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INIRODUCCION

El ritmo acelerado de los cambios que se -
operan en nuestra sociedad ha afectado profundamente -
a nuestras instituciones sociales, las que se enfren -
tan no sélo a innovaciones en las ciencias y en la tec—
nologfa, sino también a las mofificaciones en los con—
ceptos propios de la naturaleza del hombre. Las conse -
cuencias han sido ciertos cambios inherentes al funcio-
namiento de los organismos.

Nuestras instituciones sociales aprenden, -
quizi con demasiada lentitud que no son capaces de com-—
prender ni de enfrentarse al ritmo arrasador de los cam
bios tecnoldgicos y sociales, si no cuentan con la ayu-
da de ciertas modificaciones fundamentales en la admi -
nistracién, la tecnologia y la organizacidn.

La presente tesis tiene como objetivo, el es
tudio de las caracteristicas de las organizaciones ac -
tuales, as{ como sus fundamentos, programacién y técni-—
cas utilizadas para el cambio planificado en la organi-
zacidén, generalmente llamado por los estudios del mismo,
desarrollo ogranizacional, (D.0.).

Nuestro trabajo se inicia con un analisis del
concepto de organizacién, los diferentes tipos de or -
ganizaciones formales existentes, asi como los tipos de
relaciones dentro de las organizaciones.

Posteriormente presentamos una breve revi -
sidn de los enfoques que diferentes autores en distin -
tas épocas han aportado al estudio de la organizacidn.-—
Dicha revisidn histdrica se hace desde principios de -
siglo.
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Posteriormente damos nuestra orientacién so-—
bre lo que es el cambio planificado en las organizacidn,
asi como sus supuestos bdsicos.

El objetivo fundamental del desarrollo orga-
nizacional (D.0O.) es el mejoramiento del funcionamiento-
de la organizacidén., Este se encauza principalmente al me
joramiento de la eficiencia en la organizacidén para que-—
exista mayor satisfaccidn y altos standeres de desarro -
1lc tanto en los individuos como en los grupose.

Posteriormente, presentamos una clasifica -~
cidn general de las fuerzas capaces de aumentar o dis -
minuir la disposicidn al cambio del sistema cliente.

Después, presentamos el papel asumido - =
por el agente de cambio, asi como las técnicas que uti -
liza en cada una de las fases de modelo propuesto de =
cambio planificado,

Este trabajo tiene también la presentacidn -
de un caso prdctico, el cual, es la exposicién de un -
"Taller de trabajo sobre diagndstico y desarrollo de gru
pos". Que se 1llevé a cabo en una institucién del sector-
piblico en diciembre de 1978.

Para efectos del presente estudio se presen —
tan los criterios, modelo de trabajo, técnicas utiliza -
das, asi como los resultados obtenidos en una de las fa—
ses del taller de trabajo mencionadose.

Consideramos Que las nuevas corrientes de la
psicologia aplicada al estudio del comportamiento humano
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dentro de la organizacién, han colaborado para llevar a—
cabo un cambio en los enfoques tradicionales de la admi-
nistracidén, y de la psicologia industrial,

Estas no ponen énfasis en el individuo como-—
un ente aislado, sino como una parte del sistema total,-
ya que se trata de lograr un mayor desarrollo tanto para
los individuos, como para la organizacidn en la que tra-
bajan,

En el desarrollo de esta tesis presentamos -
cémo la psicologfa aplicada al cambio organizacional, ha
ce énfasis principalmente a la dinamica de grupos, Con -
el objeto de que sean estos los ¢ue inicien el cambio =
planificado en la organizacidn, y se desarrolle un am -
biente propicio para la introduccién de futuros cambio s—
tecnoldgicos, administrativos o sociales, que repercuten
en el bienestar individual,



CAPITULO I
1.~ Qué es una organizacion?
1.1.—- Diferentes tipos de organizaciones formales.

1.2.~ Tipos de relaciones en las organizaciones.



CAPITULO I
1.- ; QUE ES UNA ORGANIZACION? (1)

Si queremos comprender la psicologia de las—
Organizaciones debemos primero saber algo acerca de e =
llas, ¢qué es una organizacién y que es lo que se supo—
ne que es?

Es dificil dar una definicién de lo que es =
una organizacién, ya que todos hemos pasado nuestra exis
tencia en varias organizaciones, como, por e jemploy, s =
cuelas, clubs, hospitales, jglesias, sociedades etc. v S
sin embargo, no es facil definir que es lo que consti —
tuye una organizacidn.

Por lo cual examinaremos algunas proposicio=
nes hechas por shein basandose en algunas definiciones-
propuestas por los psicélogos o especialistas en ciencias
socialese

Segin Shein (1) hay que mencionar cuatro pun
tos importantes para aproximarnos a dar una definicidn =
de lo que es una organizacidne

(1) Shein Edgar Psicologia de la Organizacidn, Espafia -
Printice/hall 1975 pége 17.



"En primer lugar es importante reconocer -
que el concepto de organizacidn procede del hecho de que
el individuo es incapaz de cubrir todas sus necesidades—
y deseos por si mismo. Tiene que basarse en los demds -
para cumplir sus propias necesidadesSesesessEl concepto —
bdsico que subyace a la definicidn de una organizacidn——
es, pués el de una coordinacidn de esfuerzos,cuyo obje =
tivo es la ayuda mutua", (2)

Para que se lleve a cabo esta coordinacidn =
es necesario que los individuos se pongan de acuerdc, =
en cuales van a ser sus objetivose.

"Por lo que un segundo concepto importante -
para definir lo que es una organizacidn es, pués, el de=
que hay que alcanzar algunos objetivos o finalidades -
comines a través de la coordinacién de actividades".(3)

Para llegar al tercer punto, Shein nos dice-
que hay que hacer mencidn a la divisidén del trabajo es =
decir que: "Dentro de las organizaciones existe otro ti-
po de organizaciones. En la cual, la sociedad es la uni-
dad mds amplia, pero dentro de ella hay que distinguir -
instituciones u organizaciones de otro tipo; econdmicoy=—
politico, religioso y estatal, Dentro de cada una de es—
tas unidades existen otras mds pequefias: Empresas comer
ciales, Industrias, Partidos politicos etce Y dentro de-

(2) Ibidem pdg 17

(3) Ibidem pég 18



estas hay otras mids pequeiias que son: Departamento de =
produccién y ventas de una empresa, Departamento de poli
cfa de un Ayuntamiento. (4)

El cuarto concepto al que hace mencién She -
in es el de la Jerarquizacién de la autoridad, el cual -
esta estrechamente ligado al de la divisidn del trabajo-—
y la coordinacién, ya que no es posible la coordinacidn—
entre muchos individuos y organizaciones diversas, si no
existen los medios necesarios para controlar, limitar -
o dirigir las diversas unidades.,

"La misma idea de coordinacién implica que -
cada unidad se somete a cierto tipo de autoridad con el-
fin de conseguir algin objetivo comin, Si cada unidad -
persigue su propio interés y pierde de vista las activi-
dades de otras unidades, la coordinacién ha entrado en -
bancarrota por definicidn," (5)

Una vez analizados estos cuatro puntos impor
tantes podemos aproximarnos a dar una definicién operati
va de lo que es una organizacidn, La cual esta basada =
en la que los tedricos tradicionales de la organi zaciGne
han tomado como punto de partida.

(4) Ibidem pég. 18

(5) Ibidem pég. 19

(6) Ibidem pige 19



En este sentido Shein concluye Queses'Una =
organizacién es la coordinacidn racional de las activida
des de un cierto mimero de personas que intentan conse -
guir una finalidad y objetivo comin y explicito, median-
te la divisién de las funciones y del trabajo, y a tra -
vés de una jerarquizacién de la autoridad y de la res -
ponsabilidad." (6)

Un punto importante en esta definicidén que -~
hay que tomar en cuenta es como ha sefialado Chester Ber-
narde, (7) que la coordinacién es la actividad, no las =
personas. Sélo algunas actividadesde una determinada -
persona son relevantes para la consecusidén de un objeti-
vo concretos. En efecto la misma persona puede pertenecer
a muchas organizaciones diferentes, ya que en cada una =
de ellas solo algunas de sus actividades son relevantes,

Desde el punto de vista de una organizacidn,
lo ¥nico que se debe explicitar son las actividades o rg
les que hay que cumplir, a fin de alcanzar el objetivo .=
La persona que debe llevar este cometido es irrelevante-
para el concepto de organizacién, Aungque, por supuesto =
es un factor importante en cuanto a la eficacia conque =
trabaja esa organizacidn.

(6) Ibidem pége. 19.

(7)C.I. Bernard, The Functions of the executive (cam -

brige, massg Haruard University Press, 1938)



Una definicidén tal como se ha definido, es =
la que los sociologos llaman organizacién formal,

1.1 DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZACIONES FORMALES:

Existen diferentes tipos de organizaciones -
formales las cuales Ogburr Nimkoff (8) ha clasificado -
de la siguiente manera:

a) = El primer tipo se refiere a las asocia=
ciones de beneficio mutuo, en la cual los miembros son -
los principales beneficiarios, por ejemplo los sindica -
tos obreros.

b) e=~ El segundo tipo se refiere a las empre-
sas comerciales, en la cual, los que se benefician son =
principalmente los propietarios o directivos. (Indus =
trias, bancos, almacenes, etc.)

c) o= El tercer tipo de organizacién formal -
esta centrado en le cliente, como en las organizaciones
de servicio (agencias de Viajes).

d) ;— El cuarto tipo son las organizaciones =
para el bién piblico que sirven al piblico sin restric =
cidn por ejemplo la policia, los bomberose

(8) Ogburn, Nimkoff, Sociologfa, Espafia 1971, pig. 482
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Siguen Miguel ha dicho Quessso"la organizacidn
formal de los individuos de una empresa puede resumir -
se en el organigrama (puestos y lineas de comunicacidén)=—
y los reglamentos, Como consecuencia de esta organiza e
cidn, cada individuo tiene definido mds o menos bien su-
actividad. Y el objetivo expreso de esta organizacién es
la eficacia de la empresa', (9)

Pero al entrar en contacto los hombres que -—
constituyen la organizacidén se producen fendmenos que -
escapan al orden de la pura eficacia, A este tipo de re-—
laciones sociales que surgen entre los miembros de una =
organizacién formal y que no han sido explicitadas, se =
le ha denominado organizacién informal, es decir, todas—
las relaciones interpersonales que surgen entre los in —
dividuos en el desempeiio de su trabajoe

1.2; TIPOS DE RELACIONES EN LAS ORGANIZACIONES.

Shein al hablar sobre el tipo de relaciones—
en las organizaciones* hace mencién a los tres tipos que
menciona Etzionien su tipologia hecha con el fin de pro-
porcionar una base aproximada para clasificar todos los—
tipos de organizaciones que existen en una sociedady en—

(9) Siguen Manuel, Problemas humanos del trabajo, Madrid,
ed. Rialp pag. 64.1975.

