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INTRODUCCION

El presente trabajo da a conocer la técnica de intervencién Desarrollo de
Equipos (Team Building), dentro del marco del Desarrollo Organizacional
(D.O.).

El D.O. es una disciplina que involucra un proceso de cambio planeado,
permitiendo a las personas adaptarse mds fdcilmente a las modificaciones
organizacionales y buscando desarrollarias conjuntamente con la organiza-
cion cristalizando el proceso en eficacia y salud organizacional,

El D.O. surge atendiendo a la necesidad de incorporar al personal al
vertiginoso cambio vivido en otros sectores de la organizacién. Cuenta con
una serie de técnicas de dingnéstico y de intervencidn, de entre las cuales la
de Desarrollo de Equipos no ha sido tan difundida como otras técnicas, como
consultoria de procesos, por cjemplo.

En D.O. cl trabajo que puede realizar el Psicélogo s muy amplio, porque
implica valores, actitudes y conducta, y en este sentido, las aportaciones
pueden encaminarse hacia la productividad y un mejor nivel de vida para los
trabajadores.

Este trabajo ha quedado integrado en cuatro capitulos. En ¢l primero de
ellos sc hace referencia a la organizacién como contexto del Desarrollo
Organizacional. En ¢l scgundo capitulo sc incluycron los anteccdentes
histéricos del D.O., sus componenics, la importancia que ¢l diagndstico
revisie y una seric de técnicas. El tercer capitulo contiene lo que es en sf la
técnica de intervencién que dionombre al trabajo y un caso préctico realizado
en nuestro pais en una institucién bancaria. En elltimo capitulo se revisan
las diferentes perspectivas desde las que pucden definirse los valores y el rol
que desempeiian en la organizacién.

En México se han llevado a cabo diferentes intervenciones utilizando Ia
~metodologia del D.O., pero ha sido necesario ir adquiriendo cxpericneia



directamentc cn la préctica laboral para realizar los ajustes pertinentes, de
modo tal que se adeciicn a nuestra idcologfa y necesidades.

Finalimente, me gustaria mencionar que cste trabajo cs producte del
Programa de Investigacion Laboral y de Capacitacién realizado como Servi-
cio Social en una institucién bancaria y obtuvo el tercer lugar en el “Premio
Gustavo Baz Prada” en 1990.



CAPITULO 1

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

FUNDAMENTOS

Vivimos en un mundo de cambio, rdpido y acelerado, que ocurre atodos los
niveles: politico, cientifico, tecnoldgico, institucional, etc. Dejando sentir su
impacto en la cultura de muchos paiscs, con el consecuente cambio cn los
estilos de vida de los pobladores y de los valores y creencias de cada cultura.

No obstante, no sélo vivimos en un mundo de rdpidos cambios culturales,
sino también en un mundo de organizaciones. En el que las personas sc
inclinan cada vez menos a aceptar las organizaciones sin hacerpreguntas; por
cl contrario, cada vez s¢ hacen mis conscientes de clias y sc cuestionan el
papel que desempeiian cn éstas, Loque ticne un impacto tanto anivel personal
y social como organizacional.

Es por esto que las organizaciones se han visto en la necesidad de
desarrollar fa habilidad de integrar los cambios tecnolégicos y la nueva
informacioén generada a sus estructuras. Sin embargo, csta habilidad para
acomodar, modificar y adaptar los cambios sociales y culturales sc ha
quedado atrds con respecto a la integracion de los cambios teenoldgicos. De
hecho, en algunos casos, los retrasos culturales han evitado que se tenga un
uso adecuado de los nucvos desarrotlos y teenologia.

El Desarrotlo Organizacional (D.0.) es una disciplina orientada hacia cl
uso de la ciencia conductual para ayudar a la organizacion a ajustarse mds
riipidamente al cambio. Ajuste que adopta como una necesidad de supervi-
vencia. En aiios pasados se ha venido expandiendo y desarrollando una seric
de técnicas y métodos de intervencién, y ¢l D.O. ha sido objeto de conside-
raciones tedricas y tratamicnto prictico.

LA ORGANIZACION

En este trabajo conceptualizamos a la organizacién como un sistcma
abierto, ya que este modcelo nos permite entender su funcionamiento de una
manera esquemdtica (Ver figura 1),
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Este esquema de sistema abierto ¢s aplicable lanto a empresas como a
grupos, familias, comunidades y naciones.

Nos permite comprender la transaccién que la organizacién tiene con cl
medio e¢xterno y los clementos que estdin implicados para su funcionamiento,
estoes, las funciones que integran a la organizacién son:

1. Los tipos usuales de insumos del medio externo: demandas, presiones,
oportunidades, restricciones y recursos financieros, tecnolégicos y humanos.

2. Las transformaciouncs caracterizadas como procesos de administracion y
diversos recursos necesarios para la empresa.



3. Los resultados para el medio externo: productos, servicios, imfgenes,
etc.

4. Laentropia ocl desgaste: pérdidas, ricciones y desperdicios que ocurren
durante los procesos de uso o transfercncia de recursos.

En este sistema encontramos dos grandes subsistemas:

1. Técnico-administrativo o formal: constituido por las metas, objetivos,
cconomfa, finanzas, estructuras formales de la organizacién, proceso admi-
nistrativo, cargos, tarcas, politicas, normas, organigramas y directrices.

2. Psico-Social, de Comportamiento Humano o Informal: que incluye
necesidades, motivaciones, aspiracioncs, valores, intereses, actitudes, senti-
mientos, cmociones, percepciones, expectativas, relaciones interpersonalces,
clima, estilos personales, comunicacion, organizacidn informal, cultura, etc.

Estos subsistemas pueden representarse mediante una analogia entre la
organizacién y un iceberg, en donde la parte formal o técnico-administrativa
estit represcntada por la parte visible, mientras que la parte inmersa conticne
cl aspecto informal o psico-social de la organizacion (Ver figura 2).

En este esquemia se considera a los individuos y a la cmpresa como
elementos de un sistema mayor, que ¢s su cntomo (comunidad, sociedad,
nacién, ctc), cuyas transformaciones los afectardn directamente y, a su vez,
los cambios en los individuos y las organizaciones contribuirdn en la modi-
ficacion de su medio circundante ¢ inmediato, formédndosc un ciclo dindmico
de retroalimentacién que los manticne en movimicnto.



EL ICEBERG ORGANIZACIONAL

ORGANIZACION
FORMAL.: VISIBLE

ORGANIZACION
INFORMAL.:
NO VISIBLE

Metas y objetivos organizacionales
Politicas

Estructura

Tecnologia

Descripeion del trabajo

Organizacién (funciones, tareas, medi-
das de productividad)

Recursos (téenicos, financicros y huma-
nos)

Actividades

Valores
Necesidades
Motivaciones
Intereses

Actitudes
Percepciones
Scatimientos
Expectativas
Reaccioncs
Relaciones Interpersonales
Estilos individuales
Comunicacién

FIGURA 2



Un cjemplo de los subsistemas formal e informal es el siguiente:

UBSISTEMA SUBSISTEMA
AspEcTOs | S
FORMAL INFORMAL
PREOCUPACION | Eficacia Satud
META Resultados Vitalidad
BASE Tarcas, normas Clinma, proceso
dindmico
ESTRUCTURA Funciones (deberes) Papeles (rolcs)
CONTRATO Legal Psicolégico
FACTORES "Técnicos, estructura- | Psicoldgicos, sociales
les
CIENCIA Tecnologia,economia, | Psicologia, sociologfa,
administracion de re- | adnnistracion de re-
cursos [linmancicros y | cursos humanos
materiales
VARIABLES Productividad, renta- { Creencias, valores, opi-

bilidad, hora/iombre,
ganancia, inversién,
mercados, pérdidas,
procedimicntos, infor-
macion.

niones, comunicacién,
liderazgo, podcr, creati-
vidad, relacioneshuma-
nas, conflictos,




EFICACIAY SALUD

Para poder evaluar las condiciones de una empresa contamos con dos
criterios bésicos: La Eficacia y la Salud

Peter Drucker (en Faria Mello,1992) hace una clara distincién cntre
cficiencia y eficacia. La cficiencia se reficre a hacer mejor todas las cosas que
tienen que hacerse, a diferencia de la eficacia que implica s6to hacer bien
ciertas actividades. Las que representan el mayor porcentaje en la obtencién
de resultados.

La eficacia se mide por los resultados alcanzados frente a los objetivos
establecidos por la empresa.

Lasalud cn las organizaciones tiche como origen la nocién de salud en los
seres vivos.

Para Bennis (Faria Mello, 1992) la salud organizacional estd limitada por
los procesos dindmicos de solucién de prablemas. Siendo los requisitos de
silud los siguientes:

1. Adaptabilidad: habilidad para resolver problemas y oponerse con flexi-
bilidad a modificaciones ambientales.

2. Sentido de identidad: conocimicntos y comprensién por parte de I
empresa, sobre lo que clla misma es, cudles son sus metas y lo que debe hacer.

3. Capacidad para percibir la realidad: habilidad para conocer, percibir con
exactitud ¢ interpretar las condiciones del medio externo ¢ interno, princi-
palmente las significativas para el funcionamicnto de la organizacién.

4. Estado de integracion: grado de armonia entre las subpartes de la
organizacion total. Uno de los principales estados de integracion esencial cs
el de que coincidan las metas de la organizacién con las necesidades de sus
colaboradores.



Estos dos criterios peniten indicarsicl estado de laorganizacion es 6ptimo
ono. :

CARACTERISTICAS DEL D.O.

1) Ei Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa adoptada para
lograr un cambio plancado de Ia organizacion.

— Cualquiera que sea la estrategia empleada, el Desarrollo Organizacional
sc centra casi sicmpre sobre los valores, actitudes, relaciones y clima
organizacional como punlo de partida, en vez de orientarse hacia las metas,
estructura y téenicas de la organizacion.

2) Los cambios quc se buscan estdn ligados dircctimnente a la exigencia o
demanda que la organizacién intenta satisfacer.

— Estos cambios pueden ser acerca de la comunicacion, conflictos entre
grupos, identificacion, liderazgo, satisfaccidn, motivacién, cficiencia labo-
ral, etc.

3) Se basa en una estrategia educativa que hace hincapié en la importancia
del comportamicento experimentado.

— Asf, vemos que se usan téenicas de retroinformacién, entrenamicnto en
sensibilizacién, reuniones de confrontacién, que son mélodos basados en
expericnicias para generar datos de conocimiento pablico y experiencia gue
constituyen Ia base para la plancacion y la accién.

4) Los agentes de cambio son en su mayorfa extrafios al sistema or gidnico,
por lo menos en las primeras ctapas del Desarrollo Organizacional.

— Por dos razones principales: Tienen mds autoridad, o ejercen mds
influencia y ven los problemas con mayor claridad y objetividad.



5) El Desarrollo Organizacional implica una relacién de colaboraciénentre
cl agente de cambio y los componentes de la organizacién.

— Implica confianza mutua, detcrminacion conjunta de metas y alto grado
de influcncia.

6) Los ageantes de cambio comparten una filosoffa social, un conjunio de
valores referentes al mundo general y alas organizaciones en particular, que
da forma a sus estrategias, determina sus intervenciones y rige cn gran parte
sus respuestas a los sistemas organizativos.

Bennis sefiala (en Tuse, 1975) que el D.O. sc basa en tres hipdtesis
fundamentales:

1) Cada €poca adopta una forma de organizacién que es la més apropiada
para ese momento y los cambios que tienen lugar en cste lapso de ticmpo
hacen necesario ef revitalizar y reconstruir las organizaciones.

2) Elinico modo ideal de cambiar las organizaciones es cambiar su clima
o su estilo de vida, un sistema de valores y creencias, una forma aceptada de
interaccién y relacion. Es mds importante cambiar el climi organizacional
que el individual si lo que se pretende es desarrollar a la organizacion.

3) Se necesita una nueva conciencia social entre los miembros de 1a
organizacion, ya que cs esenciil ésta en ¢l mundo actual,

L1 D.O. debe:

— Ser un proceso dindmico, dialéctico y continuo.

— Incluir cambios plancados a partir de diagndsticos realistas de situacién.

— Utilizar estrategias, métodos ¢ instrumentos que optimicen la interac-
cién entre personas y grupos.

— Aumentar la eficacia y la salud de fa organizacién, ascgurando su
supervivencia y el desasrollo de la enmipresa y sus empleados.

El D.O. requiere:
— Una visidn global de la empresa.
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~— Un enfoque de sistemas abiertos.

— Compatibilizacién con las condicioncs del medio cxterno.

— Contrato conscicnte y responsable de los directivos.

— Desarrollo de potencialidades de individuos, grupos, subsistemas y sus
relaciones (externas ¢ internas).

— Institucionalizaci6n del proceso y autosustentacidn de los cambios.

El D.O. implica:

— Valores human{sticos reales.

— Adaptacién, evolucién y renovacion.

- Cambios que, aunue fucran tecnolGgicos, econémicos, administrativos
o estructurales, implicardn finalmente un Gltimo andlisis de modificacion de
hidbitos o comportamienios.

Definiciones de D.O. hay tantas como consultores que lo cmplean.

Beekhard (en Huse, 1975) proporciona la siguicnte deflinicion:

“Es un esfuerzo plancado que abarca a toda la organizacién, administrado
desde la cima de la misma, para aumentar la eficiencia y salud de la
organizacion, a través de intervenciones plancadas cn los procesos
organizacionales, usando conocimientos de la ciencin del comportamiento™.

Bennis lo defline como:

“Es una respuesta al cambio, una completa estrategia educacional con la
finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que éstas pucdan adaptarse mejor a nucvas tecno-
logias, nucvos mercados y nuevos desaffos, y al aturdidor ritmo de los propios
cambios”.

Para Blake y Mouton ¢l D.O. es:
“Un modo sistemdtico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa”.

Gordon Lippitt caracteriza al D.O. como:

“El fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las organiza-
ciones, que mejoran el funcionamicnto del sistema orgdnico para alcanzar sus
objetivos™.
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Segiin Horsten, Burke y colaboradores, ¢l D.O. es:

“Un proceso de creacién de una cultura que institucionalice ¢l uso de
diversas tecnologfas sociales para regular el diaguéstico y ¢l cambio de
comporntamicnto cnire personas, entre grupos, especialinente los comporta-
mientos relacionados con la toma de decisiones, la comunicacion y la
planeacién enlaorganizacion. Es un proceso de caunbio plancadode la cultura
de una organizacidn”.

Fricdlander y Brown presentan al D.O. como:
“Una metodologia para facilitar cambios y desarrollo en las personas, la
teenologia y en procesos y estructuras organizacionales”.

De acuerdo con Schimuck y Miles ¢l D.O.:

“Se puede definir como un esfucrzo plancado y sustentado para aplicar la
ciencia det comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utitizando
métodos autoanalilivos y de reflexién™.

Faria Mello considera que:

“El D.O. es un proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos
abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la organizacién para
asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados™.

Para Margulics el D.O.:

“Es un conjunto de conceptos, de medios de ayuda y de procedimicntos
técnicos cuyo objetivo es facilitar ¢l proceso de los cambios proyectados o
formulados de acuerdo con los planes establecidos™.

En cstas definiciones encontramos puntos en comin: cambio, adaptacion,
proceso, plancacién, desarrotlo, cficacia, salud, comportamicnto y organizacion.
Los autores pueden divergir en algunos aspectos, incluir o climinar elementos,
dependiendo de su aproximacidn, pero en esencia podemos considear al D,O.
cotrno un proceso de cambio plancado, aplicado para que los individuos se adapten
mds ficilmente a las modificaciones organizacionales y busciando el desarrollar
tantoa fa organizacién como a quienes la integran paraque el proceso se cristilice
en eficacia y salud organizacional.
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EL CAMBIO

Unateorfatil del cambio individual en cl contexto de la organizacién debe
concentrarse en factores sociales tanto en la ctapa inicial como en la de
mantenimicnto del cambio. Los problemas de 1a organizacién son raras veces
conflictos de actores aislados. Las dificultades surgen del comportamiento
interactivo de un individuo con otro, de las relaciones entre personas dentro
de un grupo de gente, y de fas relaciones entre dos o mds grupos de individuos
dentro de la organizacién. T consecuencia, para lograr que un csfucrzo de
cambio tenga €xito, ¢s necesario reunir tantas personas inercsadas on el
proceso como sca posible. Porcjemplo: cuando cs necesario que dos personas
dentro de la organizacién cambicn su comportamiento la una frente a la otra,
fa unidad de andlisis debe ser esa relacion particular interactiva, Enclcasode
dos grupos de personas que interactiian mutuamente cn una forma no
funcional, la unidad de andlisis debe ser la de los patrones de comportamiento
entre grupos. Sibien es posible encontrar numerosos casos en donde cambios
espectaculares cin ¢l comportamiento de una sola persona pueden producir
resultados convenientes en la organizacidn, con frecuencia ocurre que tales
cambios en un individuo son dificiles de provecar en forma aislada de
aquelios otros significativos y con los cuales tiene inleracciones importantes.
Laorganizaciénes unsistemade relaciones sociales dindmicas, por lo que cambiar
un elemento sin tocar los otros puede resultar poco funcional (Margulics, 1985).

En una organizacion los acontecimientos que revisten miximo interés para
las personas que fa integran son los que ticnen que ver con cl presente y los
que estiin en un futuro razonablemente previsible, La experiencia con varias
técnicas de cambio (por ejemplo el laboratorio de adicstramicnto de Ia
sensibilidad y el grupo de encuentro) sugiere que los cambios sustanciales en
el comportamiento actual pueden ser producidos por una accntuacion en cl
comportamiento actual.

El cambio es un proceso en ¢l que intervienen tanto los sentimientos como
elintelecto, Una persotia que terminade vivir unaexperiencia de cambiodebe
estar en posicién que pucda ver con claridad lo que ha aprendido como
consecuencia de su participacién. Este aprendizaje abarea sentimicntos, cl
conocimientode sus patrones tipicos para enfrentar situaciones, sus creencias
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acerca de sf inismo, sus expectativas, sus hipdtesis sobre situaciones en las
que se encuentra y las formas alternativas de pensamicnto y de comporta-
miento que ticne ante sf.

Kurt Lewin (Margulics, 1974) considera al cambio como un equilibrio
dindmico de fuerzas que actdan en direcciones opuestas dentro del marco
social-psicolégico de fa organizacién y conticne tres aspectos: cl
descongelamicnto; las operaciones por realizar para pasar de un nivel actual
4 otro; y el congelamiento de la vida de grupo en ¢l nuevo nivel. En este
procesointervienenelandlisis y laplancacion, laaccion, laretroalimentacion,
un nuevo andlisis y planeacién, accidn, retroalimentacion, ete.

Alinicio del proceso de cambio muy probablemente se presenten resisten-
cias, éstas, en parte, son predecibles a partir del conocimiento de la compo-
sicion cultural de la organizacion. [1ay acciones en e la cultura dominante
de una organizacion indica claramente que una téenica particular de cambio
planificada es totalmente inapropiada y que hay una gran probabilidad de que
falle. Por cjemplo, las técnicas del cambio ue suponen grados importantes
de confianza y cooperacion no es probable que constituyan una diferencia en
donde estos valores son de una evidencia leve. El agente de cambio debe
conocerlos hechos de la socializaciénen lnorganizacion y de su cultura como
tal.

Un programa efectivo de cambio facilita los cambios especificos en cl
comportamicuto y responsabiliza al individuo del proceso de cambio ue se
genera y del cual es promiotor.

La planificacién del cambio consiste en analizar los cambios micntras
ocurren y, mds ain, predecirlos o influirde un modo significativo encl rumbo
y la celeridad de los que ya estiin Hevdndose a cabo.

Siguicndo lateorfade Lewin (Bernaly Alban, 1972) existen tres estrategias
importantes para lograr el cambio en cualquicr forma de conducta dada: las
fuerzas impulsoras pueden ser aumentadas, Las fucrzas restrictivas pueden
ser disminuidas, o una combinacién de ambas.

14



DIAGRAMA DEL EQUILIBRIO DINAMICO DE FUERZAS
Tuerzas Restrictivas @ bod
Fuerzas Neutras l l l l '
Fuerzas lmpulsoras Tl I I T"

En base a este modelo pucden formularse diversos principios de estrategia
para llevar a cabo cl cambio organizacional,

1. Para cambiar un subsisiema o una parte cualquicra de un subsistema
deben cambiarse también aspectos pertinentes del medio ambiente,

2. Para cambiar la conducta en cualquicrnivel de fa organizacion jerfrquica
es necesario lograr cambios complementarios y de esfucrzo en los niveles
superiores ¢ infcriores al mismo.

3. El lugar para comenzar el cambio estd en aquellos puntos del sistema
donde existe cierta tension, La tension pucde dar pie al descontento con la
posicidn que se tiene y convertirse asi en cl factor motivante del cambio en
¢l sistema,

4. Si es necesario hacer cambios completos en una estructura jerdrquica,
elios deben comenzarse con el organismo que clabora las polfticas.

5. Al planificar un proceso de cambio debe lenerse en cuenta tanto la
organizacién formal como la informal de una institucion.

6. Laefectividad de un cambio planificado muchas veces esti dircctamente
relacionado con el grado en ¢l cual los micmbros de todos los niveles de una
jerarqufa institucional toman parte en la bisqueda de datos, en el diagndstico
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de las necesidades de cambio y en la formulacién y cnsayo de metas y
programas de cambio.

7. Crear normas para cl grupo y normas para la organizacion que sustenien
cl cambio.

Las aproximaciones al cambio miis comunes (Greiner en Huse, 1975) son:

1) DECRETO: Viene de la cima y pasa a través de toda la organizacion en
una sola via de comunicacion.

2) REEMPLAZO: Para tracr un cambio a la organizacién, uno o mds
individuos, en posiciones altas, son reemplazados por otros. El supuesto
bisico es que ¢l cambio de personal trae consigo cambios organizacionales,

3) ESTRUCTURAL: Ef cambio es producido por la modificacidn de ln
estructura de la organizacién y de las relaciones de los subordinados.
Cambiando la naturaleza y estructura del disefio organizacional y de relacio-
nes, se afecta también a la conducta organizacional.

4) GRUI'O DE DECISION: Incluye fa participacién de los miembros del
grupo en la seleccion e implementacién de las alternativas especificadas por
otros. Otros identifican ¢l problema, ¢l grupo decide y acepta un curso de
accion de las posibles alternativas.

5) DISCUSION DE INFORMACION: La informacion es obtenida del
sistema de clientes y se les da retroalimentacién por un agentc de cambio
interno o externo. Los micmbros de 1a Organizacion desarrollan entonces su
propio andlisis de datos para identificar y resolver sus problemas.

6) GRUPO DE SOLUCION DE PROBLEMAS: La identificacion del
problemay su solucién ocurre conforme el grupo genera sus propios datos con
la ayuda de un agente de cambio exierno.

7) GRUPO T: Sc entrena al grupo para entender los procesos conductuales
de los individuos y del grupo.
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CAPITULO 2
ORIGEN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarroilo Organizacional ticne dos grandes vertientes que han sido
determinantes en su surgimiento. La primera es fa escuela de las Ciencias
Adniinistrativas y la segunda es la escuela de las Ciencias de la Conducta o
del Comportamiento.

