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INTRODUCCION 

El presenle trabajo da a conocer la técnica de inlervcnción Desarrollo de 
Equipos (Tcrun Building), dcnlro del marco del Desarrollo Organizacional 
(D.0.). 

El D.O. es una disciplina que involucra un proceso de cambio planeado, 
pcrrniliendo a las personas adaplarse más fácilmente a las modificaciones 
organizacionales y buscando desarrollarlas conjuntamenlc con la organiza
ción crislalizando el proceso en eficacia y salud organizacional. 

El D.O. surge alcndicndo a la necesidad de incorporar al personal al 
vertiginoso cambio vivido en olros sectores de la organización. Cuenla con 
una serie de lécnicas de diagnóslico y ele inlcrvención, de entre las cuales la 
de Desarrollo ele Equipos no ha siclo lan clifundicla como olras lécnicas, como 
consulloría ele procesos, por ejemplo. 

En O.O. el trabajo que puede realizar el Psicólogo es muy amplio, porque 
implica valores, acliludcs y conclucw, y en csle sentido, las aportaciones 
pueden encaminarse hacia la procluctiviclacl y un mejor nivel ele vicia para los 
trabajadores. 

Esle lrabajo ha qucclaclo inlcgraclo en cuatro capf!Ulos. En el primero de 
ellos se hace referencia a la organización como conlcxto del Desarrollo 
Organizacional. En el segundo capítulo se incluyeron los anlececlcnles 
históricos del D.O., sus componenles, la importancia que el cliagnóslico 
reviste y una serie de lécnicas. El tercer capítulo contiene lo que es en si la 
técnica de intervención que dio nombre al trabajo y un caso práclico realizado 
en nueslro país en una inslilución bancaria. En el último capítulo se revisan 
las difcrenles perspcclivas desde las que pueden ele fin irse los valores y el rol 
que clesempefüm en la organización. 

En México se han llevado a cabo clifcrenles intervenciones utilizando la 
metoclología del D.O., pero ha sido necesario ir adquiriendo experiencia 



directamente en la práctica laboral para realizar los ajustes pertinentes, de 
modo tal que se adccúcn a nuestra ideologla y necesidades. 

Finalmente, me gustaría mencionar que este trabajo es producto del 
Programa de Investigación Laboral y ele Capacitación realizado como Servi
cio Social en una institución bancaria y obtuvo el tercer lugar en el "Premio 
Gustavo Baz Prnda" en 1990. 
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CAPITULO L 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

FUNDAMENTOS 

Vivimos en un mundo de cambio, rápido y acelerado, que ocurre a Lodos los 
niveles: político, cicmflico, tecnológico, institucional, etc. Dejando sentir su 
imp<1clo en la cullura de muchos países, con el consecuente cambio en los 
estilos de vida ele los pobladores y de los vnlorcs y creencias de cada cultura. 

No obstante, no sólo vivimos en un mundo de rápidos cambios culturales, 
sino también en un mundo de organizaciones. En el que las personas se 
inclinan cada vez menos a aceptar las organizaciones sin hacer preguntas; por 
el contrario, cada vez se hacen 1mís conscientes de ellas y se cuestionan el 
papel qucdcscmpeiian en éstas. Lo que tiene un impacto tanto a nivel personal 
y social como organizacional. 

Es por esto que las organizaciones se han visto en la necesidad de 
desarrollar la habilidad de integrar los cambios tecnológicos y la nueva 
infonnación generada a sus estructuras. Sin embargo, esta habilidad para 
acomodar, modificar y adaptar los cambios sociales y culturales se ha 
quedado atrds con respecto a la integración de los cambios tecnológicos. De 
hecho, en algunos casos, los retrasos culturales han evitado que se tenga un 
uso adecuado de los nuevos desarrollos y tecnología. 

El Desarrollo Organizucional (D.0.) es una disciplina orientada hacia el 
uso de la ciencia conductual para ayudar a la organización a ajustarse más 
rápidamente al cambio. Ajuste que adopta como una necesidad de supervi
vencia. En aiios pasados se ha venido expandiendo y desarrollando una serie 
de técnicas y métodos de intervención, y el D.O. ha sido objeto de conside
raciones teóricas y tratamiento práctico. 

LA ORGANIZAClON 

En este trabajo conccptualizamos n la organización como un sistema 
abierto, ya que este modelo nos permite entender su funcionamiento de una 
manera esquemática (Ver figura 1). 
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SISTEMA ABIERTO 
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FIGURA 1 

ltESULTAllOS 

l'ltOllUCTOS, 
SERVICIOS, 
IJ\IAGENES 

Este esquema de sistema abierto es aplicable tanto a empresas como a 
grupos, familias, comunidades y naciones. 

Nos pemlitc comprender la transacción que la organización tiene con el 
medio externo y los elementos que están impl icmlos para su funcionamiento, 
esto es, las funciones que integran a la organización son: 

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

2. Las transformaciones caracterizadas como procesos de administración y 
diversos recursos necesarios para la empresa. 
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3. Los resultados para el medio extcmo: productos, servicios, imágenes, 
cte. 

4. La entropía ocl desgaste: pérdidas, fricciones ydcspcrdiciosquc ocurren 
durante los procesos de uso o transferencia de recursos. 

En este sistema encontramos dos grandes subsistemas: 

1. Técnico-administrativo o fonnal: constituido por las metas, objetivos, 
economía, finanzas, estructuras fonnales de la organización, proceso admi
nistrativo, cargos, tareas, políticas, normas, organigramas y directrices. 

2. Psico-Social, de Comportamiento Humano o Informal: que incluye 
necesidades, motivaciones, aspiraciones, vulorcs, intereses, actitudes, senti
mientos, emociones, percepciones, expectativas, relaciones interpersonales, 
clima, estilos personales, comunicación, organización infonnal, cultura, cte. 

Estos subsistemas pueden rcpresentnrse mediante nna analogía entre la 
organización y un iceberg, en donde Ja parle fonnal o técnico-mlminislrativa 
csuí representada por la panc visible, mientras que la parte inmersa contiene 
el aspecto informal o psico-social de la organizaci6n (Ver figura 2). 

En este esquema se considera a los individuos y a la empresa como 
elementos de un sistcnrn mayor, que es su entorno (comunidad, sociedad, 
nación, etc), cuyas transfonnaciones los afectarán dirccturnente y, a su vez, 
los cambios en los individuos y las organizaciones contribuirán en la modi
ficación de su medio circundante e inmediato, fonnándosc un ciclo dinámico 
de retroalimentación que los mantiene en movimiento. 
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EL ICEBERG ORGANIZACIONAL 

Metas y objetivos organizacionales 
Políticas 
Estrnctura 

ORGANIZACION 
Tecnología 
Descripción del lrnbajo 

FORMAL: VISIBLE Organización (funciones, tareas, medi-
das de productividad) 
Recursos (técnicos, financieros y huma-
nos) 
Activiclar.Jcs 

Valores 
Necesidades 
Motivaciones 
Intereses 
Actitudes 

ORGANIZACION Percepciones 
INFORMAL: Sentimientos 
NO VISIBLE Expectativas 

Reacciones 
Relaciones Interpersonales 
Es.tilos inclivicluales 
Comunicación 

FIGURA2 
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Un ejemplo de los subsistemas íomial e infonnal es el siguiente: 

ASPECTOS 

PllEOCUl'ACION 

i\IETA 

l!ASE 

ESTRUCTUltA 

CONTUATO 

FACTORES 

CIENCIA 

VARIABLES 

SUBSISTEMA 
FORMAL 

Eficacia 

Resultados 

Tareas, nonnas 

Funciones (deberes) 

Legal 

Técnicos, estructura
les 

Tecnologfa, economía, 
aclminis1rnción de re
cursos financieros y 
malcriales 

Productividad, renta
bilidad, hora/hombre, 
ganancia, inversión, 
mercados, pérdidas, 
procedimientos, infor
mación. 

SUBSISTEMA 
INFORMAL 

Salud 

Vitalidad 

Clima, proceso 
dinámico 

Papeles (roles) 

Psicológico 

Psicol6gicos, sociales 

Psicología, sociología, 
udministración ele re
cursos humanos 

Creencias, valores, opi
niones, con1unicaci611, 
liderazgo, poder, creati
viclucl, relaciones huma
nas, conflictos. 
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EFICACIA Y SALUD 

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

l'ctcr Drucker (en Faria Mello,1992) hace una clara distinción entre 
eficiencia y eficacia. La eficiencia se refiere a hacermejortoclas las cosas que 
tienen que hacerse, a diferencia de la eficacia que implica sólo hacer bien 
ciertas actividades. Las que representan el mayor porcentaje en la obtención 
ele resultados. 

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

La salud en las organizaciones tiene como origen la noción de salud en los 
seres vivos. 

Para 13ennis (Faria Mello, 1992) la salud organizacional est:í limitada por 
los procesos dinámicos de solución de problemas. Siendo los requisitos de 
salud los siguientes: 

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

2. Sentido de identidad: conocimientos y comprensión por parle de la 
empresa, sobre lo que ella misma es, cuáles son sus metas y lo que debe hacer. 

3. Capacidad para percibir la realidad: habilidad para conocer, percibir con 
exactitud e interprcwr las condiciones del medio externo e interno, princi
palmente las significativas para el runcionamicnto de la organización. 

4. Estado de integración: grado ele ammnía entre las subpartes ele la 
organización total. Uno de los principales estados de integración esencial es 
el de que coincidan las metas de la organización con las necesidades de sus 
colaboradores. 
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Estos dos criterios pennilen indicar si el es1:tdode la organización es óptimo 
ono. 

CARACTEIUSTICAS DEL D.O. 

1) El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa adoptada para 
lograr un cambio planeado de la organización. 

-Cualquiera que sea la estrategia empicada, el Desarrollo Organizacional 
se centra casi siempre sobre los valores, actitudes, relaciones y clima 
organizacional con10 punto de parLida, en vez de orientarse hacia las metas, 
estructura y técnicas de la organización. 

2) Los cambios que se buscan están ligados directamcnle a la exigencia o 
demam.Ja que la organización intenla satisfacer. 

- Estos cambios pueden ser acerca de la comunicación, conflictos enlre 
grupos, identificación, liderazgo, salisfacción, motivación, eficiencia labo
ral, cte. 

3) Se basa en una cs1rategia cclucaiiva que hace hincapié en la importancia 
del comportmniento experimentado. 

-Así, vemos que se usan técnicas ele rctroinformación,entrcnamiento en 
sensibilización, reuniones de confrontación, que son mélodos basados en 
experiencias para generar dalos de conocimiento público y experiencia que 
constituyen la base para la planeación y la acción. 

4) Los agentes de cambio son en su mayoría extrniios al sistema orgánico, 
por lo menos en las primeras elapas del Desarrollo Organizacional. 

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



5) El Desarrollo Orgnnizacional implica una relación de colaboración entre 
el agente de cambio y los componentes de la organización. 

- Implica confianza mutua, dctcnninación conjunta de metas y alto grado 
de iníluencia. 

6) Los agentes de cambio comparten una filosoíín social, un conjunto de 
valores referentes al mundo general y a las organizaciones en particular, que 
da fom1a a sus estrategias, determina sus intervenciones y rige en gran parte 
sus respuestas a los sistemas organizativos. 

Bennis seílala (en 1 luse. 1975) que el O.O. se basa en tres hipótesis 
fundamentales: 

1) Cada época adopta una forma de organización que es la más apropiada 
pam ese momento y los cambios que tienen lugar en este lapso de tiempo 
hacen necesario el revitalizar y reconstruir las organizaciones. 

2) El único modo ideal de cambiar las organizaciones es cambiar su clima 
o su estilo de vida, un sistema de valores y creencias, una fonna aceptada de 
interacción y relación. Es m:ís importante cambiar el clima organizacional 
que el individual si lo que se pretende es desarrollar a In organización. 

3) Se necesita una nueva conciencia social entre los miembros de la 
organización, ya que es esencial ésta en el mundo actual. 

El O.O. debe: 
- Ser un proceso dinámico, dialéctico y continuo. 
- Incluir cambios planeados a partir de diagnósticos realistas de situación. 
- Utilizar estrategias, métodos e instrumentos que optimicen la interac-

ción entre personas y grupos. 
- Aumentar la eficacia y la salud de la organización, asegurando su 

supervivencia y el desarrollo de la empresa y sus empicados. 

El O.O. requiere: 
- Una visión global de la empresa. 
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- Un enfoque de sistemas abiertos. 
- Compatibilización con las condiciones del medio externo. 
- Contrato consciente y responsable de los directivos. 
- Desarrollo de potencialidades de individuos, grupos, subsistemas y sus 

relaciones (externas e internas). 
- lnstitucionali?.ación del proceso y autosu.~tentación de los cambios. 

El D.O. implica: 
- Valores humanísticos reales. 
-Adaptación, evolución y renovación. 
-Cambios que, aum¡uc fueran tccnol6gicos, económicos, administrativos 

o estructurales, implicarán linalmente un último análisis de modificación de 
hábitos o comportamientos. 

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

Bcckhard (en Huse, 1975) proporciona la siguiente definición: 
"Es un esfuerzo planeado que abarca a tocia la organiwci6n, administrado 

desde la cima de la misma, para aumentar la eficiencia y salud de la 
orgnniz:1ción, a través de intervenciones planeadas en los procesos 
organizacionalcs, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento". 

Bcnnis lo define como: 
"Es una rcspucstn al cambio, una completa estrategia educacional con la 

linalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las 
organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecno
logías, nuevos mercados y nuevosclcsaffos, y al aturcliclorri1111oclc los propios 
cambios". 

Para Blakc y Mouton el D.O. es: 
"Un modo sistemático de alcanzar un ideal de excelencia corporativa". 

Gorclon Lippill caracteriza al D.O. como: 
"El fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las organiza

ciones, que mejoran el funcionamiento del sistema orgánico para alcanzar sus 
objetivos". 
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Según I-lorsten, Burke y colaboradores, el O.O. es: 
"Un proceso de creación ele una cultura que institucionalice el uso de 

diversas tecnologías sociales para regular el diagnóstico y el cambio de 
comportamiento entre personas, entre gmpos, especialmente los comporta
mientos relacionados con la toma de decisiones, la comunicación y la 
planeación en la organización. Es un proceso de crunbio planeado de la cultura 
de una org:mización". 

í'riedlandcr y 13rown prcsenl:ln al D.O. como: 
ºUna n1ctodología para facilitar ca1nbios y desarrollo en las personas, la 

tecnología y en procesos y cstn1c1uras organizacionalcs". 

De acuerdo con Schmuck y l\lilcs el D.O.: 
"Se puede definir como un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la 

ciencia del comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando 
métodos automrn lítit:os y de reflcx ión". 

í'aria Mello considera que: 
"El O.O. es un proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos 

abiertos, tendientes a aumc111ar la eficacia y salud de la organización para 
asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empicados". 

Para Margulies el O.O.: 
"Es un conjunto <le conceptos, de medios de ayuda y de procedimientos 

técnicos cuyo objetivo es facilitar el proceso <le los cambios proyectados o 
fonnula<los <le acuerdo con los planes cstublccidos". 

En estas dcliniciones encontnunos puntos en común: cambio, adaptación, 
proceso, planeación, desarrollo, eficacia, salud, compmrnmiento y organización. 
Los autores pueden divergir en algunos aspectos, incluir o eliminar elementos, 
dependiendo <le su aproximación, pero en esencia podemos consi<lear al O.O. 
como un proceso de can1bio plm1emlo, aplicado para que los individuos se adapten 
más fácilmente a las modilieaciones organizacionales y bnscanclo el dcsnrrollar 
tanto a la organización como a quienes la integnm pam que el proceso se crislalice 
en elicacia y salud organizacional. 
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ELCAMlJIO 

Una teoría útil del cambio individual en el contexto de la organización debe 
concentrarse en factores sociales tanto en la etapa inicial como en la de 
mantenimiento del cambio. Los problemas de la organización son raras veces 
conílictos de actores aislados. Las dificultades surgen del comportamiento 
interactivo de un individuo con otro, de las relaciones entre personas clentm 
de un grnpo <le gente, y de las relaciones entre dos o 1rnís grupos <le individuos 
dentro ele la organización. En consecuencia, para lograr que un csfucr1.o de 
cmnbio tenga éxito, es necesario reunir tantas personas interesadas en el 
proceso como sea posible. Porejcmplo: cuando es necesario que dos personas 
dentro de la organización cmnhicn su comportmnicnto la una frente a la otra, 
la unidad de amílisis debe ser esa relación pa11icular interactiva. En el caso de 
dos grupos ele personas que interactúan mutuamente en una forma no 
funcional, la unidad <le análisis debe ser la de los patrones de comportamiento 
entre grnpos. Si bienes posible cncontrarnumcrosos casos en donde cambios 
espectaculares en el comportmniento ele una sola persona pueden producir 
resultados convenientes en la organización, con frecuencia ocurre que tales 
cambios en un individuo son difíciles de provocar en forma aislada de 
aquellos otros significativos y con los cuales tiene interacciones importantes. 
La organización es un sistema de relaciones sociales dimhnicas, por lo que cambiar 
un elemento sin tocar los otros puede resultar poco funcional (Margulics, 1985). 

En una organización los acontecimientos que revisten 1rníid1110 interés para 
las personas que la integran son los que tienen que ver con el presente y los 
que cstfü1 en un futuro razonablemente previsible. La experiencia con varias 
técnicas ele cmnbio (por ejemplo el laboratorio de adiestramiento de la 
sensibilidad y el grupo de encuentro) sugiere que los cambios sustanciales en 
el compot1amiento actual pueden ser producidos por una acentuación en el 
comportamiento actual. 

El cambio es un proceso en el que intervienen tanto los sentimientos como 
el intelecto. Una persona que tenninade vivirunaexperiencia<lecambiodebc 
estar en posición que pueda ver con claridad lo que ha aprendido como 
consecuencia de su participación. Este aprendizaje abarca sentimientos, el 
conocimiento de sus patrones t fpicos para enfrentar situaciones, sus creencias 
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acerca de sí mismo, sus expectativas, sus hipótesis sobre sitirnciones en las 
que se encuentra y las fomms altenrntivas de pensamiento y de comporta
miento que tiene ante sí. 

Kurt Lewin (Margulies, 1974) considera al cambio como un equilibrio 
dimímico de fuerzas que actúan en direcciones opuestas dentro del marco 
social-psicológico de la organización y contiene tres aspectos: el 
descongelamicnto; las operaciones por realizar para pasar de un nivel actual 
a otro; y el congelamiento de la vida de grupo en el nuevo nivel. En este 
proceso imervienenel análisis y la planeación, la acci6n, la retroalimentación, 
un nuevo nrnílisis y pla11caci611, acción, retroalimentación, cte. 

Al inicio del proceso de cambio muy probablemente se presenten resisten
cias, éstas, en parte, son predecibles a partir del conocimiento de la compo
sición cultural de la organizaci6n. 1 lay acciones en que la culiura dominanle 
de una organización indica claran1cntc que una técnica parlicular de cnrnl>io 
planificada es totalmente inapropiada y que hay una gran probabilidad de que 
falle. Por ejemplo, las técnicas del cambio que suponen grados importantes 
de confianza y cooperación no es probable que constituyan una diferencia en 
donde estos valores son de una evidencia leve. El agente de cambio debe 
conocerlos hechos ele la socialización en la organizaci6n y ele su cultura como 
tal. 

Un programa efectivo de c;unbio facilila los cambios específicos en el 
comportamiento y responsabiliza al individuo del proceso de cambio que se 
genera y del cual es promotor. 

La planificación del cambio consiste en analizar los cambios mientras 
ocurren y, más aún, predecirlos o iníluirde un modo significativo en el rumbo 
y la celeridad de los que ya estún llevándose a cabo. 

Siguiendo la teoría de Lewin (flemal y A Iban, 1972) existen tres estrategias 
importantes para lograr el cambio en cualquier fomm de conduela dada: las 
fuerzas impulsoras pueden ser aumentadas. Las fuerzas restrictivas pueden 
ser disminuidas, o una combinación de ambas. 
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DIAGRAMA DEL EQUILIBRIO DINAMICO DE FUERZAS 

a' b' e' ... n' 
Fuerzas Restrictivas 

i i i i 
Fuerzas Neutras 

Fuerzas Impulsoras 
t t t t 
a b e ... n 

En base a este modelo pueden íormularse diversos principios de cslralegia 
para llevar a cabo el cambio organizacional. 

l. Parn cambiar un subsistema o una parle cualquiera de un subsistema 
deben cambiarse también aspectos per1inenles del medio ambiente. 

2. Para cambiar la conducta en cualquiernivel de la organizaciónjerárquica 
es necesario lograr cambios complementarios y de esfuerzo en Jos niveles 
superiores e inferiores al mismo. 

3. El lugar para comenzar el cambio está en aquellos puntos del sistema 
donde existe cierta tensión. La tensión puede dar pie al descontento con Ja 
posición que se tiene y convertirse así en el íactor motiv;mte del cambio en 
el sistema. 

4. Si es necesario hacer cambios completos en una estmctura jerárquica. 
ellos deben comenzarse con el organismo que elabora las políticas. 

5. i\l planiíicar un proceso de cambio debe tenerse en cuenta tanto la 
organización fonnal como la iníomial de una institución. 

6. La eíectividad de un cambio planificado muchas veces está direetamente 
relacionado con el grndo en el cual los miembros de todos los niveles de una 
jerarquía institucional toman parte en la búsqueda de datos, en el diagnóstico 
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de lns necesidades de cambio y en la formulaci6n y ensayo de metas y 
programas de cambio. 

7. Crear nonnas para el grupo y nonnas para la organi1.ación que sustenten 
el cambio. 

Las aproximaciones al cambio m:ís comunes (Greiner en 1 Juse, J 975) son: 

1) DECRETO: Viene de la cima y pasa a través de toda la organización en 
una sola v(a de comunicación. 

2) REEl\ll'LJ\ZO: Pam traer un cambio a la organización, uno o más 
individuos, en posiciones alias, son reemplazados por otros. El supueslO 
básico es que el cambio de personal trae consigo cambios organizacionales. 

3) ESTRUCTURAL: El cambio es producido por la modificación de la 
estructura de la organización y de las relaciones de los subordinaclos. 
Cambiando la naturaleza y cstmclUra del diseiio organizacional y de relacio
nes, se afecta también a la conduela organizacional. 

4) GRUPO DE DECISION: Incluye la participaei6n de los miembros del 
grupo en la selección e implcmentaci6n de las allernativas especificmlas por 
otros. Otros identiíican el problema, el gn1po decide y acepta un curso de 
acci6n de las posibles ahemativas. 

5) DISCUSION DE lNFOllMACION: La infonnación es obtenida del 
sistema de clientes y se les da retroalimentación por un agente de cambio 
interno o externo. Los miembros de la Organi1.aci6n desarrollan entonces su 
propio análisis de datos para identificar y resolver sus problemas. 

6) GRUPO DE SOLUCION DE PROULEl\IAS: La identificación del 
problema y su solución ocurre confonneel gmpo genera sus propios dalos con 
la ayuda de un agente de cambio externo. 