% a partir de aqui cuando digamos organizacién nos esta-
remos refiriendo a lo que hemas denominado organiza -
cién formal,



10

la cual las variables bisicas son el tipo de poderio y —
de autoridad que la organizacién utiliza,

Etzioni * Distingue tres tipos de organiza —
cidn sobre la base de los siguientes criterios:

l,~ Si ejercen un poder exclusivamente coac—
tivoe

2= Si intentan estimular una implicacién =
mediante recompensas econdmicas para la-—
lealtad y el rendimiento, apoyindose en—
una autoridad legal,

3e= Si intentan estimular la implicacidn, =
promordialmente, sobre la base de recom—
pensas normativas, en donde se valora in
trinsecamente la lealtad y la inclina -
cidn a realizar un quehacer,

La tabla 1 nos proporciona paradigmas de los
tipos de organizacién que podemos clasificar en cada uno
de estos encabezamientos: se afiaden también unos tipos =
mixtos. (10)

* Etziani, A comparative analysis of complex, organiza -

tion.

(10) Shein Obecite pige Ok
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TABLA 1

Clasificaciones de las organizaciones basadas en el tipo
de poderio de autoridad utilizado.

A.f Autoridad predominante coactiva.
Campos de concentracidne

Instituciones penitenciariass.

Campos de prisiones en tiempo de guerra.

Hospitales mentales cerrados.
Sindicatos obligatorioss

Be— Autoridad predominantemente utilitaria, racional— le
gal, utilizacién de recompensas econdmicass

Comercio e Industria (con unas pocas excepciones)
Asociaciones comerciales,
Organizaciones de granjeross

Organizaciones militares en tiempo de paz.
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TABLA 1

Ce= Autoridad predominantemente normativas uso de la per
tenencia del grupo, del Status, de recompensas de valor=—
intrinseco,

Organizaciones religiosas (iglesias, conventos, tec,)
[Organizaciones politicas o partidos con una base ideold—
gica,

{Hospi tales,

Universidades,

Asociaciones Sociales,

Asociaciones voluntarias y asociaciones de beneficio mus=
ituo

Asociaciones profesionales,

b.— Estructuéas Mixtas,

Normatica — Coactiva: unidades de combate,

Utilitario— Normativo: la mayor parte de los sindicatos,

Utilitario — Coactiva: algunas industrias pretéritas, al

Funas granjas.
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Etzioni distingue ademds 3 tipos de implica-—
cidn por parte de los miembros de la organizacién y los—
degsina como:?

le~ Alienativo que significa que la persona-
no se halla implicada psicoldgicamente, sino que se sien
te obligada a permanecer como miembro.

2¢— Calculador, que significa que la persona
se halla implicada hasta el punto de realizar la tarea -
de cada dia por una paga cotidiana.

3e= Moral, que significa que la persona va =
lora instrinsecamente la misién de la organizacidén y su=—
puesto de trabajo dentro de ella, realizando esta tarea-—
principalmente porque la valora,
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TABLA II

Tipos de autoridad y de poderio comparados con tipos de-

implicacidn:
COACTIVO UTILITARIO NORMATIVO
ALIENADOR *
CALCULADOR *
MORAL *

Basado en Etzioni, Acomparative analysis of complex orga
nizations

* Representa los tipos predominantes.
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La tabla II muestra los nueve tipos légicos—
de relaciones organizativas que podrian resultar de esta
tipologia., Etzioni sefiala, sin embargo, que el tipo de -
implicacidén personal posible depende, sobre manera del -
tipo de poderio de autoridad utilizado por la organiza -
cién, Por tanto, existe la tendencia por parte de las or
ganizaciones a agruparse en ciertas posiciones de la ta-
bla, principalmente a lo larogo de la diagnoal desde la-—
izquierda superior a la derecha inferior,

Por eso, si consideramos los ejemplos de la—
tabla 1, vemos que los tipos de organizaciones que hemos
revisado dentro de la cetegoria del tipo coactivo, tien-—
den, sobre todo a contar con miembros alienados que que-—
rrian no pertenecer a la organizacidén pero a los que se-
les obliga a pertenecer dentro.

Por orta parte, los tipos de organizacién que
hemos colocado en el epigrafe de organizaciones utilita-
rias, tienden a contar con miembros "calculadores" que -
esperan, principalmente recompensas econdémicas por su -
rendimiento, pero que no consideran que por €so tengan -
que amar su puesto de trabajo o a sus patrones.

Los tipos de organizacién que hemos categori
zado como organizaciones normativas tienden a contar con
miembros que pertenecen a ellas, porqQue aprecian sus va-—
lores y desean cumplir los papeles que la organizacidn —
les ha asignado, es decir, que consideran que moralmente
licito pertenecer a ellas,

Sin embargo, la tipologia antes mencionada -
9

representa tipos puros de organizacién que rara vez exis

ten, ya que la mayor parte de las organizaciones son una
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mezcla de estos tipos.

Pero consideramos Util describir los tipos pu
ros y dimenciones bisicas de autoridad y de poderio, asi
como el género de implicacidén psicoldgica, Es util, en -
primer lugar, en cuanto que nos brinda una panordmica, -
Desde el punto de vista histdrico, se ha dado un cambio-
de los tipos coactivos y normativos de organizacién ha -
cia diversas combinaciones de tipos utilitarios con for-
mas normativas o coactivas.

Shein nos dice que,.,"Particularmente en el -
desarrollo de la industria y el comercio, hemos presen -
ciado el paso de unas empresas coactivas que obligan a —
trabajar en las condiciones que ellas querian y baséndo-
se en la escasez de puestos de trabajo y en el bajo ni -
vel de vida., A otras empresas que intentan a toda costa-
proporcionar a sus empleados recompenzas econdmicas ideo
nias, seguridad en el empleo y muchos otros tipos de be-—
neficios, El crecimiento de los sindicatos y de los con-
venios colectivos ha promodivo un tipo de interrelacidn-
utilitaria y racional-legal entre la direccidén y los em—
pleados".(ll)

Segin Shein a medida que el comercio y la in-—
dustria se han ido haciendo mds complicadas y mids depen—
dientes del rendimiento y de la calidad tanto por parte-—
de los trabajadores como de los directivos, se ha refor-

(11) Shein Ob.cit pag 66.
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zado la tendencia a convertir la interaccién psicolégi—
ca a una interaccién utilitaria-normativa. Con esto se —
quiere decir que las empresas buscan establecer nuevos -
tipos de relaciones con sus miembros, estas nuevas rela-—
ciones abandonan, hasta cierto punto, las concepciones -
utilitarias en favor de las normativas, se espera que -
los mimebros esten cada dia mids satisfechos de su traba-
jo, se hallen implicados de una menera personal en cier-
tos objetivos de las organizaciones y se comporten de -
una manera creadora para cumplir sus metas,

Shein para convencernos de ellos nos pone un-
e jemplo,

"El campus universitario en donde los estudian
tes estan cambiando la base de sus implicaciones desde -
un 4rea moral (Estudiaban en las universidades por amor-
a la cultura) o utilitaria (ingresar a las universidades
suponia obtener los me jores puestos y unos futuros ingre
sos mds cuantiosos) hacia un tipo alienante, ya que pien
san que acuden a las universidades por que los padres -
los obligan a ello y encuentran alli que la educacién -
que se les da es hipdcrita, inutil, e incluso humillan -
te, En otras palabras, la autoridad normativa tradicional
del profesor, que se basaba en su pericia académica den—
tro de una determinada drea cientifica, puede funcionar-
en tanto en cuanto los estudiantes vivencien esta peri -
cia como Util para sus propios valores y objetivos. Una-
vez convencidos qQue la pericia del profesor les es irre-—
levante, resulta que el profesor pierde ya su autoridad-
racional, tiene pues, que basarse entonces en una autori
dad (los estudiantes se hacen concientes de la necesidad
de una educacidn académica como una herramienta para su-
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futuro bienestar econémico) o en una autoridad coactiva—
(el miedo a que queden eliminados aquellos estudiantes =
que no son respetuosos o que no hacen su tarea de una ma
nera adecuada), Parte de la coléra del estudiante y de —
la angustia de los profesores se debe a esta ruptura de=—
la interaccidn psicélogica, cuando la base normativa de-—
una interaccidén psicolégica ha entrado en barrera, se ha
ce patente que las partes contrayentes ya no comparten -
valores u objetivos comunes, Si esto ocurre podemos ya =
prever una ruptura de las comunicaciones, una incapaci -
dad para comprenderse mutuamente y un aumento de la frus
tracidn que conduce a cierto tipo de respuesta emocional
no solo por parte de los profesores, sino también de los
estudiantes." (12)

La orientacién histdrica hacia una redefini-—
cidn de la interaccidén bdsica entre hombre y organiza =
cién refleja, en un nivel psicoldgico un cambio en los -
presupuestos que se han mantenido cerca de la naturaleza
fundamental del hombre en que, si queremos entender esta
orientacidn debemos, por tanto, examinar con mayor deta-
lle los tipos de presupuestos que los directivos y los =
planificadores de las organizaciones han sentido en lo -
que respecta al ser humano., El tema definitivo para los—
psicoldgos de la organizacién consiste en estudiar el ni
vel de adecuacidén entre estos presupuestos basicos y lo=—

(12) Shein, Edgard. the reluctant Proffessor:implications

por university magnament, sloan magnament. Reviw 12,
nim. 1 (rall, 1970) E.U.A.
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que la investigacidén a evidenciado respecto a la natura-
leza del hombre.



CAPITULO IT

2.~ Antecedentes histiricos.
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CAPITULO IT
ANTECEDENTES HISTORICOS

Fue en la mitad del siglo pasado cuando em —
pezaron a surgir estudios sobre la admini stracién en las =
instituciones formales.

La sistematizacidn del trabajo en su forma -
més significativa surgié con Frederick Taylor essssuien =
dice "en el momento en que el capitalismo estaba superando -
ia fase liberal y librecambista procuraba organizarse en -
forma monopolistasessssEntre los ahos 1880 y 1890 se insta=
la en los Estados Unidos la produccién en masa; el nimero =
de asalariados se eléva a 1500000 y el capital a trescien =
tos setenta y cinco billones de dolares., Al mismo tiempo, -
sobre todo a partir de 1890, se organizan los consorcios gi
gantescos, por ejemplo estandar 0ile.® En esta fase de la =
evolucidén del capitalismo, se agudiza no solo la conciencia
de la necesidad de que hay que evitar el desperdicio y eco-—
nomizar la mano de obra, sino también la importancia social
que tiene la funcién del empresario. Se advierte ya que los
recursos materiales y humanos no son limitados y la organi«
zacidn industrial es, en si misma un detalle de la planifi-
cacidén de la economia nacionalf(l3)

Es debido a esto que las situaciones tanto -
econdmica como social y psicoldgica, facilitaron la teoria-
de Taylor en forma abiertae.