La Administracidn Cicntifica se reficre al estudio sistematizado del trabajo,
y sc da como respuesta a Ja nueva organizacién del trabajo producto de la
Revolucion Industrial. Se cambid el trabajo aresanal por ¢l industrial,
surgiendo el sistema fabril basado en una serie de principios administrativos,
division y especializacin del trabajo. Se da la produccidn en seric y la
deshumanizacién de los procesos. Poco a poco se perdid el contacto directo
que existia entre ¢l trabajador y el producto tenminado; la division y especia-
lizacion del trabajo crearon un gran desarrollo ccondmico.

Frederick W. Taylor (1856-1915) aborda el estudio del trabajo de mancra
cientifica, basdndose en extensas investigaciones sobre los componentces de
la produccién; utilizando el estudio de tiempos y movimicntos para cuantifi-
car el trabajo. Taylor encontrd que en la industria se tiene una idea clara de la
cantidad de trabajo que sc puede esperar de una mdquina, pero no asi s
conocian fos limites de eficiencia de los trabajadorses. Por 1o que decidié
estimar cudnto trabajo podia producir un obrero cficaz, cn una operacion
especifica, para establecer un estdndar de produccion, por medio del cual se-
ria posible estimar la eficiencia de otros empleados al ejecutar ¢l mismo
trabajo (Browa, 1987).

Taylor parte de tres principios bdsicos:

1. Scleccionar los mcjores hombres para el trabajo.

2. Instruirlos en los métodos mdés cficientes y los movimicnlos mds
ccondémicos, que debian aplicar a su trabajo.

3. Conceder incentivos en forma de salarios mds altos para los mecjores
trabajadores.
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En su teorfa Taylor enfatiza la planificacion, estandarizacién y ¢l mejor
aprovechamiento del esfucrzo humano a nivel operativo, con el objcto de
maximizar la produccién con un minimo de insumos. Su tcoria fuc amplia-
mente aceptada en la préctica industrial y generé muchos cambios en la
estructura organizacional, tales como: el establecimiento de departimentos
cn Jas organizacioncs, personal, ingenieria industrial, mantenimicnto y con-
trol de calidad. También aport6 implicitamente conceptos sobre la adminis-
tracidn y la organizacién que fueron importantes para una {corfa general.

La Administracién Cicniifica tenfa un enfoque a nivel operativo o de taller,
cn contraste con la Teorfa Cldsica de la Administracion, que surge en la
primera mitad del siglo XX, que establece un proceso administrativo que
cnfatizaba el establecimicnto de principios administrativos gencrales, aplica-
bles a altos niveles organizacionales.

Henri Fayol, francés de origen, hizo generalizaciones universales respecto
alaadministracién y aporté una seric de operaciones fundamentales: técnicas
comerciales, técnicas financicras, seguridad, contabilidad y técnicas admi-
nistrativas. Dentro de estas dltimas se identifica ¢l proceso adiministrativo
compuesto por los siguicnics elementos: planeacién, organizacion, direccion,
coordinacién y control (Brown, 1987).

También elabora una serie de principios bdsicos para el administrador:
division del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, subordinacion
del interés individual al interés general, remuncracion personal, linca de
autoridad, iniciativa y espiritu de grupo.

Por otro lado, un pensamiento renovador en la teoria y préctica de las
organizaciones surgi6 entre 1920 y 1930 con los ahora cldsicos estudios de
{lawthome. Esla investigacion, conducida por un grupo de profesores de la
Universidad de Harvard, en Hawthorne, llinois, en la planta de la Western
Electric Company, se realizé para comprobar la hipétesis de que las condicio-
nes de trabajo estaban relacionadas con la productividud. Se hipotetizé que los
trabajadores serian mds eficicntes bajo buenas condiciones de iluminacion,
esta hipétesis se (undamentd en la teorfa E-R, en la que se indica que los
individuos responden dircctamente a estimulos externos; controlando cl

18



estimulo, los gerentes esperaban controlar ¢l esfuerzo de los trabajadores, o
scil, su respuesta.

En esta investigacién sc cncontr6 que cl factor mds significativo fue fa
construccion del sentido de identidad del grupo, un sentimicnto de apoyo
social y cohesidne incremento de la interaccién de los trabajadores. Asf como
una conducta diferente por parte del supervisor (Dycr, 1987).

Estos resuliados permiticron concluir que los factores psicolégicos y
sociales resultaron ser mds importantes en su productividad y satisfaccién.

Uno de los participantes en esta investigacion fue Elton Mayo, quien
consideraba a la organizacién como un sistema social en ¢l que tos trabajado-
res son motivados y controlados fundamentalmente por las relaciones huma-
nas del sistema.

Los precursores de este movimiento tienen dos orientaciones principal-
mente:

1. Sc preocupan por cl hombre dentro de la organizacidn,

2. Sc preocupan por la utilizacién de los métodos de investigacidn de las
ciencias del comportaniiento en el estudio de Ia conducta organizacional.

Desde 1920 en adelante se inicia una nueva fase en las ciencias de la
conducta, existiendo aportaciones sobre motivacion, liderazgo, solucién de
problemas, comunicacion, etc.

De esta manera, los origenes del Desarrotlo Organizacional se ubicancn los
fundamentos de la administracion cientifica y las investigaciones psicolégi-
cas y sociolGgicas realizadas en torno al comporiamiento humano.

De la Psicologia retoma conceptos sobre teorfa de la personalidad, dindmi-
ca de grupos, medicién del comportamiento, imotivacién y conceptos del
aprendizaje. Dc la sociologfa aprovecha los conceptos de normas, cambios
normativos, cultura organizacional y sistemas sociales.
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El Desarrollo Organizacional cs una técnica que surge en Estados Unidos
como una respuesta a la situacién social vividaenaquella época (1920-1950).
Esunconjunto de experiencias de laciencia del comportamicnto organizacio-
nal, producto de las investigaciones realizadas en diversas cmpresas y
ambientes laborales.

Conforme se tuvo mds informacién el D.0. se fue convirtiendo cn una
téenica miés sofisticada, iniciando con el diagndstico y siguiendo con estra-
tegias de intervencion, programas de intervencién y programas de desarrollo
de cjecutivos y supervisores.

Un punto que es importante resaltares el diagndstico de Ia problemitica, ya
que permite ubicar las debilidades y potencialidades de la situacién y
determinar objetivamente las acciones ascguiry, cneste sentido, observar los
resultados esperados.

ANTECEDENTES

De manera particular podemos sefialar que ¢l D.O. tiene un origen doble,
por un lado los Laboratorios de Entrenamiento Nacionales y ¢l desarrollo de
grupos de entrenamiento (Sensibilidad y Grupo-T) y, por el otro, la investi-
gacién sobre retroalimentacién.

L.aboratorios de entrenamiento

Surge en el verano de 1946, cuando a Kurt Lewin y sus colaboradorces les
piden realicen investigacién y entrenamiento para la comunidad de lideres de
dos diferentes organizaciones: La Comisién Interracial de Connceticut
(Connecticut Interracial Commission) y el Comité de la Comunidad de
Interrelaciones del Congreso Americano Judio (Comittee on Community
Interrelations of the American Jewish Congress).

Un taller es desarrollado y los lideres de Ia comunidad se rednen para
discutir sus problemas. Mientras que los obscrvadores discuten, en privado,
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lo que habfan observado. Los participantes piden permiso para estar cn la
reunién de retroalimentacién de los observadores, éstos al principio sc
muestran renucntes, pero finalmente acceden. Este primer Grupo-T sc integra
con gente que reaccionaba a ln informacion de su propia conducta. Del cual,
los investigadores obtienen dos conclusiones:

1. La retroalimentacion de informacidn sobre fa interaccién grupal cs una
experiencia rica de aprendizaje.

2. Elpraceso de formacicn de grupos aparentemente ticne un gran potencial
para el aprendizaje que puede ser transferido a la situacién de actividades
cotidianas dc trabajo.

Como resultado de esta experiencia se obtuvo financiamiento de diferentes
asociaciones. 1o que permitié que se dejara un programa permancnie de
entrenamiento en la Asociacion Nacional de Educacion.

Posteriormente se hicieron una gran cantidad de investigaciones experi-
mentales sobre ¢l aprendizaje y la frustracién; especialmente en el aspecto
referido a la trasferencia de habilidades aprendidas en los Grupos-T a las
actividades laborales cotidianas. Después, durante la década de los 50s,
surgen tres tendencias:

1. Se dan los laboratorios regionales,
2. Las sesiones se dan durante todo ¢l afio.

3. Los Grupos-T sc expanden a fos negocios y la industria, con el conse-
cuente involucramicnto de los micmbros del Laboratorio Nacional de En-
trenamiento en es1os programas.,

Una de las empresas donde ésto se llevé a cabo fue Esso, que cntre 1958 y
1959 instalé un programa de Entrenamicnto basado en Grupo-T.
Desde entonces, esto se ha usado de diversas y diferentes mancras,
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Retroalimentacion

Son los discipulos de Lewin, quicnes hacen investigacién respecto a la
retroalimentacién (1947). Estos estudios los inician a finales de 1948 enuna
compaiifa llamada Detroit Edison, de modo tal que la retroalimentacion
sistemdtica sc implanté en Ja compaiifa con los datos obtenidos en investi-
gaciones con sus empleados y gerentes, las reuniones eran denominadas de
«acoplamiento», después de dos aiios de investigacién reportaron que la
retroalimentacién es una fuente y proceso poderoso de cambio.

Los discipulos de Lewin que colaboraron cn el *Rescarch Center of Group
Dynamics”, fundado por Lewin en 1945, son Douglas McGregor, Ronald
Lippitt, John French, Darwin Cartwright, Morton Deutsch, Marian Radke,
Floyd Mann y Rensis Likert.

Adcemids de estas dos vertientes, Faria Mello (1992) considera que ¢l
nacimicnto y desarroilo def D.O. se nutrié con:

a) La tcorfa de sistemas abicrtos y teorfa de campo, a partir de Bertalanffy
y Kurt Lewin.

b) Conceptos sobre sistemas socio-técnicos, sicndo los ingleses Emery,
Rice, Sofer y Trist sus principales exponentes y agrupados en ¢l “Tavistock
Institute of London.

c) Psicologfa Organizacionl, representada por Maslow, Argyris, Lewin,
McGregor, Likent, Hereberg, Homans, Jaques, Mayo, Allport, Mcklelland,

etc.

d) Desarrollo de la ciencias socio-administrativas, con Max Weber,
Durkheim, Etzioni, Drucker, Miller, ctc.
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Kurt Lewin

Psicélogo alemdn nacido en Mogilno, Posen, en 1890 (Mcrani, 1979).
Estudié Psicologfa en Berlin de 1904 a 1914, Mds adelante fue profesor y
publicd algunos trabajos. Su estudio sobre la asociacién en 1917 ¢s uno de
esos que mucestran que la fuerza de la asociacién no depende solamente de la
frecuencia de contigiiidad de los t€rminos asociados, sino también del motivo
que los asocia.

En csa €poca, Lewin ya estaba preparado para hacer de una Psicologia
Gestalt de la motivacion su principal interés, lo cual significaba levar a cabo
una adaptacion cientifica de Iaxinica psicelogfa de la motivacion existenie,
esto es, el sistema freudiano. Asimismo, empezd una serie de investigaciones
realizadas por un conjunto de sus estudiantes, fa cual adelanto su programa de
la dindmica de la accién humana.

Para 1932 ya sce le conocia en Estados Unidos. Emigra a este pais un afio
despucés, pasanclo tres aiios en Stanford y Cornell, y lucgo 10 aiios en la
Universidad de lowa, realizando una seric de cstudios sobre psicologfa
infantil. LaSegunda Guerra Mundial lo llevé acmplear sus scrvicios en varias
investigaciones sobre accién y miotivacién humana y al finalizar ésta, cn
1945, ¢l Massachusetts Institute of Technology lo invitd « Cambridge como
jefe del nuevo Research Center for Group Dynamics.

Estuvo interesado vivamente por ladindmica de grupo, sostuvo la teoria de
que el comportamiento humano de cualquicr individuo estd determinado por
el binomio sujeto-umbiente. A él se debe la nocién de “campo psicoldgico”,
que de un modo similar al campo fisico (eléctrico o magnélico) cs la sede de
tensiones que se forman y sc equilibran sin cesar. Un sujeto con gran
dinamismo organiza su campo psicolégico ordenando Ias influencias socio-
16gicas en el mismeo, mientras que otro més débil se acomodard a las tcnsiones
de su campo psicoldgico por medio del aprendizaje, de la adaptacién o, en su
caso, pormediode la frustracion. Eneste sentidoes importantc teneren cuenta
elnivelde aspiraciones del sujeto queincide enclcomportamiento. Este nivel
va variando hacia arriba o hacia abujo segin los éxitos o los fracasos, o que
influye de nuevo en la conducta (Boring, 1979).
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Lewinintentd sintctizar la psicologiade la forma (gestalt) y el psicoandlisis.
Sus vivencias le permiticron hacer aportaciones importantes a ladinfimicade
grupos, micntras investigaba tlevaba a cabo las acciones pertinentes valica-
das por la misma investigacion. Funda el “Centro dec Investigacion de
Dindmica de Grupos™ en cl Instituto Tecnolégico de Massachussets cn 1945,
Con ¢! trabajuaron psicélogos como Ronald Lippit, John FFreuch, Dorwin
Cartwright, Rensis Likert, Morton Deutsch, Marian Radke, Floyd Mann y
Douglas McGregor, quienes continuaron las investipaciones sobre ¢l tema
después de su muerte.

Su obra inicial en Berlin estudiaba fa teoria comparativa de fa ciencia,
empresa que le permitio, ya en su juventud, comprender con claridad cudles
deben ser las propicdades formales de una auléntica ciencia del hombre. A
partir de cntonces y durante ¢l resto de su vida trabajo sistemdticamente para
establecerla. A consccuencia de esa preocupacion inicial por las condiciones
necesarias del progreso cientifico, su obra ulterior sobre multitud de temas
especiales de psicologia y sociologia tuvo una orientacién colerente hacia la
cienciasocial en general e influyd sobre ésta en forma directa (Boring, 1979).

La mayorfa de psicdlogos sociales y socidlogos de habla inglesa conocicron a
Lewin por su Teorfa Dindimica de la Personalidad y sus Principios de Psicologfa
Topoldgica, voliimenes que si bien exponen Lrillanterente los perfifes generales
desuobr, apenasserelicrenaltipoméssistemidticoquedesarrolfoen publicaciones
menos conocidas conto Representacion Conceptual y la Medicidn de las Fuerzas
Psicoldgicas, las diversas introducciones y apéndices anumerosas publicaciones
desus colaboradores, y losarticulos dispersosendiversas revistas. Noobstante, son
los libros publicados después de que radicé en Estados Unidos los que muestran
los resultados de sus fecundos aiios de trabajo.

Ensu labor como investigador Lewin se movia fiicil y esponténcamente de
un plano prictico, empirico ¢ infuitivo a otro abstracto, riguroso y formal. Su
productividad se derivé de sus teorias y creencias de su aguda sensibilidad e
insight clinico, de su cilida y receptiva personalidad asi como el aplicar los
principios del pensamicnto cientifico y la metodologfa de la que hace
mencién en sus publicaciones (Cartwrigth en Lewin, 1988). Kurt lewin
mucre enn Newtonwille, Massachussets, en 1947,
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COMPONENTES DEL D.O.

Para Margulics (1974) ¢l desarrollo mismo de la organizacién pucde ser
considerado como un sistema de tres elementos relacionados entre sf:

1.~ Valores (Principios)
2.~ Procesos
3.~ Tecnologia

Los valores en ¢l D.O.

Existe un conjunto de valores fundamentales referentes a 1a fndole del
hombre y de su trabajo cn ¢l contexto de la organizacién, el cual influye
poderosamentc cn el proceso y la tecnologia para crear organismos mds
funcionales. Estos principios son:

L. Brindar oportunidades para que las personas funcionen como scres
hunmitnos y no en calidad de elementos del proceso de produccion.

2. Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacion, asi
como la organizacién misma, desarrollen toda su potencialidad.

3. Procurar aumentar la cficiencia del organismo en funcion de todas sus
metas.

4. Crear un medio ambiente cn el que sea posible encontrar (rabujo
estimulante, que ofrezea el interés de una prueba por vencer.

5. Proporcionar oportunidades amiembros de los organismos, que influyan
cn la forma de desempeiiar el trabajo en fa organizacion y el medio wmbiente.

6. Tratar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto completo
de necesidades, todas las cuales son importantes para su trabajo y su vida.

Estos valores ofrccen las gufas o pautas de aquello que va a emprenderse
paradesarroliur a la organizacion y Ia forma cn que el programa evolucionard
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y se mantendré. Ya que los valores ticnen una vinculacién muy poderosa en
cuanto a la cleccién de decisiones (Tyler, 1979).

El proceso del D.O,

Consiste en la recopilacin de datos, en diagnosticar a las organizaciones
y en intervenir activamente. Estas etapas estdn muy relacionadas con cl
proceso de cambios programados de Kurt Lewin.

Recopilacién de datos

La recopilacién y andlisis de datos son las operaciones mds incisivas del
proceso del D.O. La primera fase implica determinar 1a indole y Ia disponi-
bilidad de los datos necesarios y los métodos aplicables para recolectartos.
También se da gran importancia a los procedimicntos téenicos y a los métodos
usados para definir cl sistema de organizacién, las relaciones entre sus
clementos y la manera de identificar los problemas principales.

En la recopilacion de datos se pucden emplear:
A. Entrevistas.
B. Cuestionarios.
C. Observacién.

Diagndstico de las Organizaciones

L1 punto medular de esta fase recac en el proceso de soluciénde problemas.
El andlisis de éstos en cl desarrollo de los sistemas conticne nwmcrosos
procedimienios téenicos relativos a la identificacién de cuestiones importan-
1es y debatibles, a ta implantacion de prioridades y a su transformacién cn
finalidades y objetivos. Asimismo, implica formular estrategias y desarrollar
planes para suimplantacion. Se damucha importanciaal desarrollo de nucvos
enfoques y a someterlos a prucba para resolver problemas de organizacion y
preparar el sistema para los cambios.
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Intervencién Activa

Existe un acervo sélido ¢ importanic de procedimicntos téenicos para
interveniren la fase de implementacion det proceso del 1.0, Las intervencio-
nes van desde cl adiestramicnto en sensibilidad (reaccidén y estimulos) y el
método de laboratorio hasta la construccién de equipos ¢ intcrgrupos y
cualquier nimero de otros procedimientos téenicos.

La intervencién activa es la actuacion basada cn planes formulados,
producto de la lase de diagnéstico, que intentan facilitar el proceso sobre las
bases establecidas a partir del andtisis de los datos aplicables en cuanto al
medio cultural, los procesos, la cstructura, etc.

Las normas para fonnular diagnésticos accrtados de las organizaciones
son:

1. Los resultados susceptibles de abservacion tienen midltiples causas: la
conducta de un organismo es producto de muchos factores dindmicos que
actian reciprocamente. En consccuencia, lo que se observaes el resultado de
las acciones reciprocas.

2. Muchos datos representan sintomas y no causas: ¢l hecho de tomar como
punto de partida a los sintomas, sin diagnosticar adecuadamente, lleva
generalmente a intervenciones desacertadas.

3. Lo que se percibe y los juicios criticos influyen en la capacidad para
diagnosticar: Ia calidad del diagndstico de la organizacién descansa en fa
aptitud para apreciar y tomar en cuenta los prejuicios personales.

LA IMPORTANCIA DEL DIAGNOSTICO

El diagnéstico en las organizaciones cs indispensable tanto para compren-
derel por qué se comportan de cierta mancra, como para poder pronosticar la
evolucién de su funcionamiento y, lo mis importante, poder determinar qué
medidas deben tomarse cn busca de una mayor salud organizacional.
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Para que el D.O. dé resultados ttiles es necesario que antes de plancar
metas, estrategias y programas de accién exista un diagnéstico (Herrera,
1972). En el D.O. el diagndstico debe hacerlo ¢l grupo u organizacién
respecto a sf mismo. I3s unauto-diagnéstico. Elagente de cambio o consultor
procuraque el grupo legue a su propio dingnéstico auxiliandoloenesta tarca.
Elagente de cambio sabe bien, por experiencia, que ¢l grupo rechaza las mds
de las veces un diagndstico externo. En ¢l mejor de los casos, cl diagndstico
noclaboradoporel grupomismocntérminoscomprensibles y experimentables,
no lo podrd utilizar ¢l grupo precisamente porque es un material que le es
ajeno y diffeil de asimilar.

Este tipo de diagnéstico es experiencial, es decir, procura que el grupo y sus
micmbros vivan sus situaciones, las puedan obscrvar, comprender, asimilar
y sacar conclusiones de ellas. De este modo, noes raro que sca el grupo el que
decida cudl es la complejidad de su situacion y que ademds ideé por sf mistno
la clase de experiencias que necesita para mejorar su condicidn.

El diagndstico cn D.O. es continuo precisamente porque su base es Ia
expericncia y 1a auto observacion. Bs decir, aqui se da ¢l caso de que la
_experiencia que permite ¢l diagnéstico cs precisamente una cxperiencia
correctiva que produce un cambio enel grupo. Sicl grupo esti constantemen-
tc cn proceso de cambio, ¢l dingndstico s no solamente una necesidad sino
una consccuencia del proceso.

El agente de cambio obtiene informacién sobre el grupo y pucde hacer su
propio diagndstico, Sin embargo, ¢l valor de este proccso no cstd en que cl
consultor leguc a ciertas conclusiones sino en que éste le devuelva al grupo
sus hallazgos parit que el grupo legue a sus propias conclusiones y consc-
cuencias.

A veces el grupo no estd preparado para tolerar o aceptar su propia realidad,
o para encontrarla en su propia observacién. El consultor debe tener la
sensibilidad para captar esta situacién y diferir ¢l coutacto del grupo con los
hechos. Su tarea serd cntonces ayudar al grupo a avanzar en su tolerancia de
1o que por el momento no pucde ver ni asimilar.

Los instrumentos que producen ¢l cambio cn el grupo son, en general,
instrumentos diagndsticos también.
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Por cjemplo, la apertura o retroalimentacién, que por si mismos producen
cambios en el grupo y ensus integrantes, son también medios de diagnéstico,

Entendemos por apertura la disposicidn de los individuos y de los grupos
a descubrirse ante los demds, a dejar ver, a mostrar, 1o que cstd encubicrio,
oculto o voluntariamente escondido. Y llamamos retroalimentacién a lo que
hacemos cuando damos a personas o grupos nuestra opinién, percepeion o
sentimientos sobre dichas personas o grupos. Laapertura y laretroalimentacion
ayudan al conocimiento y, por lo tanto, son medios diagndsticos, aunque
simultdneamente produzcan cambios al facilitar el conocimicnto.

Eldiagndstico en D.O. le da importancia a laexperiencia directa y “al Aquf
yelAhora”, Elpapel delconsultor es ayudar al grupo en su capacidad de auto-
diagnéstico y hacerlo cada vez mis independiente de €.

El diagnéstico tiene que ver con temas tiales como: ;Qué valores y
suposiciones funcionan en el grupo?, ;eémo son las relaciones entre sus
micmbros y con otros grupos?, ;cémo funcionan el poder y Ia influencia
dentro del grupo?, gedmo se mancja ¢l conflicto?, ¢cémo se distribuye la
energfa?, jqué tanta flexibilidad y aceptacidn al cambio existe?, jenqué freas
hay bloqueos al respecto?, ¢qué estilos de mando s¢ cjercen?, gcémo se
comunican?, jcomo toman decisiones?, jcomo se analizan problemas?,
¢eémo son sus relaciones con el mercado?, jqué capacidad de diagndstico
tienen?, squé grado de confianza existe entre los micmbros?, geuwidles son las
reglas de comportamiento del grupo?, cte.