7) GRUPO T: Se entrena al grupo para entender los procesos comluctuales 
de los individuos y del grupo. 
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CAPITULO 2 

ORIGEN DEL DESAIUWLLO ORGANIZACIONAL 

El Desarrollo Organizacional tiene dos grandes vertientes que han sido 
detem1inantes en su surgimiento. La primera es la escuela de las Ciencias 
Administrativas y la segunda es la escuela de las Ciencias de In Conducta o 
del Co111po11amicnto. 

LaAdministraciiín Científica se refiere al estudio sistematizado del trabajo, 
y se da como respuesta a la nueva organización del trabajo producto de la 
Revolución Industrial. Se cambió el trabajo artesanal por el industrial, 
surgiendo el sistema fabril basado en una serie de principios administrativos, 
división y especialización del trabajo. Se da la producción en serie y la 
deshumanización de los procesos. Poco a poco se perdió el contacto directo 
que existía entre el trabajador y el producto tenninudo; la división y especia
lización del trabajo crearon un gran desarrollo ecomímico. 

l'redcrick W. Taylor (1856-1915) aborda el estudio del trabajo de manera 
cientifica, basándose en extensas investigaciones sobre los componentes de 
la producción; utilizando el estudio de tie111pos y movimientos para cuantifi
car el trabajo. Taylor encontró que en la industria se tiene una idea clara ele la 
cantidad de trabajo que se puede esperar de una nuíquina, pero no así se 
conocían los límites ele eficiencia de los trabajadores. Por lo que decidió 
estimar cuánto trabajo podía producir un obrero eficaz, en una operación 
específica, para establecer un est:índar de producción, por medio del cual se
ría posible estimar la cliciencia de otros empicados al ejecutar el 111is1110 
trabajo (Brown, 1987). 

Taylor parte de tres principios básicos: 

1. Seleccionar los mejores hombres para el trabajo. 
2. Instruirlos en los métodos más eficientes y los movimientos más 

económicos, que debían aplicar a su trabajo. 
3. Conceder incentivos en fonna de salarios más altos para los mejores 

trabajadores. 
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En su teoría Taylor enfatiza la planilicaci6n, estandarización y el mejor 
aprovechamiento del esfuerzo humano a nivel operativo, con el objeto de 
maximizar la producción con un mínimo de insumos. Su teoría fue amplia
mente aceptada en la práctica industrial y generó muchos cambios en la 
estructum organizacional, tales como: el establecimiento de departamentos 
en las organizaciones, personal, ingeniería industrial, mantenimiento y con
trol de calidad. También aportó implícitamente conceptos sobre la mlminis
tración y la organización que fueron importantes para una teoría general. 

La Administración Científica tenía un enfoque a nivel operativo o de taller, 
en contraste con la Teoría Clásica de la Administración, que surge en la 
primera mitad del siglo XX, que establece un proceso administrativo que 
enfatizaba el establecimiento de principios administrativos generales, aplica
bles a altos niveles organizacionales. 

l lenri Fayol, francés de origen, hizo generalizaciones universales respecto 
a la administración y aportó una serie de operaciones fundamentales: técnicas 
comerciales, técnicas linancieras, seguridad, contabilidad y técnicas admi
nistrativas. Dentro de estus últimas se identilica el proceso administrativo 
compuesto por los sigu icntes elementos: planeación, organización, dirección, 
coordinación y control (13rown, 1987). 

También elabora una serie de principios básicos para el administmdor: 
división del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, subordinación 
del interés individual al interés general, remuneración personal, línea de 
autoridad, iniciativa y espíritu de grupo. 

Por otro lado, un pensamiento renovador en la teoría y práctica de las 
organizaciones surgió entre 1920 y 1930 con los ahora clásicos estudios de 
1 lawthome. Esta investigación, conducida por un grupo de profesores de la 
Universidad de 1-larvard, en l lawthorne, lllinois, en la planta de la Westem 
Electric Company, se realizó para comprobar la hipótesis de que las comlicio
nes de trabajo estaban relacionadas con la productividad.Se hipotetizóque los 
trabajadores serían más eficientes bajo buenas condiciones de iluminación, 
esta hipótesis se fundamentó en la teoría E-R, en la que se indica que los 
individuos responden directamente a estímulos externos; controlando el 
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estímulo, los gerentes esperaban controlar el esfuerzo de los lrabajadorcs, o 
sea, su respucsla. 

En esta invcsligación se cnconlró que el faclor más significativo fue la 
conslrucciún del sentido de idc111idad del grupo, un scnlimiento de apoyo 
social y cohesión e ineremcnlo de la inleracci6n de los lrabajadorcs. Así como 
una conducta difcrenle por parle del supe1visor (Dyer, 1987). 

Eslos rcsul1ados pcnnilicron concluir que los faclores psicol6gicos y 
sociales resultaron ser más importantes en su productividad y satisfacción. 

Uno de los participantes en esta investigación fue Elton Mayo, quien 
consideraba a la organización como un sistema social en el que los lrabajmlo
rcs son motivados y controlados fumlamcnlalmcnte por las relaciones huma
nas del sistema. 

Los precursores de csle movimiento tienen dos orientaciones principal
mente: 

1. Se preocupan por el hombre dentro de la organización. 

2. Se preocupan por la u1ilizaci6n de los mélodos de investigación de las 
ciencias del comporlan1icn10 en el estudio de la conducta organizacional. 

Desde 1920 en adelante se inicia una nueva fase en las ciencias de la 
conducta, cxisliendo aportaciones sobre mo1ivaci6n, liderazgo, solución de 
problemas, comunicación, cte. 

Dccsla manera, los orígenes del Desarrollo Organizacional se ubican en los 
fundamentos de la administración cicnlífica y las investigaciones psicológi
cas y sociológicas realizadas en tomo al comportamiento humano. 

De la Psicología relama conceptos sobre teoría de la personalidad, dinámi
ca de grupos, medición del comportamiento, molivación y conceplos del 
aprendizaje. De la sociología aprovecha los conceptos ele nonnas, cambios 
non1mtivos, cultura organizacional y sistemas sociales. 

19. 



El Desarrollo Organizacional es una técnica que surge en Estados Unidos 
como una respuesta a la situación social vividaenaquellaépoea(l920-t 950). 
Es un conjunto de experiencias de la ciencia del comportamiento organizacio
nal, producto de las investigaciones real izadas en diversas empresas y 
ambientes laborales. 

Conforme se tuvo más infonnación el D.O. se fue convirtiendo cn una 
técnica más sofisticada, iniciando con el diagnóstico y siguiendo con estm
tegias de intervención, programas ele inte1venci6n y programas de desarrollo 
de ejecutivos y supervisores. 

Un punto que es importante resaltares el diagnóstico ele la problc1rnítica, ya 
que permite ubicar las debilidades y potencialidmles de la situación y 
detem1inarohjetivamentc las acciones ascguiry, en este sentido, observar los 
resultados esperados. 

ANTECEDENTES 

De manera particular podemos se!lalar que el D.O. tiene un origen doble, 
por un lado los Laboratorios de Entrenamiento Nacionales y el desarrollo de 
gmpos de entrenamiento (Sensibilidad y Grupo-T) y, por el otro, la investi
gación sobre retroalimentación. 

Laboratorios de entrenamiento 

Surge en el verru10 de 1946, cuando a Kurt Lcwin y sus colaboradores les 
piden realicen investigación y entrenamiento para la comunidad de líderes de 
dos diferentes organizaciones: La Comisión lnterracial de Conncclicut 
(Connccticut lntcrracial Commission) y el Comité de la Comunidad de 
Interrelaciones del Congreso Americano Judío (Comittee on Community 
lnterrclations oí the American Jewish Congress). 

Un taller es desarrollado y los líderes de la comunidad se reúnen para 
discutir sus problemas. Mientras que los observadores discuten, en privado, 

20 



lo que hablnn observado. Los participanles piden penniso para cslar en la 
reunión de relroalimenlación de los observadores, éslos al principio se 
muestran renuentes, pero finalmente acceden. Esle primerGmpo-Tse integra 
con gente que reaccionaba a la información de su propia conduela. Del cual, 
los investigadores obtienen dos conclusiones: 

1. La retroalimcntacilÍn de infomrnción sobre la inleracción grupal es una 
experiencia rica de aprendizaje. 

2. El proceso de formacit\n de gmpos aparenlemenle liene un gran potencial 
para el aprendizaje que puede ser 1ransferido a la siluación de actividades 
cotidianas de trabajo. 

Como resultado de csla experiencia se obluvo financiamiento de diferentes 
asociaciones. lo que pennitió que se dejara un programa pcrmanenle de 
entrcnamicnlo en la Asociación Nacional de Educacit\11. 

Posteriormente se hicieron una gran cantidad de investigaciones experi
mentales sobre el aprendizaje y la frustración; especialmente en el aspecto 
referido a la trasferencia de habilidades aprendidas en los Gmpos-T a las 
actividades laborales cotidianas. Después, duranle la década de los SO's, 
surgen tres tendencias: 

1. Se dan los laboralorios regionales. 

2. Las sesiones se dan durante todo el aiio. 

3. Los Gmpos-T se expanden a los negocios y la industria, con el conse
cuente involucnunicnlo de los miembros del Laboratorio Nacional de En
trenamiento en eslos programas. 

Una de las empresas donde ésto se llevó a cabo fue Esso, que entre 1958 y 
1959 instaló un programa de Entrenamiento basado en Grupo-T. 

Desde enlonces, eslo se ha usado de divernas y difcrenles maneras. 
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Retroalimentación 

Son los discípulos de Lcwin, qnienes hacen investigación respecto a la 
retroalimentación ( 1947). Estos estudios los inician a finales de 1948 en una 
compailía llamada Detroit Edison, de modo tal que la retroalimentación 
sistemática se implantó en la compaiiía con los datos obtenidos en investi
gaciones con sus empicados y gerentes, las reuniones eran denominadas de 
«acoplamiento», después de dos aíios de investigación reportaron que la 
retroalimentación es una fuente y proceso poderoso ele cambio. 

Los discípulos de Lcwin que colaboraron en el "Rescarch Ccntcr of Group 
Dynamics", fundado por Lewin en 1945, son Douglas McGrcgor, Ronald 
Lippitt, John French, Darwin Ca1twright, Morton Dcutsch, Marian Radke, 
Floyd Mann y Rcnsis Likcrt. 

Además de estas dos vertientes, Paria Mello (1992) considera que el 
nacimiento y desarrollo del D.O. se nutrió con: 

a) La teoría de sistemas abiertos y teoría de campo, a partir de Bcrtalanffy 
y Kurt Lewin. 

b) Conceptos sobre sistemas socio-técnicos, siendo los ingleses Emcry, 
Rice, Sofcr y Trist sus principales exponentes y agnipados en el Tavistock 
lnstitute of London. 

e) Psicología Organizacional, representada por Maslow, Argyris, Lcwin, 
McGrcgor, Likcrt, 1 lcr1;bcrg, 1 lomans, Jaques, Mayo, Allport, Mcklelland, 
cte. 

el) Desarrollo de la ciencias socio-administrativas, con Max Weber, 
Durkhcim, Etzioni, Druckcr, Miller, etc. 
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Kurt Lcwin 

Psicólogo nlemán nacido en l\fogilno, Posen, en 1890 (Menmi, 1979). 
Estudió Psicologfn en 13erlfn de 1904 a 1914. Más adelante fue profesor y 
publicó algunos trabnjos. Su estudio sobre la nsociación en 1917 es uno de 
esos que muestran que la fuerza de la asocinción no depende solamente de la 
frecuencia de contigiiidad de los ténninos asociados.sino también del motivo 
que los asocin. 

En esa época, Lcwin ya estaba preparado para hacer de una !'sicología 
Gestalt de la motivación su principal interés, lo cual significaba llevar a cabo 
una adaptación científica de la única psicología de la motivación existente, 
esto es, el sistema freudiano. Asimismo, crnpcztS una serie de investigaciones 
realizadas por un conjunto de sus estudiantes, la cual adelantó su progrnma de 
la dimímicn de la acciiín humana. 

Para 1932 ya se le conocía en Estados Unidos. Emigra a este país un mio 
después, pnsnndo tres mios en Stanford y Corncll, y luego JO aiios en la 
Universid;1d de lowa, rcaliznndo una serie ele estudios sobre psicología 
infantil. La Segunda Guerra Mundial lo llevó aemplearsus servicios en varias 
investigaciones sobre acción y motivación humana y al finalizar ésta, en 
1945, el Massachusetts lnstitutc of1cchnology lo invit6 •1 Cambridge como 
jefe del nuevo Research Center for Group Dynamics. 

Estuvo interesado vivamente por la di mímica de gmpo, sostuvo la teoría de 
que el comportamiento humano de cualquier individuo csttí detenninaclo por 
el binomio sujeto-ambiente. A él se debe la noción de "campo psicológico", 
que de un modo similar al campo físico (eléctrico o magnético) es la sede de 
tensiones que se forman y se equilibran sin cesar. Un sujeto con gran 
dinamismo organiza su campo psicológico ordenando las inílucncias socio
lógicas en el mismo, mientras que otro más débil se acomodará a las tensiones 
de su campo psicológico por medio del aprendizaje, de la adaptación o, en su 
caso, por medio de la frustración. En este sentido es importante tener en cuenta 
el nivel de aspiraciones del sujeto que incide en el comporlmniento. Este nivel 
va variando hacia arriba o hacia abajo según los éxitos o los fracasos, lo que 
iníluye de nuevo en la conducta (13oring, 1979). 
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Lewin intentó sintetizar la psicologfade la fonna (geslalt) yel psicoanálisis. 
Sus vivencias le permitieron hacer aportaciones importan les a la dinámica ele 
grnpos, mientras investigaba llevaba a cabo las acciones pertinentes valida
das por la misma investigación. Funda el "Centro ele Investigaci6n de 
Dinámica de Grupos" en el lnslitulo Tecnol6gico de Massachussels en 1945. 
Con él trabajaron psicólogos como Ronald Lippit, John French, Dorwin 
Cartwright, Rensis Likcrt, Morton Dcutsch, Marian Radke, Floyd Mmm y 
Douglas McGregor, quienes continuaron las investigaciones sobre el lema 
después de su 111uc11c. 

Su obra inicial en Berlín estudiaba la teoría comparativa de la ciencia, 
empresa que le permitió, ya en su juventud, comprender con claridad cuúlcs 
deben ser las propiedades formales de una auténtica ciencia del hombre. A 
partir de entonces y durante el resto de su vida trabajó sistemáticamente para 
establecerla./\ consecuencia ele esa preocupación inicial por las condiciones 
necesarias del progreso cicnlifico, su obra ulterior sobre multitud de temas 
especiales de psicología y sociología tuvo una orientación coherente hacia la 
ciencia social en general e iníluyó sobre ésta en fomrn directa (lluring, 1979). 

La mayoría ele psicólogos sociales y sociólogos de habla inglesa conocieron a 
Lcwin por su Teoría Dinámica de la Personalidad y sus Principios de l'sicologfa 
Topológica, volúmenes que si bien exponen brillantemente los pcrliles generales 
desuobm,apemL~screlicrc11al1ipo111ássislc111áticoqnedesarrollocnpuhlicaciones 

menos conocidas como Represemación Conceptual y la Medición úe las Fuerzas 
Psicológicas, las diversas introducciones y apéndices a numerosas publicaciones 
de sus colaboradores, y los m1ícu los dispersos en diversas rcvisrns. No obstante, son 
los libros publicados después de que radicó en Estados Unidos los que muestran 
los resultados de sus fecundos aiios de trabajo. 

En su labor como investigador Lewin se movía f(\cil y espontáneamente de 
un plano práctico, empfrico e intuitivo a otro abstracto, riguroso y formal. Su 
productividad se derivó de sus teorías y creencias de su aguda sensibilidad e 
insight clínico, de su cálida y receptiva personalidad así como el aplicar los 
principios del pensamiento cicmífieo y la metodología de la que hace 
mención en sus publicaciones (Caitwrigth en Lcwin, 1988). Ku1t Lcwin 
mucre en Newtonwillc, Massachusscts, en 1947. 
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COMPONENTES DEL D.O. 

Para Margulies (1974) el desarrollo mismo de la organización puede ser 
considerado como un sistema de tres elementos relacionados entre si: 

1.- Valores (Principios) 
2.- Procesos 
3.- Tecnología 

Los valores en el D.O. 

Existe un conjunto ele valores fundamentales referentes a la lnclole del 
hombre y de su trabajo en el contexto de la organización, el cual iníluye 
poderosamente en el proceso y la tecnología para crear mganismos m:ís 
funcionales. Estos principios son: 

1. Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres 
humanos y no en caliclad de elementos del proceso de producción. 

2. Brindar oportunidades para que cada miembro de la organización, así 
como la organización misma, desarrollen toda su potencialidad. 

3. Procurar aumentar la eficiencia del organismo en función de todas sus 
metas. 

4. Crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar trabajo 
estimulante, que ofrezca el interés de una pnieba por vencer. 

5. Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que iníluyan 
en la forma de desempeñar el trabajo en la organización y el medio ambiente. 

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 ofrecen las gulas o pautas de aquello que va a emprenderse 
para desarrollara la organización y la fomm en que el programa evolucionará 
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y se mantendrá. Ya que los valores tienen una vinculación muy poderosa en 
cuanto a la elección de decisiones (Tyler, 1979). 

El proceso del O.O. 

Consiste en la recopilación de dalos, en diagnosticar a las organizaciones 
y en inleivenir activamente. Estas etapas están muy relacionadas con el 
proceso de cambios programados de Kurt Lcwin. 

Recopilación de dalos 

La recopilación y análisis ele dalos son las or-craciones m(is incisivas del 
proceso del D.O. La primera fase implica determinar la índole y la disponi
bilidad de los dalos necesarios y los métodos aplicables para recolectarlos. 
También se da gran importancia a los procedimientos técnicos y a los métodos 
usados para definir el sistema de organi1.ación, las relaciones entre sus 
elementos y la numera de identificar los problemas principales. 

En la recopilación de dalos se pueden empicar: 

A. Entrevistas. 

13. Cues1iom1rios. 

C. Observación. 

Diagnóstico ele las Organizaciones 

El punto mcclu lar de csla fase recae en el proceso de solución de problemas. 
El análisis ele éstos en el desarrollo ele los sistemas contiene numerosos 
procedimientos técnicos relativos a la identificación ele cuestiones impor1an-
1es y clebalibles, a la implantación de prioridades y a su tmnsfonnación en 
finalidades y objetivos. Asimismo, implica fonnulareWalegias y desarrollar 
planes para su implantación. Seda mucha importancia al desarrollo de nuevos 
enfoques y a someterlos a prueba para resolver problemas de organización y 
preparar el sistema para los cambios. 

26 



Intervención Acliva 

Existe un acervo siíliclo e importante de procedi111ientos técnicos para 
intervenir en la fase de implementación del proceso del D.O. Las intervencio
nes van desde el adiestra111ienlo en sensibilidad (reacción y estímulos) y el 
método de laboratorio hasta la construcción de equipos e inlergmpos y 
cualquier número de otros procedimientos técnicos. 

La intervenci6n activa es la actuaci6n basada en planes fonnulados, 
producto de la fase de diagnóstico, que inlenlan facilitar el proceso sobre las 
bases establecidas a partir del análisis de los datos aplicables en cuanto al 
medio cultural, los procesos, la estructura, ele. 

Las nonnas para fonnular diagnósticos acertados de las organizaciones 
son: 

1. Los resultados susceptibles ele observación tienen múltiples causas: la 
conduela de un organismo es producto de 111uchos factores dinámicos que 
actúan recíproca111ente. En consecuencia, lo que se observa es el resultado de 
las acciones recíprocas. 

2. Muchos dalos representan síntomas y no causas: el hecho de tonrnrcomo 
punto de partida a los síntomas, sin diagnosticar adecuadamente, lleva 
general111ente a intervenciones desacertadas. 

3. Lo que se percibe y los juicios críticos inlluyen en la capacidad para 
diagnosticar: la calidad del diagnóstico de la organización descansa en la 
aptitud para apreciar y lomar en cuenta los prejuicios personales. 

LA IMPORTANCIA DEL DIAGNOSTICO 

El diagnóstico en las organizaciones es indispensable tanto para co111pren
derel porqué se comportan de cierta manera, como para poder pronosticar la 
evolución de su funcionamiento y, lo más importante, poderdetcnninarqué 
medidas deben tomarse en busca de una mayor salud organizacional. 
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Para que el O.O. dé rcsullados úliles es necesario que anles ele planear 
melas, eslralegias y progrnmas de acción exista un diagnós1ico (Herrera, 
1972). En el O.O. el diagnóstico debe hacerlo el grupo u organización 
respeclo a sí mismo. Es un auto-cliagnóslico. El agenle de cambio o consultor 
procura que el grupo llegue a su propio clh1gnóslico auxiliánclolocn csla larca. 
El agcnlc de cambio sabe bien, por experiencia, que el grupo rechaza las 1111ís 
de las veces un diagnóstico extemo. En el mejor de los casos, el diagnóstico 
no elaborado porel grupo mismo cn lérn1inos comprensibles y expcrimcnlables, 
no Jo podrá utilizar el grnpo prccisamenle porque es un nmlerial que Je es 
ajeno y difícil de asimilar. 

Esle lipo de diagnóstico es experiencia!, es decir, procura que el grupo y sus 
miembros vivan sus situaciones, las puedan observar, comprender, asimilar 
y sacar conclusiones de ellas. De esle modo, no es raro que sea el grupo el que 
decida cuál es Ja complejidad de su situación y que además ideé por sf mismo 
la clase de experiencias que necesita para mejorar su condición. 

El diagmístico en D.O. es continuo precisamenle porque su base es Ja 
experiencia y Ja aulo obse1vación. Es decir, aquí se cla el caso de que la 
experiencia que permite el diagnóstico es prccisamenle una experiencia 
corrccliva que produce un cambio en el grnpo. Si el grnpo esl¡Í conslmllcmcn
te en proceso de cambio, el diagnóslico es no solamente una necesidad sino 
una consecuencia del proceso. 

El agente de cambio obliene infomrnción sobre el grupo y puede hacer sn 
propio diagnóstico. Sin embargo, el valor de esle proceso no eslá en que el 
consultor llegue a ciertas conclusiones sino en que ésle Je devuelva al grupo 
sus hallazgos para que el grnpo llegue a sus propias conclusiones y conse
cuencias. 

A veces el grupo no esl:í preparado para lo lera ro aceptar su propia realidad, 
o para cncon1rarla en su propia observación. El consullor debe tener Ja 
sensibilidad para captar esla situación y diferir el contacto del grupo con Jos 
hechos. Su larca será entonces ayudar al grupo a avanzar en su tolerancia de 
lo que por el momento no puede ver ni asimilar. 

Los instrumentos que producen el cambio en el gmpo son, en general, 
instrumcnlos diagnósticos también. 
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Por ejemplo, la apertura o retroalimentación, que por sí mismos producen 
cambios en el gmpo y en sus integrantes, son también medios de diagnóstico. 

Entendemos por apertura la disposicióu de los individuos y de los grupos 
a descubrirse ante los demás, a dejar ver, a mostrar, lo que está encubierto, 
oculto o voluntariamente escondido. Y llamamos retroalimentación a lo que 
hacemos cuando damos a personas o gmpos nuestra opinión, percepción o 
sentimientos sobredichas personas o gmpos. La apcrl\lra y larctroalimentaci6n 
ayudan al conocimiento y. por lo tanto, son medios diagnósticos, aunque 
simullánemnentc produzcan cambios al facilitar el conocimiento. 

