda la humanidad progresaría hacia una civiliza

ción como la europea. 

El punto de vista genera l de los defensores de esta teoría fui': 

(5) 
desarrollada por Margan en su libro "Sociedad Antigua ", en el que el 

autor declaró: "Ahora se puede asegurar en ba se a evidencias convin

centes que el salvajismo precedió al barbarismo en todas las tribus 

de la humanidad, asf como el barbarismo precedió a la civilización". 

Morgan dividió al de sarrollo r;ultural del hombre en etapa s dE' "salva

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

troducido por una sola invención. 

Estos discípulos del siglo XIX fueron hombres muy competentes, 

y algunos de sus discernimientos fueron extraordinariamente agudos . 

(5) Social Change . Amitai Etzioni and Eva Etzioni. pág.l34. 
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Pero su esquema estaba construído sobre bases teoricas débile s y ob

servaciones tan defectuosas que la estructura entera se derrumb6 una 

vez que fue seriamente probada. Su ruina principal fue, por supuesto, 

la noci6n de que el progreso era el orientador principal en el desarro

llo humano. En esto seguían el pensar de los evolucionistas bio16gi

cos, quienes trazaron una progresi6n desde las fonnas mAs simples de 

vida hasta el Horno Sapiens. Pocos estudiosos de la evoluci6n hoy en 

día, sin embargo, alegarían que el universo tiene algún diseño que h-ª. 

ga inevitable el progreso, ya sea en el reino biol6gico 6 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 antrop6l090s empezaron a es

tudiar en detalle a las culturas primitivas, encontraron que la informa

ci6n de los evolucionistas culturales estaba tan equivocada como sus 

suposiciones te6ricas. Morgan había agrupado en la etapa del barba

rismo medio a los indios Pueblo, quienes eran simples campesinos, a 

las culturas de México, quienes tenían ciudades, imperios, arquitec

tura monumental, metalurgia, astronomía, escritura fonética y otros 1.2 

gros desconocidos para las indios Pueblo. La investigaci6n de campo 

descubrió rApidamente que una tribu tras otra tenía la característica 
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cultural equivocada para corresponder al nicho que le había asignado 

Morgan. Eventualmente se derrumbó completamente el ,"squema general 

de la evolución postulado por los teóricos del si;¡lo XIX. Otro golpe a 

los evolucionistas fue el descubrimiento que las costumbres se habían 

dispersado y difundido de un grupo a otro por todo el mundo: es decir, 

cada sociedad debía mucho de su. cultura a la influencia de sus ve

cinos, así es que no se puede decir que las sociedades habían evo

lucionado independientemente. 

Cuando se derrumbó la hipótesis evolucionaria, sin embargo, 

no apareció una hipótesis alterna. Los antropólogos del siglo XX dese

charon los discernimientos y esquemas de los evolucionistas. 

Los estudios de la cultura habían perdido una teoría unificado

ra y se habían caído en una metodología de retazos y remiendos. La 

Antropología se dedic6 fervientemente a la colección de da.tos. Pero 

tenía que darle cierto orden a estos datos, y recurrió a la clasifica- · 

ción, una fase en la ciencia al que se ha llamado "etapa de historia 

natural". 

Los "elementos culturales" usados como criterio de clasificación 

incluían tales items como el arco ' y la flechC'., el perro domesticado, 

técnicas y formas de cestería, cacería de cabezas , ceremonias de 

iniciación para jóvenes, etc. Los estudiosos del desarrollo de la cul

tura buscaban conocer el origen de tales costumbr(,s, su distribución 

y cÓmo se combinaron en el "contenido cultüral" de cada sociedad. 
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Eventualmente esta aproximación conduJo a un intento de en

contrar un patrón general en la manera de vida de cada sociedad, un 

punto de vista que aparece bien expresado en l a obra "Pattems of el!! 
(6) 

ture" de Ruth Benedict. Ella contrasta por ejemplo: la conducta pláci

da y no agresiva de los indios Pueblo con la conducta algo guerrera 

de otros indios. Al primero lo compara con un patrón Apolónico, y al 

segundo con un patrón Dionisiaco. La implicación es que el patrón es

tá formado por el sistema de valor (ethos) . Durante las últimas dos 

décadas se ha vuelto popular la traducción de un patrón a términos 

psicológicos . Pero la descripción de una cultura en términos de ele

mentos, ethos ó 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. 

Evolución Multilíneal 

Se debe mantener presente la distinción que hace Herbert Speg 

cer entre el hombre como un organismo biológico y su funcionamiento 

en un nivel superorgánico y cultural. Debemos distinguir las necesid-ª. 

des del hombre y su capacidad de cultura, su cerebro superior y su 

capacidad de hablar y utilizar instrumentos , de la cultura particular 

que ha evolucionado. Un invento específico no se explica diciendo 

que el hombre es creativo. Las actividades cult'Jrales llenan varias 

necesidades biológicas, pero la existencia de lo último no explica el 

(6) Op. cit. pág. 135. 
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carácter del primero. Gracias a la estructura de su mandíbula y len

gua y a los centros de lenguaje y auditivos del cerebro, el hombre 

e s capaz de hablar, pero estos hechos no explican el orígen de uno 

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

La incapacidad de distinguir las bases biológicas de todo de

sarrollo cultural y de la explicación de formas culturales particulares 

dá cuenta de gran parte de la controversia y confusión acerca del 

"libre albedrí o" y "determinismo" en la conducta humana. El evolucio

(7) 
nista biológico George Gaylord Simpson considera que, puesto que el 

hombre tiene propósitos y hace planes, puede ejercer un control cons

ciente sobre la evolución cultural. Por otra parte, el evolucionista cul 
(8 ) 

tural Leslie A. White toma la posición determinista de que la cultura 

se desarrolla de acuerdo con sus propias leyes. Simpson tiene razón 

a l ha cer su afirmación biológica , en la descripción de la capacidad del 

hombre . White tiene razón al hacer su afirmación cultural , esto es , la 

descripción del origen de cualquier cultura en particular. 

Todo hombre tiene la base biológica para hacer solucione s ra

cionales y rasgos específicos de cultura pueden desarrollarse de la 

aplicación de la razón. Pero puesto que las circunstancias difieren , 

las soluciones pueden tomar formas diversas . 

Los hechos ahora acumulados indican que la cultura humana 

evol ucionó a lo largo de líneas diversas; debemos pensar de la evolu

(7) Op. cit . pág . 136. 
(8) Idem . 
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ción cultural no como unilineal sino como multilineal. Esta es la nu.Q 

va base sobre la cual los evolucionistas actualmente estén buscando 

construir una comprensión del desarrollo de las culturas humanas. Es 

una aproximación empírica - un intento de saber cómo los factores en 

cada tipo de situación dada, formaron el desarrollo de un tipo particQ 

lar de desarrollo. 

La evolución multilineal no es meramente una manera de expli 

car el pasado. Es aplicable ó. cambios que ocurren actualmente tam

bién -por ejemplo- entre aldeanos, el obrero asalariado en las plan

taciones, en las minas y en las fébricas , tribus primitivas. Estos v-ª. 

riados tipos de sociedades evolucionaron, ,Y sus costumbres estén 

siendo cambiadas por factores económicos y políticos introducidos del 

moderno mundo industrial. 

Estudios de tales sociedades deberían tener obviamente un va

lor práctico para orientar programas de ayuda técnica para estas gen

tes. 

La Biología y la Cultura 

La evolución humana entonces, no es meramente un asunto de 

la biología, sino de la interacción de las características físicas 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 

for:r.ar símbolos sonoros y de transmitir ca si todo lo que ha aprendi

do. Este potencial humano ha resultado en la acumulaci6n y transmi

sión socia l de un número incal culable de modos de conducta aprendi

d s. 

Los requerimientos bio16gicos para la evolución cultural del 

hombre e ran una postura erecta, manos especializadas, una estructu

ra bucal que le permitiera hablar, visión estereosc6pica y áreas en 

e l cerebro para las funciones del lenguaje y de asociación. Puesto 

que la cultura aceleró el desarrollo de estos requerimientos, sería c!! 

fícil decir cual fue primero. 

El primer paso hacia una cultura humana pudo haberse dado 

cuando ani males con caracterís tica s humanas empezaron a sustituir 

con herramientas partes del cuerpo. Se ha sugerido , por ejemplo, que 

pudo haber existido una íntima relación entre el desarrollo del arma 

de pedernal que se lleva en la mano y la cejación de la mandíbula y 

la dentadura canina . Habían otras consecuencias de este desarrollo . 

Los centros del cerebro que registran las experieilcias de las manos 

se hicieron más grandes, y esto a su vez le dió a las manos mayor 

sensibilidad y de streza. 

Darwin llamó la atención al hecho de que el hombre en efecto 

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

(9) Op. c it. pág. 139 . 

http:for:r.ar
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muy bien sobrevivir en un estado de naturaleza. La autodomesticación 

del hombre adelantó su evolución biológica en aquellas características 

que hacen posible la cultura. Hasta hace aproximadamente 25,000 años 

desarrolló progresivamente un cerebro más grande , una postura más 

recta, una cara más vert1cal y centros en el cerebro de lenguaje, au

ditivos y a sociativos mejor desarrollados. Su evolución física aún con 

tinúa, pero no existe evidencia clara de que cambios recientes hayan 

aumentado su potencial inherente para actividades culturales. Sin em

bargo, la proporción de desarrollo cultural se volvió independiente de 

su evolución biológica. A medida que se acumulaba la experiencia cul 

turaL las innovaciones se multiplicaban y los viejos inventos se uti 

lizaron en nuevas formas. Durante estos últimos 25,000 años la pro

porción del cambio cultural se ha acelerado. Los variados tipos de cul 

tura humana en la actualidad son comprensibles solamente como líneas 

particulares de evoluci6n. Aún si el hombre del futuro de sarrollara un 

r. Q . que fuera mucho más alto que el presente, su conducta especí

fica no será determinada por su razón 6 características psicol ógicas, 

sino por su línea especial- de evolución cultural, es decir, por los 

procesos fundamentales que moldean a las culturas de determinadas 

maneras . 

Un 	análisis funcional de cambio 

Se ha criticado el análisis funcional diciendo que es de poca 

utilidad en la descripción y predicci6n de cambio. Al mismo tiempo 
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muchos científicos interesados en la investigación del camblo no se 

deciden abandonar la aproximación funcional. Ha sido muy fructífero 

en muchos estudios empíricos y crucial en muchos de los intentos P9. 

ra elaborar teorías generales de la conducta. 

Afortunadamente, un filósofo ha salido en apovo de los cientí
(10) 

ticos sociales en este difícil asunto. Emest Nagel presenta una deli 

nición formal de sistemas funcionales basado en el ensayo de Merton, 

"Manifest and Latent Functions". Nagel no considera explícitamente 

el problema del análisis funcional del cambio. Su definición formal de 

un sistema funcional, sin e mbargo, provee una base para el bosquejo 

de varias maneras específicas en los que se puede utilizar el análisis 

funcional para el estudio del cambio y para concluir que la mayoría de 

los argumentos acerca de la naturaleza estática de tal análisis estén 

basados en una confusión semántica y métodos incorrectos e inimagi

nativos. 

La siguiente discusión resume la extensa definición formal de 

Nagel de lo que es un sistema funcional; considera algunas de sus 

implicaciones metodológicas; bosqueja las maneras en las que el aná

lisis funcional, asi definido, puede tratar con el cambio; responde a 

algunos de los críticos que dicen que el análisis funclOnal no puede 

tratar con el cambio adecuadamente; y presenta un ejemplo de investi 

gación de cambio por medio del análisis funcional. 

(10) Op. cit. pág. 112. 
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Una definición de "Sistema funcional". 

Para Nagel, el análisis funcional se distingue por el uso de un 

modelo particular, el modelo de un sistema directivamente organizado 

o funcional. Un "modelo" aquí utilizado en un sentido muy amplio, es 

un conjunto de relaciones generales. Un modelo es útil 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 compleja conjunto de propiedades o relacio

nes. Abajo se describen dos modelos más sencillos con propósitos de 

clarificación y contraste. 

El sistema modelo más sencillo y general dispone la interdepen 

dencia de elementos dentro de un cierto límite, es decir, la interde

pendencia tiene un referente específico. El modelo para tal si stema 

sencillo puede expresarse como x = f (y): una propiedad es función de 

otra. Este e s el tipo de si stema que se implica cuando se utiliza "fuI! 

ción" en el sentido matemático. Ejemplos empíricos son: el volumen 

de gas a una temperatura constante varía inversamente con su presión; 

la razón de suicidios varía 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 tiempo venidero, no se puede predecir el estado futuro del sis

tema . Por ejemplo, para predecir la razón de suicidio de los próximos 

dos años, se necesitaría conocer la fuerza de la conciencia colectiva 

en aquel entonces. 

Se pueden agregar ciertas propiedades a la definición de un 

sistema sencillo, para que as!, se puedan hacer predicciones de cam

bio o estabilidad en base del presente conocimiento. En un sistema 

determinista, según definición de Nagel, las propiedades del sistema 

en un momento, son una función de sus propiedades en cierto momen

to prf>vio. Puesto que puede ser inconveniente observar todo el con

junto, se intenta encontrar el menor número de propiedades o varia

bles tales, que las formas específicas 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 está integrada a nivel de la comunidad y empieza a 

desarrollar irrigación, se puede predecir el! base a leyes de desarro

llo sociocultural que desarrollará ciudades y un nivel nacional de in

tegración socioculturai dentro de los próximos dos siglos. 
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Un sistema determinista es un sistema sencillo con la limita

ción de que las propiedades del sistema en un momento, son una fun

ción de sus propiedades en un "momento previo" . Un sistema funcio

nal e s un sistema determinista con la limitación 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 f..mcional, de acuerdo con la definición de Nagel 

está 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 coordenadas de estado pueden variar a tu l extremo que 

se vea amenzada el mantenimiento de G, pero cuando se exceden los 

"límites 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 límite del sistema, es decir , en el ambiente. A tal sistema de 

G y coordenadas de estado, puede llamársele funcional con respecto a 

G y las coordenadas de estado se pueden describir diciendo que tienen 

la funcion de mantener G. 

Debe notarse que, por definición, más de un estado del siste

ma conduce a l mantenimiento de G. En un sistema funcional existe más 

de una combinación de los valores de ciertas partes del sistema que 

resultartln en la misma acción o tendrán las mismas consecuencias 

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

Debe notarse también que no se "supone" la estabilidad de G 

en un análisis funcional. Por el contrario, se supone que el ambiente 

o partes del sistema o ambos están cambiando tanto que es imposible 

que persista G a menos que existan mecanismos específicos dentro del 

sistema para compensar estos cambios. Es por lo tanto inapropiado uti 

l1zar este mo delo de sistema si se trata al ambiente y al sistema co

mo constantes, o si no existe ningún estado del sistema que amenace 

el mantenimiento de G . 

La definici6n de "funcional" supone que no existe ningún esta

do del sistema que amenace el mantenimiento de G. Esta definici6n es 

por lo tanto inadecuada de acuerdo con el concepto de Nagel de un 

sistema funcional. Un análisis funcional, (según se define aquí), 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 análisis funcional demuestra que G es o no man

tenida porque ciertos coordinados de estado compensan o no la varia

ci6n del otro . 

Un ejemplo de una proposición no funcional es que la religi6n 

e instituciones relacionadas se mantienen debido a que existe la ne

cesidad de que sea mantenida la signiflcatividad de la vida , mientras 

que un análisis funcional propondría que la signlficatividad de la vida 
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se mantiene debido a la interacción de la religión y otras institu clO

nes. 

Hasta aqui no se ha puesto atención específica a los límites 

de posible variación de los valores de coor denada:de estado. Deben 

considerarse tres límites en los valores de las variables que determi 

nan a G. Primero , existen límites dictados por la realidad física. Se

gundo, dentro de los límites de la realidad física , existen límites d~ 

terminados por la definición del sistema bajo consideración. 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 definición diferente. 

Dentro de estos dos tipos de límites, existe una tercera que 

es el más relevante a esta discusión. Este es el límite más alla del 

cual es imposible la compensación y G deja de existir. 

Esta discusión de límites 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 variación posible para cada co0..I 

denada de estado y el rango de variación por la que se puede compen 

sar la variación en otras coordenadas de estado. G se vuelve menos 

establ e 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

depe ndientes o partes; 

2 los valores de algunos de éstas variables determinan si ocurrirá 

o nó cI erta propiedad en el sistema; 

1 - eXl sten ciertos límites en la variación dentro de los valores de 

coordenada de estado, de tal forma que, l a variación dentro de 

los lírr:ites será seguida por una variación compensatoria de otras 

coordenadas de estado, resultando en el mantenimiento de G; 

.:¡ - una varia ci6n má s allá de e stas límite s no será s~guida por una 

variación compensatoria de otras coordenadas de estado y G desa

parecerá. 

Esta definición de s' stema s funcionale s no e s ni completa ni 

sin sus propios problemas. Sin mbargo, debe ser suficiente para de

mostrar que no existe una razón lógica del porqué un análisis funcio

nal no puede ser útil en la investigación de cambios. Existen varias 

maneras en las que se puede utilizar el análisis funcional para inves

tigar el cambio. Por ejemplo, la presencia o ausencia de G puede ser 

predicha si se sabe si las coordenadas de estado exceden o no los 

límites dentro de los cuales la cor;¡pensación es posible. O, G pue

de ser un ciclo o una raz6n de cambio. Y no existe alguna razón em 
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¡lírica del porqué un análisis funcional no puede utilizarse para inves

~lgur 81 cambio si algunos fenómenos se ajustan al modelo de un sis

t ma funclOnal y si se puede suponer que seguirá ajustándose al mo

de lo en el fut uro . 

Debe notarse que, la definición de Nagel de un análisis funcio

nal no incluye todos los significados que se le atribuyen al término 

"Función". Por lo tanto, debe tenerse cuidado en la generalización del 

hallézgo que el análisis funcional, según lo concIbe Nagel, puede ut! 

lizarse para l a investigación del cambio. El análisis funcional ha si 

do tan ampliamente definido que un sociólogo concluye que es "sinó

imo de análisis sociológico". La definición de Nagel elabora y clari 

:lC;:¡ el tipo de "aná lisis funcional" utiliz¡¡do, por e jemplo , p()r e l so

delogo Pdrsúns , el antropólogo 12ach y e l lingui,sta ¡\1aninet. 

Esta definición , por supue sto, excluye todos los modos de anÉ. 

lisi 5 que no llenan loscuatro criterios espeCIficados aITiba . Se puede 

eliminar en gran parte la dificultad sematica mediante definiciones clE. 

ras de los diferentes tipos de "análisis funciona l" y del concenso sQ 

bre la terminología. Mientras tanto, la definición presentada aquí pug 

de ayudar a evitar dicha confusión. 