Después del diagndstico se fijan metas de cambio. Una vez detcrminada la
condicion del grupo u organizacion debe decidirse en qué sentido debe ser
cambiada (si es que debe hacerse un cambio), y ponderar la factibilidad, la
oportunidad, la facilidad o dificultad de realizacién de las metas.

Eldiagnéstico per sees terapetitico, curativo, porque conocerse ¢s cambiar;
saber de uno mismo es ser ya otro y poder hacer algo que antes no podfamos
hacer. Ademds, mientras mis nos conozeamos, micntras mais se conozca las
organizacién a st misma, cstard muchas veces imds capacitada para conocerse
mejor y seguir crecicndo,
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INSTRUMENTOS DEL DIAGNOSTICO

Veamos algunos instrumentos de diagnéstico:

Entrevista con el ejecutivo que presenta el problema

Normalmente el agente de cambio cs llamado en relacién a algin problema
espectfico o al concepto vago de un cjecutivo de que “algo anda mal™. Debe
explorarse a fondo este concepto o problema, aun cuando lus mids de las veees
posteriormente se encuentran problemas mds importantes o urgentes que cl
inicial.

Entrevista con Jos miembros del grupo

El agente de cambio se entrevista confidencinlmente con cadat usio de los
micmbros del grupo, compronetiéndose a no divulgar, particularmente a los
jeles, el origen de la informacion, El objeto s explorar formasenque el grupo
podriaoperarmds cfectivamente. Las entrevistas descubren aspectos positivos
y negativos, sentimientos y opiniones sobre una gama amplia de tépicos.
Posteriormente se daal grupo la informacion (cubriendo la identidad de quien
la proporciond) como un “feedback™ del agente a los participanies que
intervinicroin en las catrevistas.

Cucestionarios

Son un antiguo modo de obtener informacién. Serdn més cficaces si se
elaboran entre ¢l gerente que desca la informacién y los sujetos que serdn
explorados. Desgraciadamente los cuestionarios nos dicen lo que nosotros
queremos saber y no lo que los demds quicren decimos. Porotra paste, carecen
de la vida y espontancidad que tiene una comunicacion personal,

Escala de evaluacidon

Son parccidas a los cuestionarios, cxcepto que su objeto es que el sujeto
pueda calificarse a s mismo respecto @ su propio comportamicnto. Por
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ejemplo, hay escalas que nos dicen el grado de autocracia o participacién que
cjercemos con nuestros subordinados; o nos clasifican cn alguna de las
categorfas del “Grid organizacional™ diciéndonos de nuestro estilo de mando;
0 nos permiten categorizamos respecto a nuestri posicién X o Y de McGre-
gor. Las escalas pueden combinarse también de manera que los demids nos
clasifiquen como nos ven, Es buen material de “fcedback™.

Critica

Los micmbros del grupo sc dan unos a otros “feedback™ tanto favorable
como adverso logrando con cllo comprenderse mejor a si mismos como a los
demds y al grupo. Para utilizar esta técnica sc necesita que previamente sc
haya desarrollado una tolerancia considerable a la critica y al “feedback”, asi
como una sensibilizacion que permita a los micmbros captar las seiiales
emitidas por los micmbros del grupo, conscientes o inconscicntes, verbales
o no verbales. La critica es un ficil instrumento de diagnéstico perpetuo,
porque no requiere de instrumentos especificos. Basta gue se dedique un poco
de tiempo después de una sesion de trabajo, o una reunién hecha ex-profeso,
para poder utilizarla.

Escrutinio

El grupo pucde medir su actitud u opinidn sobre uno o varios puntos de su
propio comportamiento por medio de un escrutinio de dicha opinidn, Fre-
cuenteriente el medio cs una escala, tal como una linea horizontal, recta con
divisiones, a lo largo de [a cual cada miembro marca su apinion indicando ¢l
grado de una escala en que se encuentra el grupo. Si sc marcan las respuestas
de todos en una linca puesta en un pizarrdn, sc tendrd una clara presentacién
de cémo voté el grupo entero. Bl andlisis de esta votacion dainformacién muy
ttil al grupo.

Elescrutinio se hacc aveces, nosobre untemacspecifico ytinico, sino sobre
varios temas presentados a cada individuo cin un cuestionario gue contiene
una linca o escala por cada tema. Las lincas conticnen grados tales comio
“nada”, “poco”, “regular”, “mucho”, “muchisimo”, ete., 1o que se pregunia,
por ejemplo, es sobre libertad sentida para expresarse, cficacia de trabajo del
grupo, facilidad o dificultad de conumicacion, etc.
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Entrevista de grupo

El gerente o agente de cambio sc entrevista con diversos grupos previamen-
te preparados para la reunién, pidiéndoles que expresen sencillamente lo que
desearian hacer saber a la Direccidn respecto a la organizacién. Un modo de
inducir el didlogo es pedira los miembros del grupo que imaginen que, enun
viajecnavidnoentren, lestocade compaiicrocl Presidente de la Organizacién,
tqué desearian decirle? Este ¢s un modo cficaz de conocer opiniones de
grupos y de individuos.

Collages

Los grupos, olos individuos, elaboran grandes carteles con material grifico
recortado de revistas, leyendas y dibujos con marcadores, utilizando tijeras,
goma de pegar, cinta adliesiva, ctc., para contestarse preguntas tales como:
icomoesel grupo?, ;quién soy yo?, ¢qué le estd pasando al grupo o al equipo?
o0 ;cémo se sicnte usted respecto a la organizacién o el equipo?, etc.

Deestamanera se tiene una comunicacion casi siempre profunda y honesta
respectoalatopogralia cultural, emocional y de valores del grupo. La riqueza
de la discusion del collage, una vez terminada, nosmalmente es muy grande.

Observacion del grupo

El grupo es observado entrabajos o tarcas, scan éstas reales o disciiadas con
algiin fin expreso, por otro grupo de observadores previamente aleccionados
al respecto. Los observadores dan después “feedback™ al grupo, organizin-
dose una discusidn libre que incluye opiniones y sentimicntos de todos.

Un tipo particular, muy usado, de observacién, cs el Hlamado cjercicio
*Acuario™ el grupo observado se sicnta en circulo y los observadores sc
colocan, ¢n circulo también, en derredor del primero.

Ejercicios estructurados

Existen un sinmimero de cjercicios de grupo en los cuales el grupo debe
realizar tarcas o comportarse de acuerdo con cicrtas reglas propias del
cjercicio. Al ejecutarlo, cada micmbro del grupo y ¢l grupo cntero, pone de
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manificsto su estilo particular de comportamicento, lo que permite
diagnosticarlo. Existen cjercicios de plancicidn, de trabajo en grupo, de
ejecucion, de colaboracién y competencia, de comunicacién, y de otros temas
en una variedad muy amplia.

Ejercicios de comunicacion no verbal. Hay cjercicios disefiados expresa-
menle para que, sin palabras, y més bien a través de gestos, posturas,
movimientos y acciones, los miembros del grupo comuniquen sus hébitos de
reaccién y comportamiento. El andlisis y discusion de todo ello proporciona
medios muy ttiles para comprender mejor el comportimiento.

Investigacién-accion

Estc método consta de tres procesos:

1. Recopilacién de datos.

2. Retroalimentacién de los datos oblenidos.

3. Plancacidn de acciones basadas en dichos datos.

Consta de scis ctapis:

1. Diagnostico preliminar para la postura y orientacién iniciales ante la
situacion.

2. Obtencién de datos dentro del sistema y cn relaciones de frontera
sistemdtica.

3. Retroalimentacion de los datos oblenidos, bajo la forma adecuada, al
clicnte y/o a los participantes del sistema.

4, Aclaracién, discusion y claboracién de los datos obtenidos por el cliente
y/o los participantes.

5. Diagnéstico, igualacién de problemas y plancacién de acciones.

6. Accién con acompaiiamiento y evaluacién de los resultados.

Este método ¢s investigacion unida inseparablemente a laaccién, tiene una
finalidad, guia la accién, es una accién cientifica préctica, s ciencia abjetiva
yitil de manera inmediata.



Anilisis del campo de fuerzas

Esta técnica se puede aplicar a examen de situaciones de cambio, diagnés-
tico de situaciones problema, solucién de problemas socio-técnicos y
plancamicento de cambios.

Las etapas de las que consta son las siguientes:

1. PROBLEMA. Nicleo de la dificultad percibida, esencia de lo que se
quierec modificar o cvitar,

— Identifique ¢l problema de una primera aproximacién.

—— Defina el mejor micleo especifico, esencia concreta.

— Elabdérelo con mis detalle, especificando cl problema de una manera
precisa y completa.

2. SITUACION. Es la cobertura del problema, es necesario describir:

— Las primeras seiiales o sintomas que llamaronenun principio laatencién
sobre la posible existencia de un problema.

— Los diversos aspectos y condiciones que intervienen en el problema o
estdn unidos a él.

— C6mo ha evolucionado,
— Causas posibles.

— Efectos psicolGgicos y reacciones emocionales en cuanto a las personas
y grupos de la organizacién afectadas.

— Otros efectos, consecuencias o repercusiones en aspectos maleriales,
financicros, ecol6gicos, politicos, econémicos, ctc.
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3. SITUACION DESEADA. Son los resultados esperados, los objetivos
finales, los aspectos a modificar y 1a definicién de la situacién ideal.

4. OBJETIVOS INTERMEDIQS. Etapas del proceso, definicion de obje-
tivos a corto y mediano plazo.

5. DIAGNOSTICO DEL CAMPO DE FUERZAS, Existen tres tipos de
fuerzas o factores que pueden influir sobre el problema:

A. Pro: Propulsoras positivas que actiian para modificar fa situacién y
resolver el problema.

B. Contra: Restrictivas, negativas, que impiden la solucién del problema.
En general, es en este tlipo de factores donde se encuentran las causas del
problema,

C. Dudosas: Indefinidas, neutras, son factores latentes en ¢l proceso del
andlisis del campo de fucrzas.

Para cada categorfa se deben listar en una columna todas las posibles
fuerzas o factores, atin las menos importantes. Atravésdel proceso de “Lluvia
de ideas”, se escriben todas las que les vengan a 1a mente a los participantes
sin rechazar ni evaluar a priori ninguna idea, por mds absurda que pueda
parccer.

Ejemplos de estos factores son:

a) Personas, grupos, organizaciones.

b) Actitudes, comportamicntos, acciones, reacciones, tarcas.

¢) Intereses, descos, aspiraciones, expectativas, necesidades, motivacio-
nes, valores.

d) Poderes, recursos movilizados.

e) Condiciones fisicas, materiales, tecnoldgicas.

) Demandas, presiones, competencia,



6. EVALUACION DEL CAMPO DE FUERZAS. Se identifica la impor-
tancia actual de cada Fuerza Pro y Contra en la situacién problema. Indique
cudnto pesa sobre cl problema, en el momento actual, cada fucrza de Ia lista
hecha usando la siguiente cscala de influencia actual:

Al sumar los puntajes de estas escalas del resultado de las Fuerzas Contra
debe sermayor que las Fuerzas Pro, si de hecho hay un problema no resucelto.

POCA

ALGO
RAZONABLE
GRANDE
MUY GRANDE

N B[ WIN |-~

7. ESTRATEGIA. Para modificar la situacién y resolver ¢l problema cs
necesario alterar el equilibrio del campo de fucrza. A través de “Lluvia de
ideas” se detectan las posibles acciones para:

a) Disminuir o anular cada Fucrza Contra

b) Aumentar o estimular cada Fucrza Pro

c) Bloquear, mantencr inoperante o activar como Fuerza Pro cada Fuerza
Dudosa.

Se revisan las acciones y sc cligen las mds prometedoras, enlistdindolas en

una columna de “Las Accioncs Escogidas” y se aftade a la lista dos nucvas
columnas:

36



1. Recursos: lo que cada accién exige en material, personal, cconomia, los
recursos con los que sc cuentan, cte.

2. Restricciones en cuanto al tiempo, los costos, el riesgo, ctc.

8. PLAN DE ACCION. Se integra la lista de Acciones Escogidas de
Recursos y Restricciones en un plan global de Acciones Combinadas,
especificando:

1. La secuencia, prioridades ¢ interdependencia de las acciones. Frecuen-
temente es mds eficaz actuar sobre las Fucrzas Contra, pues disminuye
resistencias al cambio sin despertar reacciones defensivas contrarias.

2. Objetivo de cada accién.

3. Las tarcas o actividades en que se divide cada accion.

4. Cl ejecutor y/o responsable de cada accién.

5. Definicién de fechas, duracion y tiempos.

6. Ubicacién de los lugares donde tendrdn lugar las acciones.

7. Establecimiento de los métodos y procedimicntos,

8. Costo en recursos personales, materiales y financicros. Prever el modo
de obtenerlos.

9. Cuidar detalles especiales, principalmente cuando hubicra ricsgos impli-
citos.

9. CONTROL DEL PLAN DE ACCION. Se debe establecer un sistemade
verificacién y retroalimentacién para la evaluacién de resultados.



Role Playing

Es una téenica en donde se representan difercates roles o papeles. Se
estructura una escena que pucde ubicarse en el presente o en ¢l futuro. Los
micmbros del grupo representan a uno o més de los protagonistas.

Cuando la escena ha sido representada, o si los participantes llegan a una
desavenencia, el grupo se involucra cn una critica de la representacién,
desarrollando cmpatfa, apoyo para el grupo, afloran sentimientos
interpersonales y fomenta cohesion cn el grupo. Requicre de un facilitador
capacitado cn cl manejo de afectos (Porice, 1989).

Quejas y sugerencias

Una fuente constante sobre ¢l conoacimiento de los problemas que existen
en la empresa, son las quejas. Estableciendo un procedimicnto formal de
quejas y sugerencias (en caso de que no exista), donde el personal manificste
por escrito inquictudes o insatisfacciones cn los aspectos de supervision,
administracién de politicas, procesos de operacién, cte., se pucde obtener
informacidn valiosa que ayude a detectar, tanto necesidades de los trabajado-
res como de la empresa. Porejemplo: las instituciones acostumbran poncr un
“buzén” de quejas y sugerencias en los lugares estrtégicos de paso de gente,
corredores o estancias de descanso, donde el personal podri utifizar “tarjetas”
de dos tipos:

a) Una en que se pide a la persona que describa sus datos gencrales, concl
fin de identificar las dreas donde estén ocurricndo mayor niimero de quejas
y también, aclarar, ampliar los conceptos vertidos cn la queja o sugerencia
haciéndola mds fina y precisa.

b) Tarjeta anénima, cuando se trabaja con este tipo de tarjetas se protege al
informante y se propicia la informacién mds espontéinea; teniendo como fin
registrar sobre qué rubros existen mayor mimero de inconformidades. La
desventaja que sc tienc es que cn algunos casos no se pucde verificar Ia
veracidad de 1a queja o sugerencia.
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Andlisis de puestos

Es el procedimicnto que estudia al puesto de trabajo a través de las
realizaciones directas del trabajador, para reflejar en su lugar de trabajo, qué
hace, cémo lo hace, qué requisitos exige la cjecucién del trabajo y en qué
condiciones sc desarrolla.

Lncl desarrolio del andlisis de puestos porel procedimiento de la observa-
cién se han de distinguir dos ctapas:

1) PREPARACION.— Hay que tener en cucnta los siguicites aspectos:

* Recopilacién sobre toda la informacién posible sobre ¢l puesto con cl
supervisor correspondiente.

» Eleccion del lugar. Cuando existan varios lugares de trabajo iguales s¢
eligird ¢l ocupado por un trabajador medio o normal, y de ser posible
prescindienda de los trabajadores que estéin porencima o por debajodel nivel,
Esta cleccidn deberd hacerse de mutuo acuerdo con el supervisor. Asimismo,
sc acordard con €l en qué momento ha de iniciarse el andlisis.

» Informacién al trabajador. Es necesario que antes de dar comicozo a la
observacién del puesto, ¢l obscrvador informe al trabajador que se va a
realizar el andlisis de puesto y los fines que persiguen con ¢l mismo, con ¢l
propdsito de cvitar deducciones infundadas y suspicacias que pueden origi-
narse cuando los trabajadores se ven observados en su trabajo, por personas
ajenas que toman notas y consultan apuntes sin que cllos conozcanel motivo.

« Preparacion del material. Para efectuar la observacion, el analista debe ir
provisto de un block, de uno de los impresos para tal cfecto, asf como todos
aquellos elementos que considere necesarios para hacer mis efectiva y
cémoda la observacion.

REALIZACION.— Hay que tener presente las siguientes normas:

* Presentacion del analista al empleado por el supervisor.
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* Recalear los motivos por los que se hace el andlisis del puesto.

« El analista deberd colocarse de tal forma que no impida o entorpezca el
narmal desarrollo del trabajador, pero de manera que pucda observar clara-
mente al trabajador.

» El nimero de preguntas que se formulen durante la observacion serd el
menos posible, con el {in de no interrumpir la labor del trabajador.

« Durante laobservacidén, elanalista se limitard a reflejarexactamente lo que
ve.

= Elanalista se abstendrd de hacer criticas o sugerencias sobre el trabajo que
observa.

« Suponiendo que existan varios pucstos iguales al que se analiza, cs
convenicnte observar algunos de éstos posteriormente con el objeto de

comparar y, si fucra nccesario, completar fo obtenido.

« Una vez terminada la observacion s convenicnle, en general, mostrar las
notas tomadas al trabajador.

Forma de realizar 1a observacién

El andlisis cs considerado como un paso cn la consccucion del medio
diddctico, por tanto, hay que recopilar en él todos los datos que s¢ puedan
obtener y reflejarlas de acuerdo con los fines del programa. Por cllo, al hacer
la transcripcién se resaltarin aquellas partes que afecten de forma precisa la
capacitacién a realizar.

Caracteristicas del andlisis por observacion

La observacion retine una seric de caracteristicas tales que permiten decir
que cs ¢l més usado y el que mejor informacién proporciona.

Las caracleristicas mds destacadas son;
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— Objetividad y veracidad de los datos obtenidos.

— Organizacién homogénea, sistemitica y normalizada,
— Mayor cantidad de detalles.

— Facilidad de verificacién de los datos.

~— Ahorro del tiempo de la empresa, aunque requicre bastante del analista.
Para realizar el andlisis de puestos sc puede utilizar la:

Entrevista

Consiste en obtener informacion sobre los clementos relativos al trabajo
que sc pretende analizar, por medio de un contacto verbal con la persona que
efectia el trabajo y/o con sus jefes dircctos.

Objetivos:

1) Lograr aquella informacion que no puede obtenerse por la observacion,

2) Verificar y completar los datos reunidos por la observacién.

Es convenicnte entrevistar al jefe superior del trabajador, porque facilita la
labor y amplia los datos técnicos.

Realizacion de la entrevista

Se distinguen dos fases:

a) La preparacion.— Consiste en cl estudio de la informacién acerca del
puesto (bibliografia, {olletos, andlisis anteriores, terminologla, cte.), confec-
cién del esquema de preguntas y eleccién del entrevistado.

b) Eldesarrollo.— Comprende el contacto, el desarrollo propiamente dicho

y cierre o despedida.

Para su realizacién debe tener en cuenta:

* No olvidar cl objetivo del andlisis.
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* Informar al jefe inmediato del entrevistado para que éste los presente.

* Lograr la confianza del entrevistado, no asumir actitudes negativas y
escuchar con interés.

* Reflejar los heclios objetivamente, conociendo cl por qué y el cémo det
trabajo realizado.

* Abstenerse de hacer criticas o sugerencias.

Cualidades del andlisis por entrevista

La cntrevista, a pesar de sus limitaciones, ticne las cualidades que se
exponen a continuacion:

— Informacién directa de Ias personas que conocen el trabajo.

— Permite cuestionar y aclarar inmediatamente las dudas.

— Puede conseguir informacién mds eficaz, si la entrevista ticne fugar
después de haber obtenido ya una primera informacién sobre ¢l puesto de
trubajo.

— Hacer participar a las personas que estdn directamente ligadas a los
resultados del andlisis.

Observacion

El asesor tiene absoluta libertad de movimiento en ta compaiifa. En sus
pascos puede observar muchas cosas indicadoras de necesidades, especial-
mente necesidades que estdn ocultas o apenas surgen. Para obscrvar, el asesor
necesita una mente alerta y creativa, ojos y ofdos atentos y boca cerrada.

Esta técnica consiste en estudiar y prestar atencidon a la forma como se
realiza un trabajo, wtilizando como instrumento una lista de verificacion.

Ejemplo:
(Registra toda informacién que debe recibir su jefe?
¢ Toma dictado taquigrifico?

¢ Transcribe mecanogrificamente?
¢ Elabora Ia minuta diaria de actividades?
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Encuesta

La encuesta cs, a menudo, una de las fases de! estudio. Sc utiliza para
inventariar operaciones, medir la actitud de los emipleados, o para prever los
ciectos de planes a largo plazo. Como enel caso del estudio, la encuesta puede
cubrir un sector de la compaiifa, o toda clla. Puede limitarse a un tipo de
informaci6n o a una combinacién de datos. Y, como ¢l estudio, no sc realiza
amenos que haya verdadera necesidad pues son métodos muy caros.

Tarjetas

*Se entrega un conjunto de tarjetas a cada participante, no deben de ser mis
de 10 tarjetas.

* El participante deberd organizar las tarjetas por orden de importancia.

* La clave de las necesidades estd precisamente en el orden en que las
tarjetas son colocadas, asf como la secuencia en que debe programarse.

* Es posible que a un participante no le intcresen todas las tarjetas, por lo
que le es permilido que aquella cuya idea cscrita no le afecte, puede
entresacarla del paquete que ha integrado.

* En cada una de las tarjetas debe escribirse una frase que describa alguna
actividad significativa del puesto, por ejemplo:

¢Cémo capacitar al personal?

{Cémio orpanizar?

(Cémo asignar tarcas?

{Cémo claborar reportes?

(Cémo evitar ¢l tortuguismo?

Como combatir los conflictos interpersonales?
{Cémo obtener mis cooperacion?

(Cémo optimizar los recursos materiales?
{Cémo optimizar los recursos informativos?
{C6émo delegar autoridad?
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Paraelcasode que alguna persona seiiale como importante unaidea distinta
alasmencionadas anteriormente, scentregardintantas tarjetas enblanco como
participantes hubiera para que Ja idea sea escrita en cllas, en el entendido de
que scguirdn idénticas instrucciones con estas tarjctas adicionales.

POR REGLA GENERAL
EL HOMBRE QUE LOGRA
MAYOREXITO ENLA
VIDA ES AQUEL QUE
DISPONE DE LA MEJOR
INFORMACION

Charola de entrada

Se le conoce como charola de catrada a la téenica que consiste en dar al
empleado o jefe un sobre con una variedad de documientos tales como los que
sc agrupan cn la charola de cntrada que hay sobre cl cscritorio de un
funcionario y que van dcjando, ya sci los nicnsajeros o sceretarias, cs decir,
reportes, notas, solicitudes, ctc.; documentos que piden respuesta inmediata.

Se concede al empleado o jefe un tiempo como de 30°, en cl que éste
mancjard las situaciones descritas en la documentacién, tomando nota de las
alternativas que proponc para su solucién.