(13) Gerreiro y Ramos Alberto. Relaciones humanas en el tra-

bajo, México, ed. Instituto de investigaciones sociales
U.N.A.M., 1951, pag. 117.
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Darhendorff al hablar sobre este punto nos—
dice quesss"Desde el punto de vista social el aumento ex-
tensivo de la produccidén en la fase de la industrializa-
cidn se caracteriza por una desorganizacién de toda for-
ma trasmitida que abarca todos los dominios de la vida.—
Esta desorganizacidén haya su expresién significativa deg
de el punto de vista psicoldgico en 5 fendmenos;

1) En la ruptura de las jerarquias tradicio—
nales de condicidn e igualacidn de todos los trabajado =
res asalariadose

2) o= En la transformacién de sociedades de —
clase o castas relativamente cerradas a sociedades abier
tas de clase,

3) e= La creacidn de una situacién de inadap-—
tacidn aguda y de alineacidn para el trabajador inicial-
mente extrafio en la industrias

L) - En la provocacidén en ias situaciones =
crecientes de la miseria social, ante todo, entre los -
trabajadores industriales.

5) e= En la oposicidén creciente de las clases,
constantemente agudizada por todas las circunstancias =
mencionadas entre los trabajadores," (14)

(14) Darhendorf Ralph,Sociologf{a de la industria y de la
empresa. México. ed. alianza, 1967 pag. 1l.
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Esta desorganizacién de que se habla, se -
refiere a que todo cambio provoca un desequi librio y -
para recuperarse, €S necesario una nueva planeacidn de-
los sistemas propuestos en la anterior organizacidn.

Renate Mayntz nos dice que...."los grupos-
de trabajo que predominaban anteriormente eran pequeiios,
se diferenciaban entre si relativamente poco, estaban -
estructurados de una manera mas bién patriarcal gue bu-
rocratica y se basaban con frecuencia en los lazos fa -
miliares. Las relaciones y las actividades de tales gru
pos estaban determinados no tanto de una manera racio —
nal como por vfnculos personales y por la tradicidén, el
trabajo era mids una forma de vida, que desempefio de —-
funciones delimitadas con presién y sus miembros singu-
lares solo eran intercambiables con grandes limitacio -
nes sin que el grupo se desmoronase o sufriera un cam -
bio violento". (15)

LA ORGANIZACION BUROCRATICA.

El modelo burocratico descrito por Weber —
fue ideado originalmente para las organizaciones de a—-—
suntos gubemamentales, y después fue llevado a toda -
organicidén laboral.

(15) Mayntz Renate, Sociologfa de la Organizacidn, Mé —
xico. Ed. Alianza, 1967. pag. 1ll.
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. Este modelo burocritico se desarrollé co =
mo reaccidn de la crueldad visisitudes emocionales y al=—
juicio subjetivo que pensaban por préctica administrati-
vas en los comienzos de la revolucién industrial. Se pen
saba entonces, que la genuina esperanza del hombre resi-
dia en su capacidad de concebir racionalmente y calculary,
luego, en este sistema; las funciones se hallaban insti-
ticionalizadas y reforzadas por la tradicidn legal antes
que por el "culto de la personalidad"; Racionalidad y =
prediccidn eran factores buscados para eliminar el caos—
y consecuencias imprevistasj; se enfatizaba la competen -
cia técnica antes que los caprichos arbitrarios de los -
directivose.

Aunque desde el nacimiento de la organiza -
« L. - o~
cidén burocratica ya han pasado varias decenas de afios y=
en este tiempo han ocurrido importantismos cambios en la
ciencia, recnologia, cultura y sociedade. El modelo buro-—
criatico ha tenido y sigue teniendo una gran influencia -
en los estudios cientificos de la organizacidn.

Como es sabido, Weber considera que la orga—
nizacidén burocritica tiene importantes ventajas sobre -
las formas de administracién, debido a su estabilidad, —
a su caracter realista y a que permite predecir los re -
sultados inclusive a largo plazo.

Hall R, (16) al analizar a Weber nos di-
ce que existe un consenso general en que la burocracia =
puede medirse de la siguiente manera?

1.~ Una divisfon del trabajo basada en la es
pecializacién funcionale.

(16) Hall R,H, The concept of burocracy:an empirical =

Assessment "the American jurnal of Sociology'Vol 69.
e A T IT A 10L9
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2e— Una bien definida jerarquia de autoridad.

3e= Un sistema de normas que defina los de =
rechos y deberes de personal,

L o— Un sistema de procedimientos para tratar
situaciones laborales.

5.~ Impersonalidad en las relaciones inter -
personaless

6e= Promocidn y seleccidn basadas en la compe
tencia técnica,

Se pueden advertir fallas y problemas inhe =
rentes al modelo burocrdtico., Dichas fallas pueden seri=
jefes sin competencia técnica y subordinados competen =
tes; normas arbitrarias, sistemas autotonos, etc.

Los estudiosos del desarrollo organizacional
han criticado la burocracia debido a sus contradicciones
técnicas, por sus debilidades metodoldgicas y por conte-—
ner demasiado pocos valores implicitos.

Bennis (17) ha catalogado las criticas a la-
burocracia de la siguiente manera:

(17) Bennis Warren, Estructuras tradicionales transforma

cién y cambio, Buenos Aires, ed. troquel, 1969, pag.
157/
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1.~ La burocracia no deja lugar adecuadamen-
te para el progreso personal y el desarrollo de persona-
lidades madurase

24— Desarrolla el conformismo y el "pensa =
miento grupal”.

3¢~ No tiene en cuenta la "organizacién in =
formal" y los problemas emergentes e imprevistos.

L o— Sus sistemas de control y autoridad son=
irremediablemente anticuadose

5¢~ No cuenta con medios ideoneos para resol
ver diferencias y conflictos entre rangos jerarquicos y,
muy particularmente entre grupos funcionales.

7+ La comunicacién (asi como las ideas inng
vadoras) es obstruida o distorcionada a causa de las di-
visiones jerarquicase

8.~ No se utilizan en plenitud los recursos-
humanos de la burocracia a causa de desconfianzas, temor
o represalias, etce

94— No puede asimilar el influjo de nuevas -
tecnologias o de los cientificos que entran a formar par
te de la organizacidne.

10,— Modifica la estructura de la personali-
dad a tal punto que el hombre se convierte, reflejandose—
en sus actitudes, en el apagado,. grisy condicionado hom
bre de organizacidne
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Sin embargo, como ya se ha mencionado la -
burocracia es una invencidn social que se perfecciond -
durante la revolucién industrial para organizar y diri -
gir las actividades de la empresa. En las condiciones -
del siglo XIX la burocracia fue una respuesta adecuada,-
pero creo que esta forma de organizacibén no puede hace r—
frente con éxito a las realidades del siglo XX. De hecho,
a menos que se considere y se lleve a cabo una revisiodn-
fundamental, las organizaciones encontraran graves impe-—
dimentos para lograr sus metas, si es que logran sobre -

vivir.

Ya que segin Bennis (18) existen por lo me-
nos L amenazas importantes a la burocracia:

1.— Cambio rapido e inesperado de la organi_

zacidn.

2.~ Aumento de tamafio cuando el volumen de—
los activistas tradicionales de la organizacidn no es ——
suficiente para sustentar el crecimiento o desarrollo -
(varios factores intervienen en estos gastos generales -
burocriticos, como son controles mas estrechos e imper -
sonalidad a causa de la dispersidn burocratica, reglas —
anticuadas y estructuras organizacionales).

3.— Complejidad de la moderna tecnologia, —
la cual requiere armonizar actividades y personas - -——

{18) Bennis Warren, Desarrollo organizacional: Su natura
leza, sus origénes y perspectivas, E.U.A. ed. Fondo
Educativo IntercambioS.A. 1973 pig. 22.
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de competencias muy diversas y muy especializadase

L o= Una amenaza bisicamente psicoldgica que=
deriva de un cambio en el comportamiento de los gerentes,

Shein nos dice queosss''Todos los directivos =
tienen sus ideas acerca de las personas, que sean con =
cientes de ellas o no, lo cierto es que operan con una =
teorfia que sirve para indicar como hay que comportarse =
con los superiores, con los iguales y los subordinadosy=—
su eficacia como buen directivo depende del grado en que
estos presupuestos se adapten a una realidad empirica" o=

(19)

Shein proporeiona una clasificacién histori-
ca acerca de ciertas posiciones filosificas sobre la na-
turaleza del ser humano que han servido de justificacidn
a los sistemas de organizacién y a las formas politicas—
reinantes en un momento dado.

Ios cuatro tipos de presupuesto que presen —
ta, es en términos generales. Por orden de su aparicion—
histdrica:

1.~ E1 hombre racional—econémico.

2+~ E1 hombre social

(19) Shein Ob.cite. page 67
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3e=~ El hombre que se autorrealiza
L = E1 hombre complejo.

Los presupuestos que subyacen a la doctrina—
de un hombre racional-econémico se derivan en principio-
de la filosofia Hedonista la cual argumentaba que el -
hombre calcila las acciones que van a potenciar al méxi—
mo sus propios intereses, comportandose entonces en cone—
secuencia. Las doctrinas econdmicas de adam smith que =~
se basan en este supuesto, condijeron a la teoria de que
las realciones entre las organizaciones y entre los -
clientes y los compradores deberian quedar aislados, -
puesto que los factores del egoismo son capaces por S
solos de regular el mercado de una manera adecuadas

Estas son unas proporciones generales qué =
Shein menciona acerca de lo que este tipo de doctrina =
aportd:

a);— El hombre se halla motivado primordial-
mente por incentivos econdémicos y hara, pues, aquellos =
que le suponga el miximo medro econdémico.

b) e= Como los incentivo econdmicos se hallan
bajo el control de la organizaciou, el hombre es esen =
cialmente un agente pasivo que puede ser manipulado y
controlado por la organizacidne

c);— Los sentimientos humanos son esencial -
mente irracionales y debemos impedir que interfieran en-—
los cilculos racionales del egoismo.
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d) «= Las organizaciones pueden y deben ser —
estructuradas de tal manera que mentalizan y controlan -
los sentimientos humanos, y por tanto, sus rasgos impre-
decibles,

e) o= El hombre es esencialmente perezoso y =—
debe sergpor tanto, motivados por incentivos externos.

f) .~ los objetivos naturales del hombre se =
enfrentan con los de la organizacidn y, por tanto, el -
hombre debe ser controlado por fuerzas externas para ase
gurarnos que trabaja en linea con los objetivos de aqué-
1lla,

g) »— Debido a sus sentimientos irracionales-
el hombre es bisicamente incapaz de autodisciplina y de-
autocontrol,

h) = Pero todos los hombres se dividen gro -
sso modo en dos grupos: Aquéllos que se adaptan a los =
presupuestos que se han mencionado anteriormente y los =
que, por el contrario, se hallan automotivados, autocon=
trolados, y menos dominados por sus sentimientos. Este -
grupo Ultimo debe ser el uUnico que asuma la responsabi =
lidad de la direccidn del resto de las personas,