El diagnóstico en O.O. le da importancia a la experiencia directa y "al Aquí 
y el Ahora". El papel del consultores ayudara! grnpo en su capacidad de auto
diagnóstico y hacerlo cada vez más independiente de él. 

El diagnóstico tiene que ver con temas tales como: ¡,Qué valores y 
suposiciones funcionan en el gmpo?, ¿cómo son las relaciones entre sus 
miembros y con otros grupos?, ¿cómo funcionan el poder y la influencia 
dentro del grupo?, ¿cómo se maneja el conflicto?, /,cómo se distribuye la 
energfa?, ¿qué tanta flexibilidad y aceptación al cambio existe?, ¿en qué áreas 
hay bloqueos al respecto'!, ¿qué estilos de mando se ejercen'!, ¿cómo se 
comunican'?, ¿có1no toman decisiones'!, ¿cómo se analizan problemas?, 
¿cómo son sus relaciones con el mercado?, ¿qué capacidad de diagnóstico 
tienen'!, ¿qué grado de conllanza existe entre los miembros'!, ¡,cu:ílcs son las 
reglas de comportamiento del gmpo'I, cte. 

Después del diagnóstico se fijan metas de cambio. Una vez detenniuada la 
condición cid gmpo u organización debe decidirse en qué sentido debe ser 
cmnbiada (si es que debe hacerse un cambio), y ponderar la factibilidad, la 
opo11unidad, la facilidad o dificultad de realización de las metas. 

El diagmlstico perse es terapcútico, curativo, porque conocerse es cambiar; 
saber de uno mismo es ser ya otro y poder hacer algo que <ulles no podíamos 
hacer. Además, 111icntras rnás nos conozcan1os, mientras m(ls se conozca las 
organización a sí rnisma, cstaní muchas veces más capacitada para conocerse 
mejor y seguir creciendo. 



INSTRUMENTOS DEL DIAGNOSTICO 

Veamos algunos instmmentos de diagnóstico: 

Entrevista con el ejecutivo <111e presenta el prolJlema 

Nonnahnenre el agente de cambio es llamado en relación a algún problema 
específico o al concepto vago de un ejecutivo de que "algo anda mal". Debe 
explorarse a fondo este concepto o problema, aun cuando las mús ele las veces 
posteriom1ente se encuentran problemas mris importantes o urgentes que el 
inicial. 

Entrevista con los miembros del ~rupo 

El agente de cambio se entrevista confidencialmente con cada uno de los 
miembros del grupo. comprometiéndose a no divulgar, particularmente a los 
jefes, el origen de la infonnación. El objeto es explorar fonnasen que el gmpo 
podría operar más efectivamente. Las entrevistas descubren aspectos positivos 
y negativos, sentimientos y opiniones sobre una gama amplia de t<ipicos. 
Posteriormente seda al grupo la infonnación (cubriendo la identidad de quien 
la proporcionó) como un "feedback" del agente a los participantes que 
intervinieron en las entrevistas. 

Cuestionarios 

Son un antiguo modo de obtener información. Ser;ín m;ís eficaces si se 
elaboran entre el gerente que desea la infommción y los sujetos qne ser;ín 
explorados. Desgraciadamente los cuestionarios nos dicen lo que nosotros 
queremos saber y no lo que los demás quieren clecimos. l'ororra parte, carecen 
de la vida y espontaneidad que tiene una comunicación personal. 

Escala de evaluación 

Son parecidas a los cuestionarios, excepto que su objeto es que el sujeto 
pueda calificarse a sí mismo respecto a su propio comportamiento. Por 
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ejemplo, hay escalas que nos dicen el grado de autocracia o participación que 
ejercemos con nuestros subordinados; o nos clasifican en alguna de las 
calcgorfasdel "Grid organizacional" diciéndonos de nucstroestilo de mando; 
o nos permiten calegorizamos respecto a nuestra posición X o Y de McGre
gor. Las escalas pueden combinarne también de manera qne los demás nos 
clasifiquen como nos ven. Es buen material ele "feedback". 

Crítica 

Los miembros del gmpo se dan unos a otros "feedback" tanto favorable 
como adverso logrando con ello comprenderse mejora sí mismos como a los 
demás y al grupo. Para utilizar esta técnica se necesita que previamente se 
haya desarrollado una tolerancia considerable a la crítica y al "feedback", así 
como una sensibilización que pennila a los miembros captar las seiialcs 
emitidas por los miembros del grupo, conscientes o inconscientes, verbales 
o no verbales. La crítica es un fácil ins1111111ento de diagnóstico perpetuo, 
porque no requiere de inslnnncntos espccfficos. Basta que se dedique un poco 
de tiempo después de una sesión de trabajo, o una reunión hecha ex-profeso, 
para poder utilizarla. 

Escrutinio 

El gmpo puede medir su actitud u opinión sobre uno o varios puntos de su 
propio comportamiento por medio de un escrutinio de dicha opinión, Fre
cuentemente el medio es una escala, tal como una línea horizontal, recia con 
divisiones, a lo largo de la cual cada miembro marca su opini6n indicando el 
grado ele una escala en que se encuentra el grupo. Si se marcan las respuestas 
de todos en una línea puesta en un pizarr6n, se tendrá una clara presentación 
ele cómo votó el grupo entero. El análisis de esta votación da infommción muy 
útil al grupo. 

El escrutinio se hace a veces, no sobre un tema específico y único, sino sobre 
varios lemas presentados a cada individuo en un cuestionario que contiene 
una línea o escala por cada tema. Las líneas contienen grados tales como 
"nada", "poco", "regular", ''1nucho", "muchísimo'', cte., lo que se pregunta, 
por ejemplo, es sobre libertad sentida para expresarse, eficacia de trabajo del 
grupo, facilidad o dificultad de conmnicaciún, ele. 
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Entrevista de gru110 

El gerente o agente de cambio se entrevista con diversos grupos previamen
te preparados para la reunión, pidiéndoles que expresen sencillamente lo que 
desearían hacer saber a la Dirección respecto a la organización. Un modo de 
inducir el diálogo es pedir a los miembros del grupo que imaginen que, en un 
viaje en avión ocn tren, les toca de compaiieroel Presidente de la Organización, 
¿qué desearían decirle"/ Este es un modo clicaz de conocer opiniones de 
grnpos y de individuos. 

Collagcs 

Los grupos, o los individuos, elaboran grandes carteles con material grálico 
recortado de revistas, leyendas y dibujos con marcadores, utilizando tijeras, 
goma ele pegar, cinta adhesiva, cte., para contestarse preguntas tnlcs como: 
¿cómo es el grnpo"/, ¿quién soy yo'/, ¡,qué le está pasando al grupo o al equipo'/ 
o ¿cómo se siente usted respecto a la organización o el equipo'/, etc. 

De esta manera se tiene una comunicación casi siempre profunda y honesta 
respecto a la topografía cultural, emocional y de valores del grnpo. La riqueza 
de la discusión del collage, una vez terminada, nonnalmeute es muy grande. 

Observacltín del grupo 

El grupo es obser:ado en trabajos o tareas, sean éstas reales o diseiiadas con 
algún fin expreso, por otro grnpo de obscr:adores previamente aleccionados 
al respecto. Los obser:adores dan después "feedback" al grupo, organizán
dose una discusión libre que incluye opiniones y sentimientos de todos. 

Un tipo particular, muy usado, de obscr:ación, es el llamado ejercicio 
"Acuario": el grupo obscr:ado se sienta en círculo y los obser:adores se 
colocan, en círculo también, en derredor del primero. 

Ejercicios cstruclurados 

Existen un sinnúmero de ejercicios de grupo en los cuales el grupo debe 
realizar tareas o comportarse de acuerdo con cie11as reglas propias del 
ejercicio. J\I ejecutarlo, cada miembro del gmpo y el gmpo entero, pone de 
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manifiesto su estilo particular ele comportamiento, lo que permite 
diagnosticarlo. Exislen ejercicios de planeaci6n, de trabajo en grupo, de 
ejecución, ele colaboración y compclcncia, de comunicación, y ele otros lemas 
en una variedad muy amplia. 

Ejercicios de comunicación no verbal. Hay ejercicios diseñados expresa
mente para que, sin palabras, y más bien a través ele geslos, posturas, 
movimienlos y acciones, los miembros del grupo comuniquen sus hábitos ele 
reacción y compo11amienlo. El amílisis y discusión ele lodo ello proporciona 
medios muy útiles para comprender mejor el comportamienlo. 

Investigación-acción 

Es le rnélodo consta ele l res procesos: 
l. Recopilaci6n ele elatos. 
2. Retroalimenlaci6n ele los dalos oblenidns. 
3. Plancaci6n de acciones basadas en dichos datos. 

Consta ele seis elapas: 

l. Diagn6stico preliminar para la poslura y orienlaci6n iniciales anle la 
situación. 

2. Obtención ele datos dentro del sistema y en relaciones ele frontera 
sislcmática. 

3. Rctroalimenlaci6n de los elatos oblenidos, bajo la forma adecuada, al 
cliente y/o a los participanles del sislema. 

4. Aclaración, discusión y elaboración de los datos obleniclos por el cliente 
y/o los participantes. 

5. Diagn6stico, igualación de problemas y planeaci6n de acciones. 
6. Acción con acompañamiento y evaluación de los resullados. 

Este método es investigación unida inseparablemente a la acción, lienc una 
finalidad, guía la acci6n, es una acción científica práclica, es ciencia objeliva 
y úlil de manera inmecliala. 
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Análisis del campo de fuerzas 

Esta técnica se puede aplicar a examen de situaciones de cambio, diagnós
tico de situaciones problema, solución de problemas socio-técnicos y 
planeamiento de cambios. 

Las etapas de las que consta son las siguientes: 

l. PROBLEMA. Núcleo de la diíicultad percibida, esencia de lo que se 
quiere modificar o evitar. 

- ldentiíique el problema de una primera aproximación. 

- Defina el mejor núcleo espeeííico, esencia concreia. 

- Elabórelo con más detalle, especiíieando el problema de una manera 
precisa y completa. 

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

-Las primeras seiialesosíntomas que llamaron en un principio la atención 
sobre la posible existencia de un problema. 

- Los diversos aspectos y condiciones que intervienen en el problema o 
est.1n unidos a él. 

- Cómo ha evolucionado. 

- Causas posibles. 

- Efectos psicológicos y reacciones emocionales en cuanto a las personas 
y grupos de la organización afectadas. 

- Otros efectos, consecuencias o repercusiones en aspectos materiales, 
financieros, ecológicos, polfticos, económicos, etc. 
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3. SITUACION DESEADA. Son los resultados esperados, los objetivos 
finales, los aspectos a modificar y la definición de la situación ideal. 

4. OBJETIVOS INTERMEDIOS. Etapas del proceso, definición 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 actúan para modificar la situación y 
resolver el problema. 

D. Contra: Restrictivas, negativas, que impiden Ja solución del problema. 
En general, es en este tipo de factores donde se encuentran las causas del 
problema. 

C. Dudosas: Indefinidas, neutras, son factores latentes en el proceso del 
análisis del campo de fuer1:as. 

Para cada categoría se deben listar en una columna ludas las posibles 
fuerzas o factores, aún las menos importantes. A través del proceso de "Lluvia 
de ideas", se escriben tocias las que les vengan a Ja mente a los participantes 
sin rechazar ni evaluar a priori ninguna iclea, por más absurda que pueda 
parecer. 

Ejemplos de estos factores son: 

a) Personas, grupos, organizaciones. 
b) Actitudes, comportamientos, acciones, reaccioues, tareas. 
e) Intereses, deseos, aspiraciones, expectativas, necesidades, motivacio-

nes, valores. 
el) Poderes, recursos movilizados. 
e) Condiciones físicas, materiales, tecnológicas. 
l) Demandas, presiones, competencia. 
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6. EVALUACION DEL CAMPO DE PUERZAS. Se identifica la impor
tancia actual de cada Puerza Pro y Contra en la situación problema. Indique 
cuánto pesa sobre el problema, en el momento actual, cada fuerza de la lista 
hecha usando la siguiente escala ele inílucncia actual: 

Al sumar los puntajcs ele estas escalas del resultado de las Fuerzas Contra 
debe ser mayor que las Pucrzas Pro, si !le hecho hay un problema no resucito. 

1 POCA 
2 ALGO 
3 RAZONABLE 
4 GRANDE 
5 MUY GRANDE 

7. ESTRATEGIA. Para mollificar la situación y resolver el problema es 
necesario alterar el equilibrio del campo ele fuerza. A través !le "Lluvia de 
ideas" se uetectan las posibles acciones para: 

a) Disminuir o anular cada Puerza Contra 

b) Aumentar o estimular cada Puer¿a Pro 

c) llloquear, mantener inoperante o activar como Puc1-u1 Pro calla Puerza 
Dudosa. 

Se revisan las acciones y se eligen las más prometedoras, enlistándolas en 
una columna ele "Las Acciones Escogidas" y se aiiade a la lista dos nuevas 
columnas: 
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1. Recursos: lo que cada acción exige en material, personal, economía, los 
recursos con los que se cuentan, ele. 

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

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

1. La secuencia, prioridades e intcrclcpcndcncia de las acciones. Frecuen
temente es rn:ls eficaz actuar sobre las Fuerzas Contra, pues disminuye 
resistencias al cambio sin despenar reacciones defensivas colllrarias. 

2. Objetivo de cada acción. 

3. Las tareas o actividades en que se divide cada acción. 

4. El ejecutor y/o responsable de cada acción. 

5. Definición de fechas, duración y tiempos. 

6. Ubicación de Jos Jugares donde tendrán Jugar las acciones. 

7. Establecimiento ele los métodos y procedimientos. 

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

9. Cuidar detalles especiales, principalmente cuando hubiera riesgos impli
citos. 

9. CONTROL DEL PLAN DE ACCION. Se debe establecer un sistema de 
verificación y retroalimentación para la evaluación de resultados. 
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Role Playing 

Es una técnica en donde se representan diferentes roles o papeles. Se 
estructura una escena que puede ubicarse en el presente o en el futuro. Los 
miembros del gmpo representan a uno o mlís de los protagonistas. 

Cuando la escena ha sido representada, o si los participantes llegan a una 
desavenencia, el grupo se involucra en una crítica de la representación, 
desarrollando empalia, apoyo para el grupo, afloran sentimientos 
interpersonales y fomenta cohesión en el grupo. Requiere de un l'acilitador 
capacitado en el manejo de afectos (Ponce, 1989). 

Quejas y sugerencias 

Una fuente constante sobre el conocimiento de los problemas que existen 
en la empresa, son las quejas. Estableciendo un proeeclimiento formal de 
quejas y sugerencias (en caso de que no exista), donde el personal manifieste 
por escrito inquietudes o insatisfacciones en los aspectos de supervisión, 
administración de politicas, procesos de operación, etc., se puede obtener 
infonnación valiosa que ayude a detectar, tanto necesidades de los trabajado
res como de la empresa. Por ejemplo: las instituciones acoslmnbran poner un 
"buzón" de quejas y sugerencias en los lugares estratégicos de paso de gente, 
corredores o estancias de descanso, donde el personal podrá utili1.ar"tarjetas" 
de dos tipos: 

a) Una en que se pide a la persona que describa sus datos generales, con el 
fin de idcmificar las áreas donde están ocurriendo mayor número de quejas 
y también, aclarar, ampliar los conceptos vertidos en la queja o sugerencia 
haciéndola más fina y precisa. 

b) Tarjeta anónima, cuando se trabaja con este tipo de tarjetas se protege al 
infonnante y se propicia la infonnación más espontánea; teniendo como fin 
registrar sobre qué rubros existen mayor número de inconformidades. La 
desventaja que se tiene es que en algunos casos no se puede verificar la 
veracidad de la queja o sugerencia. 
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Análisis de puestos 

Es el procedimiento que estudia al puesto de trabajo a través de las 
realizaciones directas del trabajador, para reflejar en su lugar de trabajo, qué 
hace, cómo lo hace, qué requisitos exige la ejecución del trabajo y en qué 
condiciones se desarrolla. 

En el desarrollo del análisis de puestos por el procedimiento de la observa
ción se han de distinguir dos etapas: 

1) PREPARACION.- Hay que tener en cuenta los siguientes aspectos: 

• Recopilación sobre tocia la infonnación posible sobre el puesto con el 
supervisor correspomliente. 

• Elección del lugar. Cuando existan varios lugares de trabajo iguales se 
eligirá el ocupado por un trabajador medio o nonnal, y de ser posible 
prescindiendo de los trabajadores que están por encima o pordebajodel nivel. 
Esta elección deberá hacerse de mutuo acuerdo con el supervisor. Asimismo, 
se acordará con él en qué momento ha de iniciarse el análisis. 

• Información al trabajador. Es necesario que antes de dar comienzo a la 
observación del puesto, el observador informe al trabajador que se va a 
realizar el análisis de puesto y los fines que persiguen con el mismo, con el 
propósito de evitar deducciones infundadas y suspicacias que pueden origi
narse cuando los trabajadores se ven observados en su trabajo, por personas 
ajenas que toman notns y consultan apuntes sin que ellos conozcan el motivo. 

•Preparación del material. Para efectuar la observación, el analista debe ir 
provisto de un block, de uno de los impresos para tal efecto, así como todos 
aquellos elementos que considere necesarios para hacer más efectiva y 
cómoda la observación. 

RE/\LIZACION.- Hay que tener presente las siguientes normas: 

•Presentación del analista al empleado por el supervisor. 
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• Recalcar los motivos por los que se hace el análisis del puesto. 

• El analista deberá colocarse de tal forma que no impida o entorpezca el 
normal desarrollo del trabajador, pero ele manera que pueda observar clara
mente al trabajador. 

• El número ele preguntas que se formulen durante In observación será el 
menos posible, con el fin ele no intcrnnnpir la labor del trabajador. 

•Durante la observación, el analista se limilnráa rcflcjarcxactamcntc lo que 
ve. 

•El analista se abstendrá ele hacer críticas o sugerencias sobre el trabajo que 
observa. 

• Suponiendo que cxistun varios puestos iguales al que se analiza, es 
conveniente observar algunos ele éstos posteriormente con el objeto ele 
comparar y, si fuera necesario, completar lo obtcuido. 

•Una vez tcnninacla la observación es convcniclllc, en general, mostrar las 
notas tomadas al trnbajador. 

í-onna de realizar la observación 

El análisis es considerado como un paso en la consecución del medio 
didáctico, por tanto, hay que recopilar en él todos los datos que se puedm1 
obtener y reflejarlas ele acuerdo con los fines del programa. Por ello, al hacer 
la transcripción se resaltarán aquellas partes que afecten de forma precisa la 
capacitación a realizar. 

Características del análisis por observación 

La observación reúne una serie de características tales que pcnniten decir 
que es el más usado y el que mejor infommción proporciona. 

Las características más destacadas son: 
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- Objetividad y veracidad de los datos obtenidos. 
- Organización homogénea, sistemútica y nonnalizada. 
- Mayor cantidad de detalles. 
- Facilidad de verificación de los datos. 
-Ahorro del tiempo de la empresa, aunque requiere bastante del analista. 
Para realizar el análisis ele puestos se puede utilizar la: 

Entrevista 

Consiste en obte1ler infonnación sobre los elementos relativos al trabajo 
que se pretende analizar, por medio de un contacto verbal con la persona que 
efectúa el trabajo y/o con sus jefes directos. 

Objetivos: 

1) Lograr aquella infonnación que no puede obtenerse por la obse1vación. 

2) Verificar y completar los elatos reunidos por la observación. 

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

Realización ele la entrevista 

Se distinguen dos fases: 

a) La preparación.- Consiste en el estudio ele la infonnación acerca del 
puesto (bibliografía, folletos, anúlisis anteriores, tcnninología, etc.), confec
ción del esquema de preguntas y elección del entrevistado. 

b) El clesarrollo.-Comprenclc el contacto, el clesarrollopropiamentcclicho 
y cierre o despedida. 

Para su realización debe tener en cuenta: 

* No olvidar el objetivo del anúlisis. 

41 



* Informar al jefe inmediato del entrevistudo para que éste los presente. 
* Lograr la confianza del entrevistado, no asumir actitudes negativas y 

escuchar con interés. 
* Reflejar los hechos objetivamente, conociendo el por qué y el cómo del 

trabajo realizado. 
* Abstenerse de hacer críticas o sugerencias. 

Cualidades del análisis por entrevista 

La entrevista, a pesar de sus limitaciones, tiene las cualidades que se 
exponen a continuación: 

- Información directa de las personas que conocen el trabajo. 
- Pennite cuestionar y aclarar inmediatamente las dudas. 
- Puede conseguir información más eficaz, si la entrevista tiene lugar 

después de haber obtenido ya una primera información sobre el puesto de 
trabajo. 

- l lncer participar a las personas que e.~tán directamente ligadas a los 
resultados del análisis. 

Observación 

El asesor tiene absoluta libertad de movimiento en la compaiiía. En sus 
paseos puede observar muchas cosas indicadoras de necesidades, especial
mente necesidades que están ocultas o apenas surgen. Para observar, el asesor 
necesita una mente alerta y creativa, ojos y oídos atentos y boca cerrada. 

Esta técnica consiste en estudiar y prestar atención a la fonna como se 
realiza un trabajo, utilizando como instrumento una lista de verificnción. 

Ejemplo: 

¿Registra toda infonnación que debe recibir su jefe? 
¿Toma dictado taquigráfico? 
¡,Transcribe mccanográficamente? 
¿Elabora la minuta diaria de actividades? 
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Encuesta 

La encuesta es, a menudo, una de las fases del estudio. Se utiliza para 
inventariar operaciones, medir la actitud de los empicados, o para prever los 
efectos de planes a largo plazo. Como en el caso del estudio, la encuesta puede 
cubrir un sector de la compaii!a, o toda ella. Puede limitarse a un tipo de 
infomrnción o a una combinación de datos. Y, como el estudio, no se realiza 
a menos que haya verdadera necesidad pues son métodos muy caros. 

Tarjetas 

*Se entrega un conjunto de tarjetas a cada participante, no deben de ser más 
de 1 O tarjetas. 

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

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

* Es posible que a un participante no le interesen todas las tarjct:1s, por lo 
que le es permitido que aquella cuya idea escrita no le afecte, puede 
emrcsacarla del paquete que ha integrado. 

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

¿Cómo capacitar al personal'/ 
¿Cómo organizar? 
¿Cómo asignar tareas? 
¿Cómo elaborar reportes? 
¿Cómo evitar el tortuguismo'I 
¿Cómo combatir los conflictos interpersonales? 
¿Cómo obtener más cooperación? 
¿Cómo optimizar los recursos materiales? 
¿Cómo optimizar los recursos infonnativos? 
¿Cómo delegar autoridad? 
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Para el caso de que alguna persona seiialecomo i111porlan1e una idea distinla 
a las mencionadas anlerionnenle, se entregarán lanlas larjetasenblanco co•no 
participantes hubiera para que Ja idea sea escrila en ellas, en el enlcndido de 
que seguirán idélllicas inslmccioncs con csias larjclas adicionales. 