Al término del tiempo establecido se discuten Jas decisioncs, resultando
evidentes las necesidades de cambio,

Inventario de habilidades

El inventario de habilidades consta de un cuadro de doble entrada: ¢l
personal se enlista en la entrada izquierda y las tarcas que deben realizar en
la entrada derecha, de manera que el jefe inmediato asigne una calificacién a
la persona sobre cada tarea. La cscala de rendimiento puede ser de cinco
grados de calilicacién o mediante letras (MB-B-R-S-M).
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Con este instrumento se determinan las tareas que requicren atencién y a
quiénes preparar para que fas realicen mejor (Jiménez, 1979).

Lista checable

Lista detallada de las actividades de que se compone un puesto, donde se
sefialardn las que impliquen problema para la persona que tiene que realizar-
las,

Corriflos

Consiste cn dividir un grupo en cquipos con el objeto de facilitar Ia
discusion y la exposicién. Sus objetivos son propiciar un ambiente informal
y de respetuoso compromiso, estimular la comunicacion y participacion de
todo el grupo, facilitar la identificacidn individual con el problemaque sc trata
e invitar al participante a que aceple sus ideas frente a un equipo en que él
puede ser el protagonista,

Cuando el grupo se divide en equipos de seis personas y sc les dan scis
minutos para discutir ¢l tema o problema clegido, ¢l ¢jercicio se denomina
Phillips 66, en honor a Donald Phillip, quien lo institucionalizé cn la
universidad de Michigan, Estados Unidos.

En cada cquipo debe nombrarse un coordinador y un secretario. Cada
participanic cxpone durante un minuto y cuando todos han expresado sus
ideas, s¢ busca ¢l conscnso.

Alterminar el tiempo, el secretario de cada equipo solicila a los secretirios
relaten sus informes y en forma grupal se llega a conclusiones sobre el tema
o problema plantcado (Magisterio, 1983).

Lluvia de ideas

Esta técnicabrinda la oportunidad de manifestar el ingenio y Ia creatividad,
y con ello sentir seguridad y confianza en ¢l grupo para expresar ideas,
comprender otras opinjones y respetar su turmo para participar. Propicia cl
surgimiento de buenas ideas en un ambiente espontineo y libre.
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En esta técnica el instructor precisa ¢l tema a tratar, Forma cquipos y cada
cquipo debe nombrar un scerelario. Posteriormente indica que cada partici-
pante tiene que expresar una idea con respecto al tema en consideracion, sin
importar lo disparatada que pucda ser. El sccretario va tomando nota y, al
final, en grupo sc llega a conclusioncs.

Acuario

Esta técnica permite que las personas desarrollen fa habilidad para parti-
cipar en las discusiones de grupo; y que el tema de discusion sea tratado con
la profundidad suficiente para mantener ¢l interés de todos.

El facilitador divide al grupo en dos subgrupos. Al primer subgrupo le pide
que forme un circulo al centro del aula. Al segundo que forme un circulo
mayoralrededorde los primeros para que escuchen la discusiony realicen sus
observaciones, encuanto alamancrade relacionarse con los demds, su interés
al escuchar, su capacidad para considerar el punto de vista de los dems, las
intervenciones propias y las actitudes y roles que se representan cn el cfrcuto
interno.

Al término de la discusién, los observadores manifiestan sus comentarios
y en forma grupal sc llega a conclusiones.

Foro

La libre expresién de opiniones se considera fundamental para unificar
criterios y aclarar dudas, asi como para elaborar conclusiones acerca de un
tema.

En la técnica de foro se nombra a un coordinador para que controle la

participacién, concrete el tema a tratar, aclare dudas, elabore un resumen de
lo expucsto y exponga las conclusiones del grupo.
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TECNOLOGIA DEL D.O.

Se reficre a un conjunto de procedimientos técnicos y de métodos prove-
nicntes, en primer término, de las ciencias de la conducta. Encauzado hacia
eldesarrolio de nuevos conocimientos sobre organizacién y nucvas formas de
enfrentarse a problemas y de resolverlos. Dentro de estas técnicas menciona-
mos la formacién de equipos, la consultoria de procesos, el enriquecimicnto
del trabajo, Grupo-T y otras miés que sc estdn creando ¢ incorporando al
bagaje téenico del D.O. (Gibson, 1985).

TECNICAS DEL D.O. ORIENTADAS A LATAREA

T'écenica de Ias expectativas de trabajo
Job Expectation Technique (JET)

Se usa para reducir ta tension gerencial, ya que aclara el entendimiento del
trabajo entre el gerente y sus subordinados. Se basa en el hecho de que enun
sistema social abicrto, cada subsistema estd altamente interrelacionado con
los otros. Determina el espacio, las expectativas y las obligaciones de un
gereate y su staff. Reduce el Rol Conflictivo y Ambiguo. Incrementa las
percepciones compartidas de sus trabajos y reduce la tension aliviando ¢l
conflicto y 1a ambigiiedad.

Se usa:

1) Cuando un nuevo equipo, cuyos micmbros no hantrabajado juntosantes,
se estd formando.

2) Cuando las entrevistas u otras téenicas de diagndstico han revelado una
carencia de claridad del rol entre los miembros de un cquipo de trabajo
establecido.

3) Cuando un nuevo miembro de staff se une a un grupo establecido.
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La técnica especifica a emplear depende del diagnéstico y la situacién.
Sus pasos son:

1. Determinar que dicho proceso es factible. En la fase de diagndstico se
identificalanecesidad percibida. Porcjemplo, sicn laentrevista o las técnicas
de diagnéstico revelan un contlicto en el rol o ambigiiedad, los datos se
retroalimentan al grupo, y el consultor puede sugerir que el JET es la téenica
apropiada. Sin embargo, cl grupo puede declinar su uso, especialmente si ¢l
gerente no es una persona abicrta y receptiva a nuevas ideas.

2. Establecimicnto de metas y propasitos. Si el grupo decide usar el JET,
debe comprometerse a tener varios dias de trabajo duro, ya (ue toma
aproximadamente tres horas definir adecuadamente el trabajo de uno solo de
los miembros. Debenacordar que su meta s el trabajo para definir el espacio
de cada quien incluyendo ¢l del gerente (roles percibidos y asignados).

3. Elecci6n del lugar de Ia reunion. Es una buena idea el salir del lugar de
trabajo para llevar a cabo ¢l encuentro sin interrupciones.

4. Definicién de las expectativas de trabajo percibidas. El individuo cuyo
trabajo estd siendo discutido enlista, en orden de importancia, sus deberes y
responsabilidades del trabajo percibidas. A través del proceso, cada miembro
del grupo es animado para afiadir sus comentarios y a estar de acuerdo o
desacuerdo con las percepeiones del individuo del puesto discutido. En otras
palabras, el grupo total contribuye a la definicién del puesto. El consultor
externo actia como un facilitador para mantener ¢l proceso cn moviiicnto y
para reducir las defensas.

5. Complementacién del andlisis de las expectativas del puesto. Cuando los
miembros del grupo han alcanzado el consenso sobre una definicién del
puesto en particular, ¢l que ocupa dicho puesto debe escribir una descripeion
de actividades de lo que ahora él considera y siente que es su rol o pucsto.
Después, distribuye una copia a cada participante para estar seguro de quecl
grupo hadesarrollado unentendimicnto y acuerdo de cadauno de los espacios
individuales, incluyendo los roles percibidos y asignados.
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6. Complementacién del andlisis de las cxpectativas del puesto para cada
uno de los existentes, El proceso anterior se sigue para todos los pucqlos
existentes. Generalinente, sc inicia con ¢l més fdcil y sc termina con el mds
dificil (el que supervisa el trabajo del grupo cn general).

7. Revisién y andlisis periGdicos. Es recomendable repetir periddicamente
el JET, por ejemplo, cada afio. Esta técnica pucde ser usada para orientar
rdpidamente a un nuevo micmbro del staffen el grupo, En tal caso, ¢l JET es
mds corto yaque cstd centrado enel trabajo del nucvo miembro. Ademds, una
revisién debe hacerse ocasionalmente por alguno de los miembros duranic
una sesién regular del staff, sugiriendo: “vamos a revisar nucstras expectati-
vas del puesto antes de scguir adelante”,

Se puede usar estatéenica entre dos personas para definir sus puestos y usar
a una tercera como observador para que ayude a la interaccidn diddica.

Las metas de la organizacién se discuten después del JET para que la
definicién de éstas scamds aguda, al igualque los problemas organizacionales,
prioridades y aproximaciones a solucidn de probleinas.

Efectos negatives como un decremento cn fa identidad y alincacién del
individuo han sido reportados.

Esta técnica es usada para la descripcién del puesto, tomando en cuenta las
rclaciones que sc establecen en el pucsto: entre compaiicros sobre todo.

Administracién por objetivos
Managiment by Objetives (MBO)

Técnica para reducir el stress gerencial o 1a tensidn, se da en la unidad de
interdependencia pero a nivel vertical. Trata de que los objetivos
organizacionales y los individuales coincidan a través de incrementar la
comunicacién y de compartir percepcionics entre ¢l gerente y sus subordina-
dos, individual o grupalmente. Se basa en tres principios psicoldgicos:

1) Conocimiento de lo que es esperado, La ejecucion del trabajo pucde ser
incrementada cuando los subordinados y los supervisores tienen un mejor
conocimicnto de las expectativas. El Rol Conflictual y ¢l Ambiguo reduccla
ejecucién, y el proceso del MBO puede ser efectivo reduciendo ambos
(conflicto y ambigiicdad).
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2) Conocimiento de los resultados. Retroalimentacién, o conocimiento de
los resultados, es esencial para incrementar la ejecuci6n del trabajo y es,
ademds, ¢l principio bisico de esto, Sin embargo, la RA necesita ser de apoyo
miés que punitiva, inmediata mds que retardada (de ser posible), y tan
individualizada como sca posible.

3) Entrenamiento. El aprendizaje puede scr realizado mediante ¢l entrena-
micnto. Cuando es mancjado propiamentce, ¢l MBO ayuda al gerente y a los
otros a ser menos prejuiciosos, particularmente cuando las discusiones del
grupo de trabajo son abiertas y se enfocan en la identificacién y solucion del
problema. '

Sus pasos son:

1. Involucramiento del grupo de trabajo. Los miembros del grupo de trabajo
primario se retinen para definir las metas y tareas de la Organizacion y det
individuo y establecen planes de accién para lograr tanto los objetivos del
individuo como de la Organizacion. Si cste paso es omitido, la eficacia del
MBO, através del ticmpo, pucde sermuy reducida. ELJETounamodificacion
del mismo, es ciertamente uno de los métodos donde los grupos de trabajo
pueden establecer responsabilidades mutuas, tareas, metas y prioridades.

2. Unir las metas de la gerencia y los subordinados. Una vez que las metas
y las responsabilidades de todo el grupo de trabajo han sido determinadas,
mds tiempo y atencién se le pucde ponera tos deberes y obligaciones de cada
puesto, Su rol debe ser cuidadosamente examinado en su interdependencia
con otros fuera de su propio grupo de trabajo o sus roles asignados y
percibidos, y sus propios motivadores.

3. Establccimiento de planes de accidn para las metas. No importa siesde
mancra grupal o individual pero los subordinados deben reunirse con su jefe
inmediato para desarrollar planes de accién que ayuden al cumplimiento de
las metas. Debe seiialarse que los plancs de accién deben reflejar ¢l estilo
individual del subordinado no del supervisor.

4, Establccimiento de criterio, o norma, del éxito. El gerente y cl subordi-
nado deben estar de acuerdo con cl criterio de éxito para las inctas estableci-
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das, y estecriterio nodebe limitarse auna medida fcil o adatos cuantificables.
Una razén més importante para reunir cl desarrollo del criterio de éxito es ver
si han entendido las tarcas o actividades que se esperan del subordinado. Es
el paso méds importante de todo ¢l proceso.

5. Revisién y reciclado. PeriGédicamente, ¢l gerente revisa el progreso del
trabajo, en forma grupal o individual. En tres pasos.

a) El subordinado revisa su progreso y discute sus logros y obstdculos quc
ha tenido.

b) El gerente discutc ¢l plan de trabajo y sus objetivos a futuro.

c) Se da una discusién general de los planes a futuro del subordinado, sus
esperanzas y ambiciones, y trabajo u otros factores que sean de su interés. En
esta tiltima fase, se da una una gran cantidad de entrenamiento.

6. Mantenimiento del récord. En muchos programas MBO, los documentos
de trabajo de las metas, criterios, normas, prioridades y datos obtenidos sc¢
envian a un tercer grupo {direccion, personal del departamento). Pero se ha
encontrado que cuando csto sucede, la comunicacién honesta entre ¢l super-
visor y ¢l subordinado se rompe y en su lugar se da un esfucrzo para
impresionar al tercer grupo o copiar las reglas y procedimicntos de la
institucién.

Las objeciones a cste proceso son:

= Es mucho trabajo por escrito

« No sc usa a niveles bajos

» Su efecto puede variar en duracién

Deatro de sus resultados positivos esté:

» El incremento en la planeacién y organizacién del trabajo.
» Mejor entendimiento de responsabilidades y metas.
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Resultados individuales

* Los sujetos realzan su autoconcepto a través de su deseo de crecimiento
y desarrollo en su trabajo y cjecutarlo mejor en funcién de su propia
satisfaccién.

» Su cgo crece: las metas son conjuntas; involucramicnto positivo (no
defensivo); relacién positiva con superiores (no prejuiciosa). Mayor respon-
sabilidad mediante participacién ¢ involucramicnto en la plancacién. Reco-
nocimicnto a través de revision no de castigo.

Resultados organizacionales
= Positivos, pero es necesaria la investigacion de sus cfectos a largo plazo.

Enriquecimiento del trabajo
Job Enrichment (IE)

Técnica que agrega actividades al trabajo de manera vertical y horizontal,
de tal modo que relaciona el “trabajo total” con “la persona total”. Que cl
sujeto haga el trabajo total del pucsto.

Trabajo Total: estd formado bisicamente por tres clementos:

1) La planeacién del trabajo
2) Hacer el trabajo
3) Evaluando el trabajo (retroalimentacion)

Sus pasos son:

1. Seleccién de un lider del programa. Es dc vital importancia contar con
un buen lider que tenga conocimicntos y expericncia sobre ciencias de la
conducta, teorfa de la motivacién y excelentes conocimientos instalando
programas de enriquecimicnto del trabajo. Generalmente se tiene que contra-
tar a un consultor externo con cstas caracterfsticas para que entrene a una o
dos personas de la organizaci6n en este proceso.
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2. Seleccién de una persona clave en la organizacién. El gerente debe
designar a un empleado para que trabaje con cl consultor, con ésto cste
empleado es entrenado en varios aspectos de la técnica, trabaja muy cercadel
consultor y actiia como cnlace entre la Organizacién y éste.

3. Pasos diagnésticos para identificar el puesto que ha de ser enriquecido.
Como el enriquecimicnto del trabajo es un proceso de redisciio y reestructu-
racién del mismo, de modo tal que la persona ejccute todo cl trabajo, la
gerencia debe permitir cambios y modificaciones en un puesto cspecifico.
Esto es:

a) Identificacién de un grupo receptivo de gerentes (son mds fdciles de
interesar en algo a experimentar ¢ innovador).

b) Identificacién del problema (sobreturno, auscentismo, pobre calidad,
cantidad de ejecucién, ctc.).

¢) Medicién de los resultados (produccidn, calidad, moral, confianza en sf
mismo, rotacién y ausentismo) cstos son problemas fdciles de medir.

d) Scleccién de un puesto actual y perdurable.

e) Seleccién de un puesto con impacto con 20 personas o mds trabajando
en €l y que sea importante para la Organizacién.

4. Talier gerencial. Tienc una duracién de dos dfas y cs plancada para los
supervisores y gerentes que estdn encima del puesto en cucstién. Deben
acudir lamayoria y no se informa a quienes ocupan ¢l puesto que ¢l programa
se va a llevar a cabo.

Se divide en:

La mafiana del primer dia se da una explicacién de la Teorfa de la
Motivacién (generalmente la de Herzberg), los problemas que enfrentan con
el personal los miembros del grupo, algunos ejercicios précticos dc enrique-
cimiento del trabajo, ctc. El resto del dia se realiza una lista “de luz verde”,
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pidiendo a los supervisores que den ideas para proveer a los trabajadores con
mayores oportunidades de reconociiniento, responsabilidad, crecimicnto y
logro. Lanica regla de la sesién s que los participantes no critiquen ninguna
de las ideas presentadas, es decir, cllos deben desarrollar tantas ideas como sea
posible. Estas ideas sc escriben en hojas de papel y se pegan a las paredes de
la sala. Esta “Lluvia de ideas” continda hasta que fos miembros ya no tengan
mds.

Durante el segundo dia se evalian (luz roja) fas ideas dadas y se pide a los
participantes que pucden estar en grupo o subgrupos, que las clasifiquen cn
las siguicntes categorias:

1) Mantenimiento de los archivos: factores del contexto de trabajo (social,
econdmico, fisico, cic).

2) Reactivos Obstaculizadores: restricciones y limitaciones al trabujo
(reglas y regularizaciones).

3) Reactivos de Crecimicnto: las ideas o tareas que requieren un aprendi-
zaje nucvo o habilidades adicionales del empleado para hacer su trabajo
adecuadamente.

4) Reactivos de Reconocimiento: laretroalimentacién que penmite al trabajador
evaluar los resultados de su trabajo y determinar acciones correctivas sin ser
excesivamente dependicente de tos juicios del supervisor.

5) Reactivos de Responsabilidad: tanto horizontal como verticalmente,
haciendo la totalidad del pucsto.

6) Reactivos Moduladores: una unidad natural de trabajo que da al emplea-
do un puesto total o responsabilidad total de una tarea.

Siuna de las ideas es enlistada en dos categorfas, sc pide a los participantes
que decidan en cudl estarfa primordialmente. Aunque s poco probable que
esto ocurra, Lo importante de esta calegorizacién es que el grupo se acostum-
bre a pensar en términos de crecimicnto, responsabilidad, retroalimentacién,
etc. )
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Después se pide que estas ideas scan evaluadas como excelentes o buenas,
con el fin de climinar las malas. Posteriormente, sc discute la fortaleza o
deficiencia de los reactivos restantes. Estaes la primera vez que el grupotiene
la oportunidad de discutir, y también lo pucde hacer sobre ta conveniencia de
usar un programa de enriquecimicnto a aquellos aspectos que pucdan contri-
buir a su fracaso.

El siguicente paso es la implementacién, considerando los reactivos més
importantes y viendo sus aspectos positivos y negativos. De ser posible, esta
discusion debe dirigirla el gerente, para que en caso de levarse a cabo cl
programa sc cucnte con su apoyo. Y debe realizarse un horario de trabajo.

Durante un periodo de 4 a 12 semanas, los miembros delgrupo deben reunir
un minimo de dos a tres horas por semana para continuar cvaluando la
posibilidad de ideas desarroltadas en el taller. Debe trabajar en la definicién
del modelode trabajoen el queestdn involucradas, y las habilidades y téenicas
para la implementacion de dichas ideas, y cémo se involucrard a los trabaja-
dores en fa implementacion.

Existen tres aproximaciones para la implementacion:

1. Torrencial: sc da a todos los empleados un reactivo del trabajo de
enriquecimiento: responsabilidad, retroalimentacion, etc.

2. Deskside: solo se dan algunos de los reactivos, en un momento determi-
nado aquellos emplcados mejor entrenados o que han demostrado poder
mancjarlo. Privadamente esto se hace.

3. Silencio: se hacen los cambios sin mayor discusién. El concepto bdsico
dc la implementacidén cs involucrar a los empleados tan rdpido como sea
posible.

Las unidades a medir deben ser objetivas. Debe incluir a los trabajadores
en el proceso del programa,

No obstante, existen muclios obstdculos para esta téenica. De diagnéstico,
tiempo, preparacién de los gercntes, ideoldgica, tecnol6gica, organizacional,
gerencial, de los empleados, el consultor fandtico, quienes no aceptan
cambios cn ¢l modelo y quicnes no aceptan el programa. Ll Job Diagnostic
Surrey es un elemento que puede ayudar a este programa.
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-Centros de Decisién
Decision Center (DC)

Su objetivo es dar un trabajo completo a un grupo de trabajadores,
fomentando la participacién para tomar decisiones apropiadas en cuanto a las
actividades.

Sus pasos son:

1. Agrupar actividades cn unidades: deben agruparse aquellas actividades
individuales o en unidades que tienen orientaciones y tareas similares.

2. Individuos o unidades cuyas actividades deben estar integradas, deben
agruparse.

3. Laestructura de cada unidad requiere de un disciio y desarrolio de medidas y
procedimicntos que sean apropiadas tanto para el individuo como para el grupo.

4. La unidad jerdrquica y los mecanismos de control deben ser disefiados
no sélo para coordinar las actividades requeridas, sino también para animar
el involucramicnto en la toma de decisiones al nivel mds bajo, donde la
informacion pucde estar disponible.

5. La estructura bdsica debe asignar responsabilidades para unidades
funcionales cruzadas de individuos que tienen cl conocimicnto propio y la
expericncia. Dichas unidades pueden o no complementarse con la jerarquia
gerencial, Frecuentemente, sinembargo, dicha unidad es mis apropiadamen-
te conducida por los micmbros del centro de decisién.

6. El disciio del grupo de decisién debe permitir el méximo intercambio de
informacidn relevante entre los miembros del centro de decision.

7. Lamanera de resolverun conflicto debe ser mis de confrontacién que de
suavizar o retirarse. En otras palabras, cl problema debe ser tratado abicrta-
mente, dando a los micmbros total acceso a la informacién relevante, que
puede requerir formacion de equipos u otras actividades.

8. Si setiene diseiio adecuado paraesta téenica, elentrenamiento puede serdado
en cl trabajo con otros micmbros del grupo, en lugar de hacer un progratma mds
formal.

Kilmann desarroll$ un método para obtener la participacién de los emplea-
dos en la definicién de tarcas, llamado Andlisis Multivariable, Participacion
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y Estructura (MAPS). Se les pide a los empleados que enlisten las tarcas que
realizan, 1as cuales sc agrupan estadisticamente, y se correlacionan con las de
losdemds empleados en ténminos de preferencia, Estas son tambiénenlistadas
por separado cn diferentes grupos. Y, finalmente, un intento se hace por
correlacionar las preferencias individuales con puntos de vista similares con
las de la tarea y cada una en cquipos de trabajo,

Grid Gerencial
Managerial Grid (MG)

LA GRAFICA GERENCIAL
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Preocupacién por la Produccion
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La preocupacién dentrode laecmpresa por la “Produccién” y por la “Gente”
para lograr relaciones maduras y saludables entre los miembros de la
organizacién, son dos frcas bésicas a considerar en la administracion de las
modernas estructuras industriales.

Es neccsario un sistemdtico punto de vista, ¢l cual:

1. Viene a enfatizar cl supuesto conflicto entre individuos o grupos de
individuos y las empresas.

2. Pone de relieve varias teorfas gerenciales donde existe una inadecuada
formulacién de la relacion entre “Produccién para obtener utilidades™ y
“Relaciones Humanas™.

3. Identifica las condiciones para tener logros cfectivos de cficiencia
organizacional a través de relaciones interpersonales maduras y saludables.

A continuacién se hace una comparacién de sicte teorfas gerenciales cn
términos de cémo cada una de ellas enfoca las necesidades organizacionales
porproduccién y utilidades y con las necesidadces humanas de tener relaciones
maduras y saludables (Tapia, 1969).