Métodos para la_utilización del an3lisis funcional en Id Investlgación 

de l cambio 

La definición de diferentes tipos de caml'io de si stema produce 
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complejos problema s que no se pueden discutir aquí. Sin emb" rcv , .l"' 

conjunto de definiciones es importante para el problema del análisls 

funcional del cambio, a saber, la distinción entre cambio slstem" ;' 

cambio dentro del si stema . 

Un cambio dentro del sistema se refiere a un cambio que no 

altera l a estructura básica del sistema. En un sistema funcional esto 

significa cambios en coordinados de estado para los cuales la compe!! 

sación es posible. G y la re lación entre coordinados de estado permQ 

necen igual. Cambios del sistema es cUCllquier cambio que altera la 

estructura básica del sistema. En un sistema funcional , esto incluye 

la desaparición de G, la aparición de nuevos coordinados de estado o 

la des'lparición de vi ejos coordinados de estado, y cambio en el r"n

go de variación de los coordinados de estado para los cuales la com

pensación es posible. 

Ahora se pueden especifica r las ma neras en las que el cambio 

se puede incorporar en un análisis funcional. Sus justifica ciones re

siden en la definición del a nálisis funcional y en la consecuente po

sibilidad de ordenar sistemas jerárquicamente y de tratar a los sub

sistemas como coordinados de estado manteniendo las G" s en un sis

tema má s inclu sive. 

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

incapacidad de llenar las condiciones de equilibrio . La desapari
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ción de G significa un cambio del sistema. Los coordina dos de e s

tado exceden los límites dentro de los cuales la compensación es 

posible y el sistema funcional se derrumba. 

(2) 	 Si se de fine a G como una razón establ e de cambio o como equi

librio en movimiento, se puede predecir una razón estable de cam

bio como el resultado del cumplimiento de las condiciones de equJ. 

librio. En este caso, 19s coordenadas de estado no exceden los u: 
mi tes dentro de los cuales la compensación es posible y G es 

mantenida. 

(3 ) La compensación de cambios en los valores de coordenadas deestado 

puede predecirse como el re sultado de una variación "inicial" en 

coordinados de estado que amp!'.acen el ::-::-¡ :~~~:'.i;:¡iento G~' G. r.ste 

es un cambio dentro de la estructura del sistema y debe, por deg 

nición, ser po sible en un si stema funcional. 

(4) 	 Los sistemas pueden ser tratados como subsistemas, es decir, co

mo coordinados de e stado manteniendo una G en un si stema má s 

inclusive. La compensación de cambios en subsistemas puede ser 

predicha como e l resultado de una variación "inicial " en otros 

subsistemas que amenacen el mantenimiento de G. En este caso, 

cambio de un subsistema es un cambio dentro de un sistema más 

inclusive. En otras palabras, lo que es una G desde el punto de 

referencia del subsistema, esunacoordenadade estado desde el 

punto de referencia del sistema más inclusive. De est a manera, la 
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desaparición de G, descrita en (1) arriba, puede ser, tratada co

mo la variación de un coordinado de estado en un sistema más 

inclusive. 

Estos cuatro métodos pueden utilizarse bajo las siguientes con

diciones: primero, si es posible suponer que un conjunto de fenómenos 

forman un sistema funcional; en segundo lugar, si. la información acer

ca de un cambio "inicial" en un coordinado de estado se puede obte

ner; y tercero, si existe información acerca de que éste cambio está 

dentro o fuera de los límites que govieman la posibilidad de compen

sación. Si existe interés en predecir cuando ocurrirá un cambio "ini

cial" y si estará o no restringido a tales límites, puede utilizarse d 

modelo de un sistema determinista o de un sistema sencillo. Estos 

dos modelos pueden utilizarse también para predecir lüti ra.mificacio

nes de la desaparición de G. 

d) Cambio social dirigido en desarrollo de comunidades 

El objeto de éste tema es el de enfocar la s posibilidades que 

existe'1 de introducir , premeditadamente, cambios o mejoras dentro 

de un sistema social como lo es la comunidad, mediante e l auxilio 

y asesoramiento profesional. Dicho asesoramiento nos ayudará a re

solver los problemas de cambio social que se presentan acompañando 

a la necesidad de cambiar o modificar normas de conducta u organi

zación, de una comunidad para lograr su mejor funcionamiento. 
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El concepto Comunidad, es utilizado por a lgunos autores para 

denominar unidades sociales con características peculiares, que le 

dan una organización dentro de un área limitada. También es aplicado 

a unidades sociales de cierta amplitud y que tienen uno o varios e 

lementos en común: el idioma, la religión, los intereses, tradiciones , 

etc. ó a grupos de personas regidas por las mismas normas en algún 

aspecto de su vi da , como las comunidades profesionales o la comu

nidad formada por la Iglesia Católica. Ely Chinoy nos dice que la s 

comunidade s " son grupos sociales territorialmente definidos, donde los 

hombres pueden pasar su vida entera" y que aunque dentro de ellas 

existan divisiones (familias, clases, gnlpos étnicos) las comunidades 

ofrecen una identidad social común que trasciende las demandas de 

muchos otros grupos (l) . Como podemos darnos 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 pequeños centros de población rural que viven 

etapas relativamente atrasadas, y que constituyen la generalidad de 

los núcleos locales de la población agrícola del país". El mismo autor 

observa 5 e l ementos en una COmunidad: 

1 Las relaciones internas, comunes en grupo.< 

(l) 	Chinoy, Ely. Una introducción a l a Sociología. F.C.E. Trad . Feo·. 
López Cámara. 3a. Ed. en español. pago 217 

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

3. - Sus recursos técnicos utilizados en la satisfacci6n de 

sus principales necesidades. 

4. - La organizaci6n de estructuras para satisfacer las nece

sidades del ~po. 

5. - Una estratificaci6n 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 Socioecon6mica y 

su definici6n ha sido hecha en forma funcional y dinámica. El elemen

to ennumerado en primer lugar se refiere al tipo de relaciones que se 

establecen dentro de un grupo de individuos que cuentan con un pasa

do común, y que determinan ciertos tipos de relaciones y pautas de 

comportamiento. El segundo punto enfatiza el papel que desempeña la 

tierra como fuente de trabajo, en las comunidades que consideramos; 

dicha tierra es destinada en parte al área ocupada por la comunidad y 

otra a las actividades de explotaci6n rural. El tercer punto señala las 

habilidades con las que el grupo cuenta para vestirse, alimentarse y 

satisfacer sus necesidades de seguridad y recreacioo, 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 organizaci6n en la comunidad, la cual sirve para satisfacer las 
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necesidades del grupo como tal, y por último el punto número cinco 

se refiere a la divisi6n de clases que existen en la comunidad, ori

ginada por los diferentes extractos de la poblaci6n o por sus diferen

tes ocupaciones, lo que dá lugar a un tipo de intereses antagónicos 

y que constituyen la dinámica del cambio o desarrollo. Por lo general 

los acaparadores o la clase privilegiada con la situación prevaleciente 

constituirán sus factores "estabillzantes", los no beneficiados podrán 

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 económicas, sociales y culturales, logrando así la integración 

de dichas comunidades a la vida activa del país y su contribución al 

progreso nacional (3). Para poder llevar a cabo dicho desarrollo, es 

necesario analizar situaciones concretas de la comunidad, por medio 

de aproximaciones externas 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 específicas de la Gomunidad; és

te procedimiento contribuirá a la obtenci6n de un programa de acci6n 

para el desarrollo de la comunidad (4). 

(3) (4) Pozas, Ricardo. El desarrollo de la Comunidad 
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E s importante señalar que exi sten do s forma s de enfocar el de

sarrollo de la comunidad , una es desde su fonr,::! natural y espontánea 

y otra planificada que se origina en los esfuerzos deliberados que se 

realizan por mejorar, obteniéndo ayuda de un agente o promotor externo. 

Los cambios int encionado s 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 acont ecido en su realidad 

bajo los efectos del desarrollo natural y espontáneo, dll::lO model o pu~ 

de ser la base para promover su desarrollo siempre y cuando involucre 

un ajuste concreto a la realidad social y psté fincado en el descubri

miento de las tendencias específicas -1 C ,- ,:lbio social. Para que un 

}jro']rama de cambio pueda llevarse a .:."i,'J , es irn¡'l,escindible conocer 

de '3ntemano, en la mayor forma poslbl , las lif.1"t.'ci0nes y los obstá 

culos que se presentarán, así como tambié.-, 5·.?rá necesaria la identifi

cae" : __ de los mismos que podrán ser sup~'ri:cios y los qu.' '1 ~ ra 

así s ..!stituir las posibilidades utópicas por las pOSibilidades reales üe 

dicho modelo. 

Es importante considerar la comunidad dentro de un contexto, y 

no corno una entidad aislada, pues es una unidad soci::l cuyas partes 

f;': '.11 ligadas por un mismo principio fundamental y los mismos valo

!""'''; bá~cos, a la vez que coexiste dentro de una realidad social y un 

f1lOn,emo hIStÓriCO. 
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Existen dos maneras de llevar a cabo los estudios encamina 

dos al conocimiento de las necesidades reales de una determinada c.Q 

munidad , su comprensión y explicación: Una mediante encuestra s so

ciales e Investigación Social, que consiste en el estudio científico 

parcial de la s necesidades y condiciones de una comunidad, con el 

fin de realizar un programa constructivo y objetivo de mejoramiento s.Q 

cial en alguno de su s aspectos, y otro mediante Inve stiga cione s so

ciales que implican un estudio mucho más conci enzudo de la comuni 

dad, con aplicaciones más generales, dirigido al análisis de los pro

cesos sociales y los cambios en las tendencias sociales del grupo , 

encaminados a la creación de conceptos sobre la sociedad y al com

portamiento de lo s grupos. Estas dos clases de estudios tiene un mi-É 

mo propósito: Describir y explicar la realidad comunitaria para su me

j oramiento. 

Para poder llevar a cabo la promoci6n de un programa de desa 

rrollo en una comunidad es indispensable localizar e identificar los e

l emento s sobre lo s que podremos apoyamos para lograr un programa 

adecuado de cambio, tales elementos deberán 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 todos los aspectos de la comunidad sino únicamente en a

quéllos cuyas relaciones y posición con y respecto "al todo" los ha 



- 50 

ga estratégicos para el desencadenamiento de cambios en los demás 

aspectos, a éste descubrimiento de las interrelaciones entre los dife

rentes elementos de una comunidad mediante su estudio es a lo que 

Pozas denomina "Análisis integral de la Comunidad". Este análisis es 

de mucha utilidad e implica la necesidad de descubrir mediante la in 

vestigaci6n los recursos productivos y las relaciones internas y ex

ternas con las que cuenta la comunidad. 

El concepto incluído 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 únicamente unos 

cuántos factores de la vida social. 

El desarrollo de comunidades implica la introducción de cambios 

planificados dentro de éste tipo de grupo social; aunque ya de por sí 

los cambios son una característica inherente a la vida misma del grQ 

po, éstos a menudo suelen llevar un ritmo tan lento que son casi im 

perceptible s. 

Dos aspectos básicos sobre los que se integra la comunidad 

son: -los recursos materiales y técnicos con los que cuenta para dar 

satisfacción a sus necesidades y la Organización social que tiene 

para alcanzar los mismos fines. Estos mismos aspectos son los que 

nos permitirán obtener la rre dici6n objetiva de el estado de progreso 

en que se encuentra una comunidad y de los logros alcanzados con 
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la introducción de programas de cambio para su desarro1l0. La mayoría 

de las veces el progreso de las comunidades más marginadas de nues-

tro país se llevan a cabo por medio de cambios en la Organización SQ 

cial sin que ocurran mutaciones de importancia en sus recursos de 

producción, es el caso de las comunidades indias que desechan sus 

relaciones bA si ca s convirtiéndose en peones, pero que conservan sus 

formas antiguas de producción . 

El desarrollo puede considerarse como un proceso consistente 

en la capacidad de los grupos humanos de iisimilar y adaptarse a nug 

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 contradicción de éste proceso es 

impres cindible, lo obsoleto o destruido se Vincula a lo nuevo o cons

truido, pues no puede existir lo nuevo si ante s no existió 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

tere se s que exi stan dentro de ella s. 

Algunos autores suelen señalar una diferencia entre el signifiq 

do de desarrollo y acul turación. El desarrollo lo consideran como un 

proceso interno de progreso, como mecanismo de retroalimentaci6n del 

propio grupo para mejorar sus condiciones de vida, mientras que el 

progreso de Aculturación, es un proceso de cambio re sultante de la in 
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teracci6n entre dos grupos de diferente cultura y condici6n social, 

que se han visto obligados a convivir durante mucho tiempo. Es im

portante enfatizarlo, porque muchos de nuestros problemas de explo

tación se originan en éstas circunstancias históricas perpetuadas por 

la herencia social. La aculturaci6n 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 situaci6n de sometimiento de los 

colonizados. 

Todo sistema dinámico 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

blema s y como siempre exi sten éstos, la s comunidade s están provi s

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, definici6n y aclaraci6n de las causas de sus problemas. 

Aquí la funci6n del agente de cambio consiste en "presentar claramen

te las experiencias del pasado, las condiciones del presente y las 

distintas alternativas de acci6n, con las posibilidades de los resulta

dos de cada altemativd" (5). Es conveniente que existan más de dos 

(5) Pozas, Ricardo . El desarrollo de la Comunidad. pago 83 
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posibilidades de la forma adecuada de utilizar los recursos que se 

tienen para satisfacer las necesidades, ya que así h3brá más oportu

nidad de elegir la solución correcta para no desperdiciar tiempo y es

fuerzos inútilmente. 

Para poder elaborar un programa serio de Desarrollo de Comuni

dades, es necesario considerar las implicaciones Sociales, Culturales, 

Psicológicas y Económicas que acarreará, y pueda llevarse a cabo cQ[l 

venientemente. 

Para conocer las normas de vida de un determinado grupo so

cial y obtener una explicación más o menos cercana a la realidad, es 

necesaria la utilización de un método, dicho método deberá adaptarse 

a la realidad del objeto de estudio al que se aplique y a los fines 

que se persigan con la investigación. 

Una vez que se ha elegido el método adecuado para realizar 

la investigación 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 solución y 

definir el nivel de desarrollo en que se encuentra la comunidad para 

tomarlo como punto de partida, se lleva a cabo la elaboración de un 

programa de desarrollo de una comunidad que tomará en cuenta los 

diversos factores que intervendrán en la realización de la promoc. 6n, 

http:promoc.6n
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y que definirán y establecerán la función de cada uno. 

Un programa de cambio social que se pone en práctica puede 

convertirse en experimento cuando se realiza un control de sus efec

tos, para éste objeto es necesario que se cuente con una sólida pre

paración teórica por el investigador, para así obtener resultados váli 

dos. 

De lo expuesto hasta aquí pueden resumirse en forma general 

los pasos a seguir en la elabor.3ción de un programa de cambio, a 

saber: 

l . ·' 	 Descubrimiento de las necesidades de asistencia del agente de 

cdl':'bio . 

2. -	 ESlclblecimiento y definición de la relación de asistencia que pre~ 

tará el agente de cambio. 

'3. - Identificación y aclaración del problema de cambio. 

4. - Examen de las posibilidcdes de cambio y establecimiento de me

tas u objetivos del cambIO. 

5. -	 Realización de los esfuerzos de cambio en la realidad. 

6. 	- GE:neralización y estabilización del cambio llevado a cabo. 

Es conveniente además evaluar los resul tados del cambio para 

compararlos con las metas que se d",seaban alcanzar, y así apreciar 

si se lograron o en caso negativo por,e r establecer la naturale;::a de 

sus 	deficiencias. 
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e) Cambio social dirigido en el desarrollo de organizaciones 

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, así como cambios en los métodos de producción o 

en el ambiente material de los trabajadores. Quizá los cambios más 

difíciles 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 organización (1). 

El cambio social es uno de los principales problemas que s e 

presentan en el Desarrollo Organizacional. De la misma forma en que 

en el Desarrollo de Comunidades un cambio tecnológico implica un cam. 

bio social, la introducción de un cambio tecnológico en una organiza

ción originará cambios en las actitudes y quizá hasta en el comporta

miento de los individuos. EL Desarrollo Organizacional es un proceso 

de cambio planificado que involucra el cambio de una organización que 

no entraña un reconocimiento legítimo de los procesos sociales en 

otra que enfatize más su interés en éstos aspectos. 

Hasta antes de las evidencias de los estudios de Elton Mayo 

en Hawthorne no se prestaba ninguna importancia a los aspectos huma

nos en el buen funcionamiento de una organización, 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 administración y el comportamiento humano 
1970 
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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 surgía en él un estado de "anomia " 

consistente en un estado de impotencia y frustaci6n . Douglas Mc Gre

gor propuso la teoría "y" que contrariamente a los postulados de la 

teoría "x" propone que el trabajador es creativo si se le motiva en 

forma adecuada, con de seos de superarse y ae ser "tomado en r.,,~::-

ta", siendo responsabilidad de la gerencia liberar el potencial humano 

de su empresa. Por su parte Chris Argyris de la Universidad de Yale 

sostiene que la organizaci6n formal obstaculiza e l logro de la madu

rez ele la personalidad de los individuos a través de ella , porque se 

ba sa en la teoría clá sica admini strativa (teoría x) que frustra todo dg 

sarrollo natural humano. De acuerdo con Argyris existen 7 cambios 

que deben ocurrir en la personalidad de un individuo para con los 

a ños llegar a ser una persona madura, dichos cambios los sitúa en 

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

otro: (2) 

( NIÑO) ( ADULTO) 

inmadurez Madurez 

1.- Pasividad 	 Mayor actividad 

2 . - Dependencia 	 Independencia 

(2) 	 Hersey y Blanchard, Administración y comportamiento humano pags. 
62-63 
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3. - Poca s manera s de Capacidad para comportarse 

comportarse de mucha s manera s 

4. - Intereses erráticos Intereses más profundos y 

fuertes 

5. - Perspectiva temporal Perspectiva temporal larga 

corta (presente) (pa sado-futuro) 

6. - Posición subordinada Posición de igualdad o 

superioridad 

7. - Falta de conciencia del Conciencia y control del 

yo yo 

Frederick Herzberg realizó estudios sobre la motivación en el 

trabajo llegando a la conclusión de que el hombre tiene 2 categorías 

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 función es la de 

evitar la insatisfacción en el trabajo. La segunda categoría de necesi

dades está constituida por los factores motivacionales los cuales son 

eficaces para motivar a las personas a alcanzar un rendimiento supe

rior a través de la satisfacción de sus necesidades de Estima y Auto

rrealización. Estas categorías de necesidades correlacionan perfecta

mente con la Jerarquía de necesidades de Maslow: 
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MotI vadore s 

/
Fisiológicas - Seguridad - Afiliación - Estima Autorrealizac1ón 

r'cto,e, higiénieo, ~ 
De éstos postulados brevemente descritos surge el interés por 

incrementar los procesos que surgen en una organización, utilizándo

se para éste fin la introducción de programas encaminados a cambiar 

un Sistema administrativo autocrático , formal y autoritario, a otro de

mocrático, flexible y adaptable a las situaciones internas y externas 

de la empresa para garantizar así la conservación de sus recursos hu

manos. 