Charola de entrada 

POR REGLA GENERAL 
EL HOMBRE QUE LOGRA 

MAYOR EXITO EN LA 
VIDA ES AQUEL QUE 

DISPONE DE LA MEJOR 
INFORMACION 

Se Je conoce como charola de cn1rada a Ja técnica que consiste en dar al 
empicado o jefe un sobre con una variedad dcdocumcnlos 1alcs como Jos que 
se agmpan en la charola ele entrada que hay sobre el escritorio de un 
funcionario y que van dejando, ya sea Jos mensajeros o sccrclarias, es decir, 
reportes, noias, solicitudes, ele.; documenlos que piden respuesta inrnediaia. 

Se concede al empicado o jefe un tiempo como de 30', en el que éste 
manejará las situaciones descritas en la documentación, Lornandu nota de las 
alternativas que propone para su solución. 

Al término del tiempo establecido se disculen las decisiones, resultando 
evidentes las necesidades de cambio. 

Inventario de habilidades 

El inventario de habilidades consla de un cuadro de doble enlrada: el 
personal se enlista en la entrada izquierda y las tareas que deben realizar en 
la entrada derecha, de manera que el jefe inrnecliato asigne una calificación a 
la persona sobre cada tarea. La escala de rendimiento puede ser de cinco 
grados de calificación o medianle lclras (Mll-B-R-S-M). 

44 



Con este instrumento se dctennim111 las tareas que requieren atención y a 
quiénes preparar para que las realicen mejor (Jiménez, 1979). 

Lista checable 

Lista detallada ele las actividades ele que se compone un puesto, donde se 
señalarán las que impliquen problema para la persona que tiene que realizar
las. 

Corrillos 

Consiste en dividir un grupo en equipos con el objeto de facilitar la 
discusión y la exposición. Sus objetivos son propiciar un ambiente informal 
y ele respetuoso compromiso, estimular la comunicación y participación de 
tocio el grupo, facilitar la identificación individual con el problcmaquesc trata 
e invitar al participante a que acepte sus ideas frente a un equipo en que él 
puede ser el protngonista. 

Cuando el grupo se divide en equipos de seis personas y se les clan seis 
minutos para discutir el tema o problema elegido, el ejercicio se denomina 
Phillips 66, en honor a Donalcl Phillip, quien lo institucionalizó en la 
universidad ele Michigan, Estados Unidos. 

En cada equipo debe nombrarse un coordinador y un secretario. Cada 
participante expone durante un minuto y cuando todos han expresado sus 
ideas, se busca el consenso. 

Al tenninar el tiempo, el secretario de cada equipo soliciH1 a los secretarios 
relaten sus infonnes y en fonna grupal se llega a conclusiones sobre el tema 
o problema planteado (Magisterio, 1983). 

Lluvia de ideas 

Esta técnica brinda la oportunidad de manifestare! ingenio y la creatividad, 
y con ello sentir seguridad y conlianza en el gmpo para expresar ideas, 
comprender otms opiniones y respetar su tumo para participar. Propicia el 
surgimiento de buenas ideas en un ambiente espontáneo y libre. 
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En esta técnica el instructor precisa el tema a tratar. Fonna equipos y cada 
equipo debe nombrar un secretario. Posteriormente indica que cada partici
pallle tiene que expresar una idea con respecto al tema en consideración, sin 
importar lo disparatada que pueda ser. El secretario va tomando nota y, al 
final, en grupo se llega a conclusiones. 

Acuario 

Esta técnica permite que las personas desarrollen la habilidad para parti
cipar en las discusiones de grupo; y que el tema de discusión sea tratado con 
la proíundidad suficiente para mantener el interés de todos. 

El facilitador divide al grupo en dos subgrupos. Al primer subgrupo le pide 
que fonnc un círculo al centro del aula. Al segundo que fonnc un círculo 
mayor alrededor de los primeros para que escuchen la discusión y realicen sus 
observaciones, en cuanto a la manera de relacionarse con los demás, su interés 
al escuchar, su capacidad para considerar el punto de vista de los demás, las 
intervenciones propias y las actitudes y roles que se representan en el círculo 
intemo. 

Al ténnino de la discusión, los observadores manifiestan sus comentarios 
y en fonna grupal se llega a conclusiones. 

Foro 

La libre expresión de opiniones se considera rundamenlal para unificar 
criterios y aclarar dudas, así como para elaborar conclusiones acerca de un 
tema. 

En la técnica de foro se nombra a un coordinador para que controle la 
participación, concrete el tema a tratar, aclare dudas, elabore un resumen de 
lo expuesto y exponga las conclusiones del grupo. 
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TECNOLOGIA DEL D.O. 

Se refiere a un conjunto de procedimientos técnicos y de métodos prove
niemes, en primer ténnino, de las ciencias de la conducta. Encauzado hacia 
el desarrollo de nuevos conocimientos sobre organización y nuevas formas ele 
enfrentarse a problemas y de resolverlos. Dentro de estas técnicas menciona
mos la fonnación de equipos, la consultoría de procesos, el emiquecimiento 
del tmbajo, Grupo-T y otras más que se están creando e incorporando al 
bagaje técnico del D.O. (Gibson, 1985). 

TECNICAS DEL D.0. ORIENTADAS A LA TAREA 

Técnica de las cxpcctath·as de trabajo 
Job Expcctation Tcchniquc (JET) 

Se usa para reducir la tensión gerencial, ya que aclara el entendimiento del 
tmbajo entre el gerente y sus subordinados. Se basa en el hecho de que en un 
sistema social abierto, cada subsistema está altamente interrelacionado con 
los otros. Detennina el espacio, las expectativas y las obligaciones de un 
gerente y su staff. Reduce el Rol Conílictivo y Ambiguo. Incrementa las 
percepciones compartidas de sus trabajos y reduce la tensión aliviando el 
conflicto y la ambigüedad. 

Se usa: 

1) Cuando un nuevo equipo, cuyos miembros no han trabajado juntos antes, 
se está formando. 

2) Cuando las entrevistas u otras técnicas de diagnóstico han revelado una 
carencia de claridad del rol entre los miembros de un equipo de trabajo 
establecido. 

3) Cuando un nuevo miembro de staff se une a un grupo establecido. 
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La lécnica específica a empicar depende del diagnóslico y Ja siluación. 

Sus pasos son: 

1. Delenninar que dicho proceso es fac1ible. En Ja fase de diagnóstico se 
identifica la necesidad percibida. Por ejemplo, si en la enlrevista o las técnicas 
de diagnóstico revelan un conllicto en el rol o ambigíledad, los dalos se 
retroalimcntan al grupo, y el consultor puede sugerir que el JET es Ja técnica 
apropiada. Sin embargo, el grupo puede declinar su uso, cspecialmcnle si el 
gcrcnle no es una persona abierta y receptiva a nuevas ideas. 

2. Establccimicnlo de melas y propósilos. Si el grnpo decide usar el JET, 
debe comprometerse a tener varios días de lrabajo dnro, ya que toma 
aproximadamente tres horas definir adccuaclamclllc el lrabajo de uno solo de 
los miembros. Deben acordarqnc su mela es el trabajo para definir el espacio 
de cada quien incluyendo el del gerente (roles percibidos y asignados). 

3. Elección del Jugar ele la reunión. Es una buena idea el salir del lugar de 
trabajo para llev:1r a cabo el encuentro sin inlerrupciones. 

4. Definición de las expeclath•as de trabajo percibidas. El individuo cuyo 
trabajo está siendo discutido cnlisla, en orden ele imporlancia, sus deberes y 
responsabilidades del trabajo percibidas. A través del proceso, cada miembro 
del grnpo es animado para añadir sus comentarios y a estar de acuerdo o 
desacuerdo con las percepciones del individuo del pueslo discutido. En otras 
palabras, el grupo tolal contribuye a la definición del puesto. El consullor 
exlemo actúa como un facilitador para mantener el proceso en movimienlo y 
para reducir las defensas. 

5. Complemenlación del :málisis ele las expeclalivas del puesto. Cuando los 
miembros del grupo han alcanzado el consenso sobre una definición del 
puesto en particular, el que ocupa dicho pueslo debe escribir una descripción 
de actividades de Jo que ahora él considera y siente que es su rol o pueslo. 
Después, distribuye una copia a cada parlicipanle para eslar seguro de que el 
grupo ha desarrollado un entendimiento y acuerdo de cada uno de los espacios 
individuales, incluyendo Jos roles percibidos y asignados. 
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6. Complementación del análisis ele las expectativas del puesto para cada 
uno de los existentes. El proÚso anterior se sigue para todos los puestos 
existentes. Generalmente, se inicia con el más fácil y se tc1111ina con el más 
difícil (el que supervisa el trabajo del grnpo en general). 

7. Revisión y análisis periódicos. Es recomendable repetir periódicamente 
el JET, por ejemplo, cada aiio. Esta técnica puede ser usada para orientar 
rápidamente a un nuevo miembro del staff en el grnpo. En tal caso, el JET es 
más corto ya que est(t centrado en el trabajo del nuevo miembro. /\demás, una 
revisión debe hacerse ocasiomtlmente por alguno de los miembros durante 
una sesión regular del staff, sugiriendo: "vamos a revisar nuestras expectati
vas del puesto antes de seguir adelante''. 

Se puede usares ta técnica entre dos personas para definir sus puestos y usar 
a una tercera como observador para que ayude a la interacción ditídica. 

Las metas ele la organización se discuten después del JET para que la 
definición de éstas sea más aguda, al igual que los problemas organizacionales, 
prioridades y aproximaciones a solución de problemas. 

Erectos negativos como un cJecremcnto en la identidad y alineación del 
individuo han sido reportados. 

Esta técnica es usada para la cJescripcióu del puesto, tomando en cuenta las 
relaciones que se establecen en el puesto: entre compaiieros sobre todo. 

Admlnistraciíin por objetivos 
Managmcnl h.V Ohjclil'cs (MBO) 

Técnica para reducir el stress gerencial o la tensión, 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 
comunicación y de compartir percepciones entre el gerente y sus subordina
dos, individual o grupalmente. Se basa en tres principios psicológicos: 

1) Conocimiento de lo que es esperado. La ejecución del trabajo puede ser 
incrementada cuando los subordinados y los supervisores tienen un mejor 
conocimiento de las expectativas. El Rol Conílictual y el Ambiguo reduce la 
ejecución, y el proceso del MI30 puecJc ser efectivo reduciendo ambos 
(conflicto y ambigüedad). 
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2) Conocimiento ele los resullaclos. Retroalimentación, o conocimiento ele 
los resultados, es esencial para incrementar la ejecución del trabajo y es, 
además, el principio básico de esto. Sin embargo, la RA nccesila ser ele apoyo 
más que punitiva, inmediata más que retardada (de ser posible), y tan 
incliviclualizaela como sea posible. 

3) Entrenamiento. El aprendizaje puede ser realizado median le el entrena
miento. Cuando es nnmejaclo propiamente, el MBO ayuda al gerente y a los 
otros a ser menos prejuiciosos, particularmente cuando las discusiones del 
grupo ele trabajo son abiertas y se enfocan en la identificación y solución del 
problema. 

Sus pasos son: 

l. lnvolucramiento del grupo ele trabajo. Los miembros del gmpodc trnbajo 
primario se reúnen para definir las metas y tareas de la Organización y del 
individuo y establecen planes de acción para lograr tanto los objetivos del 
individuo como de la Organización. Si este paso es omiliclo, la eficacia del 
MBO, a través del tiempo, puede ser muy reducida. El JET o una modificación 
del mismo, es cicrtmnenle uno ele los métodos donde los grupos de trabajo 
pueden establecer rcsponsabilidaclcs mutuas, tareas, metas y prioridades. 

2. Unir las metas de la gerencia y los subordinados. Una vez que las melas 
y las responsabilidades ele todo el gmpo de trabajo han sido clctcnninaclas, 
más tiempo y atención se le puede panera los deberes y obligaciones de cada 
puesto. Su rol debe ser cuidadosamente examinado en su interdependencia 
con otros fuera ele su propio gmpo ele trabajo o sus roles asignados y 
percibidos, y sus propios motivadores. 

3. Establecimiento ele planes de acción para las metas. No importa si es ele 
manera grupal o individual pero los subordinados deben reunirse con su jefe 
inmediato para desarrollar planes ele acción que ayuden al cumplimiento ele 
las metas. Debe seiíalarse que los planes de acción deben reflejar el estilo 
individual del subordinado no del supervisor. 

4. Establecimiento de criterio, o nonna, del éxito. El gerente y el subordi
nado deben estar de acuerdo con el criterio de éxito para las melas establcci-
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das, ycstccriterionodebe limitarse a una medida fácil o a datos cuantificables. 
Una razón más importante para reunir el desarrollo del criterio ele éxito es ver 
si han entendido las tareas o actividades que se esperan del subordinado. Es 
el paso más importante de todo el proceso. 

5. Revisión y reciclado. Periódicamente, el gerente revisa el progreso del 
trabajo, en fonna grupal o individual. En tres pasos. 

a) El subordinado revisa su progreso y discute sus logros y obstáculos que 
ha tenido. 

b) El gerente discute el plan de trabajo y sus objetivos a futuro. 

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

6. Mantenimiento del récord. En muchos programas Mil O, los documentos 
de trabajo de las metas, criterios, nonnas, prioridades y datos obtenidos se 
envían a un tercer gmpo (dirección, personal del departamento). Pero se ha 
encontrado que cuando esto sucede, la comunicación honesta entre el super
visor y el subordinado se rompe y en su lugar se da un esfuerlO para 
impresionar al tercer grupo o copiar las reglas y procedimientos de la 
institución. 

Las objeciones a este proceso son: 

• Es mucho trabajo por escrito 
• No se usa a ni ve les bajos 
•Su efecto puede variaren duración 

Dentro de sus resultados positivos está: 

• El incremento en la plancación y organización 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 ejecutarlo mejor en función de su propia 
satisfacción. 

• Su ego crece: las melas son conjuntas; involucramiento positivo (no 
defensivo); relación positiva con superiores (no prejuiciosa). Mayor respon
sabilidad mediante participación e involucramiento en la planeación. Reco
nocimienlo a través de revisión no de castigo. 

Resullados organizacionales 

• Positivos, pero es necesaria Ja investigación de sus efectos a largo plazo. 

Enriquccimicnlo del lrabajo 
.Job Enrichmcnl (.JE) 

Técnica que agrega actividades al trabajo de manera vertical y horizonlal, 
de tal modo que relaciona el "lrabajo total" con "la persona tola!". Que el 
sujeto haga el lrabajo tolal del pueslo. 

Trabajo Total: está fommdo básicamente por tres elementos: 

1) La planeación del trabajo 
2) Hacer el trabajo 
3) Evaluando el trabajo (retroalimentación) 

Sus pasos son: 

1. Selección de un líder del programa. Es de vital importancia contar con 
un buen líder que tenga conocimientos y experiencia sobre ciencias de Ja 
conducta, teoría de Ja motivación y excelentes conocimientos instalando 
programas de enriquecimiento del trabajo. Generalmente se tiene que contra
tar a un consultor externo con estas características para que entrene a una o 
dos personas de la organización en este proceso. 
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2. Selección de una persona clave en la organización. El gerente debe 
designar a un empicado para que trabaje con el consultor, con ésto este 
empicado es entrenado en varios aspectos de la técnica, trabaja muy cerca del 
consultor y actúa como enlace entre la Organización y éste. 

3. Pasos diagnósticos para identificar el puesto que ha de ser enriquecido. 
Como el enriquecimiento del trabajo es un proceso de rediseño y reestructu
ración del mismo, de modo tal que la persona ejecute todo el trabajo, la 
gerencia debe pcnnitir cambios y modificaciones en un puesto específico. 
Esto es: 

a) Identificación de un gmpo receptivo de gerentes (son más fáciles de 
interesar en algo a experimentar e innovador). 

b) Identificación del problema (sobrcturno, auscntismo, pobre calidad, 
cantidad de ejecución, etc.). 

e) Medición de los resultados (producción, calidad, moral, confianza en sí 
mismo, rotación y auscntismo) estos son problemas fáciles de medir. 

d) Selección de un puesto actual y perdurable. 

e) Selección de un puesto con impacto con 20 personas o más trabajando 
en él y que sea importante para la Organización. 

4. Taller gerencial. Tiene una duración de dos días y es planeada para los 
supervisores y gerentes que están encima del puesto en cuestión. Deben 
acudir la mayoría y no se infomm a quienes ocupan el puesto que el programa 
se va a llevar a cabo. 

Se divide en: 

La mañana del primer día se dn una explicación de la lcoría de la 
Motivación (generalmente la de Herzberg), los problemas que enfrentan con 
el personal los miembros del gmpo, algunos ejercicios prácticos de enrique
cimiento del trabajo, cte. El resto del día 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 reconocimiento, responsabilidad, crecimiento y 
logro. La única regla de la sesión es que los participa mes no critiquen ninguna 
de las ideas presentadas, es decir, ellos deben desarrollar tantas ideas como sea 
posible. Estas ideas se escriben en hojas de papel y se pegan a las paredes de 
la sala. Esta "Lluvia ele ideas" continúa hasta que los miembros ya no tengan 
rrnís. 

Durante el segundo día se evalúan (luz roja) las ideas dadas y se pide a los 
participantes que pueden estar en grupo o subgrupos, que las clasifiquen en 
las siguientes categorías: 

1) Mantenimiento de los archivos: factores del contexto ele trabajo (social, 
económico, físico, etc). 

2) Reactivos Obslaculizadores: restricciones y limitaciones al trabajo 
(reglas y regularizaciones). 

3) Reactivos de Crecimiento: las ideas o tareas que requieren un aprendi
zaje nuevo o habilidades adicionales del empicado para hacer su trabajo 
adecuadamente. 

4) Reactivos de Reconocimiento: la rctroalimentaciónquepcnnileal trabajador 
evaluar los resultados de su trabajo y determinar acciones correctivas sin ser 
excesivamente dependiente de los juicios del supervisor. 

5) Reactivos de Responsabilidad: tanto horizontal como verticalrncntc, 
haciendo la totalidad del puesto. 

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

Si una de las ideas es en listada en dos categorías, se pide a los participantes 
que decidan en cmíl estaría primordialmente. Aunque es poco probable que 
esto ocurra. Lo importante de esta categorización es que el grupo se acostum
bre a pensar en términos de crecimiento, responsabilidad, retroalimentación, 
cte. 
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Después se pide que estas ideas sean evaluadas como excelentes o buenas, 
con el fin ele eliminar las malas. l'ostcrionncntc, se discute la fortaleza o 
deficiencia de los reactivos restantes. Esta es la primera vez que el grupo tiene 
la oportunidad de discutir, y también lo puede hacer sobre la conveniencia ele 
usar un programa de enriquecimiento a aquellos aspectos que puedan contri
buir a su fracaso. 

El siguiente paso es la implementación, considerando los reactivos más 
importantes y viendo sus aspectos positivos y negativos. De ser posible, esta 
discusión debe dirigirla el gerente, para que en caso ele llevarse a cabo el 
programa se cuente con su apoyo. Y debe realizarse un horario de trabajo. 

Durante un periodode4a l 2semanas, los miembros del grupo deben reunir 
un mínimo de dos a tres horas por semana para continuar evaluando la 
posibilidad de ideas desarrolladas en el taller. Debe trabajar en la definición 
del modelo ele trabajo en el que están involucradas, y las habilidades y técnicas 
para la implementaci6n de dichas ideas, y cómo se involucrará a los trabaja
dores en la implementación. 

Existen tres aproximaciones para la implementación: 

1. Torrencial: se da a tocios los empleados un reactivo del trabajo ele 
enriquecimiento: responsabilidad, retroalimentación, cte. 

2. Dcskside: solo se clan algunos de los reactivos, en un momento detcnni
nado aquellos empleados mejor entrenados o que han demostrado poder 
manejarlo. Privadamente esto se hace. 

3. Silencio: se hacen los cambios sin mayor discusión. El concepto básico 
de la implementación es involucrar a los empicados tan rápido como sea 
posible. 

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

No obstante, existen muchos obstáculos para esta técnicn. De diagnóstico, 
tiempo, preparación de los gerentes, ideológica, tecnológica, organizncional, 
gerencial, de los empleados, el consultor fanático, quienes no aceptan 
cambios en el modelo y quienes no aceptan el programa. El Job Diagnostic 
Surrey es un elemento que puede ayudar a este programa. 

55 



Centros de Decisión 
Decision Ccnter (DC) 

Su obje1ivo es dar un lrabajo completo a un grnpo de trabajadores, 
fomentando la panicipación para tomar decisiones apropiadas en cuanto a las 
activic.Jadcs. 

Sus pasos son: 

1. Agrnpar activic.lades en unidades: deben ag111parsc aquellas actividades 
individuales o en unidades que tienen orientaciones y lnreas similares. 

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

3. u1 cs1ructur.1 de cada unidad requiere de un diseiio y desarrollo de medidas y 
proccdimienlos que sean apropiadas tamo pam el individuo como pa1a el gmpo. 

4. L1 unidad jerárquica y los mecanismos de control deben ser diseiiados 
no sólo para coordinar las actividades requeridas, sino lambién para animar 
el involucramiento en la loma de decisiones al nivel más bajo, donde la 
infonnación puede estnr disponible. 

5. u1 estrnclura básica debe asignar responsabilidades para unidades 
funcionales crnzaclas de individuos que tienen el conocimienlo propio y la 
experiencia. Dichas unidades pueden o no complementarse con la jerarquía 
gerencial. Frecuentemente, sin embargo, dicha unidades más apropiadamen
te conducida por los miembros del cenlro de decisión. 

6. El diseiio del ¡;rnpo de decisión debe pennilir el máximo intercambio ele 
información relevante entre los miembros del centro ele decisión. 

7. La manera de rcsolverun coníliclo debe ser más ele confrontación que de 
suavizar o retirarse. En otras palabras, el problema debe ser tratado abierta
mente, ciando a los miembros total acceso a la infonnación t'Clcvante, que 
puede requerir fonnación de equipos u otras actividades. 

8. Si se tiene diseiio adecuado pam esta 1écnica, el entrcmunienlopuedc ser ciado 
en el tmbajo con otros miembros del grnpo, en lugar ele hacer un progmma más 
fonnal. 

Kilmann desarrolló un método para obtener la participación ele los empica
dos en la definición de tareas, llamado Análisis Mullivariable, Panicipación 
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y Estructura (Mi\PS). Se les pide a los empicados que cnlislen las tareas que 
realizan, las cuales se agrupan eslaclfsticamcntc, y se correlacionan con las de 
los demás empicados en lénninosde preferencia. Estas son lambiéncnlistadas 
por separado en clifercnlcs grupos. Y, finalmente, un intento se hace por 
correlacionar las preferencias individuales con puntos de vista similares con 
las de la larca y cada una en equipos de trabajo. 
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La preocupación dentro de la empresa por la "Producción" y por la "Gente" 
para lograr relaciones maduras y saludables entre los miembros ele la 
organización, son dos áreas básicas a considerar en la aclministr:1ción ele las 
modernas estructuras industriales. 

Es necesario un sistemático punto ele vista, el cual: 

l. Viene a enfatizar el supuesto conflicto entre individuos o grupos ele 
individuos y las empresas. 