La Gréfica Gerencial proporciona una base para comparar varias teorfas de
gerencia. El eje horizontal de Ia Grifica Gerencial representa la preocupacion
por la produccién y las utilidades. El cje vertical representa la preocupacién
por la gente y por relaciones maduras y saludables entre aquellos involucra-
dos en produccién. Esta preocupacion se expresa cn una escala de nueve
puntos. El nimero 1 representa el minimo interés o preocupacién, mieniras
que cl nucve indica la méxima preocupacion por la gente, sus sentimientos y
sus necesidades.

La Grifica Gerencial considera estas dos preocupaciones en la cscala
vertical y en la horizontal, con objeto de evaluar los diferentes concep-
tos gerenciales de la relacién entre la preocupacién por la produccién y
la preocupacion por la gente, contenidas ambas en las varias teorias geren-
ciales.
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La“Preocupacién por” como se entiende en la Gréifica Gerencial refleja las
actitudes bésicas de la gerencia o los estilos de control organizacional. No
necesariamente implica cudnta produccidn o utilidad se obticne, ni ¢l grado
en que las necesidades de la gente son reaimente satisfechas. Mis bien,
conslituyen variables teéricas que expresan las suposiciones en que se basan
las acciones gerenciales.

Los tres enfoques gerenciales descritos mds adelante, son aquellos en los
quc la preocupacion por la produccion y la preocupacion por la gente estinen
oposicién. La suposici6n fundamental es que la atencién que se da a las
necesidades de los individuos, por ejemplo, no contribuye automdticamente
a incrementar la produccién, ¢ incluso puede afectarla negativamente y
viceversa.

EL ESTILO GERENCIAL 9.1

En ¢l Angulo inferior derecho de la grifica se encuentra el estilo 9.1 que
representa el enfoque gerencial identificado por la frase “gerencia cientifica”
cn la que la preocupacién primaria es por la produccién y cl rendimiento de
la empresa. Sc considera a la gente sélo en términos de su contribucién para
sacar esit produccién. Esta teorifa se basa en ¢l concepto de que la responsa-
bilidad central de un gerente es la de plancar, dirigir y controlar el trabajo de
sus subordinados, de tal manera que sc logren los objetivos de produccién de
Ia empresa. Se espera que los subordinados reaccionen con sumisién a los
varios planes, dirccciones y controles que se ejercen sobre ellos. La situacion
es una de awtoridad y obediencia con respecto a la produccién.

Se da poca o ninguna atencién a las ideas, actitudes y sentimientos
estimulados por las condiciones y operaciones de trabajo. De acuerdo con ¢l
estilo 9.1 un trabajo es un trabajo y alguicn tiene que hacerlo. Cono las
méquinas, Ia gente es vista como herramientas de produccién; ellos estan
obligados a obedecer cuando se les diga qué hacer.

Un supervisor de estilo 9.1 interrogado por un subordinado refleja su
actitud gerencial de la siguiente manera:
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“‘Estas son sus instrucciones. Cumpla con clias y no me diga nada, Si hay
algo que yo deicslo, es la insubordinacién”.

En tanto que la preocupacion por produccién puede ser mids fdcilmente
entendida en términos de rendimiento actual, debe quedar claro que los
resultados de la preocupacién por produccién a niveles gerenciales cn
términos de aspectos tales como toma de decisiones y formulacion de
politicas, son tan criticos como las unidades de produccién entre los operado-
res.

El siguiente tipo de aviso que fue dado a gerentes de niveles medios, ¢s
caracleristico de una orientacién 9.1.

“El oponerse a las Srdenes, politicas y procedimientos, reglas y reglamen-
tos, implica en unejecutivo falta de cooperacién o insubordinacién. Indica su
fracaso en interpretar la necesidad de decisiones que se hacen en niveles mds
altos para la direccidn y control de las operaciones”.

EL ESTILO GERENCIAL 1.9

El dngulo superior izquierdo define la teoria de la gerencia del “country
club”, En muchos aspectos cs el reverso del estilo gerencial 9.1. La produc-
cién es incidental para satisfacer las necesidades sociales y para lograr buen
“compaiicrismoy fraternidad”. Lamctade una gerencia de estilo 1.9 es lograr
armonfa y “buenas rclaciones humanas”, incluso aunque las necesidades
organizaciones de produccién se vean afectadas. El enfoque de “ser simpd-
tico” va bicn con algunos problemias de produccién o personal en organiza-
ciones donide todo mundo “se Heva bien”, pero no queda bien en organizacio-
nes que sc esfuerzan por incrementar la eficiencia. Esto es particulanmente
cierto cuando fucrzas extemas, como consideraciones econémicas o una
fucrte competencia, hacen esencial para la organizacién de tipo 1.9 ci
incrementar su cficiencia de operacién, Bajo estas condiciones, la organiza-
ci6n frecuentemente cs incapaz de responder a las demandas que se le hacen.

La orientacién bdsica de un gerente operando de acuerdo con las suposicio-
nesdelestilo 1.9, ¢s ser“unbucn tipo™ o “‘el hermano mayor”, Estd preparado
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para hacer felices y satisfacer a sus subordinados casi a cualquier precio,
porque cn su mente la produccién es secundaria para los trabajadores
“felices”. No solamente el estilo 1.9 es inefectivo en el seatido de lograr una
alta produccién, sino que también s improbable que se obtengan resultados
de significado en las relaciones humanas.

Un supervisor de cstilo 1.9, por ejemplo, bajo circunstancias donde la
praduccién no salié tan bien como debicra, s probable que exprese su falta
de preocupacién por Ia produccién de la siguiente manera:

“No se preocupe, todos cometemios errores. Tal vez tengamos mejor suerte
la préxima vez”.

Mejorque concentrarse enel trabajoen sf, oen elmodo como fue realizado,
supone que {a gente “feliz” producird bien, tal como sucede con las vacas

“contentas”, si se les da la oportunidad.

Los cjccutivos también estiin enterados de la necesidad de *“ser simpdticos”
bajo el enfoque 1.9 gerencial. Un gerente de estilo 1.9 cuya decision no fue
recibida favorablemente, describe su manera de proceder:

“Reliré mi decisién para mantener la armonia, pero segui con todos los
individuos involucrados sobre una base de “venta suave”. Usted ticne que
mantenerse haciendo las paces con la gente en todos los niveles para ganar
aliados para su causa”.

Enelestilo 1.9, note 1a “falsa’ calidad de las “buenas™ relaciones humanas
que no estdn relacionadas con las condiciones de trabajo y la produccion,
EL ESTILO GERENCIAL 1.1

Unaescasa preocupacion por la gente enel dngulo inferior izquierdo 1, estd
aunada a una escasa preocupacién por la produccién.

Bajoeste estilo, las siguicntes expresiones son tipicas de una persona en los
niveles més bajos de la organizacion.
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“Yo no quicro melerme en problemas. El mcjor modo de cvitar los
problemas es sacar una produccién promedio. Hago bastante para sacarla y
para quitarme a la gente de encima™.

Dentro del nivel cjecutivo, el estilo 1.1 no prevalece tanto dentro de toda
una compaiifa, ya que en una economia de compelencia, una compaiia
dirigida bajo ¢l estilo 1.1 es improbuble que permanezca en ¢l mercado por
mucho tiempo. Por otra parte, muchos individuos de estilo 1.1 para dirigir,
son capaces de sobrevivir mucho tiempo en organizaciones burocrdticas y
en organizaciones con un estilo 1,9 donde la regla es que “ninguno cs
despedido™.

EL PENDULO DE ARCO AMPLIO

El péndulo de arco amplio describe una relacion entre los estilos 9.1 y 1.9,
El modo cn que ¢l “péndulo” se balancea entre 9.1 y 1.9 es como sigue.
Cuando [a gerencia de una empresa cconomiza para sacar la produccién,
como ocufre con frecuencia cuando bajan las utilidades, cntonces para
obtenerresultados rdpidos se cjerce presién sobre los trabajadoresenunestilo
9.1. Laconsccuencia cominde tales presiones 9.1 es que las relaciones pucde
ser afectadas de tal modo que sufra la produccion. A su debido tiempo la
gerencia siente la necesidad de aflojar 1a presién y demostrar una mayor
preocupacién por las ideas, los sentimientos y la actitud de la gente. En otras
palabras, la gerencia sc desplaza hacia el enfoque 1.9 para restablecer la
confianzade parte de los trabajadores de que las intenciones de la gerenciason
“buenas”. Esta sccuencia resulta en una oscilacién completa del “péndulo”
desde el punto 9.1 hasia 1.9,

EL ESTILO GERENCIAL 5.5

El centro de la Grifica Gerencial identifica el estilo 5.5, en el cual la
preocupacién intermedia por la produccién, 5, se vincula con una preocupa-
ciéon moderada por la gente, 5. En vez de resolver et problema en la direccion
de la produccién como ocurre en el 9.1, en la direccién de la gente como
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sucede en el 1.9, o “abandonado el campo de lucha” como enel 1.1, aqui se
encuentran soluciones aceptables y aplicables por medio del equilibrio o la
transaccién. Un supervisor de estilo 5.5, dirfa:

“Miren, todo lo que queremos es un dia justo de trabajo por un justo dia de
salario. Sabemos que cl trabajador tiene la tendencia de sentirse cansado.
Saquen todo cl trabajo que puedan, pero no se maten. Traten de mantener un
ritmo de trabajo constante que sea justo para la compaiiia, pero que les siente
bicn a ustedes también”,

Balancear cl hecho de sacar el trabajo con el de mostrar alglin interés o
preocupacién por lo que se sabe que la gente bisicamente “quicre”, también
aplica en la interaccién superior de la cscala gerencial. Por cjemiplo, un
gerente de estilo 5.5, no dirige como lo hace ¢l gerente de estilo 9.1,

“Yo no s6lo le digo a mi gente qué hacer. Mcjor, siempre trato de acordarme
de que me den una razén del por qué. Por supuesto, toma un poco més de
tiempo el hacerlo de esta manera, pero bisicamente la gente resiente que sc
le diga qué hacer”.

PATERNALISMO

El patermnalismo surge de las mismas causas que originan la teorfa del
péndulo de arco amplio, aunque presenta algunas diferencias. La gerencia
paternalista presiona para sacar la produccion de un modo talque genera una
situaci6n 9.1, pero ticinpo después sc da cuenta de que existe resentimiento
y sentimicntos de desviacién que separan a los trabajadores de la gerencia.

En otras palabras, la situacién de trabajo enfoca cl estilo 9.1 en términos de
direccién y control, pero va unida a un estilo 1.9, de preocupacion por ¢l
bienestarde la gente. Elpremio para los subordinados que aceptan y obedecen
ladireccién y control que les impone y que se esfucrzan en ¢l drea de trabajo,
es seguridad, felicidad y sentir “que se cuida de ellos™ de un modo dependien-
tc en el drea de seguridad econdmica y social. La gerencia paternalista es una
“mezcla” més o menos estable de dos estilos gerenciales. Aunque ha fracasa-
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do repetidamente para resolver el problema de obtener produccidn através de
la gente, todavia es comiin encontrarla en ¢l pensamiento gerencial.

EL ESTILO GERENCIAL 9.9

En cl dngulo superior derecho de la Grifica, encontramos cl estilo 9.9 que
implica gran preocupacion por la produccion, 9, y una gran preocupacién por
la gente, 9. El estilo gerencial 9.9 supone diferencia de los otros enfoques
bésicos que no existe conflicto, necesiria ¢ inherentemente, entre los objeti-
vos organizacionales de producciény las necesidades de la gente. Bajo el 9.9
se logra la integracion eficaz de a produccién y la gente, comprometiéndolos
con sus ideas en la determinacién de las condicioncs y estrategias de trabajo.
Un gerente de estito 9.9, describe su filosolia respecto a la planeacién del
trabajo, de la siguicite manera:

“Cuando se requicre un cambio o una innovacién, tan pronto como sca
posible, me pongo en contacto con gente que tiene informacion relevante que
pemita presentar el ‘cuadro completo’ a mi grupo de trabajo. Me retino con
mi grupo, presento ¢l cuadro, discuto y obtengo reacciones e ideas, les doy
forma a sus ideas. Juntos establecemos procedimientos y reglas generales y
asignamos responsabilidades individuales. Ll grupo de trabajo fija metas y
programas flexibles”.

La plancacién cs s6lo un ejemplo, es un producto de esfuerzos de equipo,
mis que de habilidad individual. La habilidad que los gerentes necesitan y las
personas que dirigen de acuerdo a otras teorfas, es la de utilizar el esfuerzo de
grupo o movilizar los csfuerzos de otros, mediante la interaccién de equipo.
En la operacién de un equipo bien integrado, todas las opiniones tienen peso
al momento de llegar a situaciones de decision final.

ELECCION DE UN ESTILO GERENCIAL
“Si usted puede tener 9 de produccién bajo ¢l 9.1 y 9 bajo ¢l 9.9, ¢porqué

no tener el 9 de produccién bajo ¢l 9.1? ‘Es mds sencillo y menos costoso’ .
Unas palabras pueden ayudar como reaccion a esta pregunta.
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La respuesta es que pucde ser posible, a corto plazo, “exigir” produccién y
tenerla, sobre una base de “los trabajadores son como méiquinas”. Peroa largo
plazo, sinembargo, existen muchas razones de peso que indican que una alta
produccién no puede ser sostenida tan bicn en ¢l estilo 9.1 como puede
lograrse bajo ¢l 9.9.

Una es que la conducta gerencial bajo el estilo 9.1 crea resistencia y
rescntimicnto. Esto enseguida conduce hacia la sindicalizacién de los mict-
bros de la empresa (sino lo estaban) o la utilizacion de préicticas dilatorias de
cardctersindical (si yase tenfa), conel finde reducir su autoridad para emplear
métodos coercitivos de produccién. El crecimiento de los sindicatos en los
Estados Unidos dec Norteamérica en Jos tltimos 75 afios, €s una demostracién
dramdtica de que los esfucrzos para obtener produccion bajo ¢l estilo 9.1 son
intolerables contra fos valores sociales de la sociedad modema. La gente no
pucde ser “empujada™ a actuar en cl sentido literal del cstilo 9.1 en la
actualidad, excepto bajo las condiciones menos comunes.

Otras razones pueden esgrimirse para indicar que la alta produccién no
puede serefectivamente lograda y mantenida bajo el estilo 9.1. como sucede
con ¢l 9.9, Estas dos, sin embargo servirin como punto de orientacién y de
base para escoger entre, al menos, estas posiciones de la Gréfica Gerencial.

Las habilidades involucradas para ir hacia el 9.9, son dificiles de lograr, y
la teorfa para integrar una produccién efectiva a través de sanas relaciones -
humanas es compleja, tanto en su concepto como en su aplicacién. Como un
resultado, cuando las gerencias han tratado de salir de la posicién 9.1 sinun
entrenamiento adecuado enciencias de la conducta, el movimiento ha tendido
a derivar inconscientemente hacia la posicién 1.9, y a estabilizarse en algtin
lugar alrededor de la posicién 5.5, con un mayor énfasis en la preocupacién
por dar a la gente el sentimiento de seguridad.
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Aclara lanaturalezade los puestos, asegurandoque cada

uno dc los micmbros de la gerencia los enticndan
JET claramente, permitiéndoles comentar sobre la descrip-
cién de sus compaiicros y superiores.

Disminuye la tensién gerencial, tratando de que los
MBO objetivos organizacionales ¢ individuales coincidan,

JE Intenta que cada trabajador tenga la oportunidad de
realizar un trabajo en su totalidad.

DC Trata deque un grupode trabajadores realicenuntrabajo
de ninesu completa,

Expone teorfas gerenciales enfocadas a lus necesidades
MG de produccion y a las necesidades humanas dentro de
una organizacién

TECNICAS ORIENTADAS AL ESTILO PERSONAL DE TRABAJO

Otras técnicas del D.O. son mds profundas y ocurren a un nivel mds
personal. Se conocen con el nombre de Procesos de Consultoria. Sirven para
ayudar a los grupos a entender, diagnosticar y mejorar su conducta. Convir-
tiéndolos en grupos capaces de usar sus propios recursos para reselver ¢
identificar sus problemas interpersonales. Dichos recursos en ocasiones se
ven obstaculizados por conflictos que ocurren a nivel subconsciente. Ocasio-
nando que problemas de tipo laboral se vean bloqueados por problemas
interpersonales (Gibson, 1985).

Otra técnica de este tipo es la Confrontacién Directa, en la cual un tercero
intervicne para solucionar un conflicto interpersonal. Se debe usar esta
aproximacion sé6lo cn circunstancias especiales y cuando ambas partes estdn
dispuestas a sometersc a dicha confrontacion.
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Unamids es la de Desarrollo de Equipos, que ticne como objetivo ¢l ayudar
tantoa lacjecucién de la tarcacomoa satisfacer las necesidades del individuo.
Mediante esta técnica, las normas del grupo se aprecian mds claramente.
Como los micmbros del equipos se encuentran en posicién de confrontar
problemas y dificultades, también son capaces de entender los roles indivi-
duales de cada miembro dentro del equipo y de entender (también) el rol del
equipo y al interactuar con otros subsistemas del sistema cliente, Existen
grupos especializados, uno en el diagn6stico y otro en el equipo en si.

Finalmente, existe una seric de técnicas dirigidas aaclarar las percepciones
grupales, es decir, c6mo es que un grupo percibe al otro. Una de éstas es el
modelo de Contingencias.

Consultoria de procesos
Proccess Consultation (PC)

Schein (1988) la define como un conjunto de actividades del consullor que
ayudan al cliente a pereibir, entender y actuar sobe procesos que ocurren en
el ambiente del cliente. Sirve para:

1) Aceptar responsabilidad por la idea y sentimientos propios.

2) Ser abicrto a las ideas y sentimicntos de otros y a los propios.

3) Experimentar con nucvas ideas y sentimientos.

4) Ayudar a otros a abrirse para experimentar sus ideas y sentimicntos.

El Proceso de Consultorfa se encarga de cinco dreas de la Organizaci6n:
* COMUNICACION

Sc observa el Ienguaje verbal y no verbal. Se usa la ventana de Johari. Se
determinan los climas que ponen a la defensiva a los participantes o los ayuda
a colaborar:

— Evaluativa vs. Descriptiva

— Control vs. Orientacién al Problema

— Estrategia vs. Espontancidad

— Superioridad vs. Equidad

— Certeza vs. Provisionalisnio
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* ROL DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO

Scidentificaclpapelde cadamiembrodentrodel grupo. Deben cumplircon
dos funciones: una, la tarea en s, y la segunda, ¢l satisfacer las necesidades
del grupo, de cada uno de sus miembros. Se pueden emplear cuestionarios
breves para detectar 1a posicién de los integrantes del grupo.

* SOLUCIONES DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

El problema debe ser correctamente identificado y tomar una decisién al
respecto. Y la decision debe ser implementada,

« NORMAS DE GRUPO Y CRECIMIENTO

En un grupo donde se estd por un periodo de tiempo mis bien largo, se
tiende a establecer normas de conducta,

« LIDERAZGO Y AUTORIDAD
Debe entender el consultor la conducta del grupo y los lfderes potenciales.
TIPOS DE INTERVENCION

1. Intervenciones de Agenda.

— Cuestioncs de atencién directa a asuntos interpersonales

—- Periodos de Andlisis de procesos.

— Revisién de agenda y procesos de examinacién

— Reuniones para procesos interpersonales

— Resultados conceptuales de tépicos del proceso interpersonal

Este tipo de intervenciones estdn discfiadas para hacer al grupo sensitivo a
sus procesos internos y para gencrar interés en el andlisis de cstos procesos.

2. Retroalimentacién

— Durante el andlisis del proceso o el tiempo regular de trabajo.
— Después de las sesiones ¢ individualmente.
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3. Entrenamiento o consejo a los grupos o individuos.

4. Sugerencias estructurales referentes a:

— Miembros del grupo

— Modelos de comunicacién o interaccién

— Distribucién del trabajo, asignacién de responsabilidad y lincas de
autoridad.

Intervencion de una tercera parte
Third-Party Intervention (TRI)

Esta téenica se centra en el aspecto interpersonal, en las disfunciones
organizacionales producto de las relaciones sociales entre dos 0 més indivi-
duos en lamisma organizacién. Este conllicto puede deberse a cucstiones del
trabajo o meramente personales. La intervencion del consultor parit cada caso
es distinta: en el caso de las cuestiones laborales debe ser de mediador y en
los conflictos personales debe ser de solucién de problemas y negociacion.

E! conflicto puede ser destructivo tanto para la Organizacién como para el
individuo. Pero puede ser positivo también. Tiene un cierto costo y beneficio
para los participantes y aquélios con quienes estdn cn contacto.

Ll conflicto tiene cpisodios:

1. Conflicto latente (condiciones)

2. Conflicto percibido (cognicién)

3. Conflicto sentido (afecto)

4, Conflicto manificsto (conducta)

5. Conflicto posterior al problema (condiciones)

Existen cuatro implicaciones bisicas del modclo para Resolucion del
Conflicto:
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1) Prevenir el inicio del conflicto mediante un ciaro entendimiento de los
factores desencadenantes y después evitar o embotarlos cuando los sintomas
ocurran.

2) Establecer [imites de la forma del conflicto.
3) Centrarse en ¢l conflicto mismo.

4) Intento por climinar o resolver los aspectos bisicos causantes del
conflicto.

Las técticas de intervencion son:

a) Reunir informacién mediante una entrevista preliminar, da un conoci-
miento de la naturaleza y tipo de conflicto, los estilos de personalidad de los
individuos involucrados, las presioncs y la disponibilidad de éstos para
resolver ¢l conflicto.

b) Observacion directa del proceso grupal.

Grupo-T
T-Group (T-G)

El Grupo-T cs una aproximacién al entrenamiento de las relaciones
humanas, que provee a los participantes con la oportunidad de aprender mds
de ellos mismos y de su impacto sobre otros y, cn particular, para aprender
cémo funcionar mejor o mds afectivamente en una situacién cara a cara.
Intenta facilitar ¢l aprendizaje en grupos pequeiios, de 12 participantes
aproximadainente (Cooper, 1971).

El nombre de Grupo-T surge de las investigaciones de Lippit, Kurt Lewin
y Ralph White en 1947, cuando trabajaban cn aspectos relacionados con ¢l
adicstramicnto de laboratorio y los problemas de las organizaciones en el
Laboratorio Nacional de Adiestramiento o NTL (National Training
Laboratory).
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A pattir de estas investigaciones llegaron a la conclusién de que el
adiestramiento en relaciones humanas enfocado a los sentimicntos ¢ intereses
de los participantes, constituye frecuentemente un método pedagégico mu-
cho més operante y poderoso que el de las conferencias (Margulies, 1974).

Los principales objetivos de un programa de Grupo-T son:
Objetivos para la persona misma

* Mejor percepeidn de los propios sentimientos y reacciones y del propio
impacto en los demis.

« Mcjor percepceidn de los sentimientos y reacciones de los demds y su
impacto cn uno mismo.

» Mejor percepeién de la dindmica de las actuiaciones de grupo.

= Cambio en las actitudes de uno mismw, de los demds y de los grupos.

» Aumento cn las aptitudes interpersonales, es deeir, mejores relaciones
entre personas y grupos, con ¢l fin de que sean refaciones mds productivas y
salisfactorias.

Objetivos del puesto que se desempeiia

« Mcjor percepcién del propio pape! organizador, de la dindmica de las
organizacioncs, de fa dindiica de los sistemas sociales de mayor magnitud
y de la dindmica del proceso de ambos en uno mismo, en grupos pequeiios
y cn la empresa.