Como puede verse en esta doctrina del hom —
bre racional—econdmico como la ha llamado Shein existen
dos grupos: El que no merece confianza, el que solo esta
motivado por el dinero, el que no es capaz de autocon =
trolarse y por el contrario el grupo de personas capaces
de dirigir a la masa,
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2+ E1 hombre social,

los estudios de Hawthorne atrajeron dramati-
camente la atencidn sobre el hecho de que en la determi-
nacién de los perfiles de trabajo, la necesidad de ser -
aceptado y apreciado por los compafieros es mas importan—
te que los incentivos econdmicos ofrecidos por la direc—
cidne

Elton mayo pensaba que uno de los principa =
les problemas que han surgido en la sociedad industrial-
es la falta de sentido de colaboracién humana, Que por -
otorgarle gran importancia a los aspectos materiales, se
han relegado a segundo término los aspectos humanos, -
"nuestros métodos de administracidn, dice Mayo, se han -
encausado hacia la eficacia material, pero no al manteni
miento de la colaboracidn, El cimulo de éxitos tecnold -
gicos en estos alios de guerra demuestra que sabemos como
organizar la eficacia material, sin embargo, los proble-
mas de ausentismo, rotacién, de personal, sabotaje, de =
muestra que no sabemos lograr la colaboracion espontd =
nea, es deciry, un equipo de trabajo:...(ZO)

Mayo considera que cualquier organizacién de
be de lograr con igual importancia, tanto los objetivos-—
propios de la organizacidén, como los objetivos propios =—

(20) Mayo Elton, the social problem of industrial civi-
lization E.U.A. ed. Harvard University,1945 pag. —
7-8
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de los individuos. "La organizacidn social de cualquier—
grupo debe asegurar para sus miembros, primero, la satis
faccidn de sus necesidades materiales, y segundo, la co=
operacidén activa para el logro de diversas funcionescio
nes sociales, no se habla aqui de primero y segundo en=
orden de importancia, ya que ambos son igual de importan
tes y deben lograrse simultineamente, Sin embargo, una =
revisién de las culturas primitivas nos lleva a suponer=
que la necedidad continua de la colaboracién es mucho =
mis importante que la vida socialsseno puede haber coo -
peracidén sin organizacién, Ninguna organizacidn indus =
trial,bes al mismo tiempo una forma de trabajo(que debe=
ser experta y efectiva técnicamente) y al mismo tiempo —
una forma de vivir para la gente (un sistema colaborati-—
vo que debe ser eficiente y satisfactorio como una forma
de vida). Nuestra civilizacidén ha sido inmensamente exXi=
tosa en lo que respecta a logros tecnoldégicos y materia—
les, pero ha fallado en su funcidén como sistema colabora

tivo. (21)

Mayo confeccioné una serie de supuestos basi
cos sobre la naturaleza del hombre que son comple tamente
diferentes a esos otros postulados que conciernen al hom
bre racional—econdmico. Dichos supuestos basicos son ex—
puestos por Shein(22) de la siguiente maneras

(21) Ibidem pige 54

(22) Shein, Op.cite. pige 71
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a).— E1 hombre se halla motivado basicamen —
te por las necesidades sociales y obtiene su sentido ba—
sico de identidad mediante su relacidén con los demis.

b).-— Como resultado de la revolucidn indus

trial y de la racionalizacibén del trabajo ha desapareci
do el significado de este Giltimo y lo debemos buscar, -
por tanto, en las relaciones sociales dentro del empleo.

c).— E1 hombre responde mis a las fuerzas -
sociales del grupo de compafieros que a los motivos y a -
los controles de la direccidn.

d).-— E1 hombre responde a la direccidn en la
medida en que un supervisor puede satisfacer las necesi —
dades sociales de sus subordinados.

3.— El1 hombre que se autorrealiza.

Un cierto nlmero de psicbdlogos que estudia —
la conducta humana han llegado a la conclusidén de Mayo -
de que la vida en las organizaciones, especialmente en -
la industria, ha hecho perder su significado al trabajo.-
Sin embargo, esta pérdida del trabajo no se relaciona sb6—
lo con las necesidades sociales de un individuo, sino con
la necesidad inherente de los seres humanos de sus capa —



33

cidades y aptitudes de una forma madura y productiva.-
Para Argyris, Maslow, Mac Gregor* y otros, que tien' -
den hacia esta pespectiva, el problema es que la mayor
parte de los empleos en la industria moderna se hallan
tan especializados o fragmentados que ni permiten a =
los trabajadores utilizar sus capacidades, ni los capa
citan para establecer una relacion entre lo que estan—
haciendo ¥ la misién global de la organizacidn.

% Para mejor revision ver...C. Argyris, interacting the
individual and the organization (New York: Harper and
Row, 196L4) .

DM, Mc Gregor, El1 aspecto humano de la empresa, Mé -
xico, ed. Diana 1969.
A. Maslowy, motivation and personality N.Y: Harper and

row 1964.



Shein (23) al hablar de estos autores hace=
una clasificacidn de la siguiente manera acerca de los =
principios que se hallan implicados en la naturaleza del
hombre que se autorealiza.

a) o= Las motivaciones de los seres humanos =
se dividen en categorias que se distribuyen en una jerar
quiaj

1.~ Necesidades muy simples de supervivencia,
seguridad y proteccidn.

2;- Necesidades sociales y de pertemencia a-
un grupo.

3e—= Satisfaccidén del ego y necesidades de au
toestima,

4;- Necesidades de autodominio y dependencias

5e= Necesidades de autorrealizacion, en el =
sentido de un uso maximo de todos los recursos. A medida
que las necesidades de un nivel inferior quedan satisfe—
chas, se ponen en marcha algunas de las motivaciones de—
mds alto nivel, Incluso el ser humano de menos talento —
busca una autorrealizacidén, un significado y la realiza-
cion de su obra, si sus otras necesidades mids o menos sa
tisfechas,

(23) Shein Obecit. pige. 78
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b) «= El hombre intenta comportarse de una —
manera madura en el empleo. esto significa el ejercicio=-
de una cierta dosis de autonomia y de independencia la =—
adopcidn de perspectivas a largo plazo, el desarrollo de
capacidades y aptitudes especiales y una mayor flexibi =
lidad en su adaptacidn a las circunstanciase

c) e El hombre se halla primordialmente auto
motivado y autocontroladoy, y es probable que los incen =
tivos y los controles impuestos externamente amenacen -
a la persona en cuestidn y la reduzcan a un ajuste menos
maduro .

d) = No existe ningun conflicto esencial en—
tre la autorrealizacidn y un rendimiento mas eficaz en =
las organizaciones, si se le da esa posibilidad, todo -
ser humano integrard voluntariamente sus propios objetim
vos con la organizacidne.

4; E1l hombre complejo.

Shein nos dice para concluir quesss'la teo =
ria de la organizacidn y de la direccidén ha tenido ha -
cia una serie de concepciones simplificadas y generaliza
das acerca del ser humano, La investigacidn empirica ha-
encontrado de una manera consistente cierto apoyo para =—
una concepcion generalizada de tipo simple, pero solo =
parcialmente, En consecuencia, el impacto méds importante
en estas décadas de investigacidn ha sido el de compli -
car enormemente nuestros modelos acerca del hombre, de -
las organizaciones y las estrategias de direccidone E1 =
hombre es un individuo mis complejo que el que se halla-
implicado en los conceptos de hombre racional-—econdmico,
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social o tendiente a la autorrealizacidéne. No sdlo es més
complejo en si mismo, el hecho de ser la sede de muchas—
necesidades y potencialidadesy; sino que difiere de su =
vecino en cuanto a la estructura de su propia compleji -
dad, Siempre ha sido dificil generalizar acerca de los =
seres humanos y ésto es cada vez mids dificil a medida =
que la sociedad y las organizaciones de la sociedad van—
siendo mds complejas y se diferencian mis entre sf.(24)

Los siguientes postulados son los que han -
sido formulados por Shein para la justificacidén de esta-
comple jidad,

A) o= E1 hombre no sdlo es complejo, sino que
es muy variable; Tiene muchas motivaciones que se hallan
dispuestas en cierto escalafdn de importancia, pero es—
ta jerarquia se halla sujeta a cambios de momento a mo =
mento y de situacidn a situacidn. Ademas los motivos se=
interrelacionan entre si y se combinan en perfiles moti-
vacionales complejos (por ejemplo, puesto que el dinero=-
puede facilitar la autorrealizacidén, para algunas perso-
nas el dinero equivale a una autorrealizacidn.

b).— El hombre es capaz de aprender nuevas =
motivaci ones a través de sus experiencias organizativas,
y, por tanto, en dltimo término, su perfil de motivacidn
y la interaccidn psicoldgica que establece con la organi

(24) Shein Obecite. page 82
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zacidn es el resultado de una interrelacidén compleja en—
tre las necesidades iniciales y las experiencias de la —
organizacidn.

c) .-~ Las motivaciones del ser humano en los -
diferentes tipos de organizacién o en las diversas sub —
partes de la misma organizacidon que pueden diverger;Lla —
persona que se halla aliendada en una organizacion for -
mal cumplird sus necesidades esenciales y de autorrela -
cidn en el sindicato o en las organizaciones informales.
Si la tarea en si es compleja, como, por ejem. la de un-—
directivo, algunas partes de la misma pueden implicar -
ciertas motivaciones, mientras que otras implican moti -
vos diferentes

d) .~ E1 hombre se implica de una manera pro-
ductiva con las organizaciones sobre la base de muchos -
tipos de motivaciones; Su satisfaccidn dltima y la efica
cia definitiva de la organizacion depende solo en parte-
de la naturaleza de su motivacién. La naturaleza de la -
tarea que a de ser realizada, las habilidades y experien
cias de una persona en el puesto de trabajo y la natura-
leza de otras personas en la organizacion se interrela —
cionan de tal manera que producen un perfil determinado-
en cuanto al trabajo y los sentimientos concomitantes. —
Por ejemplo, un trabajador calificado, pero con escasas—
motivaciones, puede ser tan eficaz y sentirse tan satis-—
fecho como un trabajador no calificado, pero en cambio -
muy motivado.

e) .— El hombre puede responder a muchos ti —
pos de estrategias directivas, y esto depende de sus pro
pias motivaciones y capacidades y de la naturaleza de la
tarea que realiza: En otras palabras, no existe ninguna—
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directiva que pueda favorecer a todas las personas y en—
todos los momentos,

Como podemos observar, las antiguas concep -
ciones filoséficas acerca de que el hombre es un ser -
peresoso e incapaz de autodisciplina y de autocontrol, -
han dado paso a una serie de concepciones generalizadas—
acerca del ser humano, Estas ya no consideran al hombre-
como un ser irracional, sinoy, que estan conscientes de -
que el hombre es un ser complejo, el cual tiene muchas -
necesidades, motivacionesy, etc, y es capaz de aprender -
nuevas pautas de conducta siempre y cuando se le de la

oportunidad de desarrollarse como individuo,.