Beckhard define el desarrollo organizacional como: Un esfuerzo 

planeado dirigido hacia toda la organización para incrementar la efec

tividad y salud de ésta a través de intervenciones planeadas en los 

procesos de la Organización, aplicando los conocimientos de las Cien 

cías 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 organización. 

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 imposición del mismo. 
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El concepto de "Salud" en una Organización difiere de acuerdo a 

di versos autores. Argyris dice que la Organización es saludable 

cuándo el personal y el trabajo estan adaptados a su ambiente y 

se ajustan a sí mismos logrando una buena integración. Otros 

autores coinciden con que una organización es saludable cuando 

satisface las necesidades o motivaciones de sus integrantes o 

cuando éstos y la organización se adaptan a los cambios que ocu

rren dentro de ella o en su ambiente. 

Diversas disciplinas han influído en el establecimiento de los con 

ceptos de Desarrollo Organizacional: Psicología Social, Antropolo

gía Cultural·, Psiquiatría Dinámica, Política, etc. 

GOrRO hemos señalado anteriormente, el Desarrollo organizacio

nal le dá gran importancia a los problemas que se presentan en los 

procesos de la organización, éstos procesos constituyen el aspecto 

dinámico de la organización, el cual inicia sus funciones en el mo

mento mismo en que los integrantes de la organización empiezan a 

relacionarse unos con otros; por supuesto que es importante conside

rar los elementos estático"s de la Organizaci6n (correcta división del 

tra~}o, la definición de responsabilidades, etc.) pero además de los 

roles encaminados a alcanzar las metas de la organización y las po

. slcianes que definen la estructura formal, se debe recordar que di

chos roles predeterminados son desempei'\ados por gente cuyas perso
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nalidades, percepciones y experiencias determinarán como se conduci

rán tales roles y como se relacionarán con otros, al respecto Shein (3) 

cree que para hacer un diagn6stico de la organizaci6n "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 organizaci6n", 

el mismo autor supone que los procesos importantes para alcanzar la 

ejecución efectiva de la organizaci6n son los siguientes: 

a) 	 comunicaci6n 

b) roles funcionales de los miembros de un grupo 

c) resoluci6n de problemas del grupo y toma de decisiones 

d) norma s y crecimiento del grupo 

e) liderazgo y autoridad 

f) cooperaci6n y competencia intergrupal 

La comunicación es el proceso mediante el cual se transfiere 

informaci6n 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 4! 

ferentes cosas o lo que es lo mismo, sus conductas sirven a ,Uferen

tes funciones. 

(3) 	 Edgar H. Shein. Pr0cess Consultation: its role in organization 
development. Addison Wesley Publ1shing. Series on Organization 
development. 1969 pag. 11 
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El proceso de resolución de predemas e stá formado por dos e 

tapas: la de discusión y la de acción mediante las cuáles se intenta 

dar una soluci6n sistemática a un problema determinado formulándose 

para ésto los posibles caminos a seguir v evaluándose las consecuen

cia s de las soluciones propuestas antes de realizar alguna acción, é

te proceso vendría a ser el primer ciclo de actividad del modelo pro

puesto por Richard Wallen (4) antes de tomar una decisión o de reali

zar una acción. El segundo ciclo del mismo modelo ocurre después de 

que una decí sión ha sido tomada e involucra una acción planeada , una 

acción por etapas y una eval uación dl; resultado s dirigida a menudo ha

cia la defini ción del problema del primer ci clJ. 

Una área importante de la ob:;crv¡>::ón de h:1S proceses es la 

clase de normas que se desarrollan en Ut, gr:..: pc" " lc s iilddentes alrre

dedor de los cuales se d~sc:!rr()l1an non:13S , ya ~L:C' CCl.s:ituyen un pod~ 

roso control de la conduda de los miemD¡'OS cUyi:i vIolación puede pro

vocar ca stigo o expulsión del grupo , 

El crecimiento se refiere a la identificación del grado de madu

rez y desarrollo alcanzado por un grupo, pudiéndose utilizar para su 

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

Shein no~ dice que el liderazgo y la autoridad ,,¡os sirvt:l como 

un puente entre los procesos organizacionales o intergrt.:pales. Muchos 

de los autores de administración coinciden en que la direccl6n o lide

(4) Shein, Process Consultation pago 46- 47 
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razgo es el proceso de influir en las actividades de un indivIduo o cm 

grupo encaminados a l l ogro de metas en una situaciór. dad.:!. La dircc 

ción está en función del dirigente, de los subordinados y de 1" s i~uQ 

ción específica, ésto se puede expresar en la siguiente forma: D = f 

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

La cooperación y competencia entre los grupos de una organiza

ción constituyen un tipo de relaciones muy importantes dentro de la 

misma. Mu'chos administradores piensan que la competencia entre gru 

pos o departamentos puede proporcionar un modelo de motivación para 

cada grupo, mientras que otros administradores piensan que dichil com

petencia no es muy deseable porque puede ocasionar que las activida

des no .;e lleven a cabo en la forma más adecuada . A continuación en

tocare!'10S los diversos puntos involucrados en una situación ue cambio 

8n una organización. 

En 	 forma general ~nnumcraremos la s fa ses del cambio planci!rlo. 

la. Fase de Introducción, en la cual los objetivos que sc persiguen 

son: reconocer las propias necesidade s y motivaciones; se definen 

los roles y expectativas que se asumirán durante ésta situación tanto 

por el agente de cambio como por los representantes de la organiza

ción; se llevará a cabo la definición del cliente o sea la persona, ru

veles o personas que obtendrán un beneficio de la ayuda; por último 

en ésta fase se determinaré n las fuentes de información que serón ut! 

(5) 	 Hersey I3lanchard . Admon. y el Comportamiento humano . Trad. Ulises 
Carrión Edit. Técnica Mex. 1970 la. ed. en español pago 82 



- 63 

lizadas por el agente de cambio. 

2a. Reuni6n o recolecci6n de informaci6n y diagn6stico; en ésta fase 

se define el problema del cambio, las áreas que serán afectadas por 

éste , se determinarán los objetivos del mismo y se establecerá la di..§. 

ponibilidad del sistema y su potencialidad para el. cambio. Tanto en 

la primera fase como en ésta el agente de cambio adoptará los roles 

de Investigador y de Consultor, valiéndose de diversos instrumentos o 

técnicas para llevarlos a cabo , por ejemplo le serán muy útiles la aPli 

caci6n de estudios sociométricos, de estudios de actitudes, discusio

nes de grupo , análisis estadísticos y confrontaci6n de grupos. 

3a. Planeación de Cambio. Los objetivos de ésta fase son: Distribuir 

el tiempo en una forma adecuada , identificar los puntos de apoyo para 

la acci6n; establecer jerarquía s y determinar el tipo de intervenciones 

que se seguirán para propiciar el cambio. Los roles seguidos por el 

agente en ésta fase serán los de Organizador, Consultor y Maestro o 

Instructor. Las estrategias a seguir serán el Establecimiento de un Mo

delo, mediante la representaci6n gráfica de situaciones reales . 

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

- Cambio individual 

- Estilos gerenciales 

- Entrenamiento en sensibilizaci6n 

- Coaching 
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- Establecimiento de objetivos 

- Orientación y Consejo 

- Entrenamiento 
Roles del agente de C: 

- Relaciones intergrupos 
Consultor 

- Planeación de vida 
Maestro 

- Grid 
Entrenador 

- Desarrollo de grupos 
Consejero 

- Cambios en el flujo de trabajo 

- Apreciación y Consejo 

- Cambios en el sistema de Premios y Castigos 

- Role Playing o Psicodrama 

Sa. Estabilización. El objetivo fundamental de éste punto es la defi

nición del cambio de las relaciones de conducta , o sea que se dete...r 

minará la forma en que terminará la relación del agente con el dien 

te, si será en forma paulatina o no. Las posibles Estrategias a se

guir serán; 

Desarrollo de consultores internos, éste punto señala la respon 

sabilidad que tiene el "agente" externo de capacitar agentes de cam

bio que seguirán funcionando dentro de la Organización en su ausen

cia. 

Desarrollo de un Entrenamiento Contínuo, elaboraci6n de progra~ 

mas de capacitación continuos que ayudarán a enriquecer los re-cursos 

humanos. 
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Celebraci6n de reuniones de Críticas y Feed-back en las que 

los propios miembros de la Organizaci6n seguirán analizando y eva

luando los procesos de cambio . 

Los Roles desempei\ados por el agente externo de cambio serán: 

de Consultor y Entrenador . 
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CAPITULO II 

APROXIMACIONES AL CAMBIO ORGANlZACIONAL 

a) Tareas y tecnología, estructura y procesos 

Los gerentes industriales se deleitan al hacer notar que el cam. 

bio es lo único que permanece constante en sus trabajos. Se encuen

tran continuamente con nuevas máquinas, procesos, procedimientos y 

estructuras. A medida que ha aVanzado la educación y el conocimien

to técnico, también ha aumentado la presión aún dentro de las organi

eaciones convencionales para l~ introducción de nuevas personas , nue

vas costumbres y nuevos procedimientos . Aún a pesar de la ocurren

cia común del cambio organizacional, no se ha comprendido muy bien 

su dinámica y sus procesos subyacentes . 

Los gerentes y científicos sociales quienes crean y estudian el 

cambio encuentran que los cambios organizacionales implican múltiples 

conjuntos de variables complejas cuya identidad , interacción e impacto 

varían de una situación a otra. Aquellos que se involucran en el estu

dio serio del cambio organizacional confrontan un problema aún mayor 

en la descripción del cambio con un sistema de lenguaje estático cuán 

do el mismo concepto implica movimiento de variables dinámicas en 

relación el uno con el otro. 

Un cambio en la tecnología. puede resultar en cambios en la aQ 

ministración que puede conducir a nuevos procedimientos y políticas 
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que a su vez puede conducir a nuevas tecnologías, etc . Bajo estas 

circunstancia s se vuelve de seable y ca si inevitable la sobre- simpli ti 

cación. 

Así el analista tiene que escoger un número limitado de varia

bIes los cuales son reconocidos como dinámicamente interdependientes 

y luego tratar de trabajar desde allí hacia una comprensión más efec

tiva de la realidad. 

(1) 
En un esfuerzo para hacer ésto, Leavitt (1965) escogió cuatro 

variables interactuantes a los que llamó Tarea, Gente (People). Tec

nología y Estructura. Tarea se refiere a la producción de bienes y se...!: 

vicios y mientra s estos cambian independientemente, de acuerdo con 

Leavitt, cambian más a menudo en respuesta a la Gente, la Tecnolo

gía y/o aproximaciones estructurales que influencian la variable de 

la Tarea . 

Loavitt también hace notar que las aproximaciones de Gente, 

Tecnología y Estructura representan estrategias potenciales para el cam 

bio organizacional. Cada una atrae a especialistas quienes se vuelven 

expertos en el cambio de la van able estratégica para luego utilizar 

esta estrategia de cambio como apoyo para mejorar la ejecución de la 

tarea de la organización. Los especialistas en Gente tienden a preocu

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

la administración y relaciones humanas dentro de las organizaciones. 

(1) The P1anning of Change. Bennis, Benne, Chino pág . 80 . 
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Los espe cialist a s en Tecnología s e aproximan al cambio como ingem~ 

ros de producción, expertos en computadoras y diseñadores de siste

mas. Los especialistas estructurales trabajan sobre la planificación de 

la organización, procedimientos de flujo de trabajo , y las configuraciQ 

ne s de la línea staff. 

No es necesario decir que cada uno de estos especialistas in

vadirá terreno del otro de vez en cuando. A pesar de esta invasión 

de terreno ajeno, cada uno tiende a desarrollar preferencias por una 

variable que se supone e s má s " e stratégica" que otra. La s preferencia s 

probablemente reflejan las habilidades y talentos de los proponentes 
(2 ) 

más que cualquier aproximación al cambio. Chapple y Sayles (1961) d~ 

fienden el flujo de trabajo y cambios estructurales y atacan a la apro

ximación Gente que según ellos, pretende entrenar y "convertir" . Go

l e mbiewski (1964) escoge la estructura como la aproximación estratégi

ca cuya s dimensione s permiten o frustran las relaciones humanas. En 

contraste, los ingenieros industriale s introducen nuevos si stemas de 

trabajO y variables de tecnología a través del reemplazo de máquinas, 

investigaci6n de operaciones o técnicas de simulación. Los especiali.§. 

tas en Gente utilizan programas de entrenamiento, procedimientos de 

colocación y pruebas como sus instrumentos más importantes . 

Todos estos esfuerzos han conducido a cambios organizaci0na

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

(2) Op . cit . pág . 8 1 
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der corregir esta falta, los científicos sociales se han involucrado en 

el estudio del cambio organizacional como participantes y como obs~ 

vadore s . Han empezado a di señar, planificar e implementar cambios 

que parecían que estaban en el terreno del ádministrador. Se puede d~ 

cir que los científicos de la conducta trabajan con las mismas cuatro 

variables mencionadas arriba: tarea, gente, tecnología y estructura. 

Sin embargo, sus mayores contribuciones han sido en el área de la 

aproximación gente. Estas aproximaciones han implicado lo que Leavitt 

(1965) llama "Igualamiento de Poder" y lo que algunos científicos con 

ductuales gustan llamar " cambio planificado" . Según describe I3ennis 

la aproximación del cambio planificado, involucra a "un agente de ca!!! 

bio" quien es un científico de la conducta traido para ayudar a un "sil? 

tema cliente" lo cual se refiere a l objeto de cambio. El agente de ca!!! 

bio, en colabora ción con el si stema cliente intenta aplicar conocimien 

tos "válidos" a los problemas del cliente. 

Quizá s la aproximación del "cambio planificado" pueda o no 

aplicar conocimientos más" válidos" a las variables de Tarea, Gente, 

Tecnología y Estructura. Sin embargo especifica a un agente de cambio 

colaborando con un sistema cliente. Pero la colaboración es obviamente 

solo una manera de distribuir el poder en la aproximación "Gente" al 

cambio. Existen otras maneras que implican el desvío de la atención 

de lo que se está cambiando (Las variables) hacia como se están in
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troduciendo e implementando los cambios. 

(3) 

En este segundo aspecto, Bennis (1966) construye una tipología 

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

ocho aproximaciones difieren entre sí en cuanto a la distribución de P.2 

der, fijación de metas e implementación de cambio. 

Brevemente, las otras siete aproximaciones pueden describirse 


como sigue: 


1 - Cambio por enseñanza (Indoctrination Change). Mutua fijación de 


metas pero bajo poder unilateral. 


2 - Cambio Coercitivo. fijación unilateral de metas con intenciones de 

liberada s utilizando poder unilateral. Ejemplos de cambio coerciti 

vo son el "lavado de cerebro" y prácticas de control mental (Thou

ght control). 

3 - Cambio tecnocrático. Fijación unilateral de metas pero poder equi

tativo. Un grupo define la meta; el otro ayuda a alcanzar la meta 

sin discutir el valor de la misma. 

4 - Cambio interacciona!. - Poder equitativo bajo condiciones donde no 

se buscan las metas deliberadamente, ejem.- relación entre amigos. 

s - Cambio por socialización. Poder unilateral pero implementación co

laborativa de metas; ejem. los niños se desarrollan bajo la influen 

cia de padres quienes unilateralmente definen las metas. 

(3) Idem . 
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6 - Cambio emulativo . Poder unilateral sin metas deliberadas. Esto se 

encuentra en organizaciones formales donde los subordinados "emy 

lan" a sus superiores. 

7 - Cambio natural. Poder equitativo con fijación de meta no delibera

da; e jem . los cambios se deben a accidentes, eventos no intencio

nados, etc. 

Fuente: THE PLANNING OF CHANGE Warren G . Bennis Kenneth 

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

b) Diaanóstico de las necesidades de cambio 

El diagnóstico de las necesidades de cambio es básico , pues 

nos describe de talladamente los procesos humanos de las organizaciO

nes y nos expone la da se de acontecimientos en los que se concentra 

éste proceso de consulta cuando intenta comprender qué esta sucedien

do en la Organización . A menudo el problema del administrador de una 

empresa es que tiene la certeza de que algo no marcha adecuadamente 

pe ro desconoce en realidad cuál es el problema concreto , en éste pun 

to el proceso de consulta es donde desempeña su papel más importan

te . Proporciona al Administrador una ayuda para definir cuál es el pro

blema y decidir después de ésta definición, la clase de apoyo que se

rá necesario . La consulta de Procp. sos no presupone por lo tanto , que 

el administrador conoce los errores existentes, ni lo que el consultor 

deberá llevar a cabo, ayudan a definir las etapas de diagnóstico las 
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cuales nos guiarán a la elaboración de programas de acción para rea!! 

zar cambios concretos . 

La consulta de procesos que ocupa nuestra atención difiere de 

otros modelos por el hecho de que involucra un período de diagnóstico 

"conjunto" entre el consultor o recurso de ayuda externa y el Adminls

trndor, la importancia de éste diagnóstico conjunto estriba en la opor

tunidad que le brinda al consultor de aprender ba stante acerca de la 

Organización como para llegar realmente a conocer el curso de c.cclón 

más adecuado a seguir por un grupo específico de gente, con sus con

juntos particulares de estilos , tradiciones y personalidades. El consul

tor desempeñará un rol en la ejecución del diagnóstico, en la resolu

ción de los prOblema s, pero no trabajará sobre el problema concreto 

en sí mis mo O). 