» Cambio de actitud respecto de las propias funciones, de las de los demnds
y de las relaciones organizadoras.

Objcetivos de la funcidn de la organizacion

» Mcjor percepcién de actitudes mutables, relativas a problemas concretos
de la organizacidn, existentes en grupos interdependicnies; y en este aspecio,
mejores aptitudes para cl tralo cntre personas.

= Perleccionamiento organizador gracias al adiestramiento en Jas relacio-
nes de grupos. :
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El Grupo-T tiene algunas diferencias que lo distinguen de la discusién
convencional en grupo:

1, Estd orientado hacia el proceso mids que al contenido, es decir, interesa
mds clnivel sentimental de la comunicacién que el informativo o conceptual.
Se hace énfasis en el aqui y ahora de la conducta y en los temas grupales.

2. El entrenamiento no esté estructurado en la manera convencional. Los
individuos deciden de qué van a hablar, qué probiemas van a tratar y qué
medios van a usar para alcanzar sus metas. Nadic les dice cémo deben actuar
o dc qué hablar. Esta falta de direccién provoca que cada guien actde de
acucrdo a su manera particular de ser: algunos guardan silencio, otros son
agresivos, hay quicnes ticnden consistentemente a iniciar una discusién o
bienintentan estructurarel procedimiento. Con la ayudade los asesores, estas
aproximaciones se convierten en ¢l punto focal para la discusion y el anélisis.
Estos asesores o entrenadores dirigen la stencién hacia eventos o conductas
en el grupo mediante intervenciones en forma de interpretaciones tentativas
que consideran puede ser informacion ditil para el estudio.

3. El corazén del Grupo-T es encontrado en grupos pequeiios, en los que sc
les penmite un alto grado de participacién, involucramiento y libre comuni-
cacidn. El involucramiento intenso conel grupo es una caracteristica esencial
de estos programas y es una ventaja para producir los cambios finales de
actitud y conducta de los participantes.

Argyris manifiesta (en Bemal, 1972) que los participantes en Grupos-T
deben poseer: -

1. Un “Yo” relativamente firme, que no se deje vencer por conflictos
internos.

2. Defensas suficientemente bajas que permiitan a la persona ofr lo que otros
dicen,

3. Aptitud para transmitir los pensamientos y sentimientos, con el minimo
de deformaciones.
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La consccucncia de esta tamizacién es que la incidencia de fracasos en un
Grupo-T ¢s menor a la presentada en las empresas en general. Ademds, los
facilitadores del D.O. estdn capacitados para prestar ayuda y proteccién
adecuada a los participantes con pocas aptitudes para asimilar y aprender ta
retroalimentacién. Asimismo, los micmbros del grupo tienden a ser suscep-

“ tibles a las necesidades emotivas de los otros miembros y acceder en su ayuda
cuando nolan que alguno de cllos experimenta sufrimicnto. Esta ayuda sc
estimula de una manera explicita en el adiestramiento de laboratorio.

La duracién de cstos programas de Grupo-T varia de unas horas hasta dos
o tres semanas, dependiendo de Ias necesidades y objetivos que se pretenden
descubrir,

Este laboratorio de relaciones humanas ha sido muy difundido, encontran-
do aceplacién en algunos casos y hostilidad en otros. Sus detractores consi-
deran gue no a todas las personas les agradan las relaciones intensamente
personales de laboratorio, mancjando sus emociones y valores. Aunque sus
defensores opinan que una evaluacion basada cn estos aspecios no es
suficiente, ya que aporta otro tipo de aprendizaje y autoconocimiento para cl
individuo sobre é] mismo y su intcraccién con los demds.

GRUPOS DE SENSIBILIZACION .

Estos son grupos de adiestramiento en reacciones a estimulos (sensibili-
dad). Empieza haciendocl adiestrador unos cuantos comentarios acercade su
propia actuacién: diciendo que €1 estd para ayudar; que ¢l grupo llevard ci
control de la orden del dia; que é1 deliberadamente evitard asumir ¢l papel de
director, aunque tal vez intervenga como tal y como participante de vez en
cuando, ctc.

Los factores de aprendizaje son la conducta, sentimientos y rcacciones
propios. Sc trabaja con experiencia afectiva, gencrando una terminologia
conuin. Generalmente, estos grupos se constituyen con participantes que no
se conocfan previamente y que no son parte de la misma empresa u organi-
zacion (Margulics, 1974).
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CAPITULO 3
DESARROLLO DE EQUIPOS

El Team Building o Desarrollo de Equipos crecid en el drea de la dindmica
de grupos cn la Psicologia Social, incorporando mucho de la teoria ¢
investigacion de grupos pequefios y ¢l enfoque usado en los Grupos-T.

Al principio se enfatiz6 la interaccién y relacidn entre fa gente. Siendo
consistentes al mismo tiempo con la orientacion administrativa. Durante
1950 y 1960, la teorfa de la administracién estuvo centrada en los trabajos de
McGregor, Likert y Blake y Mouton. Trabajos en los que se enfatizan las
venlajas de la administracién participativa sobre fas aproximaciones més
tradicionales y autoritarias. Lntonces, los administradores empezaron a
cucstionarse sobre cémo cambiar hacia esta aproximacion participativa,

La metodologfa disponible en aquella época para ayudar en la transforma-
cién de la administracién tradicional a participativa eran fos Grupos-T, los
grupos de sensibilizacion, los grupos de encuentro o grupos bisicos. Su
objctivo cra ayudar a los participantes a examinar ¢l proceso grupal, la
experiencia del grupo en la solucién de problemas, compartir abicrtamente
informacion, establecer un clima altamente cohesivo y construir normas de
accion companida y colaboradora. Estos grupos centrados en el proceso
fueron llevados a cabo, normalmente, en grupos donde los participantes no se
conocfan y se centraban fucrtemente en el examen de “ci Aqui y ¢l Ahora™,
resultado de la retroalimentacién de cdmo se experimentaban los micmbros
del grupo catre cllos mismos.

Dado que la metodologfa del Grupo-T era conocida como una de las mds
cfectivas, la eligicron para la implementacién de las ideas de la administra-
cién participativa, cambiando, porcjemplo, de 1a Teoria Xa la Y de McGregor
o del cuadrante 1.9 a1 9.9 de Blake y Mouton.

Desafortunadamente, ¢l Grupo-T que habia tenido tanto éxito en grupos
heterogéneos obtuvo resultados mezclados al aplicarse en grupos homogé-
neos (Ver Figura 3), esto ¢s, grupos compucstos por personas ue trabajaban
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juntas, por varios afios y en ¢l mismo departamento (Bernal, 1972). Los
problemas que se encontraron fueron dos bisicamente:

1. Ya que ¢l Grupo-T estaba centrado en “el Aquf y el Ahoria™, no sc
consideraba la experiencia pasada del trabajo del grupo.

2. Los grupos heterogéneos se deshician y no se volvian a reunir como tales,
mientras que en los grupos homogéncos o de trabajo la unidad scgufa intacta
después de las sesiones y la gente tenfa que continuar sicndo responsable de
los compromisos adquiridos en ¢l grupo.

Los que aplicaban los Grupos-T en las organizaciones fueron ganando
experiencia y descubricron que en las organizaciones no sélo cra necesario
retroalimeniar a la gente, sino también desarrollar un trabajo de unidad mas
cfectivo, colaborador, solucionador de problemas, con trabajo por hacer y
metas que alcanzar.

Lentamente, la metodologfa del Grupo-T se fue centrando, definiendo un
proceso de capacitacién para un goupo de personas interdependientes, en
trabajo colaborador y procesos de solucion de problemas.

El Team Buikling es un proceso humano, que involucra sentimientos,
actitudles y acciones, es decir, tanto procesos sociales como de fa tarca,

El cambio mds significativo para cl concepto de Desarrollo de Equipos ha
sido cl énfasis en ayudar a los cquipos a obtener resultados, es decir, a hacer
cl trabajo. En un programa de Desarrollo de Equipos se le pone atencién a:

1. Cémo trabaja Ia gente junta (proceso social).
2. Cémo se hace el trabajo (tarea).

Tanto el proceso social como ¢l proceso de la tarea son importantes para el
éxito del equipo.
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CUADRO DE DIFERENCIAS ENTRE TIPOS DE GRUPO

T. GROUP

TEAM BUILDING

1.— Es bisicamenic un grupo de extrafios,

2.—-Lanormaes trabajar con informacidn “de
Aquf y Ahon,

3.— Los micmbros son responsables entre sf
como paticipanies.

4,— El grupo se formi s
i ia del iento,

amente pira fa

5.—Todos los micmbros operan en cf grupo
sobre bases iguales,

6.— El grupoticne el poder de olorgar recom-
pensas y castigos,

7.— lL.a agenda del grupo cs inlra ¢
interpersonal,

8.— El grupo sc desartolla como una micro
sociedad.

9.— Toda Ia uecion tiene lugar en el grupo.

10.— Lareatidad es medida considerando los
sentimientos que existen dentro del grupo.

11.~— Son tradicionalmente voluntarios.

1.— El grupo ha tenido o tetdrd una existen-
cia en comiin, Pucde 1ener historia previa,

2.— Se trabaju con informacién pasada y
futura,

3 —Larespansabi lidad existe tanbiénen un
sistema mis grande.

4.— £ grupo se ha reunido no sélo por
razones de entrenamicnto.

5.— Los micmbros tiencn diferentes austori-
dadcs, slatus, poder y responsabilidades.

6.— El poder pary poder recompensar y cas-
tigar no cstd disiribuido en Forma igual y los
controles por lo gencral son extermios en el
£rupo.

7.— La agenda csté relacionada con asunios
enfocados en Ia tarea. Los asuntos personales ¢
interpersonales son relevanies solatiente cn
cuanto afecten la tarca.

8.— Requicre entendimiento de la Organiza-
ciénde la cual of griapo es s6lo una parte,

9.— Es posible que sc formen subgrupos o
una actividad constante esid sicmpie ocurriendo
fueradel grupo.

10.— Larcalidad es medida considerando los
factores existentes en el resto de la Organizacion
y los sentimicntos son sélo parte de la informa.
cién.

11— Es dudoso ¢l que una actividad auspi-
ciada por la Organizacidn y enfocada al mejora-
micnto del trabajo pueda ser vistacomovolunta-
ria aunque asf lo intentasen fa Gerencia o cf
Consultor.
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Beckhard (1988) considera que los equipos de trabajo deben conocer el
acuerdo que ticnen como grupo y loque pretenden, para logrario es necesario:

A, Establecer mietas o prioridadces.
B. Analizar la manera como se ejecuta el trabajo.

C. Examinar clmodo como estd trabajando el grupo, sus procesos, normas,
decisiones tomadas, comunicacion, cic.

D. Examinar las relaciones entre la gente que estid haciendo el trabajo.

Ahora bien, un cquipo ¢s una coleccién de gente que debe confiar en la
colaboracién del grupo, si cada micmbro va a cxperimentar y ser parte de los
sucesos y el logro de las metas fijadas.

McGregor menciona (en Dyer, 1987) las sipuicntes caracteristicas para un
trabajo efectivo en Equipo:

1. La atmdsfera tiende a ser informal, comoda y relajada.

2. Hay discusion referente a la tarea, discusidn enfaque todos eventualmen-
te participan,

3. La tarca y los objetivos del grupo son entendidos y aceptados por sus
miembros.

4, Los miembros se cscuchan.
5. Hay desacucrdos. Las razones son cuidadosamente examinadas y el
grupo trata de resolver las diferencias en lugar de dominar al que no esta de

acuerdo.

6. Lamayorfade las decisiones son logradas porconsenso, enclquees claro
que todo mundo estil en acucrdo general y con deseos de seguir adelante.
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7. La critica es frecucente, franca y relativamente comoda.

8. La gente cs libre de expresar sus sentimientos, asf como sus ideas, tanto
del problema como de la operacion del grupo.

9. Cuando la accién cs decidida, los objetivos se definen claramente y se
aceptan,

10. Tl lider no domina al grupo, por ¢l contrario, facilita el que los
participantes expresen sus dudas ¢ ideas.

11. El grupo cs conscicnte de su propia operacién.
Para formar un cquipo de trabajo se necesita hacer un buen diagndstico de
las condiciones que afcetan al equipo y la clase de problemas a los que se

enfrentan, Los factores criticos para la formacion de un grupoproductivo son:

A. [l jefe ticne un interés personal en que cada uno de los integrantes
consiga sus objctivos.

B. Sc enorguilece del logro del grupo.
C. Ayuda al grupo a establecer sus propias condiciones de trabajo.
D. Retroalimenta la actividad de sus colaboradores.

L. El grupo se enorgulicce de sus propios logros y se siente satisfecho
cuando otros se interesan por lo que hicicron.

F. No se sicnten presionados para cambiar.
G. Antes de hacer un cambio, ¢l grupo es consultado.

. Ef grupo desarrolla un sentido de confianza y calidez.

78



A TESIS R DEBE
%:‘s& %L L4 GHBLIGTECA

Dyer (1987) propone que se pucde aplicar el Team Building exitosamente
cn las siguicntes situaciones:

1. Pequeiias reuniones al principio de cada dfa o cada encuentro. Estas
reuniones pueden durar unos minutos, pero le da al equipo la oportunidad de
preguntar: gtodos entendimos [a tarca del dia?, zalguicen tiene algiin proble-
ma?, ;quién necesita ayuda especifica? Aunque es poco el tiempo, el proceso
se centra en ayudar al equipo a empezar correctamente cf dia.

2. Juntas de inicio para tarcas temporales o proyectos de corta duracion,

3. Reuniones de emergencia. Estas son convocadas ripidamente para tratar
una emcergencia, un problema o un trabajo recibido recientemente. Es im-
portante reunir al equipo para tomar las decisiones y acciones a seguir,

4. Trabajo semiauténomo de cquipos recientemente formados. Sc pone en
prictica cuando ¢l trabajo deequipo tiene una gran autonomiaen sus acciones
y necesita algdn 1ipo de capacitacion en desarrolio de equipos o habilidades
especificas.

5. Para redisciiar organizaciones. Cuando una organizacién cxperimenta
una sobrecarga de trabajo, dificultades en la toma de decisiones, problemas
cnrelaciones laterales o problemas encl flujode informacién y horario, existe
una gran varicdad de posibilidades para rediseiiar, para crear nucvos equipos
o fucrzas de trabajo o formar mejores unidades de cjecucién. El Team
Building ¢s cicrtamente un método importante para mejorar la organizacion.
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El Team Building (Desarrollo de Equipos) es un método de intervencion
usado para mejorar as relaciones de trabajo que afectan el cumplisicento de
una tarca. Su proposito s facilitar ¢l trabajo del equipo para hacerlo més
cfectivo y mejorar su cjecucion. Sus metas especificas incluyen ef establecer
objetivos y prioridades, analizar la manera cémo ef grupo realiza su trabajo,
examinar las normas del grupo y los procesos de comunicacidn, la toma de
decisiones y fas relaciones interpersonales que se dan el en interior del grupo.
Conforme cada una de estas metas es alcanzada, el grupo tiene la oportunidad
de reconocer explicitamente Ias contribuciones positivas o negativas, de cada
uno de sus micmbros,

Iistc método (Dyer, 1987) se representa esquemiiticamente de la siguicnte
manera:

PROBLEMA DETECTADO

EVALUACION
e ™~

IMPLEMENTACION GENERACION DE INFORMACION
PLAN DE ACCION P

ANALISIS DE LA INFORMACION
Y DIAGNOSTICO DE LA CAUSA
DEL PROBLEMA

PROBLEMA DETECTADO

Limpicza con una preocupacion, problema o sintoma que hace a la gerencia
analizar las necesidades de su grupo tanto como la efectividad del mismo.
Estos sintomas o condiciones que provocan la necesidad de cambio son:

— Pérdida de produccion.
— Qucjas del staff.
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— Evidencia de conflictos u hostilidadentre los micmbros de la organizacién.
— Confusién acerca de asignaciones, relaciones poco claras o informacidn
perdida.

— Deccisiones mal entendidas o mal Hlevadas a cabo.

— Apatfa y pérdida de interés ¢ involucramiento entre los miembros dei
cquipo.

— Pérdidu de iniciativa, imaginacidn ¢ innovacién para resolver problemas
complcjos.

— Inefectividad de Ias reuniones de trabajo, hay poca participacion y las
decisiones son poco exitosas.

— Necesidad de trabajo en equipo.

— Alta dependencia.

— Reacciones ncgativas del gerente.

— Qugjas del usuario acerca de [a calidad del servicio.

— Incremento del costo.

Estos sintomas son causados por dos factores:
1. Dificultades cntre los miembros del grupo y el lider.

Eneste puntoel problemacs cémomaneja el lider las diferencias conel grupo.
Las reacciones quesc presentanson las de hacerloque él dice, serdependicnte,
sin conflicto pero sin creatividad y verdadero involucramicnto, O bicn, los
miembros del equipo pueden estar de acuerdo con €l en piiblico, pero en
privadosc resisten aaceptar las disposiciones tomadas porél. También puede
haber resistencias abiertas, peleas y desacuerdos, que finalmente flevan a
conflictos y a dccisiones autéeratas y pérdida de confianza por parte del
grupo.

Los gerenies, en términos generales, son poco funcionales cuando tienden a
ser insensibles, arrogantes, no cumplen sus compromisos, presionan y su
comportamicnto no cs abicrto. Por lo que son incapaces de delegar y formar
a su equipo de trabajo.

2. Dificultades entre micmbros del equipo.
Esta situacién se reficre a peleas, disgustos, conflictos personiles, filosofias,
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metas y valores diferentes. Todo lo cual nos indica problemas de comunica-
cién entre los integranies del equipo.

Unt elemento necesario en la decisién de proceder en la utitizacion de este
método es que cl equipo establezea objetivos conjuntamente conel gerente y
el consultor.

GENERACION DE INFORMACION

En este paso se retine informacion utilizando téenicas tales como: entrevistas
con los integrantes del equipo y con ¢l gerente, encucstas o cuestionarios y
obscrvacion.

En el caso de las entrevistas, el consultor puede oricntarlas siguiendo
preguntas como:

— ¢ Por qué tienen cstos problemas?

— ¢ Por qué no es tu equipo tan efectivo como quisicras?
— ¢ Qué te gusta de c6mo hacen las cosas ahora?

— (Qué tc gustaria cambiar?

— ¢ Qué cambios harfas para incrementar tu efectividad?
— {Cémo pueden scr mds efcctivos como grupo?

Estas cntrevistas pucden ser realizadas individualmente y dar a conocer fa
informacién solamente al gerente o bien pucde realizarse una reunion para
que los participantes identifiquen los problemias cercanos que tienen y pueden
resolver.

Para ejemplificar los cuestionarios anexamos dos: uno referente al Acuerdo-
Desacuerdo de una situacién y 1a Escala de Desarrollo Grupal de Dyer.

Cuestionario de Acuerdo-Desacuerdo

Instrucciones: Lee cada pdrrafo cuidadosamente y verilica si estds de acuerdo
(A) 0 en desacuerdo (13) en cada oracidn anotando la letra correspondicntc cn
el paréntesis de la columna 1, témate cinco minutos para hacerlo, Después en
grupo traten de acordar o desacordar tranquitamente una respucsta para cada
oracién escribiendo la letra clegida en el paréntesis de la colunma G.
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1. Una preocupacidén bisica para todos los miembros del
grupo cs cstablecer una atmésfera en donde todos sean
libres para cxpresar sus opiniones.

2, En unt grupo con un lider fuerte, un individuo puede
lograr mayor seguridad personal que en un grupo donde ¢l
lider sea mas pasivo.

3. Hay ocasiones en que un integrante del equipo debe
hacer lo que picnsa s correcto, sin importar lo que haya
decidido el grupo.

4. Los micmbros deben ser convocados a reuniones para
establecer metas de grupo y discutir los problemas del
cquipo.

5. Hay ocasiones en que los métodos democriticos del
grupo deben ser abandonados para resolver problemas
pricticos.

6. A largo plazo, ¢s importante usar métodos dc
involucramicnto y participativos, en lugar de lograr resul-
tados especificos por otros medios.

7. En ocasioncs cs necesario cambiar a Ia gente en la
direccién que picnsas es la correcta, aunque cllos no estén
de acucrdo.

8. En ocasiones, es necesario ignorar los sentimientos de
algunos micmbros del grupo para lograr ladecisidn grupal.

9. Cuando los lderes estdn haciendo su mayor esfuerzo,
uno no deberia criticarios abicrtamente o encontrar faltas
en su conducta.



10. Las reuniones serfan més productivas si ¢l lider dijera
ripida y directamente lo que quicre que el grupo haga.

11. Cuando una persona promedio ha alcanzado Ia madu-
rez., es cast imposible para él mejorar sus habilidades en la
participacién grupal.

12. Los intereses del grupo se picrden cuindo se considera
la opinién de cada uno de los miembros del grupo antes de

tonar una deeision.

13. Eltrabajoenequipo mejoracuando ¢l lideres cuidadoso
para escoger amigos como miembros del equipo.

14. Unequipo nocs myis fuerte que su integrante mis débil.

15. A largo plazo, es mds productivo reemplazar a un
micmbro incfectivo que tzatar de corregirlo.

16. Una vez que el equipo establece su estilo de trabajo, es
casi imposible cambiarlo.

17. Cuando un grupo ticne un nucvo lider, ¢l modcelo
completo del equipo cambia,

18. Un integrante fuerte del equipo puede sostener al
equipo completo y mejorar su actuacién.

19. La condicién mis importante cn un programa cxitoso
cs ¢l nivel de motivacién del lider del equipo.

20. Para converlirse cn un equipo efectivo realmente, los
micmbros deben tener un Jazo personal que los vincule.
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Escala de Desarrollo Grupal

Instrucciones: In cada oracién anota la opcién que mejor reficje tu situacién
cn cl grupo.

1. ;En qué medida me sicnto realimente parte def equipo?

1 2 3 4 5
\ Lamayor Solo Ganeralmente No soy
Complota- parte det algunas fuera, salvo algunas parte do!
menle fiempo veces excepcionos equipo

2. (Qué tan seguro es on este grupo ser uno mismo?

1 2 3 4 5
Seguro de ml tamayorfa Soy culdadoso Tematoso No se
mismo, el grupo me aceptaria, con lo que acerca puede sor
no toma mis salvo hago o lo yue de ser uno mismo
etioras en mi algunas digoen yo mismo en esle
conlra porsonas algrupo grupo

3. ¢En qué medida me siento aislado, es decir, con pensamientos privados,
reservas, sentimicentos no expresados y opiniones no comentadas?

1 2 3 4 5
Casi Aislado tigoramente Libre Casi
completamente algunas mas |.|bre Y y completamenla
alslado veces °"’"95|“':°q"° expresive libre y expresivo
Qisla

4. ;Qué tan efectivos somos como equipo para generar ideas, opiniones ¢
informacidn para tomar decisiones?

1 2 3 4 5
Agunas veces | .
Muy electivos Electivos electivas, otras Poco efectivos Inefectivos
no tanio




5. (En qué medida las metas del grupo tienen sentido para ti?

o) ] [ [ ] ]

6. (Qué tan bien trabaja ¢l equipo en sus tarcas?

Muy
{frocuantemonte

1 2 3 4 5
l Muy blen l L Bien | ‘ Regular | Nolanbiun—l r Ma! ]

7. Nuestraplancaciény lamanera cémooperacl equipoestinmuy influenciados
por:

1 2 3 4 5
162 Un grupo de Algunos miambros
l miembros intogranles y algunos grupos La mayorla Todas

8. (Cudl cs cl nivel de responsabilidad para trabujar en el equipo?