2. Pone ele relieve varias teorías gerenciales donde existe una inadecuada 
formulación de la relación entre "Producción para obtener utilidades" y 
"Relaciones U11111aims". 

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

A continuación se hace una comparación ele siete teorías gerenciales en 
ténninos de cómo cada una ele ellas enfoca las necesidades organizacionales 
por producción y utilidades y con las necesidades humanas de tener relaciones 
maduras y saludables (Tapia, 1969). 

La Gráfica Gerencial proporciona una base para comparar varias teorías de 
gerencia. El eje horizontal de la Gnífica Gerencial representa la preocupación 
por la producción y las utilidades. El eje vertical representa la preocupación 
por la gente y por relaciones maduras y saludables entre aquellos involucra
dos en producción. Esta preocupación se expresa en una escala de nueve 
puntos. El número 1 representa el mínimo interés o preocupación, mientras 
que el nueve indica la máxima preocupación por la gente, sus sentimientos y 
sus necesidades. 

La Gráfica Gerencial considera estas dos preocupaciones en la escala 
vertical y en la horizontal, con objeto de evaluar los diferentes concep
tos gerenciales de la relación entre la preocupación por la producción y 
la preocupación por la gente, contenidas ambas en las vari:1s tcorfas geren
ciales. 
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La "Preocupación por" como se entiende en la Gráfica Gerencial reíle ja las 
actitudes básicas de la gerencia o los estilos de control organizacional. No 
necesariamente implica cuánta producción o utilidad se obtiene, ni el grado 
en que las necesidades de la gente son realmente satisfechas. Miís bien, 
constituyen variables teóricas que expresan las suposiciones en que se basan 
las acciones gerenciales. 

Los tres enfoques gerenciales descritos más adelante, son aquellos en los 
que la preocupación por la producción y la preocupación por la gente están en 
oposición. La suposición fundamental es que la atención que se da a lus 
necesidades de los individuos, por ejemplo, no contribuye automáticamente 
a incrementar la producción, e incluso puede afectarla negativamente y 
viceversa. 

EL ESTILO GERENCIAL 9.1 

En el ángulo inferior derecho de la gráfica se encuentra el estilo 9.1 que 
representa el enfoque gerencial identificado por la frase "gerencia cicntílica" 
en la que la preocupación primaria es por la producción y el rendimiento de 
la empresa. Se considera a la gente sólo en ténninos de su contribución para 
sacar esa producción. Esta teoría se basa en el concepto de que la responsa
bilidml central de un gerente es la de planear, dirigir y controlar el trabajo de 
sus subordinados, de tal manera que se logren los objetivos de producción de 
la empresa. Se espera que los subordinados reaccionen con sumisión a los 
varios planes, direcciones y controles que se ejercen sobre ellos. La situación 
es una de autoridad y obediencia con respecto a la producción. 

Se da poca o ninguna atención a las ideas, actitudes y sentimientos 
estimulados por las condiciones y operaciones de trabajo. De acuerdo con el 
estilo 9.1 un trabajo es un trabajo y alguien tiene que hacerlo. Como las 
máquinas, la gente es vista como herramientas de producción; ellos están 
obligados a obedecer cuando se les diga qué hacer. 

Un supervisor ele estilo 9.1 interrogado por un subordinado reíleja su 
actitud gerencial de la siguiente manera: 
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"Estas son sus instrucciones. Cumpla con ellas y no me diga nada. Si hay 
algo que yo detesto, es la insubordinación". 

En tanto que la preocupación por producción puede ser más íácilmente 
entendida en ténninos de rendimiento actual, debe quedar claro que los 
resultados de la preocupación por producción a niveles gerenciales en 
ténninos de aspectos tales como toma de decisiones y fommlación de 
políticas, son tan críticos como las unidades de producción entre los operado
res. 

El siguiente tipo de aviso que fue dado a gerentes de niveles medios, es 
característico de una orientación 9.1. 

"El oponerse a las órdenes, políticas y procedimientos, reglas y reglamen
tos, implica en un ejecutivo falta de cooperación o insubordinación. Indica su 
fracaso en interpretar la necesidad de decisiones que se hacen en niveles más 
altos para la dirccci6n y comrol de las operaciones". 

EL ESTILO GERENCIAL I .9 

El ángulo superior izquierdo define la teoría de la gerencia del "country 
club", En muchos aspectos es el reverso del estilo gerencial 9.1. La produc
ción es incidental para satisfacer las necesidades sociales y para lograr buen 
"compaiierismoy fraternidad". La meta de una gerencia de estilo I .9es lograr 
am1onfa y "buenas relaciones humanas", incluso aunque las necesidades 
organizaciones de producción se vean afectadas. El enfoque de "ser simpá
tico" va bien con algunos problemas de producción o personal en organiza
ciones donde todo mundo "se lleva bien", pero no queda bien en organizacio
nes que se esfuerzan por incrementar la eficiencia. Esto es particulannenle 
cierto cuando fuerzas externas, como consideraciones económicas o una 
fuerte competencia, hacen esencial para la organización de tipo 1.9 el 
incrementar su eficiencia de operación. Bajo estas condiciones, la organiza
ción frecuentemente es incapaz de responder a las demandas que se le hacen. 

La orientación básica de un gerente operando de acuerdo con las suposicio
nes del estilo 1.9,es ser"un buen tipo" o "el hennano mayor". Está preparado 
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para hacer felices y satisfacer a sus subordinados casi a cualquier precio, 
porque en su mente la producción es secundaria para los trabajadores 
"felices". No solamente el estilo 1.9 es inefectivo en el sentido de lograr una 
alta producción, sino que también es improbable que se obtengan resultados 
de significado en las relaciones humanas. 

Un supervisor de estilo 1.9, por ejemplo, bajo circunstancias donde la 
producción no salió tan bien como debiera, es probable que exprese su falta 
de preocupación por la proclucción de la siguiente manera: 

"No se preocupe, todos cometemos errores. Tal vez tengamos mejor suerte 
la próxima vez''. 

Mejor que concentrarse en el trab:1joen sí, oen el modo como fue realizado, 
supone que la gente "feliz" producirá bieu, tal como sucede con las vacas 
"contentas", si se les da la oportunidad. 

Los ejecutivos también están enterados de la necesidad de "ser simpáticos" 
bajo el enfoque 1.9 gerencial. Un gerente de estilo 1.9 cuya decisión no fue 
recibida favorablemente, describe su manera de proceder: 

"Retiré mi decisión para mantener la annonía, pero seguí con todos los 
individuos involucrados sobre una base de "venta suave". Usted tiene que 
mantenerse haciendo las paces con la gente en todos los niveles para ganar 
aliados para su causa". 

En el estilo 1.9, nole la "falsa" calidad de las "buenas" relaciones humanas 
que no eslán relacionadas con las condiciones de trabajo y la producción. 

EL ESTILO GERENCIAL 1.1 

Una escasa preocupación por la gente en el ángulo inferior izquierdo 1 , eslá 
aunada a una escasa preocupación por la producción. 

Bajo este estilo, las siguientes expresiones son típicas de una persona en los 
niveles más bajos de la organización. 
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"Yo no quiero metem1e en problemas. El mejor modo de evitar los 
problemas es sacar una producción promedio. Hago bastame para sacarla y 
para quitanne a la gente de encima". 

Dentro del nivel ejecutivo, el estilo 1.1 no prevalece tanto dentro de tocia 
una compaílía, ya que en una economía de competencia, mm con1paliía 
dirigida bajo el estilo 1.1 es improbable que pcm1anczca en el mercado por 
mucho tiempo. Por otrn parte, muchos individuos de estilo 1.1 parn dirigir, 
son capaces de sobrevivir mucho tiempo en organizaciones burocráticas y 
en organizaciones con un estilo 1,9 donde la regla es que "ninguno es 
despedido'~. 

EL l'ENDULO DE ARCO AMPLIO 

El péndulo ele arco amplio describe una relación entre los estilos 9.1 y 1.9. 
El modo en que el "péndulo" se balancea entre 9.1 y 1.9 es como sigue. 
Cuando la gerencia ele una empresa economiza para sacar la producción, 
como ocurre con frecuencia cuando bajan las utilidades, entonces parn 
obtcncrresullados rápidos se ejerce presión sobre los trabajadores en un eslilo 
9.1. La consecuencia común de tales presiones 9.1 es que las relaciones puede 
ser afectadas de tal modo que sufra la producción. A su debido liempo la 
gerencia siente la necesidad de aflojar la presión y demostrar una mayor 
preocupación por las ideas, los sentimientos y la actillld de la gente. En otras 
palabras, la gerencia se desplaza hacia el enfoque 1.9 para restablecer la 
confianza ele parte de los trabajadores de que las intenciones de la gerencia son 
"buenas". Esta secuencia resulta en una oscilación completa del "péndulo" 
desde el punto 9.1 hasta 1.9. 

EL ESTILO GERENCIAL 5.5 

El centro de la Gráfica Gerencial identifica el estilo 5.5, en el cual la 
preocupación intennedia por la producción, 5, se vincula con una preocupa
ción moderada por la gente, 5. En vez de resolver el problema en la dirección 
de la producción como ocurre en el 9.1, en la dirección ele la gente corno 
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sucede en el 1.9, o "abandonado el campo de lucha" como en el 1.1, aquí se 
encuentran solucione.~ aceptables y aplicables por medio del equilibrio o la 
transacción. Un supervisor de estilo 5.5, diría: 

"Miren, tocio lo que queremos es un d(ajusto de trabajo por un justo día de 
salario. Sabemos que el trabajador tiene la tendencia de sentirse cansado. 
Saquen todo el trabajo que puedan, pero no se maten. Traten de mantener un 
riuno de trabajo constante que sea justo para la compañía, pero que les siente 
bien a ustedes también". 

Balancear el hecho de sacar el trabajo con el de mostrar algún interés o 
preocupación por lo que se sabe que la gente básicamente "quiere'', t:tmbién 
aplica en la interacción superior de la escala gerencial. Por ejemplo, un 
gerente de estilo 5.5, no dirige como lo hace el gerente de estilo 9.1. 

"Yo no sólo lccligoa mi gente qué hacer. Mejor, siempre tralocle acordarme 
de que me den una razón del por qué. Por supuesto, toma un poco más de 
tiempo el hacerlo de esta manera, pero b;\sicamentc la gente resiente que se 
le diga qué hacer". 

PATERNALISMO 

El patemalismo surge ele las mismas causas que originan la teoría del 
péndulo de arco amplio, aunque presenta algunas diferencias. La gerencia 
patemalista presiona para sacar la producción de un modo ta 1 que genera una 
situación 9.1, pero tiempo después se da cuenta de que existe resentimiento 
y sentimientos de desviación que separan a los trabajadores de la gerencia. 

En otras palabras, la situación de trabajo enfoca el estilo 9.1 en ténninos de 
dirección y control, pero va unida a un estilo 1.9, de preocupación por el 
bienestar de la gente. El premio para los subordinados que aceptan y obedecen 
la dirección y control que les impone y que se esfuerzan cncl área de trabajo, 
es seguridad, fclicidacl y scntir"quc se cuida de ellos" de un modo dependien
te en el área de seguridad económica y social. La gerencia patcmalista es una 
"mezcla" más o menos estable de dos estilos gerenciales. Aunque ha fracasa-
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do repetidamente para resolver el problema de obtener producción a través de 
la gente, todavía es común encontrarla en el pensamiento gerencial. 

EL ESTILO GERENCIAL 9.9 

En el ángulo superior derecho ele la Gráfica, encontramos el estilo 9.9 que 
implica gran preocupación por Ja producción, 9, y una gran preocupación por 
la gente, 9. El estilo gerencial 9.9 supone uiferencia ele Jos otros enfoques 
básicos que no existe conflicto, neces.iria e inherentemente, entre los objeti
vos organizacionales ele producción y las necesidades de la gente. Bajo el 9.9 
se logra la integración eficazue Ja producción y la gente, comprometiéndolos 
con sus ideas en la determinación de las condiciones y estrategias de trabajo. 
Un gerente de estilo 9.9, describe su filosofía respecto a la planeación del 
trabajo, de la siguiente manera: 

"Cuanuo se requiere un cambio o una innovación, tan pronto como sea 
posible, me pongo en contacto con gente que tiene infonnación relevante que 
pem1ita presentar el 'cuadro completo' a mi grupo de trabajo. Me reúno con 
mi grnpo, presento el cuadro, uiscuto y obtengo reacciones e ideas, les doy 
fonna a sus ideas. Juntos establecemos procedimientos y reglas generales y 
asigmu11os responsabilidades individuales. El grupo de trabajo fija metas y 
programas flexibles". 

La plnnención es sólo un ejemplo, es un producto ele esfuerzos de equipo, 
más que de habiliuacl individual. La habilidad que los gerentes necesitan y las 
personas que dirigen de acuerdo a otras teorías, es la de utilizar el esfuerzo de 
grupo o movilizar los esfuerzos de otros, mediante Ja interacción de equipo. 
En la operación ele un equipo bien integrado, todas las opiniones tienen peso 
al momento de JJegar a situaciones de decisión final. 

ELECCION DE UN ESTILO GERENCIAL 

"Si usted puede tener 9 de producción bajo el 9. 1 y 9 bajo el 9.9, ¿porqué 
no tener el 9 de producción bajo el 9. 1? 'Es más sencillo y menos costoso' ". 
Unas palabras pueden ayudar como reacción a esta pregunta. 
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La respuesta es que puede ser posible, a corto plazo, "exigir" producción y 
tenerla, sobre una base de "los trabajadores son como máquinas". Pero a largo 
plazo, sin embargo, existen muchas razones de peso que indican que una alla 
producción no puede ser sostenida tan bien en el estilo 9.1 como puede 
lograrse bajo el 9.9. 

Una es que la conducta gerencial bajo el estilo 9.1 crea resistencia y 
resentimiento. Esto enseguida conduce hacia la sindicalizaci6n de los mk111-
bros de la empresa (si no lo estaban) o la utilización ele prácticas dilatorias de 
caráctcrsinclical (si yasc tenía), con el fin de reducir su autoridad par.i empicar 
métodos coercitivos de producción. El crecimiento de los sindicatos en los 
Estados Unidos de Norteamérica en los ú !timos 7 5 años, es una demostración 
dramática de que los esfuerzos para obtener producción bajo el estilo 9.1 son 
intolerables contra los valores sociales de la sociedad moderna. La gente no 
puede ser "empujada" a actuar en el sentido literal del estilo 9.1 en la 
actualidad, excepto bajo las condiciones menos comunes. 

Otras rnzones pueden esgrimirse para indicar que la alla producción no 
puede ser efccti vamente lograda y mantenida bajo el estilo 9.1. como sucede 
con el 9.9. Estas dos, sin embargo servirán como pulllo de orientación y de 
base para escoger entre, al menos, estas posiciones de la Gráfica Gerencial. 

Las habilidades involucradas para ir hacia el 9.9, son difíciles de lograr, y 
la teoría para integrar una producción efectiva a través de sanas relaciones 
humanas es compleja, tanto en su concepto como en su aplicación. Como un 
resultado, cuando las gerencias han tratado de salir de la posición 9.1 sin un 
entrenamiento adecuado en ciencias de la conducta, el movimiento ha tendido 
a derivar inconscientemente hacia la posición 1.9, y a estabilizarse en algún 
lugar alrededor de la posición 5.5, con un mayor énfasis en la preocupación 
por dar a la gente el sentimiento de seguridad. 
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Aclara la naturaleza de los puestos,ascgumndoquc cada 

JET 
uno de los miembros de la gerencia los entiendan 
claramente, pcnnitiéndolcs comentar sobre la dcscrip-
ción de sus compru1eros y superiores. 

MBO 
Disminuye la tensión gerencial, tratando de que los 
objetivos organizacionales e individuales coincid;ut. 

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

oc Trata deque un grnpodc trabajadores realicen un trabajo 
de manera completa. 

Expone teorías gerenciales enfocadas a las necesidades 
MG de producción y a las necesidades humanas dentro de 

una organi1~1ci6n 

TECNICAS ORIENTADAS AL ESTILO PERSONAL DE TRABAJO 

Otras técnicas del O.O. son más profundas y ocurren a un nivel más 
personal. Se conocen con el nombre de Procesos de Consultoría. Sin•cn para 
ayudar a los gmpos a entender, diagnosticar y mejorar su conducta. Convir
tiéndolos en grupos capaces de usar sus propios recursos para resolver e 
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 Confrontación Directa, en la cual un tercero 
interviene para solucionar un conllicto interpersonal. Se debe usar esta 
aproximación sólo en circuustancias especiales y cuando ambas partes están 
dispuestas a someterse a dicha confrontación. 
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Una más es la de Desarrollo de Equipos, que tiene como objetivo el ayudar 
tanto a la ejecución de la tarea como a satisfacer las necesidades del individuo. 
Mediante esta técnica, las normas del grupo se aprecian más claramente. 
Como los miembros del equipos se encuentran en posición ele confrontar 
problemas y dificultades, también son capaces de entender los roles indivi
duales de cada miembro dentro del equipo y ele entender (también) el rol del 
equipo y al interactuar con otros subsistemas del sistema cliente. Existen 
grupos especializados, uno en el diagnóstico y otro en el equipo en sí. 

Finalmente, existe una serie de técnicas dirigidas a aclarar las percepciones 
grupales, es decir, cómo es que un grupo percibe al otro. Una de éstas es el 
modelo de Contingencias. 

Consultoría de procesos 
Proccess Consullalion (l'C) 

Schcin ( 1988) la define como un conjunto ele actividades del consultor que 
ayudan al cliente a percibir, 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 abierto a las ideas y sentimientos de otros y a los propios. 
3) Experimentar con nuevas ideas y sentimientos. 
4) Ayudar a otros a abrirse para experimentar sus ideas y sentimientos. 

El Proceso de Consultoría se encarga de cinco áreas de la Organización: 

• COMUNICACION 

Se observa el lenguaje verbal y no verbal. Se usa la ventana ele Johari. Se 
dctcmtinan los climas que ponen a la defensiva n los participantes o los ayuda 
a colaborar: 

- Evaluativa vs. Descriptiva 
- Control vs. Orientación al Problema 
- Estrategia vs. Espontaneidad 
- Superioridad vs. Equidad 
- Certeza vs. Provisionalismo 
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•ROL DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO 

Se iclentificacl papel ele cada miembroclcntroclel grupo. Deben cumplir con 
dos funciones: una, la tarea en sí, y la segunda, el satisfacer las necesidades 
del grupo, de cada uno de sus miembros. Se pueden empicar cuestionarios 
breves para detectar la posición de los integrantes del grupo. 

•SOLUCIONES DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES 

El problema debe ser correctamente identificado y tomar una decisión al 
respecto. Y la decisión debe ser implementada. 

• NORMAS DE GRUPO Y CRECIMIENTO 

En un grupo donde .~e está por un periodo de tiempo más bien largo, se 
tiende a establecer normas de conducta. 

• LIDERAZGO Y AUTORIDAD 

Debe entender el consultor la conduela del grupo y los líderes potenciales. 

TIPOS DE INTERVENCION 

l. Intervenciones de Agenda. 
- Cuestiones de atención directa a asuntos interpersom1les 
- Periodos de Análisis ele procesos. 
- Revisión de agend¡1 y procesos de exmninación 
- Reuniones para procesos interpersonales 
- Resultados conceptuales de tópicos del proceso interpersonal 
Este tipo de intervenciones están dise!ladas para hacer al grupo sensitivo a 

sus procesos internos y parn generar interés en el análisis de estos procesos. 

2. Retroalimentación 
- Durante el análisis del proceso o el tiempo regular de trabajo. 
- Después de las sesiones e individualmente. 
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3. Entrenamiento o consejo a los grupos o individuos. 

4. Sugerencias estmcturales referentes a: 
- Miembros del grupo 
- Modelos de comunicación o interacción 
- Distribución del trabajo, usignación de responsabilidad y líneas de 

autoridad. 

lntcrvcnciún de una tercera parte 
Thinl·l'arly lntcrvcntion (TRI) 

Esta técnica se centra en el aspecto interpersonal, en las disfunciones 
organizacionalcs producto <le las relaciones sociales emre dos o más in<livi
duos en la misma organización. Este con nieto puede deberse a cuestiones del 
trabajo o meramente personales. L~ intervención del consultor para cada caso 
es distinta: en el caso de las cuestiones laborales debe ser de mediador y en 
los conflictos personales debe ser de solución de problemas y negociación. 

El conflicto puede ser destructivo tanto para la Organización como para el 
individuo. Pero puede ser positivo también. Tiene un cierto costo y beneficio 
para los participantes y aquéllos con quienes están en contacto. 

El conflicto tiene episodios: 

1. Coníliclo latente (condiciones) 

2. Conílicto percibi<lo (cognición) 

3. Conílicto sentido (afecto) 

4. Conflicto manifiesto (conduela) 

5. Conílicto posterior al problema (condiciones) 

Existen cuatro implicaciones básicas del modelo para Resolución del 
Conílicto: 
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1) Prevenir el inicio del conílicto mediante un claro entendimiento de los 
factores desencademmtes y después evitar o embotarlos cuando los sfntonms 
ocurran. 

2) Eslllblccer límites de la fonna del conílicto. 

3) Centrarse en el coníliclo mismo. 

4) Intento por eliminar o resolver los aspectos básicos causantes del 
conflicto. 

Las lácticas de intervención son: 

a) Reunir infonnación mediante una entrevista preliminar, da un conoci
miento de la naturaleza y tipo de conflicto, los estilos de pcrsonalidm.l de los 
individuos involucrados, las presiones y la disponibilidad de éstos para 
resolver el conflicto. 

b) Observación directa del proceso gmpal. 

Grupo-T 
1~Group (T-G) 

El Grupo-T es una aproximación al entrenamiento de las relaciones 
humanas, que provee a los participantes con la oportunidad de aprender más 
de ellos mismos y de su impacto sobre otros y, en particular, para aprender 
cómo funcionar mejor o más aíectivamente en una situación cara a cara. 
Intenta facilitar el aprendizaje en gmpos pequeños, de 12 participantes 
aproximadamente (Cooper, 1971 ). 

El nombre de Grupo-T surge de las investigaciones de Lippit, Kun Lcwin 
y Ralph While en 1947, cuando trabajaban en aspectos relacionados cop el 
adiestramiento de laboratorio y los problemas de las organizaciones en el 
Laboratorio Nacional de Adiestramiento o NTL (National Training 
Laboratory). 

70' 



A partir de estas investigaciones llegaron a la conclusión de que el 
ndiestrnmientoen relaciones humanas enfocado a los sentimientos e intereses 
ele los participantes, constituye frecuentemente un método pedagógico mu
cho más operante y poderoso que el de las conferencias (Margulics, 1974). 

Los principales objetivos de un programa de Gmpo-T son: 

Objetivos para la persona misma 

• Mejor percepción ele los propios sentimientos y reacciones y del propio 
impacto en los demás. 

• Mejor percepción de los sentimientos y reacciones de los denuís y su 
impacto en uno mismo. 

• Mejor percepción de la dinámica de las actuaciones ele grupo. 
• Cambio en las actitudes de uno mismo. de los dem:ís y ele los grupos. 
• Aumento en las aptitudes interpersonales, es decir, mejores relaciones 

entre personas y grupos, con el fin de que sean relaciones más productivas y 
satisfactorias. 