CAPITULO TIIT

3.= Nuestra orientacidn ante los f endmenos del cambio=
planificado.

3.1.~El cambio social planificado en los macrosistemas
y en las organizaciones (microsistemas sociales) .

3.2.=Supuestos basicos del desarrollo organizacional.

3.3.=El enfoque de sistemas en la planificacidn de -
los cambios en la organizacidn.

3.4 .~ Necesidad de la planificacion de los cambios =
en la organizacidn.
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CAPITULO TIIT

3.~ NUESTRA ORIENTACION ANTE LOS FENOMENOS DEL CAMBIO —
PLANTFICADO.

El cambio constante es un proceso inherente-—
a cualquier sistema social y en nuestra época es caracte
r{stica la sucesidn continua de ripidas modificaciones -
de toda fndole, tal vez su sentido primordial se halle -
en el efecto de cambio sobre los individuos. Esto impli
ca que la gente también debe cambiar, que debe adquirir-
una disposicidn al cambio si ha de vivir en el mundo mo-
derno. Esto significa que el logro y el mantenimiento de
nuestro mutuo biénestar se esta volviendo cada vez mis -
iportante y diffcil, tanto como individuos y como de -
grupos; que si hemos de conservar la salud y mantener -
una relacidn creativa con el mundo que nos rodea, debe -
mos esforzarnos activamente para lograr cambios en noso-
tros mismos y en nuestro medio material, social y psico-

1ogico.

La necesidad cada vez mayor de modificar -
nuestras pautas de comportamiento y organizacidén ha ori-—
ginado naturalmente la demanda de servicios profesiona -
les.

Ios estudiosos de las ciencias sociales se -
han preocupado actualmente por el tema del cambio social,
tanto en los macrosistemas como en las microsistemas; y
por ello han puesto bastante énfasis al estudio e inves—
tigacidn de todos aquellos problemas relacionados con el
cambio social; como son el estudio del conflicto, resis-—
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tencia a cambios tecnoldgicos, cambios de valores, ac ——
titudes,motivaciones, etc,

Lippitt nos dice que..."las aspiraciones de-
cambio personal y social parecen surgir en primer lugar-—
de una cantidad de "tendencias" fundamentales que se =
hallan en nuestra vida colectiva presente, podriamos de-—
cir que esas "tendencias" constituyen las fuerzas inno -
vadoras de la sociedad humana" (25) .

El hombre aprovecha continuamente nuevas -
oportunidades para utilizar o modificar los recursos na—
turales de su medio o las caracteristicas tecnoldgicas —
del ambiente que el mismo creé en sus intentos previos -
de resolver problemas, Diariamente nos damos cuenta a -
través de nuestros canales de comunicacion de este es -
fuerzo humano: Experiencias para controlar los cambios —
metereoldgicos, construccidn de plantas para la elabora-
cidn de energia atdmica, procedimientos para controlar -
el trifico, control quimico de los procesos del creci -
miento, vacunas contra enfermedades, etce.

Se trata de esfuerzos orientados a la solu -
cién de problemas., Estos se han vuelto tan complejos, -
en la actualidad, que requieren una especializacidn mds—
minuciosa ain de la técnica y de los conocimientos indi-

(25) Lippitt R. La dindmica del cambio planificado, —
Buenos Aires, Amorrortu 1958 pdg. 13.
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dividuales. El resultado es una intrincada divisién del-
trabajo, en toda esa enorme variedad de esfuerzos ten -
dientes a resolver los problemas del uso, el control y -
la modificacion de nuestro ambiente.

De esta interdependencia surge un sinnimero-—
de problemas relativos a la colaboracién entre los tra —
bajadores, la invencidén de nuevas pautas de trabajo y la
necesidad de patrones novedosos de liderazgos Yy coopera
cidn. Es por eso, que la psicologia al estudiar la con -
ducta dentro de las organizaciones se interesa en el pro
ceso de interaccidn de un individuo con otros individuos.

Weick Xarl nos dice..."Ya que la interdepen-
dencia es el elemento fundamental sobre el cual debe de-—
construirse la teoria de la organizacidén, la interaccidn
mis que la accidn es la observable fundamental que debe-—
ser especificada, La unidad de andlisis son los patrones
de respuesta, patrones en los cuales una accion de un =
actor A_ provoca una respuesta especifica en un actor B-
Y el actor B provoca una respuesta en el actor A. Este—
es un patron designado como de doble interaccidn. Y es -
propuesto por Hollander y Willis como la unidad bdsica -
para describir la influencia interpersonal. Ya que la -
organizacidn implica: Control, influencia y autoridad,-
una descripcidn de la organizacién debe de utilizar la -
doble interaccidn como la unidad de analisis de observar
les especificas de conducta" (26)

Es pués el proceso de interaccién reciproca—
el punto de partida para el estudio de la organizacidn.

(26) Weick Karl Social Psycology of organizations E.U.A.
ed, affison wesley 1970 pdg. 33.
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Esto significa un criterio de tipo psicosocial., a par —
tir de este proceso de interaccidn humana entre dos o —
mis personas se derivan los demds procesos de formacidn—
de grupos y de interaccion de grupos, hasta constituir -
la organizacidon en toda su complejidad,

_ Lo anterior puede quedar representado en el-
siguiente modelo basico,

(4)

INDIVIDUO

(4) =B

INTERACCION

(
(B>/__7Z-k——-A)\(n>
<::$?\\ 7

(C—(E)

GRUPO

INTERACCION DE GRUPO
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El segundo tipo de estimulo innovador, de =
acuerdo con Lipptt y que es creado por el primero, se -
origina de la necesidad de utilizar los cambios que cons
tantemente estamos creando en nuestro ambiente y de -
adaptarnos a ellos. los planificadores de toda clase an-—
ticipan adaptaciones y cambios en nuestros modos de vi =
da. Los legisladores dictan nuevas leyes que tienen en —
cuenta las distintas condiciones de vida y los nuevos -
recursos de que se dispone; los educadores organizan las
unidades especializadas de conocimiento que deben trans—
mitirse a los alumnos, con el fin de que éstos se desem—
pefien en los nuevos procesos de utilizacidn y adapta =
cidn, etc,

As{ como de los factores sobresalientes del—
desarrollo social es la introduccidn de nueva tecnologia
en diferentes ambitos, proceso que trae consigo diferen—
tes tipos de consecuencias en las normas, habitos, valo-—
res, actitudes, motivaciones, costumbres, tradiciones, —
etc, por ello es que el cambio social, tiene una aproxi
macion interdisciplinaria, con la intervencidn de las -
ciencias de la conducta y otras disciplinas afines,

El cambio social es pues, consecuencia de -
una serie de transformaciones en diferentes ambitos del-
sistema social, dichas transformaciones parciales afec -
tan al funcionamiento del sistema toral, por ello es que
en el desarrollo de este capitulo vamos a referirnos en—
uno de los incisos al enfoque de sistemas,

3ele E1 cambio social planificado en los macrosistemas =
y en las organizaciones (microsistemas sociales).
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los cambios parciales o integrales que su —
ceden en los sistemas soc¢iales se pueden dary como dicen
algunos de los estudiosos de las ciencias de la conduc -
ta, en varias formas, como son: El cambio evolutivo, el-=
cual es un tipo de cambio natural en el que la sociedad—
va transformidndose paulatinamente sin previa sistematiza
cidn, como van surgiendo las necesidades propias del -

cambioe.

El cambio revolucionario, que es aquel tipo-—
de transformacidn radical de la forma de vida de la co =
munidad social y en el cual los cambios en el sistema de
gobierno, en los medios de subsistencia las formas de or
ganizacién social, se modifican de inmediato sin preocu-
parse de que el sistema esté preparado para aceptar los—
cambios repentinos e impuestos.

El otro tipo de cambio es el cambio planifi-—
cado, en donde se programan los cambios, se preveen sus-—
consecuencias, se senciviliza a la comunidad para que -
los involucrados promuevan los cambios necesarios, y se—
sistematiza en forma planificada la sucesién de los di -
ferentes cambios introducidos, de tal forma, que tengan—
una programacién ldgica, para que no se contrapongan el-
uno al otro.

Existen ademds, diferentes causas o motivos—
por los cuales se da el cambio. Algunos de ellos pueden—
ser comprendidos o pueden darse de acuerdo a los tres -
tipos o formas de cambio anteriores. Segyn Nanantzine =
Victoria Orta(27)

(27) C.0. deeSo. S.C. Desarrollo Soc¢ial y organizaciéng—
México, ed. IEESA, 1975 pég. 4.
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El cambio tecnoldégico, o sea que de las modi
ficaciones o avences tecnoldgicos se surjan o se origi -
nen cambios en el sistema integral, ya sea que se intro-
duzca al sistema nueva tecnologia o simplemente que se =
modifique la ya existente; éstos cambios son tal vez los
que mas impactan al sistema total.

El cambio ambiental, que se refiere a aqué -
llas modificaciones y transformaciones que se suceden -
en el medio ambiente en el cual se encuentra ubicada la-
organizacién, es decir, todos los cambios que se lleven—
a cabo en el entorno del sistema organizativo, o sea =
cambios en el sistema de proveedores, de clientes, de -
mercado de trabajo, etc., Modificaciones todas éstas que—
impactan enormemente al sistema organizativo, ya que en-—
este contexto la organizacién no es mas que un subsiste—
ma del sistema total y los cambios que suceden en este —
dltimo afectaran directamente al primero.

“El cambio socio-cultural, realacionado con —
aquéllas circunstancias o variables sociales y cultura —
les que ain cuando son en cierta forma constantes, tam -
bién se modifican por causas propias y externas como la
avanzada industrializacidn, y modernizacién de los macrg

sistemas y microsistemas.

El cambio estructural, es decir, cambios en-
la forma de administracién y organizacion del propio sig

tema.,

De las tres formas con que se puede presen =—
tar el cambio, la que a nosotros nos interesa la del cam
bio social planificado al cual se le ha venido llamando-—
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también desarrollo organizacional (D.0.) y se le consiw—
dera tanto como una filosoffa, asi como una teoria o co-
mo un conjunto de estrategias de cambio social que sur -
gieron como una respuesta a las necesidades de mejorar y
hacer mis eficientes a las organizaciones, creando a la-
vez un clima de madurez y salud en la misma,

3,2 SUPUESTOS BASICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional parte de cier =
tos supuestos que son los siguientes:

1.~ La organizacidén formal es una entidad -
socio-tecnoldégica, y para la comprensién de su funciona-
miento, consideramos que la componen 3 factores: Estruc-
tura, tecnologia y procesos sociales.