1 2 3 4 5
( Muy slto ‘} l Ao I I Regutar _I I Bajo l l Muy bajo ]

9. ;Cémo se mancjan los conflictos en ¢l cquipo?

1 2 3 4 5
Reconocidos,
Reconocldos 0 tratan do Intentos Se teconocen
Se nlogan peto no solucianar paro por resalverlos y se frabaja
resueltos {uera de la reunién an equipo on ellos
10. ;Cémoo reporta Ia gente al lider del grupo?

1 2 3 4 5
Domina Controla Aveces Preguntan Todos.
y lagente y lagonte cede, a y pueden influir participan
tiene osldda vecos es on la decisién y tespelan

miedo acuordo exigenle del lider al lider
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11, $Qué sugerencias tienes para mejorar el funcionamicnto del grupo?

ANALISIS DE INFORMACION Y DIAGNOSTICO DE LA CAUSA
DEL PROBLEMA

A partir de la informacidn obtenida, ¢l consultor procede a analizarla,
determinando Ia naturaleza del problema y los cambios necesarios para
solucionar Ja situacion

Ll Team Building se aplica si el diagndstico encuentra una o mds de las
situaciones mencionadas a continuacién:

— Problemas de trabajo con el jefe.

— Comunicicion pobre: gente con miedo de hablar o escuchar.

— Pérdida de confianza entre ¢l jefe y sus colaboradores o entre éstos.
—Deccisiones tomadas al margen de la opinidn de la gente o bien que no las
cnticnden,

—La creencia de que el realizar bien el trabajo no es reconocido ni recom-
pensado.

—No se alienta ni promucve el trabajo en cquipo.

Ll Team Building se disciia a partir de las necesidades detectadas. Se le
proporcionit la informacién al gerente y se decide si se procede con este
método o no. En caso afirmativo, sc inicia la elaboracién del plande acciones
aseguiry sele informa a los participantes lo que van a hacer y para qué lo van
i hacer.

PLAN DE ACCION

Esta etapa incluye una Primera Sesién con el objeto de desarrollar planes de
accién claros para cambiar y mcjorar los procesos que emplea el equipo a
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medida que alcanza sus metas de trabajo, asf como planificar actividades de
seguimicnto al (érmino de la reunién,

sta sesién normalmente se inicia con una reexposicién y discusion de los
objetivos convenidos y con una exploracion de los datos reunidos con
atencién especifica a los problemas, las cucstiones o las dreas generales en
que ¢l equipo necesita mejorar su rendimiento. Las actividades siguientes
deben ser disefiadas para enfrentarse a aquellos problemas que necesitan ser
discutidos a fin de producir una solucién efectiva de probiemas.

En esta sesién sc debe incluir:

1. Generar compromiso de la gente para participar en ¢l programa.
2. Mancjar las resistencias del equipo.

3, Establecer Ia agenda de la sesién:

» Metas

« Plancacién estratégica

« Expectativas

« Toma de decisiones

» Organizacién

« Clima de confianza y apoyo
* Debilidades y fortalezas

« Problemas actuales

4. Calendario de trabajo

En csta sesion el consultor necesita generar informacién relevante, permitir
que la gente decida libremente e informados, compromisos, objctivos claros,
clima de confianza, identificacién de las diferencias y que cada participante
tenga claro su rol en la unidad de trabajo.

Esta sesi6n dura dos o tres dias y se hace fucra del lugar de trabajo.

El consultor debe considerar las siguicntes fases en el desarrollo de la sesién:
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1. ldentificacién de los problemas grupales
2. Andlisis de la informacién.,

3. Proceso de solucién de problemas

4. Retroalimentacion.

5. Plancacion de accionces.

6. Planificucion del seguimiento.

IMPLEMENTACION

A partir de las acciones plancadas, ¢l equipo se redne una vez al imes o mds
dependiendo de las necesidades del grupo para verificar que los compromisos
contraidos sc cumplan y se habilita a las personas en las dreas qgue sca
necesario mejorar. Incluyendo liderazgo, comunicacién, toma de decisiones,
variables organizacionales, relaciones interpersonales, cte.

En cstas reuniones el cquipo examina el grado en que los planes de accién han
sido implantados, las dificultades enfrentadas y el apoyo que han necesitado
para instrumentar clectivamente sus planes.

EVALUACION

Durante Jas reuniones programadas se vaevaluando cémo han contribuido los
planes de accién implantados a la operacién del equipo y a los puntos
programados para mejorarse. Los planes convenidos pueden generar nucvos
planes de accién, derivados de lo aprendido hasta ese momento. Modificando
los que han funcionado poco y ampliando los que reportan buenos resultados.

Ll programa termina cuando ¢l grupo aprende a funcionar como tal y ¢t
gerente estd habilitado para continuar con el desarrotlo grupal sin ayuda
externa.



CASO PRACTICO

En 1989, en una institucién bancaria se llevé a cabo un programa de
intervencién de ‘Team Building (Desarrollo de Equipos).

El programa se realizé en una sucursal de dicha institucién, ubicada en una
zoma industrial al norte del Distrito Federal, por lo que los movimicntos
diarios cn la misma arrojaban grandes cantidades de dincro en documentos y
enefectivo. Sus objetivos como organizacion cran: captarclientes y recursos
monetarios, colocar créditos en personas fisicas y imorales , ser competitivos
y otorgar servicio a la clientela.

Sinembargo, scempezaron a reportar uni seric de problemas que obligaron
al gerente de Ia sucursal a pedir apoyo a la Subdireccion de Capacitacion y
Desarrollo de Personal, con la idea de resolver la situacion conflictiva
prevaleciente.

El primer paso fue determinar I naturaleza del problema y, por ende, la
téenica a emplear.

La sucursal se componfa por tres niveles: operativo (cajeros), supervisores
y gerentes. El grueso de la poblacién eran los cajeros que se agrupaban’por
dreas: inversiones, control, mostrador y cajas. Cada drea cuenta con un
supervisor y existe un gerente y dos subgerentes de drea. El total de personas
laborando en dicha sucursat era de 50.

En mayo de 1989 se cfectuaron una scric de entrevistas con cl gerente de
la sucursal reportando los siguicntes problemas:

-— Auscntisino

— Irresponsabilidad

— Induccién deficicnte

— Baja calidad en el trabajo

— Nivel de compromiso variable
—Alto indice de incapacidades
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~ Formacién de subgrupos
—Comunticacién deficiente entre superiores y subordinados

A los supervisores y al personal operativo se les aplicé un cuestionario,
resuello de maneraandnima, parit que manifestaran abicrtamiente sus aprecia-
ciones sobre su ambicnte de trabajo.

Con la informacién de cstos cuestionarios sc detectaron los siguicntes
puntos:

— Poco compromiso con la tarca

— Personal de nuevo ingreso con poco interés en ct trabajo

— Biisqueda de status

— Falta de motivacion

— Interaccién insuficiente

— Carencia dc apoyo

—Necesidad de criterios laborales

— Falta de respeto

— Necesidad de definir funciones .
— [Establecimiento de nuevos procedimicntos

Cabe mencionar que en la época en que se lievd a catbo la intervencién, la
Banca cstaba estaba nacionalizada y la situacién de la institucién en cuanto
asucldos y presiaciones sc vefa afectada.

También fue necesario conocer las caracteristicas generales de los micm-
bros el grupo: edad, escolaridad, puestos ocupados, antigiicdad en el grupo y
en la empresa, ctc.

Asf como determinar la estructura formal del grupo: pucstos, subgrupos,
jerarquias, normas y procedimicntos, politicas, funciones y actividades de
cada pucsto, cte. Para efcctuar este punto se realizé andlisis de puestos (HAY)
de los puestos tipo. Por cjemplo, las funciones de un Gerente de Sucursal
Urbana son:
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= Vigilar y controlar el servicio a clientes.

= Promover cntre la clientela el paquete de servicios,

« Analizar los estudios financicros y la documentacion fuente para solicitud
de crédito.

» Revisar la cartera de clientes de crédito.

« Verificar 1a informacién administrativa y contable.

« Supervisar a los funcionarios.

Atravésde larecopilaciénde informacidn, las entrevistas y los cuestionarios
aplicados se diagnosticé que era necesario mejorar las relaciones de trabajo
para que se Hevara a cabo elicientemente el logro de a tara, es decir, mejorar
cl trabajo en cquipos y desarrollar sus aptitudes. Por lo que la técnica de
intervencién elegida fue la de Desarrollo de Lquipos (Team Building),
disciidndose un programa de intervencion, integrado por tres fases y cuyo
abjetivo general fue ¢l crear las condiciones necesarias y las habilidades
requeridas para que un grupo fuera altamente eficaz y eficiente, con un allo
grado de satisfaccion,

PRIMERA FASE

En csta etapa se realizé la Primera Sesion para definir con claridad los
objetivos y las cxpectativas de los micmbros del grupo. Y para buscar cl
compromiso con cada uno de los micmbros, con el grupo, el programa y cl

facilitador.

La Primera Scsién tuvo una duracién de 24 horas se realizé en forma de
retiro, en Cocoyoc y durante el fin de semana

La Primera Sesién quedé estructurada de Ia siguiente manera:
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TEMA DURACION PONENTE

1, Teorfa de los grupos, dindmica de grupos. 2 hrs. lnstructor

2. Dindmica vivencial de solucién de proble- 2 hrs. Facilitadar
mas y toma de decisiones para evaluar ia efecti-
vidad del grupo.

3. Evaluacion de la eficacia del grupo. 1 hr. Facilitador

4. Autocvaluacién de los procesos del grupo. 1 hr, Facilitador

5. Teorfa sobre feedhack, cambio y mejora- 2 s, Instructor
miento.

6. Feedback del facilitador al grupo, 1 hr, Facilitador, .,

consultorix de procesos.

7. Disefio de modelo ideal de grupo. 2 hrs. Fucilitador
8. Sesisndeaplicacidnde téenicasde deteccitn 3 hrs. Instructor y
de problemas, Facilitadar
9. Nuevamente dindmica vivencial de solu- 2 hrs. Facilitador

cidn de problemas para poner en prictica lo
aprendido previamente.
10, Autoevaluacién de efectividad det grupo. 1hr Facilitador

11. Cierre del evento.

Ll criterio de evaluacién final consistio en que cada miembro del grupo
fuera capaz de funcionar como facilitador del equipo de trabajo.

SEGUNDA FASE

Enestactapa se realizaron tres reuniones, la primera de ellas tuvo lugardos
semanas después de la Primera Sesion y en clia se establecicron las normas
detrabajo y se propusicron soluciones concretas a la conflictiva detectada. En
clla sc obtuvo:
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« Unificacién de criterios

* Respeto a la jerarqufa

« Participacién activa

« Propuestas por escrito

« Compromiso para cxpresarse libremente

Dos semanas después tuvo lugar Ia segunda reunién, en la que se fijaron las
tareas, sc establecicron los procedimientos de trabajo, hubo consenso en la
toma de dccisiones, se definicron responsabilidades, esto es, alcances y
limitaciones de cada puesto, comunicacién abierta y fluida y control_dcl
desarrollo de los nuevos procedimientos y programas de incentivacién
plancados.

La tercera reunicn tuvo lugar dos meses después y cn ella se definicron los
conceptos de productividad, comunicacidn, integracion y colaboracién y se
LENErAron COMPromisos por drca.

Las definiciones mancjadas fueron las siguicntes:

Productividad

Es una medida de logro, especialmente en un trabajo que requicre de alguna
originalidad o adaptabilidad. Es el margen que compara las unidides de
insumo con las producidas.

Es, también, la relacién que existe cntre los insumos y los productos de un
sistema productivo. Si se ticne una mayor produccién con los mismos
insumos, la productividad mejora. Del mismo modo, si sc usi un menor
nimero de insumos para la misma produccién, la productividad también
mejora.

Entérminos muy amplios, nos podemos referira laproductividad como una
cualidad de la conducta de una persona que la conduce a su propio desarrollo
y a la de los grupos sociales y personas con las que estid identificada.

Comunicacion

Es un intercambio de mensajes y la transferencia de informacién y com-
prensién de una persona a otras,
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La comunicacién sc daen redes y ticne miiltiples vias, s un aspecto bésico
dentro de cualquicr dmbito. Repercute en buenas relaciones, que son el pilar
del rendimicnto y el sentimiento de pertenencia de los trabajadores a la
institucién.

Esnecesarioclusode lncreatividad, la imaginacion y lnemocién para hacer
posible la comunicacion de ideas y significados.

El proceso de comunicacién supone siempre dos personis: ef emisor y el
reeeplor, y, puesto que no implica solo la transmision de mensajes, sino
principalimente su comprensién, aun cuandoel receptor tome formicolectiva,
el proceso ticne lugar cn cada individuo por separado, aunque no indepen-
dientemente de los demds. La mds correcta comprensién entre dos personis
requicre, ademds de una actitud receptiva o cooperadora por parte del
receplor, la selecci6n del emisor de los sfmbolos que se traducirdn en cl
significado mds preciso pira aquél, lo que supone conocerlo y tenercon élun
cicrto grado de identificacién.

Un flujo de comunicacion cfectivo contribuye de un modo general a la
capacidad de una organizacién para funcionar cficienteinente. Por otra parte,
el recibir y el dar informacion favorece el desarrollo individual de los
micmbros de la organizacién y aumenta su sentido e valor personal. Por ¢l
contrario, ¢l carecer de informacion y verse privado de la oportunidad de
ofreceralos demis laexpericncia y el conacimicnto propios, disminuye aquel
sentido y tienc consccuencias negativas de diversos tipos para la organizacion
(Viézquez, 1966).

Integracion

Es ¢l proceso (o resultado) de combinar y unificar partes dentro de un todo;
la produccion de unidades de un orden superior. Es un iérmino mds estricto
que asociacion, coordinacién u organizacién.

Es una condicién cu la cual todas las partes actian armoniosamente o como
unidad.

Implicaunbucn gradode cohesidn y que los micmbros estén dirigidos hacia

objctivos comunes. Ademds, un grupo bicn integrado oftrece la posibilidad de
un desarrollo adecuado (English, 1977).
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Colaboracién

Etapa, aparte de la mera aceptacién de las condiciones necesarias para la
actividad en comiin (que ¢s COOPERACION), en la cual aparece sensibili-
dad hacia las necesidades de otra persona. Ejemplos de esto son:

—Ayudar a un compaficro a checar ¢l origen de un error, yasea en cl corte
de caja o cn la transmision,

— Que los cajeros entrepuen constantemente a los de control sus pagos y
recibos, con ¢l propésito de que al final del dia no se les acumule ¢l trabajo.

— Presentar documentos para autorizar a un superior en ¢l momento
oportuno.

Los compromisos generados por drea fucron:
Gerencia

1. Cumplir con nosotros mismos.
2. Integrarnos con las demds 4reas.
3. Tener la voluntad de colaborar con todo el personal.

Inversiones

1. Respeto mutuo.

2. Saber valorar la importancia de cada puesto.

3. Tener comunicacién entre compaiieros.

4. Saber aceptar nucstros crrores positivamente y no tomarlo como una
agresion personal.
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Controf

Cooperacién

Capacitacién
{Juntas-Mesas Redondas)

Mayor rendimiento en el trabajo

Ayudar a diferentes departamentos

'

Mostrador Gerencia Cajas

Miltiple
N | v

Comunlcacién-Unién

Mostrador

1. Tener disponibilidad ¢ iniciativa para conocer las funciones de las
diferentes dreas.

2. Informar de los cambios que sc originen en nucstro departamento.

3. Aceptacion de las criticas constructivas.

4, A seguir trabajando con ¢l mismo entusiasmo.

Cajas

1. Comprensién de las demds 4reas.

2. Cooperacién hacia los demis departamentos:
a) Rectificar las remesas.
b) Tener disposicién en aprender las demds éreas,
c) Sacar las 6rdencs de pago como van llegando.
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d) Saber respetar 1a individualidad.
¢) Sacar ¢l dincro a tiempo.
f) Romper la barrera de la incomunicacién.
£) Que haya unién entre los compaiieros al cien por ciento.
3. Poner mds esmero en ¢l trabajo.
4. Regalar una sonrisa y un saludo al cliente y a los compaiieros.

En esta tercera reunién se detectaron cambios positivos como: no favoritis-
mo, mayor comunicacién entre supervisores y personal operativo, posibili-
dad de expresarse y mayor cooperacién.

A nivel gerencial se encontr6 falta de motivacion, dificultad para colaborar
con el resto del personal y falta de comunicacién.

Lasecxpeclativas del personal, en términos generales, fucronmayor libertad
laboral, mejor comunicacién y organizacién de convivios.

TERCERA FASE

Finalmente, después de tres meses de haber tenido lugar la tercera reunién, se
llevé a cabo una sesién de seguimicnto con el objeto de verificar si los objetivos
generados se habfan cumplido y para reafirmar ¢l sentido de participacién e
involucramiento de cada uno de los micmbros del grupo de trabajo.

Para cllo se pidié a cada drea que cvaluara a las demds, en cuanto al
cumplimiento de los compromisos contrafdos por drea, durante la tercera
reunién. Por cjemplo, a la gerencia la evaluaron las demés 4reas de acuerdo
a los compromisos que scilalaron:

1. Cumplir con nosotros mismos. A
2. Integrarnos con las demés 4reas. B
3. Tener la voluntad de colaborar con todo ¢l personal. C

Para la evaluaci6n sc les proporcioné un criterio de cinco dimensiones:

1. Mostré muy poco
2. Mostré poco
3. Regular
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4, Mostr6 suficiente
5. Mostré bastante

Cadafreacalific6 la actuacién del drea que enese momento se estaba evaluando
en basc al criterio sefialado. Los puntos que cada drea olorgé a la evaluada se
sumarony se graficaron paraobservarcsqueméticamentelos resultados obtenidos.
Siguiendo con el ejemple de la gerencia, su gréifica se conformé de la siguiente
mancra:

GRAFICA DE RESULTADOS DEL AREA DE LA GERENCIA

< N W st

A B C
Compromisos

Esto se hizo con cada frea y se graficaron sus resultados.

Finalmente, se solicité una evaluacién general de toda la sucursal, proponiéndo-
s las siguientes unidacles:

Productividad
Integracion
Coaoperacion

Comunicacién
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Como resultado de esta reunion se definicron estrategias para incrementar
la productividad, dado que el primer paso se cumplié en el aspecto de
integracion, afianzamicento y definicién de roles personales y por drea.

Ventajas de estec modclo

Satisface importantes necesidades a los integrantes.

Brinda una gama muy importante de actividades.

Se ofrece apoyo cn momento de crisis y alta tensién.

Se aprende a confiar en los demds y ser mds conciliador.

Gencera mayor colaboracién, menos competencia intragrupal.

Este medio permite descubrir problemas.

Sc promueve la innovacién y la creatividad.

Se lega a decisiones mds satisfactorias.

Sc convierten en una excelente herramienta para cualquier implantacién.

Logra aceptacion de sus integrantes.

Ayuda a que el individuo no se pierda en la multitud.

Genera mayor cohesién.

Sc da alta motivacién cn todos los miembros,

Establece mejores relaciones y lazos de unién.

El conflicto se enfrenta y se maneja con mayor efectividad.

Disminuyc el dominio de ia figura de poder.

Genera mayor apertura de todos los miembros.

Ayuda a conocer y compartir los verdaderos valores humanos de los
compaficros.

Genera un clima maés relajado, motivacional y libre.

Facilita cl diagnéstico del proceso y 1a tarea.

Desventajas

La rotacién de los micmbros del equipo.

Extincidn del equipo por intereses de la organizacién.
Limitacién del tiempo.

La no cooperacion del lider formal del equipo.

100



Luchar contra ¢l logro individual,

El elogio a la competencia.

Luchar contra una cultura organizacional que refuerce a los integrantes mds
sobresalientes, de manera individual y no grupal.

Limitacién de nimero de integrantes.

La no educacion a trabajar cn equipo.

La poca aceptacién a la interdependencia.

Las propias actitudes cvaluativas.

El no creer en los colaboradores como personas crealivas.

Las percepciones subjetivas.

Poca aceptacién a la retroalimentacioén.

Inhibiciones ante figuras de autoridad.

En conclusién, consideramos que el modelo Desarrollo de Equipos es una
importantcherramicnta o altemativa paracstudiar los subsistemas intragrupales
eintergrupales, principalmente cuando nuestra preocupacién como consulto-
res del D.O. estd enfocada al proceso y a la tarea en los grupos humanos que
existen en las organizaciones, ademds de que estd probado que las empresas
actuales estdn mds interesadas en lograr sus resultados y metas a través de
equipos formales que confiar en un solo individuo, ya que actualmente
establecen comités o subgrupos de especialistas para buscar las mejores
decisiones. Ademds, las organizaciones de hecho estdn estructuradas cn
diversos grupos formales de acuerdo @ sus funciones en la organizacién, y
todo grupo debe evolucionar pero buscando la forma més sana, satisfactoria
y productiva y, ademds, conciliadora de intereses entre individuo y empresa.

101



CAPITULO 4

VALORES

A través de los capitulos expucestos anteriormente hemos venido haciendo
mencién sobre los valores. Recientemente hasido untépico de interés gencral
y la investigacién sobre el tema se ha acentuado al establecer la vinculacién
entre los valores y su actuacion en las clecciones y decisiones en fos asuntos
humanos y su relacién con la personalidad, enfocéndose como determinantes
y organizadores de las decisiones (Tyler, 1988).

El D.O. considera a un conjunto especifico de valores como clemento
constitutivo, ya que son pautas que oricntan la toma de decisiones.

Los valores dan sentido y significado a lo que sc estd haciendo, sca un
programa de intervencion o un proyccto de vida (Ortega y Gasset, 1965).

Dada su importancia es convenicnte definir lo que son los valores y sus
caracteristicas desde tres perspectivas distintas: la filoséfica, la antropolégica
y la psicolégica. Y c6mo los valores intervienen en la organizacién.

PERSPECTIVA FILOSOFICA

Desde épocas remotas los fil§sofos se han preocupado por los valores y su
definicién, siendo la axiologia, 1a disciplina encargada de su estudio. A
continuacién mencionamos las doctrinas filos6ficas més representativas
(Garcia, 1988).

ETICA GRIEGA

Sécrates y Platén

Estadoctrina sc basa en que ¢l valor fundamental es la felicidad y los demds
valores, como la sabidurfa y el placer, son medios para alcanzar el valor
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primario. La [elicidad se logra mediante el cumplimiento del deber, es decir,
siendo independicntes de las bajas pasiones y virtuosos.

La virtud se identifica con la sabidurfa y Ia voluntad. Sécrates considera a
la sabidurfa como ¢l medio eficaz para llegar a la felicidad. Para Platén el fin
de la vida es la realizacidn de fa idea del bien y amplia la idea de S6crates al
unirla ética con cl Estado. Su planteamiento es: “No tenemos responsabilidad
moral ya que cstamos determinados a hacer el bien que el saber scilale,
Nuestra responsabilidad es ante la socicdad ya que los productos de nuestra
ignorancia pucden afcctar ¢f orden interito del Estado”.

Aristételes

Este filésofo considera que el hombre tiende al bicn, a la felicidad como
unico finde la vida humana y ésta reside en el ejercicio de Ia razén. Elhombre
estd determinado por su razén para seguir cl bien.