Para enfatizar la difc:rencia de nU e stro mod810 con otros existen 

tes mencion3.femos dos de los más típicos: El modelo de Adquisición y 

el modelo de Paciente-Doctor. El primero de éstos consi ste en la soli 

citud hecha a un recurso externo de la empresa, de información espe

cial 'o de un servicio igualmente especial. El cliEnte , ya sea indivi

dualmente un eJeClltivO o algún grupo en una organización, d.efinen una 

necesidad especifica (ya sea algo que deseen conocer o al,;¡un3. activi

dad que deseen llevar a cabo), qUE: sienten que la organización será 

(l) 	S:-tein. Proces s Consultation: it's rola in organization development. 
Addison-Wesley Publishir.g 1969. 
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incapaz de llevar a cabo por sí misma o porque carecen del ti empo n!... 

cesario y solicitan el servicio de un consultor. En éste caso ex.i ste 

un supuesto: que el cliente conoce la clase de información o servicio 

que desean o necesitan . 

Otro modelo popular de consulta es el de Paciente-Doctor, en 

el cual uno o más ejecutivos dentro de su Organización deciden con

tratar a una persona para que "revise" a la Organización corno si ésta 

fuera un paciente que recurre a su doctor para que se le practlque una 

revisión anual. Supuestamente los consultores descubren qué es lo qu e 

marcha malo qué parte de la Organización es l a que está fallando, 

recomendando entonce s un programa terapéutico . A menudo los admini s

tradores separarán la unidad de la organización donde estan teniendc 

problemas a donde e l desempeño está decayendo y recurren al consul 

tor para determinar " qué está fallando en ése departamento". Una de 

l a s principales dificultades que entraña éste modelo es que la unidad 

organizacional definida corno "el paciente" puede presentarse renuente 

a revelar la clase de información que el consultor solicite y que es n§. 

cesaría para realizar su diagnóstico; es predictible que ocurrirán dis

torsiones en las entrevistas sistemáticas y en los cuestionarios que 

se realicen, siendo el clima prevaleciente en la Organización el qUE 

determine la dirección de tales deformaciones. Si el clima es de incom 

prensi6n o inseguridad , las respuestas ocultarán al consultor la in_'or
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mación dañina por temor a percibir represalias; contrariamente si el 

clima es de alta comprensión, las respuestas pueden implicar una eX2 

geración de los problemas existentes. Además de éstas dificultades 

presentadas en el modelo Paciente-Doctor , el paciente a veces se re

siste a creer el diagn6stico o a aceptar las prescripciones externadas 

por el consultor, pues éste no ha reforzado la estructura de un diag

nóstico común de referencia con el paciente, o sea su cliente. 

Volviendo a nuestro modelo de Consulta de Procesos, señalare

mos que el Consultor puede ser capaz de reconocer tempranamente al

gunos de los problema s que se encuentran dentro de la Organización y 

la forma en que podrán ser resueltos, pero no deberá tomar medidas 

prematuras pues podría estar equivocado y perjudicaría su relaci6n con 

el cliente, además, aunque se reconozca que el diagnóstico es correc

to, el cliente e stará a la defensiva , no escuchará el diagnóstico, ni 

tratará de comprender lo que el Consultor le esté diciendo. 

Una de las suposiciones fundamentales de la Consulta de Proce

sos tal como Shein la considera es que el cliente debe aprender a ver 

el problema por sí mismo, participar en el diagnóstico e "involucrarse 

activamente" en la generación del, remedio. La Consulta de Procesos 

puede desempeñar un rol fundamental en la fecundación de un buen diai{ 

nóstico para proveer soluciones alternativas que no pueden ser encon

tradas por el cliente, pero corresponde precisamente a éste realizar la 
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última decisión sobre qué remedio o solución será aplicada. Nuevamen

te subrayamos que sí el consultor enseña al cliente a diagnosticar y a 

remediar situaciones, los problemas serán resueltos en forma más per

manente y el cliente será capaz de resolver nuevos problemas o con

forme vayan surgiendo. 

Un punto importante a tomar en consideración en la Consulta de 

Procesos es que se puede o no ser experto en solucionar un problema 

particular, lo más relevante será la habilidad que se tenga para involg 

crar al cliente para que realice su autodiagnóstico y para ayudarlo a 

elegir soluciones que se ajusten a su situación particular y a su con

junto "único" de necesidades. El consultor deberá ser un experto en 

como diagnosticar y como desarrollar una relación de auxilio o apoyo, 

pero no necesita ser un experto en producci6n, mercadotecnia, finan

zas, etc .. en caso de que el problema se localice en una de éstas 

áreas específicas, el proceso de consulta ayudará al cliente a elegir 

o encontrar recursos especializados en éstas áreas y también, podrá 

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: 

l. - Los administradores frecuentemente desconocen en d6nde reside el 

error y necesitan la ayuda especial para diagnosticar cuáles son 

(2) Op. Cit. 
(3) Op. Cito pag. 8 
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los 	problemas actuales. 

2. - 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

rrirán. 

3. - Muchos administradores realizan intentos constructivos para mejorar 

las cosas, pero necesitan ayuda para lograr identificar las correc

ciones adecuadas y cómo se llevarán a cabo. 

4. - Muchas organizaciones pueden ser más efectivas si aprenden a dia,g 

nosticar sus propias fortalezas y debilidades. Como ninguna forma 

Organizacional es perfecta toda organización tendrá alguna deficien 

cia, por lo que será necesario aescubrir los mecanismos compens~ 

torios necesarios. 

5.-	 Sin una preparación minuciosa y sin un estudio exhaustivo, un con 

sultor difícilmente aprenderá lo suficiente acerca de la cultura de 

una Organización como para sugerir nuevos cursos de acción con

fiables y seguros. Por lo tanto, él debe trabajar conjuntamente con 

10.s miembros de la Organización los cuales conozcan íntimamente 

la cultura prevaleciente dentro de ella. 

6. - El cliente 'debe aprender a ver los problemas por sí mismo, partici 

par en la realizción del diagnóstico e involucrarse activamente en 

la generación de un remedio "Uno de los roles de la Consulta de, 
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Procesos es el de proveer nuevas y desafiantes alternativas para 

que 	el cliente las considere. Sin embargo la decisión acerca de 

éstas alternati.vas recae en las manos del cliente. 

7 . -	 En la Consulta de Procesos es de primordial importancia que el 

consultor sea experto en la realizaci6n de diagn6sticos y en el 

establecimiento efectivo de relaciones con el cliente. Una Consl!! 

ta de Procesos efectiva involucra habilidad en éstas dos áreas. 

Teniendo éstas disertaciones en mente Shein define la Consulta 

de Procesos como: "Un conjunto de actividades realizadas por un con

sultor , la s cuáles auxilian o ayudan al cliente apercibir, comprender 

y operar un proceso de eventos, los cuáles ocurren en el ambiente c!r 

cundante del cliente" (4). 

Los elementos importantes en la realización de un diagnóstico 

pueden estar basados en el análisis de los procesos humanos, por lo 

que no puede ser ignorados. La Consulta de Procesos intenta proporcig 

nar al cliente comprensión sobre lo que está sucediendo alrrededor de 

él, dentro de él y entre él y otras personas. Los eventos serán obse..r 

·;ados·y aprendidos primordialmente de varias acciones humanas ocurn 

das dentro del flujO normal de trabaJo, en la conducta de grupo y en 

los encuentros formales o informales de los miembros de la Organización . 

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

(4) 	 Shein . Op. CiL pag . 9 
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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 ocurrirá a 

través del descubrimiento efectivo del problema en el área de .los pro

cesos humanos , y cuyo giro dependerá de la habilidad de los admini.§ 

tradores para adquirir las habilidades del diagn6stico a trav~s de lel 

orientaci6n de la Consulta de Procesos . "El enfoque sobre lOS Druce

sos humanos no es el úniC0 camil10 o «;er.ruir para incremental l."; ·~t e('

tívidad organizacional , sin embargo las múltiples tunciones (JJf toe·" 

una orgamzación nunca pueden esqapar a éstos procesos . Mientr-1!'i una 

organización constituya una red formada por gente ocurrirán di.;hos pro" 

cesos entre ella, por lo que la mejor forma de cOJIlprenderlos Y diag

nosticarlos, será el aventurarse a descubrir soluciones para los pro

blemas técnicos que serán aceptadas y utilizadas por los miembros de 

la Organizaci6n" (si . 

Algunas de las raíces hist6ricas de la Consulta de Procesos se 

remontan a la dinámica de grupos desarrollada por Kurt Lewin, a los e~ 

perimentos clásicos 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 dinámicas . de grupo , por 

el estudio de las organizaciones informales en la industria y por los 

estudios realizados por Sherif en 1961. La comprensión y análisis de 

(5) Shein . Process Consultation 
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los procesos humanos en las organizaciones requiere no solamente una 

actitud o decisión favorable para enfocarlos sino, que también, requie

re una tlabilidad técnica y conocimiento de qué observaremos, cómo lo 

observaremos y cómo lo interpretaremos. 

Los procesos humanos considerados por Shein como los más im. 

portantes para alcanzar los objetivos de la Organización, ya han sido 

mencionados en le capítulo en el que se habl6 sobre el Desarrollo Ol: 

ganiz<lcional por lo que únicamente serán ennumerados con brevedad: 

- Comunicaci6n 

2 - Roles funcionales de los miembros de un grupo 

3 - Resoluci6n de problemas y toma de decisiones 

4 - Normas del grupo y desarrollo del mismo 

S - Liderazgo y autoridad 

6 - Cooperación y competencia entre glUpos 

No todos los procesos que Shein considera como tales corres

ponden a nuestro criterio, específicamente los Roles funcionales de 

los miembros de un grupo y las normas del grupo las incluímos dentro 

del elemento estático de la Organizaci6n o Estructura, pues aunque 

éstos puntos señalados sean desempeñados y observados 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 

interacclón humando 
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c) Estrategias y técnicas de cambio en la organización 

Para desarrollar una estrategia del mejoramiento sistematico de 

una organizaci6n , se requiere un examen del estado presente de las 

cosas. Tal análisis requiere el diagn6stico de los procesos que estan 

ocurriendo en ella; los subsistemas pueden estar constituIdos por equi

pos o grupos de trabajo tales como el Departamento de Producción, el 

Director, así 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 Comunicación, Relaciones entre grupos, el conflic

to de la Administraci6n , la conjugación de Metas y los métodos de Pl-ª 

neación. 

Pueden asumirse cantidad de supuestos acerca de la naturaleza 

y funcionamiento de una Organización, los cuales pueden ser relevan

tes para realizar los diagn6sticos de los subsistemas y los procesos 

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

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

1 - Los núcleos basicos de una Organización son los grupos o equipos 

de trabajo, por lo que las unidades basicas de cambio seran los 

grupos y no los individuos. 

2 - La reducción de una competencia inapropiada entre grupos o parte 

de la Organiza ción e s una meta importante a alcanzar I a sí como 

el desarrollo de una situación más colaborat1va entre ellos. 

(1) 1969, pago 26-27 
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3 - El proceso de toma de decisiones en una Organizaci6n saludable 

estA localizado donde se encuentran la s fuentes de informaci6n, 

ya sea en un rol particular o en un nivel jerArquico específico. 

4 - 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 OrganizaciOn saludable es desarrollar una comu-' 

nicaciOn abierta, mutua comprensión y confianza entre y a través 

de los niveles jerárquicos . 

6 - "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 planeacibn y conduccibn del cambio. 

Una estrategia de cambio surge del diagnóstico de los Sistemas 

y Procesos y estA basada en los supuestos mencionados, los tipos de 

Intervenciones que podrían mcluirse son: 

a) Trabajos con grupos sobre desarrollo de equipos de trabajo 

b) TrabajOS sobre relaciones intergrupales entre subsistema s 

c) Trabajos sobre la planeacibn y el proceso de la determina

ciOn de metas para los individuos, equiQos 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 descripci6n de cada una de éstas intervenciones nos ocupa

ría un buen numero de pégina s, por lo que nos limitaremos a mencio

nar someramente las Intervenciones usadas con més frecuencia en el 

Desarrollo de Equipos de trabajo . 

Se ha establecido que una Organizaci6n lleva a cabo la realiz2 

ci6n de sus metas de trabajo, a través de la ejecuci6n y los esfuer

zos de diversos grupos, por lo que uno de los objetivos primordiales 

de los esfuerzos de la introducci6n de un cambio planificado es el de 

perfeccionar o mejorar la efectividad de tales equipos. Existen numerQ 

sas actividades que pueden auxiliar a los grupos a alcanzar una ma

yor efectividad, algunas estén 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 act...! 

vidades se enfocan sobre las tareas de los equipos y enfatizan la d-ª 

terminaci6n de metas del equipo o la planeaci6n de sus actividades. 

Una actividad de Construcci6n de equipos, de signada explícita

mente para planear los esfuerzos de trabajo de un equipo en los año~ 

subsiguientes, probablemente también prestaré atenci6n a los procesog 

de un grupo y a las relaciones de sus miembros. Si una actividad es 

destinada a enfocar las relaciones de la gente en un gn. 1j) tambiéll 

posiblemente prestaré atenci6n a las metas y planes de trabaja , 
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Las actividades de Formación de equipos comunmente utilizan 

un modelo de Intervención de Investigación de Operaciones. Existen 

tres procesos involucrados en éstas actividades y son: 

1 - La recolección de Información; Feedback de la información hacia 

el grupo y planeaci6n de las actividades del feedback. Estos prQ 

cesos toman diferentes formas en diferentes situaciones, pero son 

características comunes de múltiples actividades de Formación 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. E.§ 

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 están interesados y en cierto 

grado entregados al aprendizaje de su trabajo. 

3 - El aprendizaje de los grupos puede estar dirigido hacia cómo traba

jar mejor unidos o a determinar las metas en forma mfls adecuada; 

independientemente del objetivo del aprendizaje, los miembros de 

un grupo de trabajo perciben como un resultado relevante que el 

grupo aprende a funcionar más efectivamente, al mismo tiempo que 

aprende a cómo funcionar más adecuadamente con sus estilos per

sonales. 
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Cuándo un nuevo grupo se está formando surgen una gr,¡n varie

dad de situaciones; sin tomar en cuenta las razones por las que se e~ 

tá formando un nuevo grupo, todos tienen éstas características: (2) 

1 - Hay un cierto grado de confusión en los roles y en las interacciQ 

nes. 

2 - Ordinariamente hay una clara compr ensión de la s meta s a corto 

plazo. 

3 - Por lo regular las personas que reúnen a un nuevo grupo cuentan 

con una capacidad tecnológica que los coloca sobre el equipo, e

xistie ndo una oposición hacia el diseño que acercará a los miem

bros a sus capacidade s técnicas. 

4 - Los líderes de un grupo de trabajo frecuentemente no prestan mu

cha atención a las relaciones entre los nuevos miembros del equJ. 

po, pues su atención está centrada en las tareas del grupo. 

Se ha encontrado que hay una considerable compensación si un 

nuevo equipo puede tomar al principiar su vida , un corto período de 

tiempo para examinar en forma colaborativa c6mo trabajarán juntos, 

qué métodos, procedimientos y relaciones de trabajo existirán y cuá

les son las principales preocupaciones de sus miembros. 

En seguida se discutirá un modelo que ha sido efectivo en nu

merosos esfuerzos de desarrollo de nuevos grupos. Regularmente la aJO 

tividad se realiza con la reuni6n del equipo lejos del lugar de trabajo 

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

mismo. Las formas de reuniones son muy variadas pero incluyen bási

camente los siguientes componentes: 

- Una declaración, discusi6n y clarificaci6n de la misi6n del grupo 

sus metas, horario y tareas de trabajo. 

- Una discusi6n 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 

líder y de c6mo el grupo sostendrá la tradici6n o se apartará de 

ella, cuál será el sistema de recompensa y qué les sucederá cuando 

la tarea del grupo esté finalizando. Una pronta aclaración de éstos 

puntos puede ser muy favorable. 

- Una presentación y explicaci6n del plan del líder del grupo para or

ganizar el trabajo, de la estructura de la organización, relaciones 

hacia otras partes del sistema y reglas generales de fundación. 

- Participación en la discusi6n de las principales áreas de responsabi

lidad y autoridad de cada miembro. Un procedimiento efectivo es uno 

en él cual cada persona describe lo que él vé como sus funciones 

y responsabilidades y las compara con las percepciones y expecta

ciones del líder así 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 líder 

del grupo puede expresar sus preferencias y experiencias pasadas y 

compararlas con las experiencias y preferencias de los miembros. 

Una decisión realizada con la concurrencia del grupo, ayuda a a s~ 

gurar el apoyo de todos para llevar a cabo la decisión y formación 

de los mecanismos de trabajo. También es una ocasión adecuada pª 

ra que el líder del equipo proporcione información sobre sus prActi

cas y estilos personales de administración. 

- Donde es pertinente realizar un plan para el entrenamiento e induc

ción del resto de la Organización. Por ejemplo con mucha frecuencia 

en nuevas organizaciones la orientación de los nuevos miembros de 

los diversos departamentos es manejada independientemente de otros, 

causando una superposición y trabajo extra para la administración 

superior. La atenciÓn a una inducci6n integrada y una temprana orien 

tación es de crucial importancia para la vida del grupo. 

- Convenios para llevar a cabo asambleas continuas. Esta es una eta

pa importante sobre todo si el grupo continuarA trabajando durante 

un largo perfodo de tiempo. 

Cuándo un grupo ha sufrido un cambio en el liderazgo, el nue

vo dirigente deberá dar prioridad a una definición de sus' expectacio

nes, estilos, metas , aspiraciones y a una petici6n para recibir infor

mación de los miembros de cómo adaptan ellos su expectaciones y as
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piracione s . De é sta Participaci6n-Informaci6n el equipo puede e stable

cer conjuntamente los objetivos y mecanismos operantes a corto plazo. 

Los esfuerzos colaborativos de determinaci6n en la iniciación del pe

ríodo del líder disminuye significativamente la pérdida de productividad 

que usualmente sigue a un cambio de liderazgo. 

Existen múltiples modelos que pueden ser utilizados para desa

rrollar grupos de trabaja o grupos familiares, uno de ellos estA basa

do en entrevistas, retroalimentación y en el proceso de planeaclón de 

las operaciones. Un recurso externo al grupo actual , o un consultor, 

entrevista a miembros del equipo antes de que el grupo se reúna; pide 

en una breve entrevista que respondan a las siguientes preguntas: ¿ Qué 

puede hacerse para incrementar la efectividad de las operaciones de é~ 

te equipo y de la Organización? ¿ Cuáles son los obstAculos para lo

grar ésto? 

Los resultados de la s entrevista s son tabulados y categorizados _ 

por el consultor . Por lo común el equipo después de ésto se reúne en 

un lugar fuera del sitio de trabajo. La junta empieza con la retroali

mentación de la informaci6n 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 guía 

para minipular la información. La principal actividad en tales reunio

nes es trabajar a través de la información. El grupo soluciona aqué
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110s problemas que pueden ser completamente convenidos en la asam

blea. Se realizan planes de acción 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 

Organizaci6n. El enfoque de la asamblea entera está centrada en la 

planeaci6n de las operaciones basadas sobre la información producida. 