24~ La estructura, tecnologia y procesos so-—
ciales de la organizacidon son interdependientes, por lo-
que los resultados de la organizacién, dependen de la -
interaccidn arménica de é€stos factores,

3e= El factor estructural es la integracion-—
de lineamientos, estrategias y técnicas administrativas-—
que conforman los fundamentos donde se apoya el funciona
miento de la organizacidén. Forman parte de la estructura
organizacional: los sistemas y procedimientos de funcio=-
namiento; las normas, politicas y reglamentos que rigen—
el comportamiento organizativo y social; y el modelo de-
la organizacidon administrativa.

L - El1 factor tecnoldgico, esta constituido-
por la maquinaria, equipo y utencilios para llevar a -
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cabo las tareas que la organizacién tiene encomenda -
das; forman parte también de este factor los recursos =
materiales técnicos y todas aquéllas innovaciones que =
favorezcan el desempefio eficaz de las labores que ca =
racterizan a la organizacién formal,

5= El factor de los procesos sociales o de-—
interaccién social, lo constituyen todos los procesos -
de interfluencia de las personas y de los grupos,; CoOmo-
son: El proceso de comunicacidn, el proceso de lideraz-
go, solucidén de problemas, toma de decisiones, solucién
de conflictos y toda forma de interaccidn humana.,

6. los factores administrativo y tecnolégi-
co, tienden a ser mas estables y el proceso de interac—
cién humana es totalmente dindmico.

7+~ Las tareas asignadas a cada subsistema —
de la organizacidn social las desempeiian las personas =
que la constituyen, estando reglamentada su conducta =
en la estructura organizacional.

8.~ Se le llama eficacia al logro de los ob-—
jetivos de la organizacidén, con el maximo aprovechamien
to de los recursos de la mismae.

De los supuestos planteados anteriormente, —
podemos obtener ciertas conclusiones que nos pueden ayu
dar a fundamentar la aplicacién de los métodos, estrate
gias y técnicas de cambio social en la organizacién for

mal,
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Dichas conclusiones son las siguientes:

A) .- Debido a que la interaccién social es——
la predominantemente dindmica de la organizacidén, es =
del que depende la mixima eficacia de la organizacidn.

Pues si la organizacién cuenta con todos los
recursos necesarios, la mejor y mds actual tecnologia y
los mis eficientes sistemas organizativos; si las per -
sonas en interaccidn no logran un funcionamiento armé -
. 3 . - - * -
nico y su conducta no es eficiente, la organizacion di=—
ficilmente puede lograr sus objetivos eficazmente,

b) «= Debido a que la organizacién es un sis—
tema socio-tecnoldgico, si se quiere introducir cambios
en el sistema, tiene que considerarse éste como una to—
talidad, y por el contrario si se quiere introducir el-—
cambio en forma integral, se tiene que considerar cada—
uno de los factores constituyentes de la organizacidn.

Por lo tanto:

l.— Si se quieren lograr cambios en los pro-—
cesos sociales (oomunicacién, liderazgo etc.) es nece =
sario modificar la estructura de la organizacién para —
que dichos cambios sean consistentes,

2.~ Si se quieren introducir cambios en la —
estructura de la organizacion es necesario que el siste
ma social este previamente sensibilizado para que se -
jdentifique con la necesidad de cambio y proponga las =
modificaciones convenientes. Lo mismo pasaria en lo que
respecta a la introduccién de nueva tecnologia, es de -
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cir que el sistema tiene que estar sensibilizado pre ——
viamente al cambio.

Un esquema que se podria seguir en la intro-
duccidn del cambio social planificado seria el siguien—
tes



- cambio cambio
v SR
estructural Srganizacional
sensibilizacion del
sistema : estabilidad
: del
cambio
cambio en cambio
|____ procesos sO conductual
ciales

Esquema tomado de Nonantzine victoria or‘ta.(ZB)

r——————————

(28) Ibidem pig. 58.
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El esquema anterior se podria interpretar co
mo sigue: La sensibilizacién al cambio es un praceso =
tal que en su dindmica misma lleva consigo la intencidn
de lograr cambios, tanto en la conducta individual como
en la conducta social,

Pero la ensefianza de nuevas pautas de con =
ducta y la consientizacidn de la necesidad de cambiar -
la conducta individual y social, no es suficiente para=-
que el sistema social cambie mientras sus elementos =
estructurales no se medifiquen, de tal forma que faci -
liten y refuercen los cambios logrados en el proceso =
de interaccidén humana por ejemplo:

De que sirve que las personas hayan aprendi-
do a trabajar en forma participativa, se identifiquen —
totalmente con la idea de que el trabajo en grupo es lo
mejor, si la estructura administrativa de la organiza —
cidn solo permiten que se comuniquen una persona con -
otra a la vez y que las decisiones solo las puede te:. -
ner la persona que ejerce autoridad formal en el grupo.

Por ello consideramos que es contradictorio
que los cambios se introduzcan en un factor del sistema
sin considerar los demids. Es necesario entonces, que -
la introduccidn de cambios sea en forma sistematica, in
tegral y continua, para que los cambios logrados tengan
la suficiente y necesaria consistencia.

3.3 EL ENFOQUE DE SISTEMA EN LA PLANIFICACION DE LOS -
CAMBIOS EN LA ORGANIZACION.

El enfoque sistemdtico, es una aproximacion—
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por medio de la cuil es posible comprender me jor la di
2 - . . « .

nimica del funcionamiento de la organizacién, por lo —

que consideramos que es necesario definir dicho concep-

to, ya que hemos venido describiendo a la organizacidon—

como un sistema socio-tecnolégico.

Generalmente se ha entendido el concepto de-—
sistema y el de organizacién en cierta relacidn, por lo
que podemos afirmar que, al definir el concepto de sis—
tema, estamos refiriéndonos también al de organizacidn,
el cudl ya definimos en el primer capitulo, la uUnica =
diferencia entre ambos, estribaria en que el enfoque =
de sistemas es aplicado en mayor nimero de dmbitos.

Es indudable que el concepto de sistema y —
de organizacidn han aparecido muy frecuentemente rela =
cionados. Como dice el autor antes mencionado, "los =
conceptos modernos de sistema y de organizacién estan -
asumiendo en nuestros dias la tarea que antes correspon
dfa al gustado y quizi absoleto concepto de lo "orgéni-
co". Este concepto como el de equilibrio mecédnico, cum-
plid un papel esencial: inducir al cientifico social a—
reconocer plenamente el hecho de que las partes de la =
sociedad no son independientes y de que la sociedad es,
hasta cierto punto un conjunto interrelacionado."(29)

(29) Bukley, Walter. La sociologia y la teoria moderna-—
de los sistemas. Buenos Aires, ed. amorrotu , =

pag. 70.
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El concepto de sistema definido por Buckley—
(30) se considera "al complejo de elementos o componen-—
tes directa o indirectamente relacionados en una red -
causal, de modo que cada componente esta relacionado -
por lo menos con varios otros, de modo mds o menos es =
table, en un lapso dado.

En la teoria moderna de los sistemas existe-—
una importante divisidén de los mismos: Estos son siste-—
mas abiertos y sistemas cerrados. "Que un sistema sea -
abierto significa que entra en intercambios con el am =
biente pero ademis que ese intercambio es factor esen -
cial subyacente en la viabilidad del sistema, su capa =
cidad reproductiva o continuidad y su capacidad de trans
formacidn....por supuesto el sistema y su ambiente, -
constituyen solo partes en un sistema mds amplio, que a
menudo debe ser tratado en su propio nivel." (31)

Esta distincidn entre sistemas abierto y —
cerrado permite la comprensién de ciertos fendmenos =
sociales que de otra forma deficientemente se lograria.
"La respuesta tipica de los sistemas naturales y cerra
dos a la instruccidon de los hechos ambientales es una =
pérdida de organizacién, o un cambio en la disolucidén -
del sistema (aunque segin sea la naturaleza y la fuerza
de la intrucidn, el sistema puede alcanzar un nuevo ni-—
vel de equilibrio). En cambio la respuesta tipica de -
los sistemas abiertos a tales intrusiones, es el desa —

(30) Ibidem pag. 73

(31) Ibidem pag. 83.
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rrollo o cambio de su propia estructura para alcanzar-—
un nivel superior o mids complejo....lLa importante dis -
tincidn entre sistemas abiertos y cerrados ha sido ex -
presada a menudo con referencia a la "entropia": los -
sistemas cerrados tienden a acentuar la entropia a "de-
caer"; los sistemas abiertos son "negentropicos" tien -
den a disminuir en entropia o a elaborar estructura(32)

Dos principios fundamentales del enfoque =
de sistemas son: en primer lugar, cualquier elemento -
o subsistema del sistema (la organizacién) para ser =
comprendida en todo su significado, debe considerdrse =
le en relacién al sistema total al que pertenece, es =
decir, a la organizacién. Y segundo, cualquier modifi —
cacidn que acontesca en alguno de los elementos del sig
tema afectard, en mayor o menor grado al sistema total.
Asi{ por ejemplo, de acuerdo con éstos criterios, si -
introducimos algin cambio en alguno de los elementos -
de la estructura de la organizacidn, no sélo afectara-
a los demis elementos estructurales, sino también a las
tareas y a los procesos sociales del sistema.

3.4 Necesidad de la planificacion del cambio social en
la organizacidn.

El desarrollo de la organizacidon tiene como—
objetivo el mejoramiento del funcionamiento de la orga—
nizacién, por lo tanto no considera que el cambio natu-

(32) Ibidem pig. 8L4.
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ral de los sistemas sociales siempre va a llevarla a un
me joramiento continuo.

Tomando como punto de partida el hecho de -
que el cambio evolutivo es un resultado de los cambios—
parciales que se dan en los diferentes componentes del—
sistema social, consideramos que no sélo no facilita -
el desarrollo social, sino que puede limitarlo. Ya quey
cada uno de éstos cambios parciales repercute en formae-
no prevista en los demds factores; e inclusive dichas =
repercusiones provocan desequilibrios como consecuencia
de los posibles mejoramientos.

El mejoramiento de un sistema social ocasio=
nado por laevolucidn natural es sumamente lento, ade -
mis de que esta siempre en una constante incertidumbre—
que contribuye también a paralizar el desarrollo positi
vo del sistema.

Todas éstas afirmaciones nos llevan a pensar
que es necesario planificar los cambios sociales si =
queremos un mejoramiento constante del sistema social .~
Ahora bien, para que se puedan planificar los cambios =
sociales adecuadamente es conveniente considerar lo si-
guiente:

1.~ Que es necesario tomar en cuenta a la co
munidad social o a la organizacidn, como un sistema.