El hombre necesita estar en armonfa con su mundo, la felicidad cstd en la
accién, en la préctica de la virtud. Y ¢s en este cjercicio constante y metédico
de las virtudes, donde va encontrando la satisfaccién que va mdés alld del
simple goce momentinco.

La virtud consiste en el encausamicnto racional de las pasiones y apetitos,
cste acto virtuoso es propio de la voluntad.

Aristéleles sosticne que las condiciones necesarias para ser feliz son la
seguridad econémica y la libertad personal.

ETICA CRISTIANA MEDIEVAL
Cristianismo

La ética traslada la felicidad al mundo no terrenal, ya que el bien absoluto
ysupremo ¢s Dios. La vida perfecta no se encuentra enesta vida, sino después
de la muerte.

Dios creé al hombre y lo dejé libre para que por medio de sus actos se
acerque o aleje de El. En este sentido es perfeccionista, ya que para llegar a
Dios es neccsario seguir el camino del bien y la santidad. Este camino estd
indicado por los mandamientos de Dios y por la prictica de las virtudes
teolGgicas, a saber: fe (creencia ciega en Dios, sus ministros y profetas),
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esperanza (confianza en la misericordia de Dios para lograr nuestra salvacién
elerna), caridad y humildad (manifestaciones de bondad y negacién del
egofsmo),

Las bases filos6ficas de esta doctrina fueron estructuradas por Pablo de
Tarzo, San Agustin, Santo Tomds de Aquino y Cristo. Su fundamento cs ¢l
libre albedrfo, en donde la voluntad de Dios prevalece sobre la voluntad
humana.

ETICA MODERNA
Pragmatismo

Esta doctrina considera a lo ttil como bueno. El pragmatismo o utilitarismo
sosticne que lo bueno es itil o beneficioso para el mayor nimero de hombres,
entre cuyos intereses también figuran los personales.

Lo bucno o 1til depende de sus consecuencias. Un acto moral serd bueno
si sus consecuencias son buenas, independientemente del motivo impulsor o
de la intencién primera.

El contenido de lo titil puede variar, puede ser ¢l placer, el conocimiento,
el poder, la riqueza, etc. Pierce sostiene que ¢l pensamicnto existe para la
accién, el conocimicnto verdadero cs lo que sirve para hacer algo.

Kant

Kant considera que nada hay absolutamente mds bueno que una buena
voluntad misma que licne un cardcter imperativo, en donde la accién por si
misma es objetivamente necesaria, sin referencia a ningtn otro fin y sin poner
como condicién ningtin otro propésito.

En este sentido, laética como ciencia se basacn juicios sintéticos ““a priori™,
es decir, independientes de la experimentacién sensorial y del andlisis del
sujeto de manera parcial. El principio universal de la moralidad se encuentra
inseparablemente unido a los postulados de libertad y autonomfa, inmortali-
dad del alma y Dios. El hombre estd consciente de las leyes del mundo
sensible yde laindependencia de las impresiones sensibles mediante larazén.
Lo real es lo racional ¢ inteligible.
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ETICA CONTEMPORANEA
Marxismo

Para Marx la esencia del hombre es el trabajo, ¢l acto de produccién y el
producto del trabajo. Desde su paradigma considera al mundo capitalista
como enajenante, ya que el patrén roba al trabajador su esencia, quedéndose
con ¢l producto del trabajo a cambio de un salario.

Eneste contexto la ética se reduce a la lucha por la justicia social. Lo bucno
es todo aquello que lucha contra la enajenacién del hombre y le devuclve su
csencia.

Para Marx, la basc econdémica es fundamental, considcrando el hecho de
que si el hombre no resuclve sus necesidades econémicas, no podré desa-
rrollarse como tal, permancciendo enajenado y, por ende, infrahumano.

Existencialismo

Para los existencialista (Sartré, Jaspers, Adorno, Fabermas, Marcuse,
Heidegger, etc.) lo que cnajena al hombre es el determinismo, la esencia pre-
establecida; Ia pérdida de 1a libertad. De aquf, que la esencia del hombre es
Ia libertad para crear su propia esencia.

Estos pensadores concuerdan en que Ia experiencia personal desarrolla la
existencia como un modo de ser particularmente humano. La existencia
coincide con la temporalidad, que deviene constantemente creindose a sf
misma y cambiando permanentemente.

El hombre como una realidad inacabada y abierta se halla vinculado conel
mundo de mancra esencial ¢ intima, asf como con los demds. Elhombre es su
situacién y estd determinado por ella.

La ética existencialista se resume al concepto de responsabilidad: en tanto
scamos libres de crear nuestra propia esencia, lo que hagamos de nosotros
mismos serd totalmente producto de nuestra responsabilidad.

Como podemos observar en cada una de estas doctrinas, los valores
responden a una ideologfa determinada, acorde con su momento histérico y
social.
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Laideologfacs un conjuiito de ideas acerca del mundo y de la sociedad, que
responde aintereses, ideales o aspiraciones de una clase social, en un contexto
social dado y que gufa y justifica un comportamiento préactico de los hombres
acorde con csos interescs, aspiraciones ¢ ideales (Althusser, 1983). Por
cjemplo: para Arist6teles el hombre es un animal politico y social, siendo los
privilegiados los nicos con derecho a la felicidad, no asi los esclavos, las
mujeres y los extranjeros.

Su plantcamicnto lo formula con cardcter general, pero sélo justifica su
realidad como hombre privilegiado. O bien, Kant que habla de la buena
voluntad, aunque ésta no ofrezca resultados y coloca su realizacion, la
armonfa entre clla y las necesidades y aspiraciones del individuo en el mds
all4. Esta buena voluntad de Kant corresponde a la situacién de los burgueses
alemanes de su ¢poca (Marx en Rosental, 1985). Unejemplomés es , aunque
alejéndonos un poco del contexto filoséfico, el nazismo que cred una seric de
valores y paradigmas que convencieron a los alemanes de lo que estaban
haciendo y lo justificaron, sintiéndose bien al hacerlo.

Para Risiere Frondizi (1958), filésofo italiano, los valores son cualidades
irreales, aunque no ideales, que no agregan realidad o ser a los objetos, sino
tan sélo valer. Son propiedades, cualidades sui generis, que poscen ciertos
objetos llamados bienes. Los valores ticnes dos caracterfsticas: polaridad y
jerarquia. Los valores sc presentan desdoblados en un valor positivo y otro
negativo, asf, a lo bueno se le opone lo malo, a lo bello lo feo, a lo justo lo
injusto, etc. Y se presentan ordenados jerdrquicamente, hay valores inferiorcs
y superiores y cs Ia preferencia la encargada de revelar ese orden. Frondizi
concluye diciendo que los valores ticnen existencia y sentido sélo dentro de
una situacién concreta, determinada; definiendo la situacién como un com-
plejo de elementos y circunstancias individuales, sociales, culturales e
hist6ricas.

PERSPECTIVA ANTROPOLOGICA

Esteiltimo planteamicnto nos remite a pensar en cultura y es Guillermo. .
Bonfil Batalla (1987) quicn nos da un panorama amplio y claro al respecto.
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Para cste autor la cultura abarca clementos muy diversos, incluye:

1. Objetos y bienes materiales que el sistema social organizado considera
suyos:

« Un territorio y los rccursos naturales que conticne,

« Las habitaciones, los espacios y cdificios piblicos.

= Instalaciones productivas y ceremoniales.

« Los instrumentos de trabajo,

« Los objctos que enmarcan y hacen posible la vida cotidiana.

« Todo el repertorio material que ha sido inventado o adoptado al paso del
tiempo y que es considerado como propio.

2. Las formas de organizacién heredadas:

» Qué deberes y derechos se tienen que observar euntre los micmbros de la
familia, de la comunidad, en el pueblo en su conjunto.

» Cémo solicitar la colaboracién de los demés y cémo retribuirla.

« A quién acudir en busca de oricntacién, decisién o remedio.

3. Los conocimicntos heredados:

» Aprendemos a hacer las cosas, a trabajar en lo propio del lugar, a
interpretar la naturaleza y sus signos, a encontrar los caminos para enfrentar
los problemas, a nombrar las cosas.

4. Los valores transmitidos:

* Lo que ¢s bueno y lo que es malo, lo que es deseable y lo que no locs, lo
permitido y lo prohibido, lo que debe scr, el valores relativode los actos y las
cosas.

5. Cédigos que permiten el comunicarse y entenderse entre sf:

+ Un idioma que expresa ademds de la peculiar manera de ver el mundo, el
pensamicnto creado por ¢l grupo a lo largo de su historia.
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« Una manera de gestos, de tonos de voz, de miradas y actitudes que ticnen
significado para ese grupo, y muchas veces sélo para cllos.

+ Un abanico de sentimientos que permiten 1a participacion, el aceptar y
crecr, sin el cual y por correspondencia con el de los demés miembros del
grupo, seria imposible la relacién personal y el esfucrzo conjunto.

Esto cs fa cultura propia, a la que ticnen acceso y derecho exclusivamente
sus integrantes. Lahistoria ha definido quiénes son, cudndo se es y cudndono
sces, o se deja de ser parte de ese universo social que es heredero, depositario
y usuario legftimo de una cultura propia. Cada pueblo establece sus limites y
sus normas: hay formas de ingresar, de ser aceptado; hay también maneras de
perder Ja pertenencia. Esto ¢s o que se expresa en la identidad. Saberse y
asumirse como integrante de un pucblo, y serreconocido como tal por propios
y extraiios, significa formar parte de una socicdad que tiene por patrimonio
una cultura propia, de la cual se beneficia y sobre la cual tiene derccho a
decidir, segin las normas, derechos y privilegios que la propia cultura
establece (y que cambia con el tiempo), todo aquél que sea reconocido como
miembro del grupo, de ese pueblo particular y unico, diferente.

PERSPECTIVA PSICOLOGICA

Algunos valores parccen depender de hechos meramente culturales, tales
como gustos y modos, también lo es que otros estin cnraizados en la
naturaleza, y otros mds dependen de la peculiartextura psicol6gica de algunas
personas, como cuando un nifio valoriza al miximo un vicjo muiieco de
peluche. Y entodos los casos mds que valer lacosa comotal, es valiosa alguna
calidad de Ia cosa. En un andlisis dltimo, los valores responden a las
necesidades humanas e implican clementos cognoscitivos, afectivos, volitivos
y conductuales (Rodrigucz, 1993).

Desde el punto de vista psicolégico, Rokeach (1973) define los valores
como la conviccién perdurable de que un modo especifico de conducta o
estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo de
conducta o estado final de existencia opuesto o contrario.
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Para Rokeach los valores ticnen dos funciones, la primera es la normativi-
dad, que regird nuestra conducta; las normas correspondientes nos ayudan,
porejemplo, a evaluary juzgar, alabar y condenarnuestra conducta y lade los
demds. La segunda funcién es la motivacional, se refiere al componente que
expresa la lucha por alcanzar nuestros valores. El hombre lucha por ser
honesto, por ejemplo. En este sentido, la lucha representa una necesidad
humana. Si los valores desempeiian un papel crucial en nuestras vidas,
entonces la nccesidad de alcanzar normas de excelencia queda completamen-
te ligada a Ia manera de mantener y acrecentar la autoestima. Si para una
persona la honestidad es un valor importante, sus intentos y logros en ser
honesto afectardn su autoestima. En la medida en que otros compartan los
valores propios y reconozcan lahonestidad presentada, la autoestima de quien
estd intentando scrlo, se acrecentard. Es igualmente comprensible la sensa-
cién de malestar y disminucién de la autoestima que se experimenta cuando
se han violado las normas adquiridas (culpa) y cuando los demds presenciaron
dicha violacién (vergiicnza).

El proceso de adquisicién de valores implica cuatro ctapas:

1. Personalidad del individuo y sus predisposiciones en cualquier situacién.

2. Socializacién: interaccién del nifio y del adulto con otros micmbros de
su mundo social.

3. Pertencncia a grupos: influencia en las actitudes y valores del individuo,
tanto dentro de €l como cn relacién con otros ajenos a su grupo.

4. Clase social: valores y actitudes transmitidas al individuo en su calidad
de micmbro de una determinada clase social.

Para Freud la adquisicién de Ja moralidad como de los valores y de las
actitudes, forma parte integrante del desarrollo del Super Yo dentro de la
personalidad del nifio a través de un proceso de identificacién inicialmente
conlos padres. Este procesode identificacién implicala internalizacién de los
valores exhibidos por los modelos, en este caso, los padres.

El Super Yo ¢s una estructura punitiva y generadora de sentimicntos de
culpa, cuya accién garantiza el que la satisfaccién del Ello se lleve a cabo en
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formas aceptables por la sociedad. En el Super Yo se encuentra el ser ideal,
la idealizacién perfecta de cémo uno deberfa ser.

El nifio comparte en un principio los valores y actitudes de sus padres, los
cuales son posteriormente sustituidos por los de grupos de amigos con los que
sc identifican. Freud reconoce el papel que desempeiia la sociedad, a través
de los padres, en la determinacién de los valores y de las actitudes.

La socializacién cs el proceso mediante el cual los individuos adquieren,
mediante relaciones interpersonales, las contingencias de diferentes roles
sociales, los valores y lasactitudes de la sociedad. Tantoel nifio comoel adulto
ticnen lanecesidad de aprender cudles son los valores y actitudes apropiados
para su medio ambiente.

A través del condicionamiento cldsico ¢ instrumental s¢ explica la adqui-
sicién de valores. Inicialmente, las influencias mds directas en la conducta de
un nifio son sus padres, y ellos, como agentes sociales, establecen los eventos
ambicntales que moldean la conducta del nifio. De modo tat que ciertos
aspcclos conductuales van adquiriendo valor para el nifio y se van asociando
con otros clementos, formando una red de valores a la que se van incorporan-
do mds elementos congruentes con la configuracién gque se va estableciendo,

El aprendizaje también se da por imitacién de los modclos mediatos y por
mediacion simboélica, esto es, a través del lenguaje y de Ia representacién
pictérica,

El cjemplo mds claro de la socializacién es la adopcién de papeles sexuales
especificos.

Cualquier grupo profesa ciertas normas sociales, es decir, expectativas
compartidas por los miembros que lo integran y que especifican la conducta,
los pensamientos, los sentimientos y actitudes apropiados para el grupo.

La cxpedicién de normas se da a través de tres componentes:

1. La identificacién de las actitudes y de la conducta en cuestién.
2. La verificacién del grado hasta donde son acatadas.
3. La aplicacién dc sanciones.
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Un grupo y el hecho de pertenccer a €l interviene en la definicién,
modificacién y mantenimiento de los valores de un individuo.

Finalmente, la pertencncia a una clase socioeconémica dada influye en la
determinacién de los valores, en el sentido de que si la clase a la que se
pertenece define hastacierto punto el medioambiental en el que se desenvuel-
ve el individuo, entonces los valores transmitidos mediante los procesos de
socializacién antes mencionados deben ser congruentes con la estructura de
clase.

A partir de estos clementos sc va estableciendo la red de valores que hacen
de la diversidad de las respuestas un todo significativo.

Los valores, las actitudes y la conducta estdn estrechamente vinculados. Y
resulta més fécil predecir a partir de una conducta intencional, cudles son las
actitudes y valores mds relevantes de quien manifiesta dicha conducta.

Las tres perspectivas desde las que hemos expuesto los valores se pueden
apreciar de manera aislada, pero su interrelacién es muy clara. Se influyen y
determinan mutuamente, provocandoniovimicnto y cambio. Y la perspectiva
psicol6gica permite suponer que la mejor manera de efectuar un cambio en
los valores y las actitudes es mediante un cambio de conducta.

VALORES ORGANIZACIONALES

Las organizaciones, como las personas, poseen una identidad propia, con
zonas bien definidas y claras y zonas que no lo son tanto. Kaoru Ishikawa
(1990) considera que cl 85% de los problemas de las empresas se atribuyen
a los ejecutivos de alto nivel, esta apreciacién tiehe su debida justificacién,
principalmente porque los directivos son los que aprueban las politicas y
normas, los que deciden los proyectos, autorizan los presupucstos y, en un
moniento de crisis, los que deciden qué estrategia aplicar.

Y son los propésitos, las metas, las politicas, las normas y los procedimientos
los que orientan la accién de laempresa, generando un cierto tipo de cohesién
cintegracién entre sus integrantes. La raizde los propdsitos constituye laética
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de laorganizacién, esta infraestructura es la que conticne la misién y valores
de la empresa, que marcan las actitudes y patrones de conducta aceptadas en
la misma. Es por cllo que ¢l D.O. los considera como un elemento de suma
importancia para lograr el éxito deseado en las intervenciones programadas.

De lamisién de laempresa se definen los valores organizacionales, los cuales
normarin la conducta del personal. Ejemplos de valores organizacionales
son: respeto, honestidad, confianza, actitud de servicio, etc.

Tanto la misién de la empresa como los valores deben conformar una
estrategia de comunicacién dirigida al total del personal que integra la
organizacién, con cl objeto de difundirlos y darlos a conocer en toda la
cmpresa,

Estos son sélo dos aspectos del total que conforman una organizacién,
tenemos metas organizacionales, objetivos individuales, una infracstructura
que apoye los proyectos de desarrollo y productividad, comunicacién, ete. Sin
cmbargo, son los puntos quc enmarcan a la situacién y a partir de los cuales
se gencran las acciones pertinentes. Los valores organizacionales son gufas
que marcan el camino para la consecucién de la idea por la que la empresa
existe. Y cs importante determinarfos porque se pueden optimizar los resul-
tados.
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CONCLUSIONES

Ll Desarrollo Organizacional retomd elementos de tres doctrinas filos6fi-
cas difercnltes a saber: pragmatismo, racionalismo y existencialismo. Lo que
provoca que ¢l D.O. contenga una orientacién importante hacia la prictica,
empleando la experimentacion, asf como la necesidad de definir conceptos y
usar a la l6gica como punto importante para la generacién de conclusiones y
predicciones. Y la consideracién del “Aqui” y ¢l “Ahora”, rescatando los
elementos simbélicos del lenguaje, de ta postura y de la espontancidad de
cada persona,

El D.O. cuenta con un marco conceptual propio, que lo ubica y le da
pardmetros bien definidos.

Utiliza y genera su propia tecnologfa para llevar a cabo intervenciones
estructuradas. Y considera alhombre, sucxperiencia y problemética cotidiana.

El D.O. trata de dar respuesta a la demanda de un medio ambiente
cambiante, que exige flexibilidad y creatividad y un cambio significativo en
valores y estilos de vida, asf como reconsiderar el papel del hombre dentro de
una organizacion.

Su aplicacién varfa en profundidad, pucde ser a nivel meramente técnico,
como la definicién de roles en una organizacién determinada. Las interven-
ciones que requicren de un periodo de tiempo considerable, que se llevanala
préctica, sc rctroalimentan y nuevamente se ponen en accién, como la
administracién por objetivos, O bien, aquéllas en donde se requiere resolver
problemas interpersonales, en donde la empresa puede haber olvidado el
respeto al ser humano, Como en una intervencién de desarrolio de equipos o
consultoria de procesos.

Realmente las aplicaciones que se han llevado a cabo en nuestro pafs de
D.O. en un principio no fucron muy exitosos ya que se aplicaron las técnicas
sin considerar la cultura e ideologfa de la poblaci6n en cuestién. Ya hemos
comentado la importancia del diagndstico antes de cualquicr intervencién. En
la medida en que nuestra deteceién de necesidades, dreas potenciaies y
limitaciones reflejen mds claramente la conflictiva de la situacion, mejor
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utilizacién de la tecnologfa se har4, respondiendo realmente a las necesidades
de la organizacién.

Ademds, ¢s importante que como Psicélogos y, por ende, agentes de
cambio, cstemos conscicnies de las caracteristicas de nuestra poblacién,
como pucblo, como mexicanos. Mucho se ha hablado de la ideologia del
mexicano. Samucl Ramos fue uno de los filésofos que, en su momento
histSrico, traté de revelar su realidad, de la manera més objetiva posible. Sin
cmbargo, cayé en estandarizaciones y muchas conductas, mis que explicarlas
las estigmatizé. Como el comportamicnto del estereotipo del “pelado”, cl
complcjo de inferioridad a partir del cual quierc explicar laesencia de nuestro
comportamicnto.

Considero que el trabajo antropoldgico realizado por Guillermo Bonfil
Batalla se apega mds anuestra realidad. El plantea la realidad de dos Méxicos;
el México imaginario y ¢l México profundo. El primero representa el
proyecto dominanie en nuestro pafs encabezado por el sector que tiene ¢l
poder, es el México bonito, que se encarga de adoptar modas extranjeras y
ajenas a nuestra poblacitén. Y ¢l otro México, el profundo, el que encuentra
sus rafces en las civilizaciones prehispénicas que tenfan una visién del mundo
muy amplia y en la cual habfa una ex plicacién para cada evento. Su visién del
cosmos cra muy rica y su cultura les pemiti6 entenderse con la naturaleza, y
sacando provecho de ella, viviendo como colectividad y estableciendo
normas y valores que les permitieron visualizarse como unidad con el
universo.

Estos elementos que han venido transmitiéndose de generacién en gene-
racién son los que como grupo nos hacen sentido, como lo afiliativo, la
cooperacién, la religidn, las creencias, etc.

El tener presente y claro el aspecto de nuestra sociedad, nos da clementos
para tener una visién méds amplia de la realidad y nos percatamos de la
necesidad de ver a la unidad en su totalidad y como un proceso continuo.

Retomando el D.O., en cuanto a la técnica de Desarrollo de Equipos, se vio
no sélo la problemética sino también sus componentcs, ¢sto es, se considerd
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la situacién porla que la cmpresa atravesaba, se ubicaron puestos y funciones,
sc conocié a la gente, como individuos y colaboradores de un departamento,
se revisaron sucldos y prestaciones, en fin, se defini6 el proceso de trabajo y
las partes quc la sustentaban. Y la intervencién no fue aislada, sino de manera
holista.

Como técnica implementa la posibilidad de asesorar el proceso normal en
un entorno laboral, optimizando recursos y orientdndose a incrementar la
productividad con el compromiso ¢ involucramiento de la gente.

Debido a nuestra situacién actual, con el desarrollo de la tcenologia, la
optimizacién de los medios masivos de comunicacién y el mancjo de la
informacién, no se puede hablarde intervenciones aisladas, sino de proycctos
integradores que considerar al proceso cn su totalidad, interfiriendo en los
puntos necesarios y sin perder de vista Ia unidad.

Actualmente sc¢ estdn llevando a cabo intervenciones de calidad total,
plancacién estratégica, circulos de calidad, todos con el objeto de incrementar
la productividad y scr competitivos cn el mercado internacional,

Como Psic6logos oricntados al trabajo debemos promover no sélo los
intereses empresariales, sino ser promotores de la salud de los trabajadorcs,
ubicindonos en nuestra posicién de agentes de cambio (Lara, 1993).

Los valores como gufas o pautas de accién nos ubican en un entorno y en
una situacién particular. Son parte de la intersubjetividad, es decir, de los
mecanismos que ¢l hombre construye para reproducir la cultura en su interior.
Y a partir de esta intemalizacién de Ja memoria colectiva de un grupo social
determinado y de su interaccién con otros individuos y la realidad es que es
posible comprender y transmitir los fenémenos significativos para su sociedad.

Considero que comprender el marco de referencia de un grupo social

determinado facilita ladeteccién de necesidades y lacleccién de téenicas para
la-resolucién efectiva de los problemas en una organizacién.
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