Hacia 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, determinándose su prop6sito a través de la naturaleza de 

los problemas descubiertos durante las entrevistas, así como lo formu

lado por el líder del equipo. 

Otra forma de Construcci6n de equipos lo ilustran Blake y Mou

ton en la 6a fase de su programa de Desarrollo Organizacional descr1 

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 administrativos . También practican la Diagnosis de la Organ1 

zación y la demarcaci6n de metas. Siguiendo a la fase educacional el 
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grupo se reúne para proyectar el mejoramiento de su propia e"ecu \'¡e>-" 

los estilos individuales de sus miembros, y los efectos de éstos sobr' 

el funcionamiento del grupo; ademá s analizan la s relaciones del eqUJ 

po con otros grupos con los cuales interactúan y diagnostican el est-ª 

do actual de la Organizaci6n, a través de la examinación de los obje

tivos (estado deseado) para la Organización, 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 tiene una acción de orientación 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 e s el llamado Laboratorio y 

que utiliza el concepto de el grupo inestructurado . El grupo de trabaja 

se reúne 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 laboratg 

rio de producción y aprendizaje de conductas en la asamblea, exami

nando , generalizando de él y tratando de aplicarlo al contexto actual 

de trabaja. Este modelo se concentra en las relaciones interpersonales 

y en algunos de los procesos del equipo tales como la toma de decl' 

(3) Beckhard - Organization development: strategies and models , 1969 
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SlOnes, comunicación, etc. dejando en segundo término la planeaci6n 

de las a ctividades asumiendo que éstas serán proporcionadas en otro 

e scenario. 

d) Estrategias 1'enerales para efectuar cambios en sistemas humanos o 

aproximaciones al cambio en las organizaciones 

Esta ,:iscusi6n se limitará 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 6 más 

Clgentes que tengan que ver con el intento de cambio. También tratare

mos de categorizar estrategias y procedimientos que tengan algunos 

e lemento :; importantes en común, pero los cuales difieren ampliamente 

e n otros aspectos, ignorando muchas de estas diferencias. Además v~ 

remos má s a llá de la descripción de procedimientos y buscaremos al

gl!nas características genotipL:::as de las estrategias de cambio. Busc~ 

remos las raíces de las principales estwt~gias discutidas, ¡ncluyen

do sus variantes en ideas y sistemas prominentes en el pensamiento 

contemporáneo y en el reciente pensamiento psicológico y social. 

Un elemento en toda aproyJmadón al cambio planeado es la 

aplicación y utilizaci6n conscientes del conocimiento como un instru

mento para modificar patrones e instituciones de costumbres. 

El conocimiento o tecnología relacionada a aplicarse, puede ser 

el conocimiento del ambiente no-humano en el que se desarrolla la 

práctica ó de alguna "tecnologfa de cosas" basada en el conocimi.en

to para el control dE' uno u otro rasgo del ambiente de priíctica. En. 

http:conocimi.en


la práctlca sducativa, por ejemplo, tecnologías de comunicación y cál 

culo, b:¡ sados en nuevos conocimientos de electrónica - tel evi sión, 

computildora s , etc., figuran entre los conocirr.!.entos y tecnología s que 

prometen l¡¡ayor eficiencia y economía en e l mane jo de varias prácti

cas en la educación formal. Al mismo tiempo que se hacen intentos 

para introducir e stas nuevas tecnol ogías de cosas a las situaciones eE. 

colares, el problema de cambio se desvía hacia los problemas humanos 

de tratar :.:on resistencias , ansiedades, amenazas a la moral. conflic

tos, comuDlcación interpersonal, etc., CIue los Íuturos wmbios en 

los patrones de práctica evocan en las personas afectadas por el cam

bio. Así el agente de cambi o, aunque su preocup"ción iniclal haya si

do con resppcto a las modlficcciones en la tecnologf,'\ ne cosas en la 

educaci ón . S8 halla en la necesidad de conocimientos ;nt.s adecuados 

de la conducta humana, i ndividual y social. '/ tanobli'm C·"l la necesidad 

de una "desarrollada tecnología de gentes" b<:ls<:ld., en un conocimiento 

conductual, para el trato efeGivo con el u spccto hL1n,~,i1o cid cambio 

deliberado. 

El conocimiento que sugie:-e majoru.s en la práctica educativa 

püede ser, por otra parte, conocimiento conductual - cúnocirr.ient0 ace..r 

ca oe aprendizaje participativo, acerca de cambios de é!ctividad, de los 

requisitos cognitivos y de habilidad de las IllteVdS c...;rreras, etc. Tal 

conocimiento pUéde surgerir cambios en li' ag.up·].:;· 0n de e sc!.'el? s, en 
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las relaciones entre maestros y alumnos, en la relación de maestros 

y directores para con los padres de familia. Aquí los agentes de cam 

bio, que inicialmente se habían preocupado por la aplicación de co

nocimiento conductual y el mejoramiento de las tecnologías de gente 

en ambientes escolares, deben confrontar el problema de utilizar las 

tecnologías de gentes en la planeaci6n , instalación y evaluación de 

tales cambios en la práctica educativa. Las nuevas tecnologIas de 

gentes deben ser experimentadas, comprendidas y aceptadas por mae..§. 

tros y administradores antes de que puedan utilizarse efectivamente 

con los estudiantes . 

Esta línea de razonamiento sugiere que ya sea que el enfoque 

del cambio planeado sea en la introducci6n de tecnologías má s efec

tivas de cosas ó de gentes a la práctica institucionalizada, los pro

cesos pa ra. la introducción de tales cambios deben basarse en conoci

miento conductual de cambio y deben utilizar tecnologías de gentes 

basadas en tal conocimiento. 

al Tipos de estrategia s para el cambio 

Nuestro análisis prosigue basado en tres tipos ó grupos de e..§. 

trategias. El primero de estos, y quizás el más utilizado en los E. E. 

U. U. y Europa Occidental, son los llamados - estrategias empirico

racionales . Una suposición fundamental de estas estra tegias es que 

los hombres son racionales. Otra suposición es que los hombres segL!l 

rán 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 motivE. 

ción humana diferentes a las del primer grupo. No se ruega la raciQ. 

nalidad e inteligencia de los hombres. Patrones de acción y práctica 

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 está basada en la aplicación de 

poder en alguna forma, política o de otro tipo. El proceso de influen

cia implicado es básicamente el de sumisión de aquellos con menos 

poder, a los planes, direcciones y liderazgo de aquellos con más po

der. 

1. - Estrategia s empírico- racionales 

Se incluyen una variedad de estrategias en lo que hemos llam,ª 

do la aproximación empírico-racional al cambio. Según se ha señala

do ya, el raciocinio que apoya a la mayoría de estas estrategias es 

la suposición de que los hombres se guían por la razón y que utili

zarán a lgún cálculo racional de auto interés para la determinación de 

cambios necesarios en la conducta. 

Es difícil -mencionar a una determinada persona cuyas ideas e~ 

presan o articulan la orientación que sirve de base a la encomienda 

de las estrategias empírico-racionales. En el occidente de Europa y 



- 94 

en América, esta orientación se podría identificar mejor con la orienta

ción social de la ilustración y de liberalismo clásico que con las i

deas de un solo hombre. Sobre este punto de vista, los enemigos prin 

cipales de la racionalidad fueron la ignorancia y la superstición. La 

investigación científica era la manera principal de extender el conoci

miento y reducir las limitaciones de la ignorancia . Aunque las nocio

nes elitistas desempeñaron un papel en el pensar de muchos clásicos 

liberales, la inclinación creciente durante el siglo XIX fue hacia la 

universalización de la educación. La escuela común y universal , abie.r 

ta a todos, fué el instrumento principal mediante el cual el conocimien 

to reemplazaría a la ignorancia y a la superstición en la mente del 

pueblo y volverse un agente principal en la propagación de la razón, 

el conocimient o y la acción y práctica en la sociedad humana. En la 

experiencia norteamericana puede considerarse a Jefferson como uno de 

los principales defensores de la investigación y de la educación como 

agencias del progreso humano. Y a Horace Mann se le puede con side

rar como el profeta del progreso mediante la institucionalización de la 

oportunidad educativa universal mediante la escuela común. 

a) La Investigación básica y la diseminación del conocimiento mediante 

la educación general. 

Para muchos intelectuales la estrategia de favorecer el incremen 

to del conocimiento bá si co y el de depender de la educación general 
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para la difusión de los resultados de la investigación sigue siendo la 

estrategia de cambio más codiciada. Es posible que los investigadores 

apelen por más tiempo cuando son confrontados con una necesidad in

satisfecha . Y para muchos esta apelación es convincente. Estos he

chos se ilustran muy bie n en l as dificultades con las enfermedades 

para las cuales no se encuentran adecuadas medidas de control , como 

la poliomielítis por e jemplo. Lo s investigadores médicos pidieron más 

tiempo y dinero para proseguir con sus investigaciones y la gente res

pondió con los fondos. Con esto se lograron algunas medidas de con

trol. Entonces el problema de la educación se desvió a inducir a las 

persona s a cumplir con los procedimientos de inmunización ba sados en 

los hallazgos de la investigación. 

Esta apelación a una combinación de investigaci6n y educación 

del público ha dado resultado en muchas áreas de las tecnologías de 

las cosas basadas en un nuevo conocimiento (new knowledge-based 

thing technologies) en donde la disponibilidad casi universal para la 

aceptación de la nueva tecnología ya estaba presente en la población. 

Dond8 no existe esta disponibilidad , como en el caso de las tecnolo

gías de fluoridación en la admlllistración de las caries dentales, no 

funcionan mUj" bien la s e strategia s generale s de inve stigación bá sica 

má s la s campar,a s educativa s para propagar el conocimiento de los h-ª. 

llazgos, los casos de su ineticacia como estrategia única de cambio, 
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se vé obstaculizada especialmente por los problemas de "ingeniería". 


los cuales involucran un público dividido o grandes resistencias debi


do a la amenaza de la nueva tecnología a los valores y actitudes tr-ª 


dicionales . Pero estos casos. mientras demandan atención a otras e.§ 


trategias de cambio, no desaprueban la importancia de la educación 


básica ni de la educaci6n general como elementos de una sociedad 


progresista y auto-renovadora. 


b) Selección y reclutamiento de personal. 


La s dificultade s para poner en práctica los conocimientos efec

tivamente se deben primordialmente a la falta de capacidad de las p~ 

sonas ocupando posiciones con responsabilidades de trabajo para me

jorar la práctica . Se argumenta que se nece sita la persona adecuada 

en la posición adecuada, si el conocimiento se ha de aplicar óptima

mente y si los cambios con bases racionales llegarán a ser la expec

tación en asuntos organizacionales y sociales. Esto se relaciona con 

la súplica de los reformadores liberales de separar a los ineptos de 

sus puestos y reemplazarlos con personas más capaces como una con

dición de progreso social. 

El hecho de que los programas de los reformadores a menudo han 

fallado , ha reducido pero de ninguna manera ha de struído el fervor de 

aquellos que creen en la selecci6n y reemplazo de personal como el~ 

mento clave, para el mejoramiento de programas en educación o en 
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otras empresas también. A esta estrategia se le dió un apoyo cient!li 

co mediante el desarrollo de la prue ba científica de potencialidades 

y aptitudes. Mencionaremos a Binet como el prototipo de la prueba 

psicológica y Moreno como el prototipo de la prueba sociométrica, al 

mismo tiempo que se reconoce la ex1:ensiva diferenciación y elabora

ción que han ocurrido en e l campo de la psicometría y la sociometría 

desde los trabajos originales en cada área. Se reconoce también los 

modos tan elaborados de práctica en el trabajo de personal que se 

han construIdo alrededor de los instrumentos y técnicas de la ps1com§. 

tría y de l a sociometría. N o se descuenta su val or limitado como in.§. 

trumentos de cambio, al hacer dos observaciones sobre la manera en 

que a menudo han si do utilizados; má s para mantener el si stema que 

para cambiarlo, puesto que las descripciones de trabajo que llenan los 

trabajadores de personal se definen en términos de los requerimientos 

del si stema, ademá s de que en segundo lugar, enfocan al ocupante del 

rol como barrera principal para el mejoramiento , las estr'1tegiRs de se

lección y reemplazo no han revelado las dificultades sociales y cultl!. 

rales del sistema que necesitan cambiar, si habrá de producirse al

gún mejoramiento . 

c) Analistas de Sistemas como Asesores (Staff) y Consultores 

Los trabajadores de personal ya sea en e l gobierno. en la in

dustria o en educación, han traba jado básicament e en relacicnes "staff" 

para con la administración lineal , reflejando a sí la forma burocrática 

de organización que ha florecido en el siglo veir,te. 't otros ex!)ertos 
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analistas de sistemas más a tono con las dificultades del sistema qur

con la efectividad o inefectividad de las personas como ocupantes de 

algún rol, se han introducido en los recursos "staff" de la adminis

tración lineal de las organizaciones contemporaneas. 

La administración lineal de una empresa busca organizar los r~ 

fuerzas técn.,--os y humanos hacia el servicio más eficiente de las m~ 

tas organizacionales. Estas metas se definen en términos de un pro

ducto mandado, ya sea un producto tangible o alguno menos tangible. 

En la persecución de la eficiencia, la administración lineal emplea e]:; 

pertas en el análisis de sistemas sociotécnicos y en la planificación 

de sistemas más eficientes . Estos expertos pueden trabCljar como ca.!! 

sultores externos o como una unidad" staff" interna. Recientemente 

los científicos de la conducta, junto con matemáticos e ingenieros 

han invadido el campo del análisis de sistemas. 

Se advierte una e strategia surgl ente, en el empleo de científi

cos de la conducta como analistas de sistemas e ingenieros, para po

der considera r el problema del cambio organizacional como un proble

ma muy amplio, uno en el que se consideran todos los rasgos y c0!!l 

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 teorías e hipótesis sustanciales acerca de cómo operan pa.r 

tes de un sistema educativo, se encontrarán más y más aplicaciones 
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para el análisis de sistemas y la investigación de operaciones en los 


programas de cambio educativo. De hecho, es precisamente el carác


ter quasi-matemáUco de estos modos de investigación que harán po!& 


lile el análisis racional de aspectos cualitativamente diferentes del 


trabajo educativo y los podrán en el campo de la planificación racio


nal-masas de estudiantes, problemas masivos de pobreza y privación 


cultural y educativa. 


d) Investigación Aplicada y Sistemas de Enlace (linkage) para la Difu


si6n de Resultados de Investigaciones. 

En Norteamérica el desarrollo de la investigaci6n aplicada y de 

un sistema planificado para relacionar a investigadores aplicados con 

practicantes profesionales y a ambos con centros para la investiga

ci6n básica y con consumidores organizados de investigación aplicada, 

ha sido influenciada fuertemente por dos invenciones americanas, la 

universidad -land grant y el sistema de extensi6n agrícola. 

Las universidades Land grant estaban dedicadas a hacer inves

tigaciones aplicadas al servicio de la agricUltura y las artes mecáni

8as . Estos colegios y universidades desarrollaron programas de inves

tigaci6n en las ciencias básicas así como en estaciones experimenta

les para el des~rrollo y refinamiento de tecnologías basadas en cono

cimiento para uso en la ingeniería y la agrtcultura. A medida que se 

desarrollaron los servicios de extensi6n, agentes del condado -practi

tioners- se adhirieron al colegio o universidad land-grant que recibía 
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ayuda econ6mica tanto del gobierno estatal como del federal. El agen 

te del condado y su personal desarrollaran organizaciones locales 

compuestos por campesinos adultos, hombres, mujeres y j6venes pa

ra proveer tanto un canal para informar a los consumidores de las 

nuevas y mejoces prácticas agrícolas y hacer dirigir la consciencia de 

las necesidades insatisfechas del consumidor y problemas no solucio

nados a los Centros de conocimiento y de investigaci6n. 

Toda investigaci6n aplicada no se ha dado dentro de un siste

ma planificado para el descubrimiento, desarrollo y utilizaci6n de co

nocimiento como el descrito arriba. 

e) El pensamiento ut6pico como estrategia de cambio 

Parece extraño incluir la proyecci6n de utopías como una estr~ 

tegia racional-empírica de cambio. Pero al incrementar y diseñar la 

forma del futuro mediante la extrapolaci6n de lo que sabemos en el 

presente es visualizar una direcci6n para la planificaci6n y la acción 

en el presente. Si la imágen de un futuro potencial es convincente y 

racionalmente persuasivo para el hombre en el presente, la imágen pu~ 

de volverse parte de la dinAmica y motivaci6n de una acción en el 

presente. La tradici6n liberal no está falto de sus utopías. Cuando 

se piensa de las utopías aceleradas por un esfuerzo para extrapolar de 

las ciencias humanas una visi6n futura de la sociedad, viene a la men 

te la utopía de B. F. Skinner. El Utulo de "El Proyecto de Ocho Esta
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dos", "Diseñando Educación para el futuro" para el cual se preparó 

este trabajo, revela un intento y aspiración utópicas e ilustra un in

tento para emplear el pensamiento utópico para propósitos prácticos. 

Puede ser uri 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 mayoría de las utopías liberal-democráticas 

actuales, ya sea que estas estén basadas en hallazgos y suposicio

nes psicológicas, sociológicas, políticas o filosóficas. La ausencia 

de utopías en la sociedad actual, en este sentido, y en el sentido 

que las estudió Mannheim , tiende a hacer del pronóstico de direccio

nes futuros un problema de predicción técnica, en lugar de igualmente 

un proceso de proyectar orientaciones y preferencias de valor en la 

formación de un futuro mejor. 

II. - Estrategia s normativo-re-educativa s de cambio 

Ya se ha dicho que esta familia de e strategias dc::;cansa sobre 

suposiciones e hipótesis acerca del hombre y su motivación , rrüsmos 

que .contrastan significativamente con las suposiciones e hipótesis de 

los que se entregan a las estrategias empírico-racionales. El hombre 

se ve como inherentemente activo, en busca de impulso y necesitado 

de satisfacción. La relación entre el hombre y su medio ambiente es 

esencialmente transaccional , según lo hace notar Dewey en su famoso 

artículo "EL Concepto del Arco Reflejo". El organismo hombre, no es
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pera pasivamente un estímulo dado de su medio ambiente para poder 

responder . Toma los estímulos para adelantar o desviar (thwarthing) su 

(del hombre) actividad contínua. La inteligencia surge en el proceso de 

formación de las relaciones organismo-ambientales hacia un ajuste más 

adecuado, y la unión 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 nonnas e instituciones so

cialmente fundados, o sea, por una cultura normativa. A nivel perso

nal, el hombre es guiado por valores hábitos internalizados. Los cam

bios en los patrones de conducta son por lo tanto, cambios no sola

mente en el equipo ra cional informativo del hombre, sino a nivel persQ 

nal, son también cambios en hábitos y valores y , a nivel sociocultural 

los cambios son a lteraciones en estructuras normativas y en roles y r~ 

laciones institucionalizadas, así como en oreintaciones cognoscitivas 

y perceptuales. 