Objetivos del puesto que se clesempeila 

• Mejor percepción del propio papel organizador, de la dinámica ele las 
organizaciones, de la dinámica de los sistemas sociales de mayor magnitud 
y de la dinámica del proceso ele ambos en uno mismo, en gmpos pequeilos 
y en la empresa. 

•Cambio de actitud respecto de las propias funciones, de las de los demás 
y de las relaciones organizadoras. 

Objetivos de la función de la organización 

•Mejor percepción de actitudes mutables, relativas a problemas concretos 
de la organización, existentes en grupos interdependientes; y en este aspecto, 
mejores aptitudes para el trato entre personas. 

•Perfeccionamiento organizador gracias al adiestramiento en las relacio
nes de gmpos. 
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El Grupo-T tiene algunas diferencias que lo distinguen de la discusión 
convencional en grupo: 

1. Est:í orientado hacia el proceso más que al contenido, es decir, interesa 
más el nivel sentimental de la comunicación que el infonnativo o conceptual. 
Se hace énfasis en el aquí y ahora de la conducta y en los temas grupales. 

2. El entrenamiento no está estructurado en la manera convencional. Los 
individuos deciden de qué van a hablar, qué problemas van a tratar y qué 
1ncdios van a usar parn alcanzar sus tnctas. Na,lic les dice cómo deben m:lllar 
o de qué hablar. Esta falta de dirección provoca que cada quien actúe de 
acuerdo a su nrnncra particular de ser: algunos guardan silencio, otros son 
agresivos, hay quienes tienden consistentemente a iniciar una discusión o 
bien intentan estructurar el procedimiento. Con la ayuda de los asesores, estas 
aproximaciones se convierten en el punto focal para la discusi6n y el análisis. 
Estos asesores o entrenadores dirigen la atenci6n hacia eventos o conductas 
en el grupo mediante intervenciones en fonna de interpretaciones tentativas 
que consideran puede ser infonnación útil para el estudio. 

3. El corazón del Grupo-Tes encontrado en grupos pequeños, en los que se 
les pennite un alto grado de participación, involucnuuicnlo y libre comuni
cación. El involucramienlo intenso con el gmpo es una característica esencial 
de estos programas y es una ventaja para producir los cambios finales de 
actitud y conduela de los particip:mtes. 

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

l. Un "Yo" relativamente !irme, que no se deje vencer por conílictos 
internos. 

2. Defensas suficientemente bajas que pennit:m a la persona oír lo que otros 
dicen. 

3. Aptitud para transmitir los pensamientos y sentimientos, con el mínimo 
de deformaciones. 
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La consecuencia de esta tamización es que la incidencia de fracasos en un 
Gmpo-T es menor a la presentada en las empresas en general. Además, los 
facilitadores del D.O. est{m capacitados para prestar ayuda y protección 
adecuada a los participantes con pocas aptitudes para asimilar y aprender la 
retroalimentación. Asimismo, los miembros del gmpo tienden a ser susccp-

. tibies a las necesidades emotivas de los otros miembros y acceder en su ayuda 
cuando notan qne alguno de ellos experimenta sufrimicmo. Esta ayuda se 
estimula de una manera explícita en el adiestramiento de laboratorio. 

La duración de estos programas de Grnpo-T varía de unas horas hasta dos 
o tres semanas, dcpcnclicndo ele las necesidades y objetivos que se pretenden 
descubrir. 

Este laboratorio ele relaciones humanas ha siclo muy difundido, encontran
do accplación en algunos casos y hostiliclacl en otros. Sus delractorcs consi
deran que no a toda.~ las personas les agracian las relaciones intensamente 
personales ele laboratorio, manejando sus emociones y valores. Aunque sus 
defensores opinan que una evaluación basada en estos aspectos no es 
suficiente, ya que aporta otro tipo de aprcndiwjc y autoconocimicnlo para el 
individuo sobre él mismo y su imcracción con los demás. 

GRUl'OS DE SENSllllLIZACION 

Estos son gmpos de aclicstramicnto en reacciones a estímulos (scnsibili
clacl). Empieza haciendo el adiestrador unos cuantos comentarios acerca ele su 
propia actuación: diciendo que él está para ayudar; que el gmpo llevará el 
control ele la orden del día; que él dclibcraclamcnlc evitará asumir el papel de 
director, aunque tal vez intervenga como tal y como participante ele vez en 
cuando, cte. 

Los factores ele aprendizaje son la conducta, sentimientos y reacciones 
propios. Se trabaja con experiencia afectiva, generando una tenninología 
común. Generalmente, estos grupos se constituyen con participantes que no 
se conocían previamente y que no son parte de la misma empresa u organi
zación (Margulics, 1974). 
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CAl'ITULO 3 

DESARROLLO DE EQUIPOS 

El Temn Building o Desarrollo ele Equipos creció en el :írea ele la di mímica 
ele gmpos en la Psicología Social, incorporando mucho ele la teoría e 
investigación ele gmpos pcquefios y el enfoque usado en los Gmpos-T. 

Al principio se enfatizó la interacción y relación entre la gente. Siendo 
consistentes al mismo tiempo con la orientación administrativa. Durante 
1950 y 1960, la teoría ele la administración estuvo centrnda en los trahajos de 
McGregor, Likert y Blake y Molllon. Trab:yos en los que se enfatizan las 
vcntajns de la administraciiin participativa sobre las aproxin1acioncs más 
tradicionales y autoritarias. Entonces, los administradores empezaron a 
cuestionarse sobre có1110 cambiar hacia esta aproximaci6n participativa. 

Ln metodología disponible en aquella época para ayudaren la transfonna
ción de la aclministrnción tradicional a participativa eran los Grupos-T, los 
gmpos ele sensibilización, los grupos de encuentro o gmpos b:ísicos. Su 
objetivo era ayudar a los participantes a examinar el proceso grupal, la 
experiencia del gmpo en la solución de problemas, compartir abiertamente 
infonnación, establecer un clima altamente cohesivo y constmir nomms de 
acciún compartida y colaboradora. Estos gmpos centrados en el proceso 
fueron llevados a cabo, nonnalmente, en gmpos donde los participantes no se 
conocían y se centraban fuertemente en el examen ele "el Aquí y el Ahora", 
resultado ele la retroalimentación de cómo se experimentaban los miembros 
del grupo entre ellos mismos. 

Dado que la metodología del Gmpo-T era conocida como una de las 1mís 
efectivas, la eligieron para la implementación ele las ideas de la administr:1-
ciónparticipativa,cmnbiamlo, porejemplo,de la Teoría Xa la Ydc McGregor 
o del cuadrante 1.9 al 9.9 de Blal:e y llfouton. 

Desafortunadamente, el Gmpo-T que había tenido tanto éxito en gmpos 
heterogéneos obtuvo resultados mezclados al aplicarse en grupos homogé
neos (Ver Figura 3), esto es, gmpos compuestos por personas que trabajaban 



juntas, por varios aiios y en el mismo departamento (Demal, 1972). Los 
problemas que se encontraron fueron dos básicamente: 

l. Ya que el Gmpo-T estaba centrado en "el Aquí y el Ahora", no se 
consideraba la experiencia pasada del trabajo del gmpo. 

2. Los grupos heterogéneos se deshacían y no se volvían a reunireomo tales, 
mientras que en los grupos homogéneos o de trabajo la unidad seguía intacta 
después de las sesiones y la gente tenía que continuar siendo responsable de 
los compromisos ¡1dquiridos en el gmpo. 

Los que aplicaban los Grnpos-T en las organizaciones fueron ganando 
experiencia y descubrieron que en las organizaciones no siílo era necesario 
retroalimentar a la gente, sino también desarrollar un trabajo de unidad 1rnís 
efectivo, colaborador, solucionador de problemas, con trabajo por hacer y 
metas que alcanzar. 

Lentamente, la metodología del Grupo-T se fue centrando, definiendo un 
proceso de capacitación para un g1upo de personas interdepemlientes, en 
trabajo colaborador y procesos de solución de problemas. 

El Temn Duilding es un proceso humano, que involucra sentimientos, 
actitudes y acciones, es decir, t¡mto procesos sociales como de la wrca. 

El cambio más significativo para el concepto' de Desarrollo de Equipos ha 
sido el énfasis en ayudar a los equipos a obtener resultados, es decir, a hacer 
el trabajo. En un programa de Desarrollo de Equipos se le pone atención a: 

l. Cómo trabaja la gente junta (proceso social). 
2. Cómo se hace el trabajo (tarea). 

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

T. GROUP 

J.- E.o; b:tslcamcn1c w1 gmpo de cxlrmlos. 

2.--1.a nomrn es rrabajarcon infom1ación "de 
Aquf y ''horn". 

3.- Los miembros son rcspoll'rnblcs cnlrc sí 
como pm1icipi1111cs:. 

4,- El ~rupo se rornrn :mlilmcnlc para la 
circunstancia <lcl c'Urcmuuicnlo. 

5.-Todos los micmhrns operan en el grupo 
snbrc b:Lo;cs iguales. 

6.- El grupo tiene el poder dc otorgar rccom
pcusas y c1tstlgos, 

7 .- La agenda del gru110 es intra e 
lntcrpcrst111al. 

8.- El grupo se desarrolla como una micro 
.sociedad. 

9.-Tuda In :.icció11 lic11c lugar en el grupo. 

JO.-l .. 1 rc<did;ul es medida considerando Jos 
5c11timic111m que existen dc111ro del gmpo. 

1J.-Son1rndlcionalmcn1c voluntarios. 

TEAM BUILDING 

1.-El ~mpo ha tenido o tendrá una existen
cia en conuín. Puede lcncr hislnria previa. 

2.- Se lrahaju con infonnación pasada y 
fu1ura. 

J.-l.n rc:-ponsahi lidacl c:i;istc 1a111hifocn un 
síslcma m:is grande. 

4.- El r.nJfXJ se ha reunido no sólo por 
r:1:1.nncs de entrenamiento. 

5.- Los micmhroo; licncn diícrcntc.o; au1ori
dadcs, slatus, p(ldcr y rc.o;rx111 . ..:ahilidadcs. 

6.- El rxxJcr para JXxJcr rccom¡icnsar y C<IS· 

lir.ar 110 c.<;fj dis1rihuidn en fom1a igual y los 
controles por lo general so11 cxlcnnos en el 
gru¡x>. 

7.-1.a ;1gcnda cs1á rclurionada con asmuos 
cnfocadn<; en la tarea. L.os aSlllllOS personales e 
l111erpcmmalc.o; son relc\•anlcs :mla111cnlc en 

cuamo afcoctcn Ja tarea. 

8.-Ret1uicrccn1cmJimicn10de l;i OrganiT.a
ción de Ja cual el grurx1 es sdlo una parte. 

9.- Es posihlc c¡uc se formcu subgrupos o 
una activid:1d c.:onslantccstj sic111p1c llCUrricmJo 
fucr;:i del grupo. 

10.-La realidad e.o; medida corto;idcrando los 
foctorcscxis1cn1cscn el rc.'ilodc la Organi7.ación 
y los sentimientos son sóln parte de la infomrn
ci6n. 

11.- E.o; dudoso el que 1ma actividad ílll'lpi
ciada JX)f Ja0rg:mi7.acil~n y enfocada al mcjora
micnlo dd trabajo pueda ser visl a comovolunrn
ria aunque a.'if lo in1emascn Ja Gerencia o el 
Con.'iullor. 
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Beckhard (1988) considera que los equipos de trabajo deben conocer el 
acuerdo que tienen como gmpo y lo que pretenden, para lograrlo es necesario: 

A. Establecer metns o prioridades. 

B. Analizar la manera como se ejecuta el trabajo. 

C. fürnminarel modo como cst(i trabajando el grupo, sus procesos, nonnas, 
decisiones tomadas, comunicación, cte. 

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

Ahora bien, un equipo es una colección de gente que debe confiar en la 
colalmrnción del grupo, si cada miembro va a experimentar y ser parle de los 
sucesos y el logro de las metas fijadas. 

McGrcgor menciona (en Dycr, 1987) las siguientes características para un 
Lrab:\io efectivo en Equipo: 

1. La allnósfcra tiende a ser informal, cómoda y relajada. 

2. Hay discusión referente a la larca, discusión en laque todos eventualmen
te participan. 

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

4. Los miembros se escuchan. 

5. Hay desacuerdos. Las razones son cuidadosamente examinadas y el 
gmpo trata de resolver las diferencias en lugm de dominar al que no está de 
acuerdo. 

6. La mayo da ele las decisiones son logradas por consenso, en el que es claro 
que todo mundo estd en acuerdo general y con deseos de seguir adelante. 
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7. La crítica es frecuente, franca y relativamente cómoda. 

S. La gente es libre ele expresar sus sentimientos, así como sus ideas, tanto 
del problema como de la operación del grupo. 

9. Cuando la acción es decidida, los objetivos se definen clarnmente y se 
aceptan. 

10. El Hder no domina al grupo, por el contrario, facilita el que los 
participantes expresen sus dudas e ideas. 

11. El gmpo es consciente ele su propia operación. 

Para íonnar un equipo de trabajo se necesita hacer un buen diagnóstico ele 
las condiciones que afectan al equipo y la clase de problemas a los que se 
enfrentan. Los factores críticos para la fonnación de un grupo productivo son: 

A. El jefe tiene un interés personal en que cada uno ele los imegrantes 
consiga sus objetivos. 

B. Se enorgullece del logro del grupo. 

C. Ayuda al grupo a establecer sus propias condiciones de trabajo. 

D. Rctroalimcnta la actividad tic sus colaboradores. 

E. El grupo se enorgullece de sus propios logros y se siente satisfecho 
cuando otros se interesan por lo que hicieron. 

F. No se sienten presionados para cambiar. 

G. Antes de hacer un cambio, el grupo es consultado. 

H. El grupo desarrolla un sentido de confianza y calidez. 
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im ~rnE 
Bt!Ll~TECA 

Dyer ( 1987) propone que se puede aplicar el Team Building exitosamente 
en las siguientes situaciones: 

l. Pcqueiias reuniones al principio de cada día o cacl:1 encuentro. Estas 
reuniones pueden durar unos minutos, pero le da al equipo la oportunidad de 
preguntar: ¿todos entendimos la tarea del día?, ¡,alguien tiene algún proble
ma?, ¡,quién necesita ayuda específica? Aunque es poco el tiempo. el proceso 
se centra en ayudar al equipo a empe1m correctamente el día. 

2. Junias de inicio para tareas temporales o proyectos ele corta duración. 

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

4. Trabajo semiautónomo ele equipos recientemente íonm11.los. Se pone en 
práctica cuando el trabajo de equipo tiene una gran autonomía en sus acciones 
y necesita algún tipo ele capacitación en desarrollo de equipos o habilidades 
específicas. 

5. Para rediseilar organizaciones. Cuando una organización experimenta 
una sobrecarga de trabajo, dilicultades en la toma de decisiones, problemas 
en relaciones laterales o problemas en el flujo de infonnaci6n y horario, existe 
una gran vm·icdad de posibilidades parn rccliseiiar, par.1 crear nuevos equipos 
o fuerzas de trabajo o formar mejores unidades de ejecución. El Tcam 
Building es ciertamente un método importante para mejorar la organización. 
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El Team Building (Desarrollo de Equipos) es un método de intervención 
usado para mejornr las relaciones de trabajo que afectan el cumplimic1110 de 
una tarea. Su propósito es facilitar el trabajo del equipo para hacerlo más 
efectivo y mejorar su ejecución. Sus metas espccífic1t' incluyen el establecer 
objetivos y prioridades, analizar la manera cómo el gmpo realiza su trabajo, 
examinar las nonnas del grupo y los procesos de comunicación, la loma de 
decisiones y las relaciones interpersonales que se dan el en interior del grupo. 
Conforme cada una de estas melas es alcanzada, e 1 grupo tiene la oportunidad 
de reconocerexplícilamenle las contribuciones positivas o nega1h•as, de cada 
uno de sus miembros. 

Este método (Dyer, 1987) se representa esquem:í1ica111en1e de la siguiente 
manera: 

PROBLEMA DETECTADO 

EVALUACIÓN 

/ 
IMPLEMENTACIÓN GENERACIÓN DE INFORMACIÓN 

PLAN DE ACCIÓN 

ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 
Y DIAGNÓSTICO DE LA CAUSA 

DEL PROBLEMA 

PROllLEMA DETECTADO 

Empieza con una preocupación, problema o síntoma que hace a la gerencia 
analizar las necesidades de su grupo tanto como la efectividad del mismo. 
Estos síntomas o condiciones que provocan la necesidad de cambio son: 

- Pérdida de producción. 
- Quejas del slaff. 
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-Evidencia de conflictos u hostilidadcntre los miembros de la organización. 
- Confusión acerca de asignaciones, relaciones poco daras o infon11ación 
perdida. 
- Decisiones mal entendidas o mal llevadas a cabo. 
- Apatía y pérdida de interés e involucramiento entre los miembros del 
equipo. 
- Pérdida de iniciativa, imaginación e innovación para resolver problemas 
complejos. 
- lnefeclividad ele las reuniones ele trabajo, hay poca participación y las 
decisiones son poco exitosas. 
- Necesidad de trabajo en equipo. 
- A Ita dependencia. 
- Reacciones negalivas del gerente. 
- Quejas del usuario acerca ele la calidad del servicio. 
- Incremento del costo. 

Estos síntomas son causados por dos factores: 

1. Dificultades entre los miembros del grupo y el lfclcr. 

En este punto el problema es cómo maneja el líder las diferencias con el grupo. 
Las reacciones que se presentan son las de hacer lo que él dice, scrclcpcuclienlc, 
sin conflicto pero sin creatividad y verdadero involucramiento. O bien, los 
miembros del equipo pueden estar ele acuerdo con él en público, pero en 
privado se resisten a aceptar las disposiciones tomadas por él. 1:1mbién puetle 
haber resistencias abiertas, peleas y clesacuerclos, que finalmente llevan a 
conflictos y a decisiones autócratas y pérdida ele confianza por parte del 
grupo. 
Los gerentes, en ténninos generales, son poco funcionales cuando tienden a 
ser insensibles, arrogantes, no cumplen sus compromisos, presionan y su 
comportamiento no es abierto. Por lo que son incapaces ele delegar y fomiar 
a su equipo ele trabajo. 

2. Dificultades entre miembros del eqnipo. 
Esta situación se refiere a peleas, disgustos, conflictos pcrsonüles, filosofías, 
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melas y valores diferentes. Totlo lo cual nos indica problemas de comunica
ción entre los intcgrm11,:s del equipo. 
Un clc111cnto necesario en la decisi6n de proceder en la utilización de este 
método es que el equipo establezca objetivos conjuntmncntc con el gerente y 
el consultor. 

GENERACION l>E INFORMACION 

En cslc paso se rc1ínc información utilizanclo técnicas tales como: entrevistas 
con los integrantes del equipo y con el gerente, cncueslas o cuestionarios y 
observación. 

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

- ¡,Por qué tienen cslos problemas? 
- /.Por qué no es tu equipo tan efectivo como quisieras? 
- ¿Qué te gusta de cómo hacen las cosas ahora? 
- ¿Qué te gustaría ca111biar? 
- ¿Qué cambios harías para incrc111entar lu efectividad? 
- ¿Cómo pueden ser más efectivos como grupo'/ 

Estas entrevistas pueden ser realizadas individuahncme y dar a conocer la 
infommción solamente al gereme o bien puede realizarse una reunión para 
que los participantes identifiquen los problemas cercanos que tienen y pueden 
resolver. 
Para ejemplificar los cuestionarios anexamos dos: uno referente al Acuerdo
Desaeuerdo de una situación y la Escala de Desarrollo Grupal ele Dycr. 

Cuestionario de Acuerdo-Desacuerdo 

Instmccioncs: Lec cada párrafo cuidadosamente y verifica si estás de acuerdo 
(A) o en desacuerdo (B) en catla oraci6n anotando la letra correspondiente en 
el paréntesis de la columna!, tómate cinco 111inutos para hacerlo. Después cu 
grupo traten de acordar o desacordar tranc¡uilmnellle una respuesta para cada 
oración escribiendo la letra elegida en el p:iréntcsis de la columna G. 
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l. Una preocupación básica para tocios Jos miembros del 
grupo es establecer una atmósfera en donde todos sean 
libres para expresar sus opiniones. 

2. En un grupo con un líder fuerte, un individuo puede 
logrnrnmyor seguridad personal que en un grupo donde el 
líder sea 1mís pasivo. 

3. Hay ocasiones en que un integrante del equipo debe 
hacer Jo que piensa es correcto, sin importar Jo que haya 
decidido el grupo. 

4. Los miembros deben ser convocados a reuniones para 
estnhleccr metas ele grupo y discutir los problemas del 
equipo. 

5. Hay ocasiones en que los métodos democr:ílicos del 
grupo deben ser abandonados para resolver problemas 
prácticos. 

6. A largo pla1.0, es importante usar métodos de 
involucramiento y participativos, en Jugar de lograr resul
tados específicos por otros medios. 

7. En ocasiones es necesario cambiar a Ja gente en la 
dirección que piensas es la correcta, aunque ellos no estén 
de acuerdo. 

8. En ocasiones, es necesario ignorar Jos sentimientos de 
algunos miembros del grnpo para lograr ladccisióngmpal. 

9. Cuando los líderes están haciendo su mayor esfuerzo, 
uno no debería criticarlos abiertamente o encontrar faltas 
en su conducta. 

I G 
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10. Las reuniones serían más productivas si el líder dijera 
rápida y directamente lo que quiere que el grupo haga. 

11. Cuando una persona promedio ha alcanzado In madu
re?., es casi imposible para él mejorar sus habilidades en la 
participación grupal. 

12. Los intereses del grupo se pierden cuando se considera 
la opinión de cada uno de los miembros del grupo antes de 
tomar una decisión. 

13. El trabajoenequipomejorncuandoel líderes cuidadoso 
para escoger amigos como miembros del equipo. 

14. Un equipo nocs más fuerte que su integrante nuís débil. 

15. A largo plazo, es m(ts productivo reemplazar a un 
miembro inefectivo que tratar de corregirlo. 

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

17. Cuando un grupo tiene un nuevo líder, el modelo 
completo del equipo cambia. 

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

19. La condición más importante en un programa exitoso 
es el nivel de motivación del líder del equipo. 

20. Para convertirse en un equipo efectivo realmente, los 
miembros deben tener un lazo personal que los vincule. 

1 G 
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Escala ele Desarrollo G1·11pal 

lnstmcciones: En cada oración anota la opción c¡ne mejor refleje tu situación 
en el grupo. 

\. ¡,En qué medida me siento realmente parte del equipo'! 

2 3 4 

Complota-
La mayor Solo Gonoralmenlo 
pmlo del algunas tuera, salvo algunas 

monlo liompo vocos excepciones 

2. ¡,Qué tan seguro es cn este grupo ser uno mismo? 