2.- Que para introducir cualquier tipo de =
cambio es necesario preveer todas las posibles repercu—
siones que pueda tener en los demis ambitos del sistema
social.
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3.~ Que los diferentes cambios parciales se=—
programen en forma armonica coordinada y progresiva pa-
ra que su implementacidén y resultados tengan una se =
cuencia légica.

L .- Que participen en la planificacion del —
cambio las personas involucradas para que haya mas po =
sibilidades de identificacidn y aceptacidn de los cam=—
bios programados.

5.,- Que los planes y programas de cambio es—
ten de tal forma disefiados, que con anticipacién se co-
nozca que resultados se obtendran.

6.~ Que el modelo de cambio considere las =
técnicas e instrumentos obtenidos en cada fase para re-—
planificar la siguiente

7.~ Que el porgrama de cambio sea lo sufi ‘=
cientemente flexible para que se pueda adaptar a las ne
cesidades y posibilidades del propio sistema socialy y=—
este pueda realizar los ajustes convenientes.

8.- Que el modelo original de cambio plani -
ficado parta de la base de que el programa es flexible—
y que la implementacidén de cambios es continua, cons =
tante y periddica.

El cambio social planificado parte de la ba-
se de que la organizacién siempre es perfectible y por—
lo tanto los planes de mejoramiento existen siempre y -
son adaptables a nuevas circunstancias.
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Ademis, mientras mds preogramacidén y organi-
zacibén hay en la planificacién del cambio social, mas -
posibilidades de proyectar y predecir cuales son los mé —
todos, estratégias y técnicas adecuadas para el logro -
exitoso del cambio social.



CAPITULO IV
L = La motivacidn del sistema cliente.
4.l .~Fuerzas iniciales orientadas hacia el cambio.
L .2 ~Fuerzas emergentes orientadas hacie el cambio.

L .3.=-La interdependencia como origen de las fuerzas de
cambio y de resistencia.

L} .= Las fuerzas de resistencia.

L .5.= La interferencia.
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L.- La motivacidn del sistema cliente.

;Por qué una comunidad u organizacién o -
cualquier otro sistema decide que el cambio es un obje-
tivo deseable? Cudles son los argumentos que se pueden-—
aducir en pro o en contra de iniciar un proyecto de cam
bio o continuar uwno ya comenzado?

Estas son las interrogantes que nos intere
san, pero no intentaremos contestarlas en forma especi-
fica. Porque las respuestas de este tipo s6lo pueden dar
se en el estudio de un sistema cliente particular y en-
una situacién determinada. En lugar de ello se tratard-
de establecer una clasificacidén general de las fuerzas-
capaces de aumentar o disminuir la disposicion del sis-
tema cliente a cambiar, a las que llamaremos fuerzas de
cambio y fuerzas de resistencia basindose en R. Lippi--
tt, J. Watson y B. Westley. (33)

(33) R. Lipptt. La din4mica del cambio planificado, -
Buenos Aires, ed. Amorrortu 1958 pag. 77.
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Estos autores al hablarnos sobre las fuer —
zas de cambio y fuerzas de resistencia nos dicen que...
"Una fuerza de cambio se origina en cualquier aspecto -
de la situacidén que aumente la disposicidn del sistema—
cliente a realizar un cambio propuesto. Una fuerza de re
sistencia se origina en cualquier aspecto de la situa =
cidn tal disposicidn. Cada uno de éstos tipos de fuer -
za puede ser racional o irracional, reconocido o no re-
conocido, general o especifico, puede proceder del sis-
tema cliente, del entorno o del agente de cambio. Puede
impelente que empuje al sistema a la accién o bien una-—
fuerza restrictiva que la bloquee" (34)

Las definiciones de fuerzas de cambio y fuer
zas de resistencia son altamente generales: Especifican
si la fuerza esta dirigida hacia la meta del cambio o -
en sentido contrario, la nocidén de fuerza de resisten-
cia, como es usada por los autores mencionados, abar -
ca, por ejemplo, "El concepto psicoanalitico de defen =—
sa motivada en una neurdsis, pero también comprende las
objeciones racionales al cambio que pueden surgir de =
una valoracidn objetiva de la realidad. Las fuerzas de-—
cambio y las fuerzas de resistencia operan en casi to =
das las situaciones. En un grupo o en una comunidad, =
por ejem., la gente disentiri sobre si debe intentar o -
no las cosas de un modo nuevo. Algunas personas querran
cambiar, otras desearan mantener el statu quo. Muchos =
tendrin deseos conflictivos; les gustaria ver los bene-
ficios que acarrearia el cambio, pero temen renunciar -
a la seguridad y satisfaccidon de que actualmente gozan.
En el caso de un individuo perturbado, la ambivalencia—

(34) Ibidem pag. 77
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puede ser en extremo intensa. Buscara alivio a los —
sintomas dolorosos pero le serd casi imposible renun -
ciar a las defensas que generan dichos sfntomas."(35)

Ya sea que el conflicto entre fuerzas de cam
bio y las fuerzas de resistencia tome la forma de ambi-
valencia individual, de disputas entre individuos o de-
conflicto formal entre grupos, su resolucidén es una par
te importante del proceso de cambio. Si se lleva a cabo
una evaluacidn cuidadosa de las fuerzas de cambio y las
de resistencia y esta indica que existe amplia oposi =
cidn al proyecto de cambio cuando este es propuesto -
por primera vez, el agente de cambio podra decidirse -
a no continuar, o bien lo pospondra hasta que las con =—
diciones sean mas favorables.

Sin embargo, una vez que se ha emprendido el
proyecto de cambio, el objetivo del agente de cambio y=—
también el del sistema cliente es el de tratar de tener
un equilibrio entre las fuerzas, lo mds que se pueda y-
en direccidén al cambio. El agente de cambio y el siste—
ma cliente deben mantener de continué el equilibrio de-—
fuerzas favorable; esta tarea comienza al tomar la deci
sidn inicial de emprender un proyecto de cambio o una -
relacidén de asistencia, y debe continuar hasta finali -
zar el proyecto. Cada situacidn especifica crea su prg
pia constelacion de fuerzas de cambio y de resistencia,

(35) Ibidem pag 78.
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que debe entenderse en funcidn de ella, Sin embargoy ——
Lippitt, Watson y Westley desarrollaron una clasifica =
cidn de las posibles fuerzas de cambio y de resisten =
cia que serviria de marco general para guiarnos en el—
avalio de cualquier situacidén particular. A continua -
cién las mencionaremos.

L .1 Fuerzas iniciales orientadas hacia el cambio

Lippitt al hablarnos sobre estas fuerzas -
iniciales orientadas hacia el cambio nos dice que... =
"Al comenzar el proceso de cambio, las fuerzas de cam =
bio tienden a revestir un cardcter bastante general, =
pueden constituir juicios desfavorables de la situacidn
existente o bien juicios favorables de una situacion -
potencial futura." (36)

Segin los autores antes mencionados se dis =
tinguen 4 tipos de motivaciones diferentes, los cuales—
mencionamos a continuacidn:

El sistema cliente puede sentir insatisfaccidn
o dolor asociado a la situacidén presente; entonces el -
deseo de alivio actia como fuerza de cambio. De tal mo-
do, el individuo enfermo desea cerrarse de sus sintomas
y el grupo u organizacién improductivo anhelo encontrar
la manera de hacer las cosas con mas eficiencia.

(36) Ibidem pag. 79.
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A veces, la insatisfaccidn surge de una dis—
crepancia percibida entre lo que es y lo que podria ser.
Por ejemplo, los miembros de una comunidad quiza no se-
sientan realmente insatisfechos con el gobierno local,y-—
pero al ver las mejoras introducidas en otras comunida-—
des pueden querer las mismas cosas para ellos. O bien —
la discrepancia sera interna, como cuando se confronta—
al sistema con el hecho de que no practica lo que pro —

pugna.

En algunos casosypara lorar que el sistema -
cliente cambie de conducta se hardn actuar sobre él =
presiones externas, por ejemplo en la industria pueden—
existir presiones competitivas que obliguen a cada em —
presa a sacar partido de todo nuevo avance tecnoldégico-
o psicolégico. En ciertas ocasiones, el mero hecho de —
contratar un nuevo jefe de personal o un consultor de —
relaciones humanas abrird una oportunidad que los miem—
bros del sistema se séntirén obligados a utilizar, es —
tableciendo asi un tipo especial de "exigencia" ambien—
tal.

Finalmente, existe la posibilidad de que -
alguna exigencia interna determine presiones orientadas
al cambio. Este : supuesto se hace con mayor frecuencia
en el caso de individuos, donde es fdcil hablar de -
"impulsos naturales'" orientados a la salud o al creci -
miento. En la Industria, el paralelo seria una presun-—
ta fuerza general orientada hacia una meyor productivi—
dad, y en los pequefios grupos podria hablarse de una -
preferencia por la solucidén racional y eficiente de los
problemas.
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Se parte del supuesto de que esas necesida —
des son fuerzas constantes que operan dentro del siste-
maj cuando no son satisfechas se convierten en presio -
nes orientadas al cambio. Este tipo de supuesto implica
que basta eliminar el obstaculo que impedfa su satisfac
cidn para que el sistema proceda automaticamente a -
crear un estado de cosas mas satisfactorias.

4,2 Las fuerzas emergentes orientadas al cambio

Lippitt nos dice que..... A medida que pro -
gresa la accion de cambio, la constelacion de las fuer-
zas de cambio se transforma gradualmente. Al finalizar-
los primeros pasos de la secuencia aparecen fuerzas adi
cionales, que tienen que apoyar el proyecto hasta que =
se logra el objetivo final del cambio. Esas fuerzas de
cambio adicionales pueden ser de diferentes tipos.

"Primero, est4 la necesidad de completar la-
tarea emprendida.Por ejem. si una comunidad emprende -
una autoencuesta, la gente se siente en cierto modo =
obligada a actuar segin los resultados obtenidos. De ma
nera similar, las personas u organizaciones que auspi -
cian grupos de trabajo buscaran los medios para demos =
trar que estos tienen algin efecto positivo" (37)Kurt -

(37) Kurt Lewin, fronteirs in group dinamics in human—

relations vol 1, 1947, pag. 5
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Lewin* que estudid este tema sefiala que hasta cierto -
punto critico el individuo o grupo puede resistirse te-
nazmente a comenzar una secuencia de actividades. Una -
vez superada esta etapa cuando el sistema ya esta com =
prometido en el proceso, ocurre una reversion espectacu
lar. Las fuerzas que antes se oponfan al cambio ahora =
lo apoyan. Las antiguas fuerzas de cambio persisten. La
energia se orienta a completar el proceso de cambio y a
obtener la recompensa final.

Los agentes de cambio han observado que para
que se produzca esta revision deben llenarse dos requi=—
sitos.