Las aproximaciones normativo-reeducativas de cambio requieren 

la intervención directa de los agentes de cambio , intervenciones basa

das en una teoría de cambio en la vida de un sistema cliente, ya sea 

este una persona, un pequeño grupo; una organización . 6 una comunidad 

Algunos de los elementos comunes entre las variantes dentro de esta f-ª. 

milia de estrategia s de cambio son las siguientes: Primero, todos enf-ª. 
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tizan el sistema cliente.y su involucración en la elaboración de progra

mas de cambio y el mejoramiento de sí mismo. La manera en el que 

el cliente se ve a sí mismo debe llevarse a una relación dialógica 

con la manera en que él y su problema son vistos por el agente de 

cambio ya sea que éste tuncione como investigador, consultor, entren-ª. 

dor, terapeuta , 6 amigo en relación al cliente. En segundo lugar, no 

se debe suponer a priori que el problema que confronta el cliente es 

uno que pueda resolverse mediante una información técnica más adecu-ª. 

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 alteración o ree

ducación de estos como condici ón para su solución. Tercero, el agen

te de cambio debe aprender a intervenir mutua y colaborativamente jun 

to con el cliente en los esfuerzos para definir y solucionar el (o los) 

problema (s) del cliente. La experiencia de "aquí y ahora" de ambos 

provee una ba se importante para el diagnóstico del problema y para en 

contrar necesidades de reeducación para solucionarlo. Cuarto, l os el~ 

mento s ine0. ,81cntes que impiden la solución del problema, deben ha

cerse conscientes y examinados y reconstruIdos públicamente. Quinto, 

los métodos y conceptos de las ciencias conductuales son recursos que 

el agente de cambio y el cliente aprenden a utilizar selectiva, relevan 

te y apropiadamente para tratar con el problema que confrontan y con 

problema s similare s en el futuro. 
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Estas aproximaciones se centran en la noción de que la tecnolg 

gía de gentes es tan necesaria como la tecnología de las cosas para 

el logro de cambios deseables en asuntos humanos. Puesto de una m-ª. 

nera més clara, es obvio que para el agente de cambio normativo-re~ 

ducativo, es de vital importancia la clarificaci6n y reconstrucci6n de 

valores . Al lograr introducir el área de cambio los valores de varias 

partes del sistema cliente junto con los propios, el agente de cambio 

busca evitar una manipulación e indoctrinación del cliente, en el senli 

do moralmente responsable de estos términos. 

al Mejoramiento de las Capacidades de Un Sistema para Solucionar Pr.Q 

blemas. 

Esta familia de aproximaciones al cambio descansa sobre varias 

suposiciones acerca del cambio en los sistemas humanos. Los cambios 

en un sistema, cuando están orientados hacia la realidad toman la fo..! 

ma de solución de problemas. Para que un sistema adquiera una ópti

ma orienta ción ha cia la realidad en su s adapta cione s a su s ambiente s 

interno y externo, debe desarrollar e institucionalizar sus propias es

tructuras y procesos de soluci6n de problemas. Estos procesos y es

tructuras deben estar a tono tanto con los problemas humanos de rela

ción y moral como con los problemas técnicos de cumplir con los re

querimientos de tarea del sistema establecidos por sus metas de pro

ducci6n, distribuci6n, etc. Los problemas de un sistema TIO son típi
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camente sociales o técnicos. Son sociotécnicos. Las estructuras y pr,2 

cesos de un sistema humano debe desarrollarse para tratar con una g-ª 

ma de dificultades sOciotécnicas, convirtiéndolas en problemas y org-ª 

nizando los procesos relevantes de colecci6n de datos, planificaci6n, 

invención y ensayo de soluciones, evaluaci6n y retroalimentación de ' 

resultados, etc. que se requieren para la soluci6n de problemas. 

Las partes humanas de un sistema deben aprender a funcionar 

colaborativamente en estos procesos de identificaci6n y solución de 

problemas y el sistema debe desarrollar apoyo y mecanismos instituci,2 

nal1zados para mantener y mejorar ·estos procesos. En realidad, el m,2 

delo de cambio en estas aproximaciones es un modelo cooperativo, de 

investigación de acción (action-research). 

El rango de intervenciones de los agentes de cambio en la im

plantación de esta aproximación al cambio es muy amplio . Ha sido e 

laborada más completamente en relación con programas de desarrollo 

organizacional. Dentro de tales programas, los métodos de intervención 

han sido probados en escenarios industriales. A continuación presenta

mos Un ejemplo de estos métodos de intervención. Un diseño para cual 

quier programa de desarrollo organizacional, por supuesto, normalmen

te utiliza un numero de estos en sucesión o en combinación. 

1 - Recolección de datos acerca del funcionamiento organizaclonal y 

retroalimentación en procesos de lnterpretaci6n de datos y planea
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ción de maneras de corregir difuciones de sistemas, (system ma

naqers) y colectores de datos en colaboraci6n. 

2 - Entrenamiento de administradores y unidades organizac1onales en 

métodos de solucionar problemas a través del auto-exámen de las 

maneras actuales de tratar con dificultades y a través del desarro

llo y ensayo de mejores maneras en consulta por aqentes de cam

bio interno y/o externo . Usualmente, la unidad de trabajo deja su 

lugar de trabajo para asistir a partes de su entrenamiento. Estas 

sesiones de laboratorio están generalmente entremezcladas con con

sultas en el lugar de trabajo. 

3 - Desarrollo de aceptación de roles y funciones de "feedback" retro

alimentación dentro de la organización, entrenamiento de personal 

para llenar estos roles estratégicamente con la administración con

Unua de la organización. 

4 - Entrenamiento de agentes de cambio interno para funcionar dentro 

de la organización para continuar con la investigaci6n, consulta y 

entrenamiento necesarios. 

Cualquiera que sea la estrategia específica de intervención que 

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

lución de problemas, se diseñan esfuerzos de cambio para ayudar al 

sistema en el desarrollo de maneras de escudrli'1ar sus operaciones pa

ra detectar problemas, de diagnosticar estos problemas para determmar 

factores relevantes modificables dentro de ellos y dirigir los problemas 
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hacia soluciones colaborativamente determinadas. 

III - Aproximaciones poder-coercitivos para efectuar el cambio 

N e e s el uso del poder , en el sentido de influenc13 de una pe.r 

sona sobre otra o de un grupo sobre otro , que distingue J. esta faml

,h:! de est rategias de la s mencionadas anteriormer.te. El poder es un in 

': redlente de toda acci6n humana. Las diferencias están en los ingre

',' jente s de poder de los cuales dependen las estrategias de cambio y 

12 s familia s en la s cuales se generan y aplican los procesos para efeQ. 

Llar el cambio. Por lo tanto, lo que hemos llamado aproximaciones ra

cional-empíricas dependen del conocimier..to como un ingrediente básico 

cj "" poder. De aquí pues , "los hombres de conocimiento" son fuentes 

legítima s de poder, el flujo deseable de influencia o poder va de los 

hombre s que saben a los que no saben a través de procesos de educa

ción y de diseminaci6n de información válida. 

Las estrategias normativo-educativas de ca!TIblo no niegan la 1m 

ponancia del conocimiento como fuente de poder, esp.;cia lmente en la 

form a de tecnología basada en conocimiento. Los exponentes de esta 

aproximación al cambio están entregados a corregir el desequílibrio en 

tre el limitado uso de la ciencia conductual y ias tecnologías de gen

tes, y el diseminado uso de conocimiento físico-biológico y la tecno

logía d .. las cosas para efectuar cambius en los asuntos humanos. Ad~ 

http:anteriormer.te
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mas los exponentes de las aproximaciones normativo reeducativas rec.Q 

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 normdS y relaciones a n1 

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 detenninantes no cognoscitivos de la con 

ducta debe ejercerse en proce sos mutuos de persuasión dentro de relª 

ciones colaborativas. Estas estrategias están orientadas en contra de 

la influencia coercitiva y no recíproca, tanto en bases morales como 

pragmáticas . ¿ Qué ingredientes de poder enfatizan las estrategias coe..!: 

citivas? 

En general. el énfasis está en sanciones políticas y económicas 

en el ejerciciO del poder. Pero otras estrategias coercitivas enfatizan 

la utili zación del poder moral, recurriendo a los sentimientos de culpª 

bilidad y de verguenza. El poder político lleva consigo legitimidad y 

las sanciones que se aplican a 10& infractores de la ley . 

Cuando una persona o grupo está atrincherado en el poder en 

un si stema social , en poder de la legitimidad política y de la s sanci.Q 

nes políticas y econ6micas, esa persona o grupo puede utilizar estrat~ 

g1as coercitivas para efectuar cambios, sin que las personas quienes 
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están fuera del poder se den cuenta de que se están utilizando estas 

e strategias _ El uso de estas estrategias por aquellos quienes están en 

control legítimo de varios sistemas sociales en nuestra sociedad, está 

mucho más diseminado de lo que podemos imaginamos. Esto es as! en 

sistemas educativos como en otros sistemas soGiales también. 

Cuando alguna parte de un sistema social se dá cuenta de que 

no se vela por sus intereses por aquellos quienes están en control del 

sistema, el poder coercitivo de los que tienen el control puede ser d~ 

safiado, Si la minoría se entrega a estrategias coercitivas, ó esttl cons 

ciente de que no existe otra alternativa, ¿ cómo pueden progresar en 

contra de las relaciones de poder existentes dentro del sistema? 

Pueden organizar el descontento en contra de los que están en 

control del sistema y lograr poder fuera de las canales legítimas de 

autoridad en el sistema. A continuación, un ejemplo de estas estrate

gias poder coercitivo de cambio. 

a) Estrategias de No - violencia. 

Se puede considerar a Mahatma Gandhi como el teórico reciente 

y practicante más prominente de las estrategias no violentas para efeº

t uar un cambio, aunque éstas estrategias no se Originaran con él en 

la historia de la tlUmanidad. Gandhi habló del "Ensayo sobre la Deso

bediencia Civil" de Thoreau COrRO una 1nfluencia importante en su prQ 

pía aproximac1bn a la acción coercitiva no-violenta . Martín Luther 
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King fue quizás el exponente más distinguido de América de la coerción 

no violenta para efectuar un cambio social. 

Cuando una minoría (o mayoría) se confronta con lo que consi

dera un sistema de control coercivo injusto y cruel. pueden dramatizar 

su rechazo al sistema atestiguando pública y pacíficamente, manifes

tándose en contra de ello. Parte de los ingredientes de poder del desQ 

bediente civil está en la culpa que su manifestación de la injusticia, 

o crueldad del sistema de control existente, despierta en los que ejer

cen el controlo en otros quienes previamente integraban el actual si.§. 

tema de control. La oposición 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 división de la oposición a través de la 

coerci6n moral puede estar combinada con sanciones econbmicas, co

mo la negativa de Gandhi a comprar sal y otros productos británicos. 

La vtilización de éstas estrategias para extender maneras cola

borativas de desarrollar políticas y estrategias normativo-educativas 

para efectuar un cambio, o su utilizaci6n para aumentar las luchas de 

poder como la única manera práctica de resolver conflictos, dependerá 

en gran parte de los que ahora están en posiciones de poder en el si.§. 

tema educativo. 
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el Concepto de si stema aplicado a la organización 

En el análisis de sistemas se supone un alto grado de interde

pendencia de elementos. De hecho, aún cuando los elementos no par~ 

cen tener relación, pero sí afectan un elemento fenomenológicamente 

diferente , pueden ser tratados corno un sistema. El análisis funcional 

en Sociología y Antropología y puntos de vista análogos en PSicololgía 

comparten el mismo método de aproximación . Al suponer o postular que 

debe exi stir alguna función para un elemento ob servable, y que el tr-ª. 

bajo del observador es el de descubrir estas funciones a niveles dife

rentes, se abren nuevas posibilidades de ver cómo opera una organiza

ción. 

E.L . Trist en su artículo "Sistemas Sociotécnicos" aplica el m.Q 

delo del sistema abierto a las empresas industrial es para poder inte

grar lo s sistemas sociales humanos con el sistema de actividad écni

ca . y demuestra corno ocurre la espontánea reorganización hacia una 

mayor heterogeneidad y complejidad al mismo tiempo que prosigue el 

trabajo. Los factore s que gobiernan el "Estado estacionario" se locali 

zan tanto en el ambiente interno corno el externo. Y, por supuesto, el 

nue vo estado del sistema (compuesto) en tomo afecta a su medio am

biente . Lo que Trist nos trata de decir en este artJculo, es que los 

mayores requerimientos en la organización surgen de los aspectos téc
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nicos y de ingeniería de la empresa . Otra consideración es que el prQ 

ceso de crecimiento o desarrollo organizacional surge de la dinámica 

del si stema. 

SISTEMAS SOCIO-TECNICOS (E. L. TRIST) 

En este artículo el propósito del autor e s el de pre senta r un 

marco de referencia dentro del cual la s empre sa s indu striale s se pue

den estudiar empíricamente, ya sea como un todo ó como partes. 

El análisis de las características de las empresas como si fue

ra un sistema tiene un significado estratégico para el mejoramiento de 

nuestra comprensión de un gran número de problemas industriales es

pecíficos. Cuanto más se sabe de estos sistemas, más capaces sere

mos de identificar l o que es relevante a un problema particular, y de 

detectar problemas que se tienden a pa sar por a lto e n e l marco funcio

nal de su análi si s. 

Ya se ha demostrado en una serie de estudios empíricos e l va

l or 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 organiz,ª 

ciones industrial es como sistemas puramente sociales y no sociotécnj 

coso 
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Dada la importancia del análisis de sistema s y antes de con~ 

derar lo social versus lo soclotécruco, surge la pregunta previa: si 

la empresa debe considerarse como un sistema cerrado o un sistema 

abierto; en relación a su ambiente externo . Van Bertalanffy fué el Pl:! 

mero en introducir esta distinción general en los fenómenos físicos 

y biológicos. 

En el reino de la teoría 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 mayoría de sus problemas sean analizados con referencia a su 

estructura interna sin referencia a su ambiente externo. Como primer 

paso, este tipo de pensamiento ha sido fructífero en Psicología y en 

Sociología industrial en la dirección de la atención hacia la exi stencia 

de similitudes estructurales, determinación y subordinación relacional 

de la parte al todo. Sin embargo, ha sido despistador en cuanto a prQ 

blemas de crecimiento y las condiciones para el mantenimlenLL' de un 

estado estacionario. Los modelos físicos formales de un sistema cerra

do. postulan que. como en la segunda ley de la termodinámica, la ten 

dencia inherente es el de crecer hacia una máxima homogeneidad de 

las partes y de que un estado estacionario solo se puede lograr median 

te la cesación de toda actividad. En la practica los teorícos de siste

mas en la cJ.encia social se han negado a reconocer estas impl1cacio
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nes. En cambio han orientado su enfoque a la estática de la estructu

ra social y a negar el estudio del cambio estructural. En un intento 

para sobreponerse a este sesgo, Merton ha sugerido que "el concepto 

de disfunción, que implica (strain) y tensión en el nivel estructural, 

provee una aproximación analítica al estudio de la dinámica del cam

bio". Este concepto ha sido ampliamente aceptado. Pero al mismo tiem. 

po que atrae la atención a las fuentes de desequilibrio dentro de una 

organización, no refleja conceptualmente la mutua permeación de una 

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

El concepto alterno de "sistema abierto" lleva la implicación de 

que tales sistemas, se pueden reorganizar espontáneamente hacia esta

dos de una mayor heterogeneidad y complejidad, y que logran un "es

tado estacionario" a un nivel donde aún pueden hacer algún trabajo. 

Las empreSélS aparentemente poseen tales características de "sistema 

abierto". Crecen mediante el proceso de elaboración interna. Logran a.9 

quirir un estado estacionario mientas trabajan. Adquieren un equilibrio 

qua si-estacionario en el cual la empresa como un todo permanece con.§. 

tante o 

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 lIh interc-,ambio re ~ 
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guIar en productos o servicios con otras empresas, instit\.lciones y p~ 

sonas, en su ambiente social externo. 

Si va ser de algún valor hablar de estados estacionarios en 

una empresa, deberén ser estados en l os que se lleva a cabo este in

tercambio . 

Las condiciones para regularizar este intercambio estén tanto 

dentro como fuera de la empresa. Internamente, esto presupone que, 

tiene a su inmediata disposición el apoyo material necesario para sus 

actividades -un lugar de trabajo, materiales, herramientas, méquinas 

y una fuerza de trabajo capaz de proveer el apoyo necesario y organi

zar las aCClOnes de sus agentes humanos de una manera racional y pr& 

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 tecnología. 

Si examinamos los factores que influyen en la capacidad de una 

empresa para mantener L1n estado estacionario a la luz de éstas influen 

CidS medioambientales encontramos en primer lugar , con respecto a las 

salida s que la variación en los mercados se puede tolerar sin un cam

bio estructural como una función de la flexibilidad del aparato técnico 

productivo -su capacidad para variar la razón, su producto final o la 

combinación de sus productos. Una variación en los mercados de sali 
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da puede ser considerablemente reducida mediante un despliegue dE' COI!! 

petencia distintiva. Por lo tanto los mercados de salida (outputs) esta

rán más relacionados con una empresa dada si tiene, con relación 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 clá sica en la economía, 

Luego, con respecto a las entradas se diría que la variación tQ 

lerable en los mercados de entrada , (inputs) depende también del com

ponente tecnológico . Por lo tanto algunas empresas están capacitadas 

por su organización técnica particular , para tolerar una considerable 

variación 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 pUQ 

to de vista de la teoría de sistema abierto pueden afirmarse de la si 

guiente manera: 

El primer punto en este: que no existe ninguna simple relación 

uno a uno entre variaciones de entrada y salidas. Se pueden manipu

lar diferentes combinaciones de entradas para producir salidas slnúla

res y diferentes "combinaciones de producto" pueden ser producidos 

de entradas similares . Una empresa tenderá a reaccionar de esta man~ 

ra en lugar de hacer cambios estructurales en su organización. Una de 

las características adicionales de los sistemas abiertos es que al mis
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mo tiempo que están en comercio constante con su medioamblente, son 

selecti vos y, dentro de límites , auto-reguladores . 