2 3 4 

Soguro e.Jo mi la mnyorla Soy cuidadoso Tomeraso 
mismo, el grupo mo ncaplarfa, con lo qun acerca 

no toma mis saNo hago o lo que do sor 
errores en mi algunas digo en yo mismo 

contra personas ol grupo 

5 
No soy 

pmtodol 
equipo 

5 

No se 
puodFt sor 
uno mismo 

en es\o 
grupo 

3. ¡,En qué medida me siento aislado, es decir, con pensamientos privados, 
reservas, sentimientos no expresados y opiniones no comentadas'/ 

2 3 4 5 

Casi Aislndo Llgoramonto libro Casi 
complolamonto algunas miis hbre y y completamenlo 

alslado expresivo que expresivo libro y expresivo 
aislado 

4. ¡,Qué tan efectivos somos como equipo para generar ideas, opiniones e 
infonnnción para tomar decisiones? 

2 3 4 5 

B Algunas voces 
Poco eloclivos lnoloctivos Muyolodlvos elecUvos, airas 

no lanlo 
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5. ¿En qué medida las metas del grnpo tienen sentido para ti? 

Slompre 

2 

Muy 
frocuontomonto 

3 

Frecuontomenle 

6. ¿Qué tan bien trabaja el equipo en sus tareas? 

2 3 

Muy blon 1 ~l __ m_º"_~ll ~ __ R_og_ui_ª'-~ 

4 

En ocasionos 

4 

No lan bion 

Ocasiona1monto 

Mal 

7. Nuestra planeación y la manera cómoopcm e 1 equipo están muy iníluenciados 
por: 

162 
miembros 

2 

Un orupo do 
intogronlos 

3 

Algunos miE1mb1os 
y a1gunon grupos 

4 

Todos 

8. ¿Cuál es el nivel de responsabilidad para trabajar en el equipo? 

2 3 4 

Muy •llo 11 ~ __ 11_110_~11 L __ Aog-ul_°' _ __.I ~'--ª-ª_iº_~I 1 Muy bajo 

9. ¡,Cómo se manejan los eonílictos en el equipo? 

1 2 3 4 

B Reconocidos 
Roconocidos, 

lnlentos se tratan do 
pero no solucionar poro por resolverlos 

resueltos fuera do la rnunión on equipo 

1 O. ¿Cómo reporta la gente al líder del grnpo'I 

2 3 4 

Domina Controla A voces Proguntan 
y la gente y lagonto cedo, a y pueden lnlluir 

tiene osláde voces os en la decisión 
miedo acuerdo exigenle dol lider 

5 

Se roconocen 
y se lrabaja 

onellos 

5 

Todos 
par1icipan 
y rospotan 

al lldor 
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11. ¡,Qué sugerencias tienes para mejorar el funcionamiento del grupo? 

i\Ni\LISIS DE lNFORMi\CION Y nli\GNOSTICO DE LA CAUSA 
DEL l'ROllLEMA 

¡\ pnrtir de la informaci6n obtenida, el consultor procede a analizarla, 
determinando la naturaleza del problema y los canthios necesarios para 
solucionar la situación 

El Tcam lluilding se aplicn si el diagnóstico encuentra una o más ele las 
siluacioncs mcncionadns a continuación: 

- Problemas de trabajo con el jefe. 
- Comunicación pobre: gente con miedo de hablar o escuchar. 
- Pérdida de conlianza entre el jefe y sus colaboradores o entre éstos. 
-Decisiones tomadas al margen de la opinión ele la gente o bien que no las 
entienden. 
-La creencia ele que el realizar bien el trabajo no es reconocido ni recom
pensado. 
-No se alienta ni promueve el trabajo en equipo. 

El Team 13uileling se cliseíia a partir ele las necesielades cletect;ielas. Se le 
proporciona la infonnación al gerente y se decide si se procede con este 
método o no. En caso afinnativo, se inicia la elaboración del plan de acciones 
a seguir y se le informa a los participantes lo que van a lmcery para qué lo van 
a hacer. 

PLAN DE i\CCION 

Esta etapa incluye una Primera Sesión con el objeto de desarrollar planes de 
acción claros para cambiar y mejorar los procesos que empica el equipo a 
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medida que alcanza sns melas de lrahajo, así como planificar actividades de 
seguimiento al lérmino de la reunión. 
Esla sesión normalmente se inicia con una rccxposición y discusión de los 
objetivos convenidos y con una exploración de los datos reunidos con 
alcnción especifica a los problemas, las cuestiones o las áreas gcncrnlcs en 
que el equipo necesila mejorar su rendimiento. Las actividades siguientes 
deben ser diseiindas para enfrentarse a aquellos problemas que nccesilan ser 
discutidos a fin ele producir una solución efecliva de problemas. 

En esla sesión se debe incluir: 

1. Generar compromiso de la gente para parlicipnr en el programa. 

2. Manejar las resistencias del equipo. 

3. Estnblccer la agencia ele la sesión: 

•Melas 
• Plancación estratégica 
• Expcctalivas 
•Toma ele decisiones 
• Organización 
• Clima de confianza y apoyo 
• Debilidades y forlalezas 
• Problenms aclualcs 

4. Calendario de trab1~0 
En csla sesión el consultor ncccsila generar infonnación relevante, pennitir 
que la gente decida libremenle e infonnados, compromisos, objetivos claros, 
clima ele confianza, identificación de las diferencias y que cada participante 
tenga claro su rol en la unidad de trabajo. 

Esta sesión dura dos o tres días y se hace fncra del lugar de trabajo. 

El consultor debe considerar las siguientes fases en el desarrollo de la sesión: 
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1. Identificación de los problemas grupales 
2. J\nálisis de la información. 
3. Proceso de solución de problemas 
4. Rctroalimcnlación. 
5. Plancación de acciones. 
6. Planificación del seguimiento. 

IMl'LEMENTACION 

J\ partir de las acciones planeadas, el equipo se reúne una vez al mes o más 
dependiendo de las necesidades del g111popara verificar que losco111pron1isos 
contraídos se cumplan y se habilita a las personas en las áreas que sea 
necesario mejorar. Incluyendo licleraz.go, comunicación, toma de decisiones, 
variables organizacionales, relaciones interpersonales, ele. 
En estas reuniones el equipo examina el grado en que los planes de acción han 
sido implanlaclos, las clificulladcs cnfrenlaclas y el apoyo qoe han ncccsilado 
para inst111111entar efec1ivmnen1e sus planes. 

EVALUACION 

Durante las reuniones programadas se va evaluando cómo han contribuido los 
planes de acción implantados a la opernci6n del equipo y a Jos puntos 
programados para mejorarse. Los planes convenidos pueden generar nuevos 
planes de acción, derivados de lo aprendido hasta ese momento. Modificando 
los que han funcionado poco y ampliando los que reportan buenos resultados. 

El programa termina cuando el gmpo aprende a funcionar como tal y el 
gerente está habilitado para continuar con el desarrollo gmpal sin ayuda 
externa. 
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CASO PRACTICO 

En 1989, en una inslitución bancaria se llevó a cabo un programa ele 
intervención ele Team Building (Desarrollo de Equipos). 

El programa se realizó en una sucursal ele dicha instilución, ubicada en una 
zona induslrial al norte del Distrito rcctcrul, por lo que los movimientos 
diarios en la misma arrojaban grandes cantidades de dinero en documentos y 
en efectivo. Sus objclivos como organizaciiín eran: captarclicntcs y recursos 
monctnrios, colocar créclilos en personas físicas y morales. ser competitivos 
y otorgar servicio a la clienlcla. 

Sin embargo, se empezaron a reporta runa serie ele problemas que oh ligaron 
al gerente ele la sucursal a pedir apoyo a la Subdirección de Capacilarión y 
Desarrollo de Personal, con la idea de resolver la situación conílictiva 
prevaleciente. 

El primer paso fue dctenninar la naturaleza del problema y, por ende, la 
técnica a empicar. 

La sucursal se componía portres niveles: operativo (cajeros), supervisores 
y gerentes. El grueso ele la población eran Jos cajeros que se :1grnpaban'por 
áreas: inversiones, control, mostrador y cajas. Cada área cuenta con un 
supervisor y existe un gerente y dos subgcrcntes de úrea. El lolal de personas 
laborando en dicha sucursal era de 50. 

En mayo de 1989 se cfccwaron una serie de enlrcvistas con el gerente de 
la sucursal reportando los siguientes problemas: 

-Ausentismo 
- Irresponsabilidad 
- Inducción deficiente 
- Baja calidad en el trabajo 
- Nivel de compromiso variable 
-Alto índice de incapacidades 
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- f'onnación de subgmpos 
-Comunicación deficiente entre superiores y subordinados 

A los supervisores y al personal Op<.'rativo se les aplicó un cuestionario, 
resuello de mancram1úni1na, para que 11u111ifcstaran abiertamente sus aprecia· 
ciones sobre su ambiente de trabajo. 

Con la información de estos cuestionarios se detectaron los siguientes 
puntos: 

- Poco compromiso con la tarea 
- Personal de nuevo ingreso con poco interés en el trabajo 
- llúsqueda de status 
- f'alta de motivación 
- Interacción insuficiente 
- Carencia de apoyo 
-Necesidad de criterios laborales 
- f'alta de respeto 
- Necesidad de definir funciones 
- Establecimiento de nuevos procedimientos 

Cabe mencionar que en la época en que se llevó a cabo la intervención, la 
Banca estaba estaba nacionalizada y la situación de la institución en cuanto 
a sueldos y preslaciones se veía afectada. 

1\unbién fue necesario conocer las características generales ele los miem
bros el gmpo: edad, escolaridad, puestos ocupados, antigüedad en el gmpo y 
en la empresa, ele. 

Asf como cletenninar la estmctura fom1al del gmpo: puestos, subgmpos, 
jerarquías, nonnas y procedimientos, polflicas, funciones y actividades de 
cada puesto, cte. Paraefecltmresle punto se realizó análisis de puestos (1 IA Y) 
ele los puestos tipo. Por ejemplo, las funciones ele un Gerente ele Sucursal 
Urbana son: 
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• Vigilar y co111rolar el servicio a clientes. 
• Promover entre la clientela el paquete de servicios. 
•Analizar los estudios financieros y la documentnción fuente para solicitud 

de crédito. 
•Revisar la cartera de clientes de crédito. 
• Verificar la infonnación administrativa y contable. 
• Supervisar a los funcionarios. 

A través de la recopilación de infonnación, las entrevistas y los cuestionarios 
aplicados se diagnosticó que era necesario mejorar las relaciones de trabajo 
para que se llevara a cabo elicientemente el logro de la tara. es decir, mejorar 
el trabajo en equipos y desarrollar sus aptitudes. Por lo que la técnica de 
intervención elegida fue la de Desarrollo de Equipos (Team Building), 
diseilándose un programa de intervención, integrado por tres fases y cuyo 
objetivo general fue el crear las condiciones necesarias y las habilidades 
requeridas para que un grupo fuera altmnente eficaz y elicicnte, con un alto 
grado de satisfacción. 

l'IUMERA FASE 

En esta etapa se reali1.ó la Primera Sesión para definir con claridad los 
objetivos y las expectativas de los miembros del gmpo. Y para buscar el 
compromiso con cada uno de los miembros, con el grupo, el programa y el 
facilitador. 

La Primera Sesión tuvo una duración de 24 horas se realizó en forma de 
retiro, en Cocoyoc y durante el fin de semana 

La Primera Sesión quedó estructurada de la siguiente manera: 



TEMA 

1. Teoría de Jos grupos, úimimica de grupos. 

2. Dinámica vivcncial de solucMn de proble

mas y toma de decisiones para evaluar la cfccti

vid:1d del grupo. 

3. Evaluación de In eficacia del grupo. 

4. AutocvaluacitSn de los procesos del grnpo. 

5. Teoría sobre fccdlmck, cnmhio y mejora

miento. 

6. Fccdhnck del f;icilitador al grupo. 

consuhoría de procesos. 

7. Diseño de modelo ideal de gnipo. 

8. Sesión de nplicacióndc técnicas de detección 

de problemas. 

9. Nucvmncntc din:ímica vivcnci:tl de solu

ci«.fo de prohlcnrns para poner en pr.íctica lo 

aprcmlido previamente. 

10. Autocvaluación de cfcctividml del gmpo. 

11. Cierre del evento. 

DURACION PONENTE 

2 hrs. lns1ructor 

2 hrs. Faciliwdor 

1 hr. r:acilitador 

1 hr. Fi!cilitm.Jnr 

2 hrs. J11s1ructor 

1 hr. Facilitador. 

2 hrs. Fucili1ador 

3 hrs. Instructor y 

F:1cilita,for 

2 hrs. rucilitador 

1 hr. Facilitaúor 

El criterio de evaluación final consistió en c¡ue cada miembro del grnpo 
fuera capaz ele funcionar como facilitador del equipo de trabajo. 

SEGUNDA FASE 

En esta elapa se realizaron !res reuniones, la primera ele ellas luvo lugar dos 
semanas después de la Primera Sesión y en ella se establecieron las nonnas 
ele trabajo y se propusieron soluciones concretas n la conílictiva dclectnda. En 
ella se obtuvo: 
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• Unilicnción de criterios 
•Respeto a la jerarquía 
• Participación activa 
• Propuestas por escrito 
• Compromiso para expresarse libremente 

Dos semanas después tuvo lugar In segunda reunión, en la que se fijaron las 
tareas, se establecieron los procedimientos de trabajo, hubo consenso en la 
loma de decisiones, se dclinieron responsabilidades, esto es, alcances y 
limitaciones de cada puesto, comunicación abie11a y !luida y contro\_dcl 
desarrollo de los nuevos procedimientos y programas de incentivaciún 
planeados. 

La tercera reuni6n tuvo lugarclos meses después y en ella se definieron los 
conceptos de productividad, comunicación, integración y colaboraci6n y se 
gcncn\ron compromisos por íÍrca. 

Las definiciones manejadas fueron las siguientes: 

Productividad 

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

Es, también, la relación que existe cm re los insumos y los productos de un 
sistema productivo. Si se tiene una mayor producción con los mismos 
insumos, In productividad mejora. Del mismo modo, si se usa un menor 
número de insumos para la misma producción, la productividad también 
mejora. 

En términos muy amplios, nos podemos rcíerir a la productiviclacl como una 
cualidad de la conduela de una persona que la conduce a su propio desarrollo 
y a la de los grupos sociales y personas con las que eslá identificada. 

Comunicación 

Es un intercambio de mensajes y la transferencia de iníonnación y com
prensión ele una persona a ol 111s. 
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La comunicación se da en redes y tiene múltiples vías, es un aspecto básico 
dentro de cualquier ámbito. Repercute en buenas relaciones, que son el pilar 
del rendimiento y el sentimiento de pettenencia ele los trabajadores a la 
institución. 

Es necesario el uso de la creatividad. In imaginación y la emoción para hacer 
posible la comunicación ele ideas y significados. 

El proceso de comunicación supone siempre dos personas: el emisor y el 
receptor, y, puesto que no implica sólo la transmisi6n de mrnsajcs, sino 
principalmente.su comprensión, aun cuando el .receptor tome forma colectiva, 
el proceso tiene lugar en cada individuo por separado, aunque 110 indepen
dientemente de los demás. I~1 más correcta comprc11si6n entre dos personas 
requiere, además ele una actitud receptiva o cooperadora por parte del 
receptor, la selección del emisor ele los símbolos que se traducirán en el 
significado más preciso para aquél, lo que supone conocerlo y tener con él un 
cierto grado de iclcntilicación. 

Un flujo de comu11icaci611 efectivo co11tribuyc de un modo general a la 
capacidad ele una organización para funcionar eficientemente. Por otra parle, 
el recibir y el dar información favorece el desarrollo incliviclual de los 
miembros de la organización y aumenta su sentido de valor personal. Por el 
contrario, el carecer de info1111aci6n y verse privado ele la oportunidad de 
ofrecer a los clcnuís la experiencia y el conocimiento propios,dis111inuye aquel 
sentido y tiene consecuencias negativas ele diversos tipos para la organización 
(Vázquez, 1966). 

Integración 

Es el proceso (o resultado) ele combinar y unificar partes dentro de un todo; 
la producción de unidades ele un orden superior. Es un término más estricto 
que asociación, coordinación u organización. 

Es una condición en la cual todas las partes actúan annoniosamente o como 
unidad. 

Implica un buen gracloclecohcsión y que los miembros estén dirigidos hacia 
objetivos comunes. Además, un gmpo bien integrado ofrece la posibilidad de 
un desarrollo aclccuaclo (English, 1977). 
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Colaboración 

Etapa, aparte de la mera aceptación de las condiciones necesarias para la 
actividad en común (que es COOPERACION), en la cual aparece sensibili
dad hacia las necesidades de otra persona. Ejemplos de esto son: 

-Ayudar a un compañero a checar el origen de un error, ya sea en el corte 
de caja o en la trnnsmisión. 

- Que los cajeros entreguen constantemente a los de control sus pagos y 
recibos, con el propósito de que al final del día no se les acumule el trabajo. 

- Presentar documentos para autorizar a un superior en el momento 
oportuno. 

Los compromisos generados por área fueron: 

Gerencia 

1. Cumplir con nosotros mismos. 
2. Integramos con las demás áreas. 
3. Tener la voluntad de colaborar con todo el personal. 

In versiones 

!. Respeto mutuo. 
2. Saber valorar la importancia de cada puesto. 
3. Tener comunicación entre compañeros. 
4. Saber aceptar nuestros errores positivamente y no tomarlo como una 

agresión personal. 
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Control 

Mostrador 

Mostrador 
Múlllple 

Cooperación 

i 
Capacitación 

(Jun1as-Mesas Redondas) 

i 
Mayor rendimiento en el trabajo 

i 
Ayudar a diferentes departamentos 

/ i '-... 
Gerencia 

/ 
Comunlcación~Unión 

Cajas 

1. Tener disponibilidad e iniciativa para conocer las funciones de las 
diferentes áreas. 

2. Informar de los cambios que se originen en nuestro departamento. 
3. Aceptación de las críticas constructivas. 
4. A seguir trabajando con el mismo entusiasmo. 

Cajas 

1. Comprensión de las demás áreas. 
2. Cooperación hacia Jos demás departamentos: 

a) Rectificar las remesas. 
b) Tener disposición en aprender las demás áreas. 
e) Sacar las órdenes de pago como van llegando. 
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d) Saber respetar la individualidad. 
e) Sacar el dinero a tiempo. 
1) Romper la barrera de la incomunicación. 
g) Que haya unión entre los compañeros al cien por ciento. 

3. Poner más esmero en el trabajo. 
4. Regalar una sonrisa y un saludo al cliente y a los compañeros. 

En esta tercera reunión se detectaron cambios positivos como: no favoritis
mo, mayor comunicación elllre supervisores y personal operativo, posibili
dad de expresarse y mayor cooperación. 

A nivel gerencial se encontró falla de motivación, dificultad para colaborar 
con el resto del personal y falla de comunicación. 

Las expectativas del personal, en ténninos generales, fueron mayor libertad 
laboral, mejor comunicación y organización de convivios. 

TERCERA FASE 

Finalmente, después de tres meses de haber tenido lugar la tercera reunión, se 
llevó a cabo una sesión de seguimiento con el objeto de verificar si los objetivos 
generados se habían cumplido y para reafinnar el sentido de participación e 
involucmmiento de cada uno de los miembros del grupo de trabajo. 

Para ello se pidió a cada área que evaluara a las demás, en cuanto al 
cumplimiento de los compromisos contraídos por área, durante la tercera 
reunión. Por ejemplo, a la gerencia la evaluaron las demás áreas de acuerdo 
a los compromisos que seílalaron: 

l. Cumplir con nosotros mismos. 
2. Integrarnos con las demás áreas. 
3. Tener la voluntad de colaborar con todo el personal. 

A 
B 
e 

Para la evaluación se les proporcionó un criterio de cinco dimensiones: 

l. Mostró muy poco 
2. Mostró poco 
3. Regular 
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4, Mostró suficiente 
5. Mostró bastante 

Cada área calificó la actuación del área que en ese momento se estaba evaluando 
en base al criterio señalado. Los puntos qué cada área otorgó a la evaluada se 
sumaron y se gmficaron para observaresquemátic:m1ente los resultados obtenidos. 
Siguiendo con el ejemplo de la gerencia, su gráfica se conformó de la siguiente 
manera: 

GRAFICA DE RESULTADOS DEL AREA DE LA GERENCIA 

5 

n 4 

3 

2 

A B e 
Compromisos 

Esto se hizo con cada área y se gmficaron sus resultados. 

Finalmente, se solicitó una evaluación general de tocia la sucursal, proponiéndo
se las siguientes unidades: 

Cooperación \ 
Producllvldad 

Integración 

Comunicación 

2 3 4 5 
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Como resultado de esta reunión se definieron estrategias para incrementar 
la productividad, dado que el primer paso se cumplió en el aspecto de 
integración, afianzamiento y definición de roles personales y por área. 

Ventajas de este modelo 

Satisface importantes necesidades a los integrantes. 
Brinda una gnma muy importante de actividades. 
Se ofrece apoyo en momento de crisis y alta tensión. 
Se aprende a confiar en los demás y ser más conciliador. 
Genera mayor colaboración, menos competencia intragrupal. 
Este medio permite descubrir problemas. 
Se promueve la innovación y la creatividad. 
Se llega a decisiones más satisfactorias. 
Se convierten en una excelente herramienta para cualquier implantación. 
Logra aceptación de sus integrantes. 
Ayuda a que el individuo no se pierda en la multitud. 
Genera mayor cohesión. 
Se da alta motivación en todos los miembros. 
Establece mejores relaciones y lazos de unión. 
El conflicto se enfrenta y se maneja con mayor efectividad. 
Disminuye el dominio de la figura de poder. 
Genera mayor apertura de todos los miembros. 
Ayuda a conocer y compartir los verdaderos valores humanos de los 

compal\eros. 
Genera un clima más relajado, motivacional y libre. 
Facilita el diagnóstico del proceso y la tarea. 

Desventajas 

La rotación ele los miembros del equipo. 
Extinción del equipo por intereses de la organización. 
Limitación del tiempo. 
La no cooperación del llder fonnal del equipo. 
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Luchar contra el logro individual. 
El elogio a la competencia. 
Luchar contra una culturaorganizacional que refuerce a los integrantes más 

sobresalientes, de manera individual y no grupal. 
Limitación de número de integrantes. 
La no educación a trabajar en equipo. 
La poca aceptación a la interdependencia. 
Las propias actitudes evaluativas. 
El no creer en los colaboradores como personas creativas. 
Las percepciones subjetivas. 
Poca aceptación a la relroalimentación. 
Inhibiciones ame figuras de auloridad. 

En conclusión, consideramos que el modelo Desarrollo de Equipos es una 
importante herramienla o allemal i va para estudiar los subsislemas intragrupalcs 
e intcrgmpales, principalmenle cuando nuestra preocupación como consulto
res del O.O. está enfocada al proceso y a la tarea en los gmpos humanos que 
existen en las organizaciones, además de que está probado que las empresas 
actuales eslán más interesadas en lograr sus resultados y meias a través de 
equipos fonnales que confiar en un solo individuo, ya que actualmente 
eslablecen comités o subgmpos de especialistas para buscar las mejores 
decisiones. /\demás, las organizaciones de hecho están estmcturadas en 
diversos grupos fonnales de acuerdo a sus funciones en la organización, y 
todo gmpo debe evolucionar pero buscando la forma más sana, satisfactoria 
y productiva y, además, conciliadora de imereses entre individuo y empresa. 
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CAPITULO 4 

VALORES 

A través ele los capítulos expuestos anteriormente hemos venido haciendo 
mención sobre los valores. Recientemente ha siclo un tópico ele interés general 
y la investigación sobre el tema se ha acentuado al establecer la vinculación 
entre los valores y su actuación en las elecciones y decisiones en los asuntos 
humanos y su relación con la personalidad, enfocándose como determinantes 
y organizaaores ele las decisiones (Tyler, 1988). 

El D.O. considera a un conjunto específico ele valores como elemento 
constitutivo, ya que son pautas que orientan la toma ele decisiones. 

Los valores clan sentido y significado a lo que se está haciendo, sea un 
programa de intervención o un proyecto ele vicia (Ortega y Gasset, 1965). 

Dacia su importancia es conveniente definir lo que son los valores y sus 
características desde tres perspectivas distintas: la filosófica, la antropológica 
y la psicológica. Y cómo los valores intervienen en la organización. 

PERSPECTIVA FILOSOFICA 

Desde épocas remotas los filósofos se han preocupado por los valores y su 
definición, siendo la axiologfa, la disciplina encargada de su estudio. A 
continuación mencionamos las doctrinas filosóficas más representativas 
(García, 1988). 

ETICA GRIEGA 

Sócrates y Platón 

Esta doctrina se basa en que el valor fundamental es la felicidad y los demás 
valores, como la sabiduría y el placer, son medios para alcanzar el valor 
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primario. La felicidad se logra mediante el cumplimiento del deber, es decir, 
siendo independientes ele las bajas pasiones y virtuosos. 

La virtud se identifica con la sabiduría y la voluntad. Sócrates considera a 
la sabiduría como el medio eficaz para llegar a la felicidad. Para Platón el fin 
de la vida es la realización ele la idea del bien y amplía la idea ele Sócrates al 
unir la ética con el Eslaclo. Su planteamiento es: "No tenemos responsabilidad 
moral ya que estamos clctcnninaclos a hacer el bien que el saber señale. 
Nuestra responsabilidad es ante la sociedad ya que los productos de nuestra 
ignorancia pueden afectar el orden interno del Estado''. 

Aristóteles 

Este filósofo considera que el hombre tiende al bien, a la felicidad como 
único fin ele la vida humana y ésta reside en el ejercicio ele la razón. El hombre 
está determinado por su razó11 para seguir el bien. 

El hombre necesita estar en annonfa con su mundo, la felicidad está en la 
acción, en la práctica ele la virtud. Y es en este ejercicio constante y metódico 
ele las virtudes, donde va encontrando la satisfacción que va más allá del 
simple goce momentáneo. 

La virtud consiste en el encausamiento racional ele las pasiones y apetitos, 
este acto virtuoso es propio de la voluntad. 

Aristóteles sostiene que las condiciones necesarias para ser feliz son la 
seguridad económica y la libertad personal. 

ETICA CRISTIANA MEDIEVAL 

Cristianismo 

La ética traslada la fcliciclacl al mundo no terrenal, ya que el bien absoluto 
y supremo es Dios. La vicia perfecta no se encuentra en esta vicia, sino después 
ele la muerte. 

Dios creó al hombre y lo dejó libre para que por medio ele sus actos se 
acerque o aleje ele El. En este sentido es perfeccionista, ya que para llegar a 
Dios es necesario seguir el camino del bien y la santidad. Este camino está 
indicado por los mandamientos ele Dios y por la práctica de las virtudes 
teológicas, 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 salvación 
eterna), caridad y humildad (manifestaciones de bondad y negación del 
egoísmo). 

Las bases filosóficas ele esta doctrina fueron estructuradas por Pablo ele 
111rzo, San Agustín, Santo Tomás ele Aquino y Cristo. Su fundamento es el 
libre albedrío, en donde la voluntad de Dios prevalece sobre la voluntad 
hu1nana. 

ETICA MODERNA 

Pragmatismo 

Esta doctrina considera a lo útil como bueno. El pragmatismo o utilitarismo 
sostiene que lo bueno es útil o beneficioso para el mayor número ele hombres, 
entre cuyos intereses también figuran los personales. 

Lo bueno o útil clcpcncle de sus consecuencias. Un acto moral será bueno 
si sus consecuencias son buenas, inclcpcnclientementc del motivo impulsor o 
ele la intención primera. 

El contenido de lo útil puede variar, puede ser el placer, el conocimiento, 
el poder, la riqueza, etc. Pierce sostiene que el pensamiento existe para la 
acción, el conocimiento verdadero es lo que sirve para hacer algo. 

Kant 

Kant considera que nada hay absolutamente más bueno que una buena 
voluntad misma que tiene un carácter imperativo, en donde la acción por sí 
misma es objetivamente necesaria, sin referencia a ningún otro fin y sin poner 
como condición ningún otro propósito. 

En este sentido, la ética como ciencia se basa en juicios sintéticos "a priori", 
es decir, independientes ele la experimentación sensorial y del análisis del 
sujeto de manera parcial. El principio universal de la moralidad se encuentra 
inseparablemente unido a los postulados ele libertad y autonomía, inmortali
dad del alma y Dios. El hombre está consciente ele las leyes del mundo 
sensible yde la independencia de las impresiones sensibles mediante la razón. 
Lo real es lo racional e inteligible. 
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ETICA CONTEMPORANEA 

Marxismo 

Para Marx la esencia del hombre es el trabajo, el acto de producción y el 
producto del trabajo. Desde su paradigma considera al mundo capitalista 
como enajemmte, ya que el patrón roba al trabajador su esencia, quedándose 
con el producto del trabajo a cambio de un salario. 

En este contexto la ética se reduce a la lucha por la justicia social. Lo bueno 
es todo aquello que lucha contra Ja enajenación del hombre y Je devuelve su 
esencia. 

Para Marx, la base económica es fundamental, considerando el hecho de 
que si el hombre no resuelve sus necesidades económicas, no podrá desa
rrollarse como tal, pcmiancciendo enajenado y, por ende, infrahumano. 

Existencialismo 

Para los cxistencialista (Sartré, Jaspers, Adorno, Habennas, Marcuse, 
Heidegger, etc.) lo que enajena al hombre es el determinismo, la esencia pre
establecida; la pérdida de la libertad. De aquí, que la esencia del hombre es 
la libertad para crear su propia esencia. 

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

El hombre como una realidad inacabada y abierta se halla vinculado con el 
mundo de manera esencial e íntima, así como con los demás. El hombre es su 
situación y está determinado por ella. 

La ética existencialista se resume al concepto de responsabilidad: en tanto 
seamos libres ele crear nuestra propia esencia, Jo que hagamos de nosotros 
mismos será totalmente producto de nuestra responsabilidad. 

Como podemos observar en cada una de estas doctrinas, los valores 
responden a una ideología determinada, acorde con su momento histórico y 
social. 
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La ideología es un conjunto de ideas acerca del mundo y de la sociedad, que 
responde a intereses, ideales o aspiraciones de una clase social, en un contexto 
social dado y que guía y justifica un comportamiento práctico de los hombres 
acorde con esos intereses, aspiraciones e ideales (Ahhusser, 1983). Por 
ejemplo: para Aristóteles el hombre es un animal político y social, siendo los 
privilegiados los únicos con derecho a la felicidad, no así los esclnvos, las 
mujeres y los extranjeros. 

Su planteamiento lo fom1ula con carácter general, pero sólo justifica su 
realidad como hombre privilegiado. O bien, Kant que habla de la buena 
voluntad, aunque ésta no ofrezca resultados y coloca su realización, la 
annonfa entre ella y las necesidades y aspiraciones del individuo en el más 
allá. Esta buena voluntad de Kant corresponde a Ja situación de los burgueses 
alemanes de su época (Marx en Roscntal, 1985). Un ejemplo más es, aunque 
alejándonos un poco del contexto filosófico, el nazismo que creó una serie 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), filósofo italiano, los valores son cualidades 
irreales, aunque no ideales, que no agregan realidad o ser a Jos objetos, sino 
tan sólo valer. Son propiedades, cualidades sui gcncris, que poseen ciertos 
objetos llamados bienes. Los valores tienes dos características: polaridad y 
jerarquía. Los valores se presentan desdoblados en un valor positivo y otro 
negativo, así, a lo bueno se le opone lo malo, a lo bello lo feo, a lo justo lo 
injusto, cte. Y se presentan ordenados jerárquicamente, hay valores inferiores 
y superiores y es la preferencia la encargada de revelar ese orden. Frondizi 
concluye diciendo que los valores tienen existencia y sentido sólo dentro de 
una situación concreta, determinada; definiendo la situación como un com
plejo de elementos y circunstancias individuales, sociales, culturales e 
históricas. 

PERSPECTIV J\ ANTROPOLOGICJ\ 

Este último planteamiento nos remite a pensar en cultura y es Guillcnno .. 
Ilonfil Batalla (1987) quien nos da un panorama amplio y claro al respecto. 
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Para este autor la cultura abarca elementos muy diversos, incluye: 

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

• Un territorio y los recursos naturales que contiene. 
• Las habitaciones, los espacios y edificios públicos. 
• Instalaciones productivas y ceremoniales. 
• Los instmmentos de trabajo. 
• Los objetos 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 fonnas de organización heredadas: 

• Qué deberes y derechos se tienen que observar entre los miembros de la 
familia, de la comunidad, en el pueblo en su conjunto. 

• Cómo solicitar la colaborución de los demás y cómo retribuirla. 
•A quién acudir en busca de orientación, decisión o remedio. 

3. Los conocimientos 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 es bueno y lo que es malo, lo que es deseable y lo que no lo es, lo 
permitido y lo prohibido, lo que debe ser, el valores relativo de los actos y las 
e os ns. 

5. Códigos que penniten el comunicarse y entenderse entre s!: 

• Un idioma que expresa además de la peculiar manera de ver el mundo, el 
pensamiento creado por el gmpo a lo largo de su historia. 
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•Una manera de gestos, de tonos de voz, de miradas y actitudes que tienen 
significado para ese grnpo, y muchas veces sólo para ellos. 

• Un abanico de sentimientos que penniten la participación, el aceptar y 
creer, sin el cual y por correspondencia con el de los demás miembros del 
grupo, sería imposible la relación personal y el esfuerzo conjunto. 

Esto es la cultura propia, a la que tienen acceso y derecho exclusivamente 
sus integrantes. La historia ha definido quiénes son, cuándo se es y cuándo no 
se es, o se deja de ser parte de ese universo social que es heredero, depositario 
y usuario legítimo de una cultura propia. Cada pueblo establece sus límites y 
sus nonnas: hay fom1as de ingresar, de ser aceptado; hay también maneras de 
perder la pertenencia. Esto es lo que se expresa en la identidad. Saberse y 
asumirse como integrante de un pueblo, y ser reconocido como tal por propios 
y extraiios, significa fonnar parte de una sociedad que tiene por patrimonio 
una cultura propia, de la cual se beneficia y sobre la cual tiene derecho a 
decidir, según las nornrns, 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 único, diferente. 

PERSPECTIVA PSICOLOGICA 

Algunos valores parecen depender de hechos meramente culturales, tales 
como gustos y modos, también lo es que otros esHin enraizados en la 
naturaleza, y otros más dependen de la peculiar textura psicológica de algunas 
personas, como cuando un niiio valoriza al máximo un viejo muiieco de 
peluche. Y en todos los casos más que valer la cosa como tal, es valiosa alguna 
calidad ele la cosa. En un análisis último, los valores responden a las 
necesidades humanas e implican elementos cognoscitivos, afectivos, volitivos 
y conductuales (Rodríguez, 1993). 

Desde el punto de vista psicológico, Rokeach (1973) define los valores 
como la convicción perdurable de que un modo específico 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 tienen dos funciones, la primera es la nonnativi
dad, que regirá nuestra conducta; las nonnas correspondientes nos ayudan, 
porejemplo, a evaluar y juzgar, alabar y condenarnuestra conducta y la de los 
demás. La segunda función 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 cmcial en nuestras vidas, 
entonces la necesidad ele alcanzar normas de excelencia queda completamen
te ligada a la rrnmera de mantener y acrecentar la autoestima. Si para una 
persona la honestidad es un valor importante, sus intentos y logros en ser 
honesto afectarán su autoestima. En la medida en que otros compartan los 
valores propios y reconozcan la honestidad presentada, la autoestima clequicn 
está intentando serlo, se acrecentará. Es igualmente comprensible la sensa
ción de malestar y disminución ele la autoestima que se experimenta cuando 
se han violado las nomins adquiridas (culpa) y cuando los demás presenciaron 
dicha violación (vergUenza). 

El proceso de adquisición de valores implica cuatro etapas: 

1. Personalidad del individuo y sus predisposiciones en cualquier situación. 
2. Socialización: interacción del niño y del adulto con otros miembros de 

su mundo social. 
3. Pertenencia a grupos: influencia en las actitudes y valores del individuo, 

tanto dentro de él como en relación con otros ajenos a su grupo. 
4. Clase social: valores y actitudes transmitidas al individuo en su calidad 

de miembro de una determinada clase social. 

Para Frcud la adquisición de la moralidad como de los valores y de las 
actitudes, forma parte integrante del desarrollo del Super Yo dentro de la 
personalidad del niño a través de un proceso de identificación inicialmente 
con los padres. Este proceso de identificación implica la internalización de los 
valores exhibidos por los modelos, en este caso, los padres. 

El Super Yo es una estructura punitiva y generadora de sentimientos de 
culpa, cuya acción garantiza el que la satisfacción 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 idealización perfecta de cómo uno debería ser. 

El niilo 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 
se identifican. Freud reconoce el papel que descmpcila la sociedad, a través 
de los padres, en la determinación de los valores y de las actitudes. 

La socialización es el proceso mediante el cual los individuos adquieren, 
mediante relaciones interpersonales, las contingencias de diferentes roles 
sociales, los valores y las actitudes de la sociedad. Tanto el niño como el adulto 
tienen la necesidad de aprender cuáles son los valores y actitudes apropiados 
para su medio ambiente. 

A través del condicionamiento clásico e instrumental se explica la adqui
sición de valores. Inicialmente, las influencias más directas en la conducta de 
un niño son sus padres, y ellos, como agentes sociales, establecen los eventos 
ambientales que moldean la conducta del niilo. De modo tal que ciertos 
aspectos conductuales van adquiriendo valor para el niño y se van asociando 
con otros elementos, formando una red de valores a la que se van incorporan
do más elementos congruentes con la configuración que se va estableciendo. 

El aprendizaje también se da por imitación de los modelos mediatos y por 
mediación simbólica, esto es, a través del lenguaje y de la representación 
pictórica. 

El ejemplo más claro de la socialización es la adopción de papeles sexuales 
específicos. 

Cualquier grupo profesa ciertas nom1as 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 expedición de nom:ias se da a través de tres componentes: 

1. La identificación de las actitudes y de la conducta en cuestión. 
2. La verificación del grado hasta donde son acatadas. 
3. La aplicación de sanciones. 
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Un gmpo y el hecho de pertenecer a él interviene en la definición, 
modificación y mantenimiento de los valores de un individuo. 

Pinalmente, la pertenencia a una clase socioeconómica dada influye en la 
determinación de los valores, en el sentido de que si la clase a la que se 
pertenece define hasta cierto punto el medioambiental en el que se desenvuel
ve el individuo, entonces los valores transmitidos mediante los procesos de 
socialización antes mencionados deben ser congruentes con la estructura de 
clase. 

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

Los valores, las actitudes y la conducta están estrechamente vinculados. Y 
resulta más fácil predecir a partir de una conducta intencional, cuáles son las 
actitudes y valores más relevantes de quien manifiesta dicha conducta. 

Las tres perspectivas desde las que hemos expuesto los valores se pueden 
apreciar de manera aislada, pero su interrelación es muy clara. Se influyen y 
detenninan mutuamente, provocando movimiento y cambio. Y la perspectiva 
psicológica pennitc suponer que la mejor manera de efectuar un cambio en 
los valores y las actitudes es mediante un cambio de conduela. 

VALORES ORGANIZACJONALES 

Las organi1.aciones, como las personas, poseen una identidad propia, con 
zonas bien definidas y clnras y zonas que no lo son tanto. Kaom lshikawa 
(1990) considera que el 85% de los problemas de las empresas se atribuyen 
a los ejecutivos de alto nivel, esta apreciación tiene su debida justificación, 
principalmente porque los directivos son los que apmeban las políticas y 
normas, los que deciden los proyectos, autorizan los presupuestos y, en un 
momento de crisis, los que deciden qué estrategia aplicar. 

Y son los propósitos, las metas, las políticas, las nomias y los procedimientos 
los que orientan la acción de la empresa, generando un cierto tipo de cohesión 
e integración entre sus integrantes. La ruízde los propósitos constituye la ética 
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ele la organización, esta infraestructura es la que contiene la misión y valores 
de la empresa, que marcan las actitudes y patrones de conducta aceptadas en 
la misma. Es por ello que el D.O. los considera como un elemento de suma 
importancia para lograr el éxito deseado en las intervenciones programadas. 

De la misión ele la empresa se definen los valores organizacionalcs, los cuales 
nonnarán la conducta del personal. Ejemplos de valores organizacionales 
son: respeto, honestidad, confianza, actitud de servicio, etc. 

Tanto la misión de la empresa como los valores deben confonnar una 
estrategia ele comunicación dirigida al total del personal que integra la 
organización, con el objeto de difundirlos y darlos a conocer en toda la 
empresa. 

Estos son sólo dos aspectos del total que conforman una organización, 
tenemos metas organizacionales, objetivos individuales, una infraestructura 
que apoye los proyectos ele desarrollo y productividad, comunicación, etc. Sin 
embargo, son los puntos que enmarcan a la situación y a partir de los cuales 
se generan las acciones pertinentes. Los valores organizacionales son guías 
que marcan el camino para la consecución de la idea por la que la empresa 
existe. Y es importante detenninarlos porque se pueden optimizar los resul
tudos. 
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CONCLUSIONES 

El Desarrollo Organizacional retomó elementos de tres doctrinas filosófi
cas diferentes a saber: pragmatismo, racionalismo y existencialismo. Lo que 
provoca que el O.O. contenga una orientación importante hacia la práctica, 
empicando la experimentación, así como la necesidad de definir conceptos y 
usar a la lógica como punto importante para la generación de conclusiones y 
predicciones. Y la consideración del "/\quí" y el "/\hora", rescatando los 
elementos simbólicos del lenguaje, de la postura y de la espontaneidad de 
cada persona. 

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

Utiliza y genera su propia tecnología para llevar a cabo intervenciones 
estructuradas. Y considera al hombre, su experiencia y problemática cotidiana. 

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

Su aplicación varía en profundidad, puede ser a nivel meramente técnico, 
como la definición de roles en una organización detem1inada. Las interven
ciones que requieren de un periodo de tiempo considerable, que se llevan a la 
práctica, se retroalimentan y nuevamente se ponen en acción, como la 
administración 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 intervención de desarrollo de equipos o 
consultoría de procesos. 

Realmente las aplicaciones que se han llevado a cabo en nuestro país de 
D.O. en un principio no fueron muy exitosos ya que se aplicaron las técnicas 
sin considerar la cultura e ideología de la población en cuestión. Ya hemos 
comentado la importancia del diagnóstico antes de cualquier intervención. En 
la medida en que nuestra detección de necesidades, áreas potenciales y 
limitaciones reflejen más claramente la conflictiva de la situación, mejor 
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utilización de la tecnología se hará, respondiendo realmente a las necesidades 
de la organización. 

Además, es importante que como Psicólogos y, por ende, agentes de 
cambio, estemos conscientes de las earacteñsticas de nuestra población, 
como pueblo, como mexicanos. Mucho se ha hablado de la ideología del 
mexicano. Samuel Ramos fue uno de los filósofos que, en su momento 
histórico, trató de revelar su realidad, de la manera más objetiva posible. Sin 
embargo, cayó en estandarizaciones y muchas conductas, más que explicarlas 
las estigmatizó. Como el comportamiento del estereotipo del "pelado", el 
complejo de inferioridad a partir del cual quiere explicar la esencia de nuestro 
comportamiento. 

Considero que el trabajo antropológico realizado por Guillermo Bonfil 
Bntalla se apega más a nuestra realidad. El plantea la realidad de dos Méxicos: 
el México imaginario y el México profundo. El primero representa el 
proyecto dominante en nuestro país encabezado por el sector que tiene el 
poder, es el México bonito, que se encarga de adoptar modas extnmjeras y 
ajenas a nuestra población. Y el otro México, el profundo, el que encuentra 
sus raíces en las civilizaciones prehispánicas que tenían una visión del mundo 
muy mnplia y en la cual había una explicación para cada evento. Su visión del 
cosmos era muy rica y su cultura les pennitió entenderse con la natumleza, y 
sacando provecho de ella, viviendo como colectividad y estableciendo 
normas y valores que les pemlitieron visualizarse como unidad con el 
universo. 

Estos elementos que han venido transmitiéndose de generación en gene
ración son los que como grupo nos hacen sentido, como lo afiliativo, la 
cooperación, la religión, las creencias, ele. 

El tener presente y claro el aspecto de nuestra sociedad, nos da elementos 
para tener una visión más 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.0., en cuanto a la técnica de Desarrollo de Equipos, se vio 
no sólo la problemática sino también sus componentes, esto es, se consideró 
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la situación por la que la empresa atravesaba, se ubicaron puestos y funciones, 
se conoció a la gente, como individuos y colaboradores de un departamento, 
se revisaron sueldos y prestaciones, en fin, se definió el proceso de trabajo y 
las partes que la sustentaban. Y la intervención no fue aislada, sino de manera 
holista. 

Como técnica implementa la posibilidad de asesorar el proceso nonnal en 
un entomo laboral, optimizando recursos y orientándose a incrementar la 
productividad con el compromiso e involucramienlo de la gente. 

Debido a nuestra situación actual, con el desarrollo de la tecnología, la 
optimización de los medios masivos de comunicación y el manejo de la 
infonnación, no se puede hablar de intervenciones aisladas, sino de proyectos 
integradores que considerar al proceso en su totalidad, interfiriendo en los 
puntos necesarios y sin perder de vista la unidad. 

Aclualrnenle se están llevando a cabo intervenciones de calidad total, 
planeación estratégica, círculos de calidad, todos con el objeto de incrementar 
la productividad y ser competitivos en el mercado internacional. 

Como Psicólogos orientados al trabajo debemos promover no sólo los 
intereses empresariales, sino ser promotores de la salud de los trabajadores, 
ubicándonos en nuestra posición de agentes de crunbio (Lara, 1993). 

Los valores como guías o pautas de acción nos ubican en un entorno y en 
una situación particular. Son parte de la intersubjetividad, es decir, de los 
mecanismos que el hombre constrnye para reproducir la cultura en su interior. 
Ya parlirde esta intemalización de la memoria colectiva de un grupo social 
detenninado y de su interacción con otros individuos y la realidad es que es 
posible comprender y transmitir Jos fenómenos significativos para su sociedad. 

Considero que comprender el marco de referencia de un grnpo social 
detern1inado facilita ladeteceión de necesidades y la elección de técnicas para 
la resolución efectiva de los problemas en una organización. 
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