El segundo aspecto, es que el componente tecnológico, en la 

conversión de entradas en salidas, juega un papel muy importante en 

Ji" determinación de esta propiedad autoreguladora, Funciona como una 

,', las condiciones limítrofes más importantes del sistema social en la 

mediación entre los objetivos de la empresa y su ambiente externo. D.§. 

bido a esto los materiales, las máquinas y el territorio que forman el 

componente tecnológico usualmente se definen, en cualquier sociedad 

moderna, como "pertenecientes" a la empresa y excluídos de un control 

<amilar por parte de otras empresas. Representan, como quien dice, un 

'a mbiente intemalizado" . 

Esta s condiciones limítrofes mediadora s de este sistema in~emS! 

lizado deben ser representada s entre " la s constantes del sistema obieJ: 

:0" los cuales según sugiere Bertalanffy, definen la s condiciones b3jo 

las cuales se puede adquirir un estiido estacionario . Puesto que el 

componente tecnológico juega un papel mediador clave, es lógico que 

e l concepto del sistema abierto dene referirse al sistema sociotécnico 

y no simplemente al sistema social de una empresa . 

El estudio de un sistema productivo por lo tanto, como una en

tidad operante requiere atención detallado a los componentes tecnológi 

ca y social, ambos tratados como sistemas, No es posible comprender 
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logía arbitrariamente seleccionado, tal corno la naturaleza repetitiv::t 

del trabajo, 6 la naturaleza fragmentada de la tarea. Sin embargo, e.§ 

to es lo que él menudo se intenta. En el caso extremo, por supuesto, 

se descuida completamente el componente tecnológico. 

La consideración de las empresas como sistemas abiertos sociQ 

técnicos nos ayuda a dar una idea más realista de como influyen en 

su medio ambiente y viceversa. Es un marco de referencia que nos o

rienta en particular hacia las varia s maneras en que las empresas son 

capacitadas por sus características estructurales y funcionales para tr-ª. 

tar con los problemas de su medioambiente. A diferencia de los siste

mas mecánicos y otros sistemas inanimados, poseen la propiedad de 

"equifinalidad" ; pueden obtener un estado estacIonario de condiciones 

iniciales dife rentes y de diferentes manera s. Por lo tanto al contender 

con un cambio interno no están limitados a un simple cambio cuantita

tivo y un aumento en la uniformidad , sino que pueden elaborar nueva s 

estructuras y tomar nuevas funciones. El efecto acumulativo de conten-· 

der es generalmente para hacer independiente al sistema del rango ca

da vez mayor de fluctuaciones predicibles en sus provisiones y sus s-ª. 

lidas . Al mismo tiempo, sin embargo, este proceso exige de maneras 

específicas más y más de su capital, habilidad y energías y lo hace 

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

Sin embargo, hay disponibles a la empresa otras estrategias a

gresiva s que buscan lograr un estado estacionario mediante la transfo..r 

maci6n 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 tecnol.Q 

gías ofrecidos por su medioambiente o de entrenar y desarrollar nuc1eos 

y equipo. Puede desarrollar nuevas necesidades del consumidor o esti

mular los ya exi stente s. 

Por lo tanto, surgiendo de la naturaleza de la empresa como un 

si stema abierto, la administración se preocup6 por" administrar" un si~ 

tema interno y un medioambiente externo. Al tratar a la empresa como 

una empre sa cerrada y concentrarse en la admini straci6n de la "emprQ 

sa interna" es exponer la empresa a las incertidumbres del medioam

biente. 

Si la administraci6n va a controlar e l crecimiento y desarrollo 

interno, debe en primer lugar, controlar la s "condiciones limítrofes" 

o sea las forma s de intercambio entre la empresa y su medioambiente. 

Según hemos visto, la mayoría de las empresas confrontan una multi

tud de intercambios actuales y posibles . Si no se ,desea que los re

cursos sean dispersos, la administración debe elegir de las alternati

vas un curso de acción. 



- 120 

La textura casual del ambiente competitivo es tal que es sum-ª 

mente difícil sobrevivir con una simple estrategia para seleccionar la 

mejor entre las alternativas que se ofrecen. Algunos que ofrecen ga

nancias inmediatas no conducen a ningún 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 tamaño relativo de la pérdida o ganancia inmediata no es 

una guía 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 6ptimo puede depender de la selec

ción de un objetivo estratégico a lograrse a largo plazo. El objetivo 

estratégico óptimo colocará a la empresa en una posición dentro de su 

medioambiente donde tiene condiciones segura s para crecer. El logro 

de esta posición es la tarea principal de la empresa. Al elegir una t.9. 

rea como esta, se debe tener presente que las relaciones con el me

dioambiente pueden variar con : 

a) los esfuerzos productivos de la empresa para satisfacer 

las exigencias medioambientales; 

bl cambios en el medioambiente que pueden ser incluídos 

por la empresa; y 

cl cambios que suceden inde:pendientemente en el medio

ambiente. 
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Estos serán de importancia diferente para diferentes empresas. El con

t rol administrativo usualmente será mayor si la tarea principal puede 

basarse en actividad productiva. Si esto no es posible la tarea prin

cipal dará más control si se basa en mercadotecnia y no simplemente 

en lln conocimiento previa de los cambios medioambientales indepen

dientes . El control administrativo será aún más encarecido si la tarea 

principal, a cualquier nivel que se seleccione, es tal que permita a 

la empresa adquirir vis-a-vis sus competidores, una competencia dis

tintiva. 

Selznick señala que una tarea primaria apropiadamente definida 

ofrece estabilidad y direcci6n a la empresa, protegiéndola del aventu

rismo por una parte y de fluctuaciones costosas por la otra. Estas ven 

tajas, sin embargo, según dice, pueden ser no más que potenciales a 

menos que los jerarcas en la administración logren solidaridad acerca 

de la nueva tarea primaria. Si una sola persona tiene la vi si6n de la 

tarea o si esta es motivo de disensión entre los altos ejecutivos de 

la administración, será sujeto de un gran riesgo de distorci6n y suceE 

tibIe a violentas fluctuaciones. De la riüsma manera, la empresa como 

un todo necesita ser reorientada y reintegrada acerca de esta tarea Pl:! 

maria . Por lo tañto, si la tarea primaria cambia de productos indus

triales pesados a productos durables del consumidor, será necesario 

asegurar que existe un correspondiente cambio en valores que están 1n 

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

Una teoría de las empresas como sistemas sociotécnicos debe 

estar preparada para tomar en cuenta estos amplios problemas de la 

alta administración así como los problemas más precisos y restringidos 

de los grupos primarios de trabajo y organizacionales departamentales. 

f) Criterios de evaluación de los cambios en una organización 

Parámetros de Medición. 

Es conveniente establecer Criterios de Evaluación en un programa 

de cambio, pues nos ayudarán a obtener una visión más objetiva de lo 

que ocurrió durante la implantación del programa , si realmente ocurrie

ron cambios, en qué dirección están localizados, si corresponden a lo 

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

Generalmente el criterio que más se utiliza para realizar la Eva

luación de 10il cambios es el "Reporte Verbal" de los individuos acerca 

de lo que ellos creen que se obtuvo con la implantación del progril ma . 

Las opiniones de los sujetos pueden solicitarse antes de llevarse a 

cabo el cambio para compararlas con las que emerjan después de éste , 

etc. 

Este procedimiento es de gran utilidad, pero no es suficiente PE. 

ra proporcionamos una visión 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 están fundamentadas en prejuicios, por lo que corre.§ 

ponden a una realidad distorsionada. 

Por éstas razones expuestas juzgamos conveniente utilizar cri

terios más generales, que abarquen diversos aspectos para que nos 

proporcionen un panorama más completo de los acontecimientos y que 

sean más adecuados para encuadrar los cambios que se introduzcan en 

una organización . 

Los criterios que tomaremos para evaluar cambios en las áreas 

principales de la Organización (Tecnología, Estructura y Procesos) se

rán Conducta, Resultados y Opiniones. 

En seguida presentamos un esquema que aclarará la idea expue.§ 

ta y nos proporcionará una visión más amplia de lo que se pretende re~ 

lizar. 

CAMBIOS 
(V . 1.) 

EFECTOS 
(V. D.) 

en: CRITERIOS DE 
EVALUACION 

PROCEDIl\llENTOS 
DE EVAL UACION 

1. TECNOLOGIA 

(E specificaci6fi 
del cambio in
trodu'cido) 

Tecnología 
Estructura 

Procesos 

Conducta 

Resultados 

Opiniones 

Observación 

Comparación de 
índices 

Encuestas, Cues
tionarios 

II. ESTRUCTURA 

(Especificación 
del cambio in
troducido) 

Tecnología 

Estructura 

Conducta 

Resultados 

Observaci6n 

Comparación de 
índices 

Procesos Opiniones Encuestas, 
tionarios 

cues
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III. PROCESOS 

(Especificación Tecnol ogía Conducta Observación 
del cambio in
troducido) 

Estructura Resultados Comparación de 
Indices 

Procesos Opini ones Encuestas, cues
tionaríos 

Como se puede observar, con cada cambio introducido se espe

ran 	obtener efectos en otros elementos de la organización . Tales efeº

tos son los que evaluaremos con diversos procedimientos que compren 

dan la conducta de los individuos, l os resultados obtenidos y las 0

piniones que generen dichos cambios. 

Los procedimientos susceptibl es de ser utilizados dependerán en 

gran parte de la naturaleza de los cambíos introducidos. Sin embargo, 

no se puede negar la prioridad de algunos de ellos, a sí. tenemos que 

la Observació en sus diversas formas constituye una fluida fuente de 

información, por supuesto que para que ésta constituya un procedimien

to válido necesitará cumplir con cierto numero de requisitos frecuente 

mente difíciles de llenar (1). 

1) Confiabilidad de la s conducta s y ejecuciones que van a ser observ-ª. 

das. 

2) Confiabilidad de la Observación 

3) Dimensiones de las conductas y ejecuciones. Esto significa que se 

deberán definir sus diversos aspectos y sus relaciones entre sí. 

(en 	toda tarea y conducta existe más de una dimensión por más siIJl 

(1) 	 Perspectives on the measurements of human performance. Ronan, 
Prien. 
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pIe que ésta sea). 

4) Tener conocimiento de c6mo puede ser afectada la misma tarea o 

conducta cuando se requieren diferentes situaciones. 

Señalamos que los cuatro puntos mencionados son difíciles de 

lograr pues en sí constituyen los principales problemas con l os que 

nos enfrentamos al intentar sistematizar las observaciones; en éste 

punto se podrá pensar que lo más conveniente será idear un diseño 

experimental en e l que se definan las variables principales que serán 

manipuladas en una situación concreta, pero la mayor desventaja con 

la que nos enfrentaríamos sería la artificialidad de la situación crea

da, a se no perdiendo de vi sta nuestra s limitaciones podremos elegir 

un método meno s sofisticado; Establecer previamente los cambios que 

esperamos obtener con la manipulación de la variable independiente o 

Cambio deliberado, Observar lo más sistemáticamente posible utiliza.!} 

do diversas técnicas tal es como películas combinadas con l a observa-:

ción directa (esta puede llevarse a cabo mediante registros realizados 

con intervalo fijo, variable o en forma azarosa). y realizar una compa

ración que establecerá la relación existente entre lo que se esperaba 

obtener con el cambio y lo que realmente se obtuvo (variables depen

dientes teórica s y variable s dependientes reales) . La magnitud del 

cambio también podría establecerse mediante el dIseño de una línea 

base. En la observación de la magnitud de los cambios efectuados en 
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los resultados se puede recurrir confiadamente a la información report9. 

da por los registro que para el CaSO se realizan. Un procedimiento 

muy útil lo constituirá la Comparación entre índices de ejecución obt.§:: 

nidos antes del cambio deliberado y después de éste . Así por ejem

plo, para detectar los logros alcanzados en la disminución del ausen

tismo en una empresa después de aplicarse un Sistema de Reforzamien 

tos positivos se pueden elaborar gráficas cuyos datos se obtienen de 

la información plasmada en las tarjetas" checadas" por los obreros al 

concurrir a su trabajo, (antes y después) obteniendo en ésta forma in 

formación objetiva basada en datos también objetivos. 

Para obtener las opiniones y actitudes de los individuos es n.§ 

cesario emprender encuestas acerca de las ventajas o desventajas ob

tenidas con el cambio, elaboración de Cuestionarios con preguntas di

rectas acerca de un tópico determinado y oportunidad de señalar los 

aciertos y errores del programa implantado , realización de entrevistas 

libres y dirigida s, etc. 

Todo lo que podamos decir respecto a Criterios de Evaluación 

de los Cambios en una Organización es factible de modificarse y por 

supuesto no constituye la última palabra al respecto, más bien cons

tituyen tentativas y aproximaciones a veces rudimentaria.3 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 

emprenda con el más firme deseo de superar y desarrollar la personali 

dad del hombre y no para su explotaci6n y denigraci6n mediante mét.Q 

dos cada vez más sutiles.' 

A continuaci6n nos extenderemos un poco para tratar de ejem

plificar lo que hasta aquí hemos tratado de ilustrar. 

Introducci6n de un Cambio Tecnol6gico: 

1 - Antes de llevarse a cabo la práctica del cambio se establecen las 

metas o efectos que se desean obtener con él en los diversos e

lementos de la Organizaci6n para contar así con un Marco de Re

ferencia que nos dará la pauta sobre la situaci6n a la que se 

quiere llegar . 

Ir - Introducci6n de nuevas máquinas X y desplazamiento de Máquinas 

Y. 


CAMBIO EFECTOS ESPERADOS (MARCO DE REFERENCIA): 


Introducci6n de TECNOLOGIA: Se espera obtener nuevos Siste

nuevas máquinas mas de trabajO que aumenten el índice de pro


ducci6n del producto en un 20% de la tasa a.f< 

tual, a la vez que mejoren ~os índices de ca!! 

dad del producto X, e n términos de tamaño, te~ 

tura, aspecto, presentaci6n, etc. 



- 128 

ESTRUCTURA: Necesidad de crear nuevos grupos 

de trabajo, apertura de nuevos canales de Co

municaci6n Formal. 

PROCESOS: Creaci6n de nuevos grupos informales 

debido a la s oportunidade s generadas por la fqr 

maci6n de nuevos grupos formales , posibilidad 

de obtener un Sistema de Comunicación más 

fluido y satisfactorio. 

EFECTOS REALES : 

TECNOLOGIA: Modificación de Sistemas de tr-ª 

bajo hacia otros más especializados pero que 

simplifican las operaciones de producci6n y con 

secuentemente aumentan el índice de ésta , au

mento de calidad del producto en sus :diversas 

dimensiones y disminución del desperdicio de 

Materia Prima. La producci6n aumenta en un 10 

% a los 2 meses de introducido e l cambio . 

ESTRUCTURA: Se crea el Departamento de Mant~ 

nimiento y un Departamento Staff o de Asesoría. 

Establecimiento de nuevos Sistemas de Comuni

cación Formal. 
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PROCESOS: En un principio se presentan senti

mientos de ansiedad y resistencia por las mocg 

ficaciones del ambiente físico y psicológico , 

los cuales van disminuyendo conforme se logra 

establecer mayor contacto con las personas m t.Q 

grantes de los nuevos grupos y conforme hay 

más conocUniento directo de las ventajas aca

rreada s por la s nueva s máquina s. 

Se utilizarán diversos procedimientos de Evaluaci6n encuadrado s 

en Conducta, Resultados y Opiniones, para cada área de la Organiza -

ci6n. 

Conducta - Para evaluar cambios producidos en el comportamiento dé 

los individuos se utilizará la Observaci6n directa en sus div~ 

sas posibilidades combinada con filmación de películas durilntp. 

las horas de trabajo. Se realiza la Comparaci6n de las Condu ~ 

tas observadas con las que se esperaban obtener. ElaboraCl ó 

de líneas base. 

Resultados - Los resultados acarreados por el cambio tecnológico en 

la misma área tecno16gica , podrán evaluarse mediante la com- 

paraci6n de los índices de producci6n deseados y los ohtem-

dos, etc. Lo mismo podrá realizarse con los resultados espe ra 

dos y obtenidos en la Estructura y los Procesos. 
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Opiniones - Se evaluarán 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 

1 - Planteamiento del problema 

Es esencial el estudio e Investigación de los diversos factores 

que interactúan en el ámbito Organizacional y que determinan en un 

momento dado la conducta de sus integrantes y la eficiencia de la 0.1 

ganización , pues sólo mediante el conocimiento objetivo y válido de 

los mismos podremos obtener criterios que nos auxilien en la elección 

de los que son deseables o no a nuestros propósitos de cambio o me

jora. Por lo mismo consideramos de importancia para los problemas gg 

nerales del Cambio Organizacional , el estudio e Investigación de la 

Influencia de las Estructuras de Redes de Comunicación en el Proceso 

de Toma de Decisiones , pues el Cambio plani ficado trata de enfocar

los a través de la aplicación del Conociíniento Sistemático que emerge 

de las Ciencias Conductistas. 

Esto implica que descansa en las bases necesarias para una In 

vestigación de Ciencia aplicada que no pierda de vista que las persQ 

nas actúan dentro de un ambiente organizacional específico y que ad

mita en situaciones determinadas la selección de las variables más 

apropiadas para el cambio planihcado especffico, que tome en cuenta 

los procesos socictles externos del cambio y los aspectos interpersona

les del proceso colaborativo. 
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La información objetiva proporcionada por los resultados de la 

Investigación es el primer paso en un "proceso de cambio planificado" 

pues los datos generados pueden ser útiles para diagnosticar el eco del 

Si stema cliente. a sí como también pueden ser utilizados para definir 

los problemas de la Empresa en colaboración con el cuerpo ejecutivo 

de la misma. La Investigación también puede formar parte de un Mode

lo estratégico utilizado para dirigir los cambios, por ejemplo cuando 

los miembros de una Organización toman parte en experimentos de re

troalimentaciAn, estructurales y sesiones de grupos de entrenamiento. 

Sin perder de vista que dentro de una Organización compleja exi.E 

ten múltiples factores, a menudo difíciles de desentrañar, y que afectan 

la eficiencia del proceso de la Toma de Decisiones, nuestro experimen

to enfoca dicho proceso ante una situación Estructural específica y pr~ 

tende evaluar el Proceso en términos de eficiencia . Por lo tanto nos 

hemos planteado el problema siguiente: ¿ Qué tanto influyen la s dife 

rentes estructuras de comunicación en la toma de decisiones en los 

grupos de trabajo , respecto a la eficiencia de dichos grupos? Para caD. 

testar ésta pregunta se hd elaborado la Hipótesis que se presenta a 

continua ción. 

El Proceso de la Toma de Decisiones 

1;- La toma de decisiones es un proceso mediante el cual se e11ge un 

curso futuro de acción de entre varios posibles; implÍca la recaba
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ci6n de informaci6n sobre un problema específico, lo cual nos llg 

vará a la enumeraci6n de cambos alternativos que se eva l uarán en 

términos de sus probables consecuencias y que nos permitirá ele

gir el que sea más conveniente a nuestras finalidades. 

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

des: 

- Definición del problema o localización de la necesidad de reali 

zar una toma de decisión 

- Análisis de los datos o información disponible 

- Enumeración de las Estrategias· alternativas que pueden llevarse 

a cabo 

Determinación de todas las consecuencias que se siguen de cada 

una de las Estrategias alternativas 

-	 Valoración comparativa de las series de consecuencias 

-	 Elección de una, entre todas las series de alternativas, cuyas 

consecuencias sean las más adecuadas para alcanzar nuestra fi 

nalidad. 

• 	 H.A. Simon en su libro "El Comportamiento Administrativo" nos dice 

que la decisi6n es el proceso mediante el cual una de las alternati 

vas de comportamiento para cada momento es elegida para ser rea!.! 

zada. "La serie de tales decisiones, que determina el comportamie,n 

to a lo largo de un período de tiempo puede llamarse ESTRATEGIA". 
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3 - Tomar una Decisi6n es elegir entre todas las alternativas posibles 

pa ra solucionar un problema determinado. Dicha elecci6n será me

jor hecha en la medida en que exista claridad en los objetivos e..§ 

tablecidos y en la medida que se quieran lograr, a sí como en la s 

consecuencias que traerá el logro de dichos objetivos. 

Criterios de Evaluaci6n de la Toma de Dec1si·::mes 

Los criterios de evaluaci6n de un proceso de Toma de Decisio

nes nos permitirán establecer un marco de referencia que nos será útil 

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 enfocarían en cada uno de los tres aspectos siguientes: 

1) In puto Entrada de la Informaci6n 

2) Procesamiento o transformaci6n de la Informaci6n 

3) Resultados obtenidos de ésta transformaci6n 

El punto uno implicaría la Evaluaci6n de la Manera en que se 

adquiere la información (Recursos financieros, hombres, máquinas y 

materia s prima s) . 

El punto dos implicaría la Evaluaci6n de la manera en que son 

utilizados los recursos anteriores (ubicación de ~cursos). 

En el punto tres se Evaluanan los Resultados obt~nidos compa

rados con los Resultados preestablecidos . 



.- 135 

Cada una de éstas áreas se evaluarán de acuerdo a los objeti

vos que se desean obtener, la situación en particular y a la naturale

za del problema que se desea solucionar. 

Los Elementos de Control (Objetivos, Políticas, Modelos, Re

glas, etc.) detenninan la manera en que se deberán utilizar los Elemen 

tos de informaci6n y los Elementos de Transfonnaci6n. 

n - Antecedentes 

El disefto experimental de éste trabajo no tiene antecedentes en 

otro experimento específico relacionado con la "influencia de la estru..so 

tura de las redes de comunicación en la eficiencia del proceso de to

ma de decisiones" , pero ÓJé adaptado del Modelo experimental utllizé!. 

do por Levitt (1951) para estudiar y observar los efectos producidos 

por los diferentes tipos de Estructura de las redes de comunicaci6n s.Q 

bre la velocidad y eficiencia de la resoluci6n de problemas; dicho m.Q 

del0 utiliz6 4 tipos de estructura de Comunicaci6n encontrados nor

malmente en los grupos pequeftos y organizaciones complejas (Rueda, 

círculo, cadena y y). los grupos estuvieron integrados por 5 personas 

asign4ndoseles a dada uno de ellos la misma tarea en la cual era ne

cesario intercambiar infonnaci6n entre los miembros por medio de men

sajes escritos, estando limitado tal intercambio por la estructura de 

"Rueda" y "Y" eran más eficientes que las de "crrculo" y "Cadena", 

aunque en éstas últimas los sujetos se manifestaron más satisfechos. 
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La modifica ción e sencial realizada al di sei'lo de Lea vitt se 10

caliza en la tarea asignada a los grupos, la cual se adaptó a nues

tros propósitos 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 solución implica la 

elección entre varias alternativas posibles. 

De acuerdo con éste procedimiento esperamos reforzar aunque 

en forma muy limitada la suposición de que la Estructura de las redes 

de Comunicación influyen en la eficiencia del Proceso de la Toma de 

decisiones. 

III - Hipótesis de Trabajo 

"La estructura de comunicación de Rueda (centralizada) produce 

mayor eficiencia en la Toma de decisiones que la estructura de comu

nicación en Círculo (dispersa)" . 

En los grupos que investigaremos se encontrará que la estructu

ra de comunicación de "Rueda" es aquélla en que los miembros del 

grupo pueden intercambiar información únicamente con una sola perso

na y ésta puede comunicarse con todas las demás, por lo que dicho 

miembro centraliza la información que se transmite dentro del grupo. 

La representación esquemática de ésta situación es la siguiente: 

1 
A 

C 

D/'"B 
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Al mismo tiempo consideramos que una estructura de comun1ca

ción de "Crrc ulo" (di spersa) dentro de un grupo e s aquella en la cual 

la inf,,:ma ción puede ser intercambiada entre todos los miembros del 

grupo, es decir tienen más oportunidades de acceso a la información. 

Su representación esquemática e s la siguiente: 

Consideramos más eficiente un grupo en la Toma de Decisiones, 

si ante diferentes alternativas surgidas del grupo la que se escoge c.Q 

mo definitiva es la Respuesta correcta a los problemas planteados. 

IV - Definición del Universo a Investigar 

(Descripción de características) 

El procedimiento de Laboratorio se realizará con el personal de 

una Organización de Servicios de Asesoría de Empresas, los Niveles 

de Mando incluyen las siguientes jerarquías: 

- Gerente 


- Subgerente 


- Jefes de sección 


- -Auxiliare s 


Los integrantes de los grupos serán elegidos al azar, estruct~ 

rándose cada uno de los mismos con 2 personas del sexo masculino 
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y dos del sexo femenino. Las edades de Jos miembros de la Orgilniza 

ción fluctúan entre los 18 y 38 años , la Escolaridad d e la Población 

comprende los siguientes niveles: 

Profe sioni sta s 

Estudios Comerciales 

Estudio s Secretariale s 

v - Métodos y Técnicas de Investigación 

El método que utilizaremos para reunir los datos será el Expe!1 

mental en una situación de Laboratorio. Este método se caracteriza 

porque permite al investigador elegir el ambiente y los acontecimientos 

adecuados para la observación 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 situación es

pecífica y cuanto de lo que se observa se debe a cada una de ellas 

Instrumentos: 

El material que se utilizará es el siguiente: 

1) Hojas de papel para cada su¡.eto en las cuales estará 

escrito: 

De ••••• Para ..••• 

2) Hojas de Identificación explicando con quien puedt, comuni

carse cada sujeto (Una para cada S) Véase el apendice 1 

3) Hojas de trabajo en las cuales estará contenida la informa

ción necesaria para resolver el problema 
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VI.- Descripción del experimento. 

En este caso específico se trabaj6 con grupos que se de

senvolvieron en un ambiente de comunicación restringida, la na

turaleza de la restricci6n constituy6 la variable independiente 

introducida en las diferentes situaciones . A dos grupos se les 

asign6 una Estructura de comunicaci6n dispersa o en Círculo. De 

acuerdo con el tipo de Estructura de los grupos se esperaba que 

la efi~iencia en la tarea o variable dependiente fuera diferen

te. La decisión fué tornada en los grupos con estructura de -

"rueda" por los sujetos a los que afluyó toda la informaci6n o 

los criterios de los dem&s miembros del grupo. En el caso de los 

grupos con estructura de "Círculo" la decisi6n la tom6 un miem

bro de cada grupo al cual previamente se les especific6 est~ si

tuación. La torna de decisión se llevó a cabo en esta forma por

que usualmente es corno se realiza en la vida real, es decir, la 

decisi6n la tornó una sola persona independientemente de las con

tribuciones y soluciones aportadas por los dem&s. La torna de de 

cisiones implica la solución de un problema, ya sea que se tenga 

que resolver en forma individual o en grupo. Para nuestros fines 

de evaluar la torna de decisiones corno proceso social podernos cen 

trar nuestra atención 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 elección que im

plique la decisión adecuada o el alcance de la respuesta correcta . 

Hablarnos de consecuencias pues una forma adecuada de evaluar una 

decisión tornada es centrarse en los resultados obteni dos. 

Bn las instrucciones que se les dieron a los sujetos se les 

especificó el objetivo del experimento : "Se trata de estudiar el

proceso de Torna de decisiones en una situaci6n de comunicación 

restringida . Deberán dar vuelta a sus sillas y colocarse en los 

rincones del salón, de manera que no haya contactos c ara a 

cara entre ustedes I la única forma de comunicarse será por 

medio de mensajes escritos en papeles que se les proporcio

nar&n~ A continuac ión expl i co l a forma en que 
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que deberían enviar los mensajes y se les repartieron sus tarjetas de 

Identificaci6n. 

Se trabaj6 con 4 grupos, dos con estructura de ~ y dos 

con estructura de círculo, a todos se les asignó la misma tarea con

sistente en la resolución de un problema de Razonamiento, cada uno 

de los miembros estuvo en la posibilidad de dar su propia solución y 

comunicá°rsela a los miembros con loos que pudo intercambiar informa

ci6n; finalmente el sujeto designado para tomar la decisi6n e11gió la 

soluci6n o alternativa que crey6 era la mas adecuada. 

Para cada uno de los grupos hubo un Experimentador, el cual 

se encarg6 de hacer llegar a su destino los mensajes enviados por 

los sujetos . Los miembros no conocieron la Estructura de su grupo, 

sino únicamente se limitaron a escribir en las hojitas que se les pro

porcion6 y las dirigieron al miembro o miembros que les correspondie.L. 

ron. Se contó el tiempo a partir del momento en que los sujetos emp~ 

zaron a trabajar sobre el problema hasta el momento en que se tom6 

la decisión final , (El problema que se les asign6 se incluye en el 

Apéndice 2 de éste trabajo). 

VII - Presentaci6n de los resultados 

Habiéndose procedido de acuerdo a las condiciones anteriormen

te descritas, se obtuvieron los siguientes resultados en la Investiga

ción: 
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Grupos Estructura Tiem!1o No . de men- Eficiencia 
sajes 

Rueda 30 mino 29 Resp. correcta 

III Rueda 35 mino 16 Resp. incorrecta 

IJ Círculo 60 min o 35 Resp . correcta 

1 . Círculo 53 mino 26 Resp. incorrecta 

Como puede observarse los grupos con estmctura de "Rueda" 

fueron designados Grupos 1 y IIl. Los grupos con estructura "Circular" 

fueron designados II y IV. La tabla expuesta nos reporta el h~cho de 

que la Eficiencia o Respuesta correcta fué alcanzada por la decisión 

tomad~ en un gfUpO de "Rueda" y en un grupo de comunicación ';CirC.!d 

lar". Deb<:: s eñalarse el hecho de que en uno de los gWD05 en que no 

~e alcanzó l a Respuesta correcta. el miembro quE' tom6 la decisión ti 

nal no consider6 el razonamiento y solución de uno de los miembros 

de su grupo que estaba en lo correcto. 

El promedio del Tiempo y del Número de mensajes utilizados 

por los grupos de acuerdo a la Estructura de las redes de comunicación 

fué el siguiente: 

Red Promedio _de tiempo Pro:nedio del No. 
mensa}es 

Rueda 32.5 minutos 22.5 

Círculo .56 . 6 rr'inutos 30 . 5 
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VIII - Conclusiones respecto a la hipótesis 

Con base en los Resultados obtenidos en la Investigación pode

mos concluir que no se confirm6 nuestra hip6tesis ya que en uno de 

los dos grupos con estructura de "Rueda" sí hubo eficiencia en la To

ma de decisiones y en uno de los dos grupos con estructura de comu

nicaci6n en ·Círculo" también hubo eficiencia en la Toma de decisio

nes . 

Con base en lo anterior podemos elaborar las siguientes concl.!! 

siones: 

a) Aunque la estructura de Comunicaci6n es un factor condicionado de 

la actuaci6n de un grupo de trabajO no es el único, sobre todo, PQr 

que aunque la estructura de Comunicaci6n de "Círculo" es más pro

picia para el flujo de la informaci6n ésto no asegura que la persona 

que tenga que tomar las decisiones procese y aproveche adecuada

mente la información derivada de los demás miembros. Tan es as! 

que en uno de los grupos con estructura de Comunicaci6n en Círculo 

un miembro del grupo tenía la soluci6n correcta al problema plantea

do pero la decisi6n dada por la persona responsable de ella fué 

err6nea. 

b) Efectivamente la comunicaci6n de los grupos con estructura de Rue

da es mucho más rápida y la tarea en general se lleva a cabo en 

menos tiempo que en los grupos con estructura de Círculo, lo cual 

es 16gico de esperar debido a la Centralización de la informaci6n 

(ver tabla 2). 
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IX - Supuestos teóricos en relación a la hip6tesis 

Con base en lo anterior podemos elaborar los siguientes supue.f 

tos a nivel te6rico: 

a) La estructura de co¡nunicación en Círculo o en Rueda produce mayor 

eficiencia dependiendo de la tarea a signada al grupo. 

b) Aunque los grupos con estructura de comunicación en Círculo propi

cian mayor flujo de la información y por lo tanto mayores posibilid~ 

des de partiCipación de los miembros de un grupo , ésta situacion 

por sí misma no asegura la eficiencia en Tomar decisiones y supong 

mas que para ello será preciso que existan ciertas condiciones tanto 

de estructura como de procesos de grupo. 

c) Lo que si podemos suponer razonablemente es que dadas las demás 

condiciones que sean necesarias para asegurar la eficiencia en la 

Toma de decisiones (en e structura y procesos) si es posible esperar 

que la comunicación en Círculo propicie con mayor probabilidad la 

eficiente tor:ta de decisiones ya que como hemos mencionado antes 

permite mayor partiCipación y ésto implica mayor aprovechamiento de 

recursos. 
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x -	 Conclusiones de la Investigación 

l . -	 Visualizando una Organizaci6n como un Sistema nos damos cuenta 

que al modificar cualquier área de los subsistemas, el Sistema 

total resentirá un cambi\), por lo que se hace necesario, para el~ 

borar un buen Diagn6stico de necesidades de cambio en el Proce

so de Toma de decisiones, considerar lo más posible el papel co.!! 

dicionante que realizan otros factores en éste proceso. 

l. - Situándose dentro de un Modelo Sistemático, los criterios utiliza

dos para evaluar la Toma de decisiones como Proceso social loca

lizan su finalidad en las áreas de In put o Entrada de la informa

ción (Manera en que la información es adquirida), y los Resulta

dos obtenidos estando limitadas por un aspecto Estructural. 

3 . -	 El criterio de Evaluación del proceso de Toma de decisiones que 

se utiliz6 es un indicador Estático de la eficiencia de los grupos 

estudiados y está basado en los Resultados obtenidos. 

4. - La presente investigación se limitó a evaluar el proceso de la To

ma de decisiones respecto a una sola variable en una situación 

de Laboratorio; por lo que será conveniente en investigaciones fu

turas sobre el mismo tópico, combinar los procedimientos de LabQ. 

ratorio y de Investigación de campo. 
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CONCLUSIONES 

,j : - Los acelerados cambios en la sociedad han traído consigo cam

bios en los sistemas organizacionales, y la necesidad de la re~ 

lizaci6n de cambios aún mayores. 

2 .. - Existe la tendencia 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. 

J 	 . - Las organizaciones del futuro tendrán que ser adaptables sI quie

ren ser viables. Tendrán que ser flexibles para adaptau;e a los 

cam~os de consumidores, servicios, t~cnicas de producci6n, ha

bilidades téalicas, condiciones inestables de mercado, exigencias 

sociales, fuerzas econ6micas y todos los otros múltiples factores 

que afectan una Organizaci6n. 

4. - 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 ce las mismas, centran su atenci6n y diagn6stico en 

las relaciones interpersonales y en los procesos de interacci6n h.J! 

mana , así como en el desarrollo de mayor habilidad adaptat1va de 

la Organización . 
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6. - Para realizar el Diagn6stico de necesidades de cambio es necesa

no que los Criterios de evaluac16n de la eficiencia de una Orga

nizaci6n, se establezcan en funci6n de indicadores estáticos ta

les como la producción y el renEi1miento, pero debe considerarse 

al mismo tiempo la capacidad de. adaptaci6n a los cambios con 

que cuenta. 

7.-	Las situaciones, metas y tareas organlzacionales en la actualidad 

son más difíciles de lograrse pues son más complicadas, más téº

nlcas y más impredecibles que nunca; por lo que las acciones y 

decisiones requieren la colaboraci6n de muchas personas, y no 

deben ser producto de la energía o inteligencia de una sola persQ 

na por más competente que ésta sea. 

8. - Toda organizaci6n se encuentra ubicada en un medio ambiente to

tal. el cual condiciona su forma, su proceso de torna de decisio

nes y la manera en que utilizan los recursos de la organización . 

9. - Si se le concede más peso al Diagn6stico previo antes de la pl9. 

neac1ón de un programa de cambio, el programa de acci6n puede 

ser mejor dlsei'lado para las necesidades específicas de la situa

ci6n particular. 

10.-	 El Diagn6stico de las necesidades de cambio no deben ser un fin 

en sí; en la mayoría de los casos debe traducirse en un curso 

de acci6n para el cambio. 



- 147 

APENDICE I 

Hojas de identificación 


1.- Para los grupos con estructura de "Rueda": 


- Usted e s el miembro A 

puede comunicarse únicamente con el miembro "C". 

- Usted es el miembro B 

puede comunicarse únicamente 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 únicamente 

II. - Para los grupos con estructura de 

- Usted 

puede 

- Usted 

puede 

- Usted 

puede 

- Usted 

puede 

es el miembro A 

comunicarse úniCilmente 

es el miembro B 

comunicarse únicamente 

es el miembro C 

comunicarse únicamente 

e s el miembro D 

comunicarse únicamente 

con el miembro "C". 

"Circulo" 

con los miembros B y D 

con los miembros A y C 

con los miembros B y D 

con los miembros C y A 



- 148 

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 día . Tres veces el núme

ro de cartas que escribe Beatriz e s igual a 5 cartas más que el 

doble de cartas que escribe Samanta. ¿ Cuántas cartas escribe es! 

da secretaria en un día? 
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