"El primero es que el sistema cliente debe =
sentir que es él y no el agente de cambio quien ha asu-—
mido la responsabilidad de dar los primeros pasos. En =
tonces, las nuevas fuerzas de cambioy, que emergen una -
vez superado el punto critico, resultan de la propia -
accidn del sistema cliente y lo obligan a continuar"...
"El segundo requisito es que no se permita al sistema —
cliente completar con demasiada rapidez el proceso de —
cambio. Es posible que el cliente tienda a buscar medi-
das incompletas o soluciones parciales, y a satisfaser-
se con ellas, o bien el sistema cliente puede iniciar -
la accidn antes de estar realmente capacitado para ha-—

cerlo." (38)

(38) Lippitt ob.cit. pég. 81.
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L .3 La interdependencia comc origen de las fuerzas de =

cambio y de resistencia.

Debido a la repercusién que tiene en el cam—
bio la interdependencia entre las subpartes de un sis -
tema y entre el sistema y su ambiente sera tratada por—
separado .

El mismo autor nos dice que...."En términos—
generales, observamos que la interdependencia puede =
originar una fuerza emergente orientada al cambio si =
este, al darse en una parte del sistema, produce en =
otras partes fuerzas que tienden a equiparar la situa =
cidn o a utilizar los nuevos recursos. Asimismo, la in-
terdependencia puede servir como fuente de resistencia.
Es posible que la disposicién al cambio en una parte -
del sistema sea contrarrestada por la renuncia o incapa
cidad para el cambio de otras partes interdependientes.
Una secuencia de cambio que tendria la fuerza suficien—
te para modificar una subparte, si esta existiera en -
forma aislada, puede no influir sobre el sistema total=
ys por lo tanto, tampoco sobre parte alguna de é1"(39)

Siguiendo a los mismos autores a continua =
cidn mencionaremos algunos mecanismos mediante los cua=
les la condicién de interdependencia llega a producir =
fuerzas, estas pueden originar fuerzas ya sea de cambio
o de resistencia,

a) «~ Las expectativas

(39) Ibidem pag. 83.
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En los sistemas constituidos por mas de un =-
individuo, las expectativas de una persona o grupo so -
bre la conduta de otras personas o grupos son determi —
nantes fundamentales de la conducta, la gente hace lo-
que los demas espera que haga. Eso tiende a cumplirse-
adn en los casos en que la persona conoce otras conduc—
tas mis satisfactorias, pero contrarias a las expectati
vas.

Como ejem. de la manera en que las expecta =
tivas de comportamiento pueden impedir el cambioy, se ve
& ’d . ® s &
ra el caso hpotético de un programa de capacitacion en=—
relaciones humanas realizado en la industria.

"Supongamos que se ha separado a los capata=
ces de su trabajo para ensefiarles nuevos modos de con -
ducirse frente a sus hombres, luego se les restituye a-
sus puestos primitivos, mientras tanto los obreros no =
han recibido ningin entrenamiento y mantienen sus vie =
jas pautas de conducta y sus antiguas expectativas so -
bre el comportamiento de los capataces. En esas condi =
ciones podemos esperar que la mayoria de los capataces—
sumiran casi inmediatamente sus viejas pautas de super—
visfon. Algunos tal vez prueben las nuevas técnicas, pe
ro cuando sus hombres las interpretan a la luz de las -
expectativas antiguas e inadecuadas no obtendrin los -
resultados deseados, entonces esos capataces también -
volveran a las antiguas pautas de supervisidén."(40)

(4L0) Ibidem pag. 86.
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Es decir que es muy probable que” los cbreros
esten tan seguros de lo que puede esperarse de un capa-
taz que sean incapaces de percibir, comprender o acep =
tar un cambio significativo en la supervisién.

Sin embargo, siguiendo el mismo ejem. estas—
expectativas de resistencia pueden ser expectativas de-=
cambio, si en lugar de separar al capataz de su labor =
para entrenarlo, proporcionamos el programa de capaci =
tacidn tanto a capataces como a obreros, y después de =
algunas secciones preparatorias con ambos grupos por =
separado, cada capataz se reune con su propioc equipo de
trabajo para decidir de que manera debera encargarse la
tarea de supervision en el futuro.

b) La satisfaccidén simulténea de diferentes necesidades

Ya hemos dicho que y Muchas pautas de condug
ta, caracteristicas' de un sistema dado, tendrdn multi -
ples significados para ese sistema. Un solo acto sirve,
al mismo tiempo, para diferentes fines. O sea, quey, po
demos considerar que cada proposito o necesidad esta -
ligado a una subparte distinta del sistema, cada sub -
parte tiene su propio impulso para actuar, pero la natu
raleza unitaria del sistema no permite la accidén supe -
rada e independiente de las subpartes, por ello, debe -
transifirse para que el sistema actie de un modo que, =
en general, sea satisfactorio para todas las subpartesy
pero no exclusiva o tatalmente satisfactorio para una =
sola de ellas.

Ahora bien, de que modo la determinacién =——
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miltiple del comportamiento, que tiende a producirse en
cualquier sistema de partes interdependientes, puede -
contribuir a promover o a obstaculizar el cambio, "La =
aparicidén de la resistencia al cambio es facilmente com
prensible. Si se propone algin cambio que llene algunas
de las necesidades satisfechas por los compromisos =
existentes y olvide otrasy, las subpartes cuyas necesi =—
dades son ignoradas se opondrén al cambio e insistiran—
en la preservacién del statu quo. Por otra parse se ge-—
nerarian fuerzas orientadas al cambio si las propuestas
parecieran satisfacer a ciertas subpartes que antes es—
taban insatisfechasy, o si condujeran a nuevas coalicio-—
nes dentro del sistema".(4l)

L. Las fuerzas de resistencia.

Hasta ahorita se ha hecho una exposicién so—
bre las fuerzas de cambio y de resistencia asociadas =
a la interdependencia, ahora se tratara de hacer un ana
lisis mis general de las fuerzas de resistencia. Al hae=
blar de las fuerzas de cambio se hizo una distincidn =
entre las que era probable que estuvieran presentes al—
comenzar el proceso de cambio y las que emergen una vez
que tal proyecto se halla encaminado.

Pero los autores que hemos estado siguiendo=
en este andlisis, nos dicen que en lo que se refiere a—

(41) Ibidem pag. 86.
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las fuerzas de resistencia, ésta distincidén no es tan 4
til, ya que muchos tipos de resistencia pueden surgir =-—
al principio del proceso de cambio o una vez emprendido
este, o bien tanto al comienzo como mas adelante. Por -
lo que nos dicen que..."la oposicién general a cualquier
clase de cambio es el tipo de resistencia que mas fre =
cuentemente se produce al iniciarse el proceso. Muchas—
veces, ésto se debe a una combinacidn de temor e igno -
rancia. El sistema cliente teme ser incapaz de realizar
con é€xito el cambio, o teme que, una vez logrado el =
cambio, exija de la gente cosas que éste es incapaz de-—
dar. SSlo el &tatu quo parece brindar seguridad; todo =
lo deméds lleva implicita la amenaza de un fracaso" .(42)

A veces, ese sentimiento de falta de adecua-
cidén se halla justificado nos dicen los mismos autores,
ya que de hecho, el sistema cliente puede carecer de la
habilidad, la experiencia o la capacidad de accién ne -
cesarias para llevar a cabo un cambio. Esta incapacidad
real darfa como resultado una oposicion a todas las pro
puestas de cambio y conduciria al fracaso si lo inten =
tara.

"Tal vez la nocidn de resistencia mas conoci
da sea la de aferrarse a gratificaciones presentes. Nos
referimos tanto al caso en que las subpartes, que po =
seen intereses creados, saben que se benefician con el-
status quo y tratan de mantenerlo a toda costa, como -
a la situacidn en la que el sistema cliente en su tota-
1idad se resiste a abandonar los tipos de gratificacio-

DEECD e
(42) Ibidem pag. 89.
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nes conocidos. Las gratificaciones conocidas pueden =
ser modo de lograr recompensas, formas de evitar el do-
lor o la ansiedad, maneras de considerarse a si mismo e
incluso de concebir el mundo externc. Cualquiera de e =
llos puede sentirse amenazado por el cambio propuesto .-
Entre las gratificaciones conocidas también podemos in—
cluir la conformacidén de la conducta presente basada en
tradiciones pasadasy ya que la conviceidén de que las =
cosas que se hacen ahora como siempre se han hecho es =
un fuente de gran placer y seguridad"(43)

La resistencia se centra a veces en la rela-
cidn entre el sistema cliente y el agente de cambio. =
Este tipo de resistencia puede tener distintos signifi=-
cados, segin el momento de su aparicion en el proceso =
de cambio....Cuando ciertos factores de la situacidén -
que al comienzo del proceso de cambio pasaron inadver =
tidos o no parecieron importantes se convierten en obs-
ticulos primordiales para el cambio pueden originarse—
fuerzas de resistencia emergentes. Por ejemploy el sis—
tema quizid se halle vinculado con sistemas de su entor-
no que se oponen al cambio. Esa oposicidén puede haber -
sido desestimada al principio del proceso de cambio, pe
ro tal vez se convierta en un obstaculo seric. O bien -
el costo del proyecto de cambio en tiempo, dinero o =
energia puede superar lo que el sistema cliente es ca -
paz de afrontar.

(43) Ibidem pdg. 90.
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los mismos autores nos dicen que .... Cier =
tos agentes de cambio especialmente aquellos que tienen
orientacidn psicoanalitica, dicen que las resistencias—
al cambio proporcionan informacidn sobre las importan =
tes motivaciones y dificultades del sistema cliente. Y=
si este aprende a interpretar correctamente tal informa
cién habrid dado un gran paso adelante en la comprensidn
de sf mismo. Por eso, a veces se dice que la terapia -
consiste en elaborar una serie de resistencias."(44)

L.5. La interferencia.

Se ha definido la resistencia como cualquier
direccidn opuesta al objetivo de cambio. Sin embargo, =—
el proceso de cambio puede encontrar dificultades que =
no se originan en las fuerzas opositoras, sino en las =
fuerzas competitivas.....Por ejem. la propuesta de cons
truir un nuevo edificio para la intendencia puede re -
chazarse, no porque la gente se oponga 2 la construc =
cidn de ese edificio, sino porque considera que una =
nueva escuela tiene una mayor urgencia.

Lippitt nos dice que....."La interferencia -
en general, constituye un problema en los casos en que—
el sistema cliente no tiene suficiente tiempo, dinero o
energfa. Debe optar por aquéllos objetivos que tienen -
prioridad. La interferencia también puede convertirse =
en problema cuando existen demasiadas propuestas compe-

(44) TIbidem pag. 91. .
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titivas. No es necesario que el sistema cliente se sien
ta en cuanto a tiempo energia para darse cuenta de que-—
no puede aceptar todas las propuestas que le llegan y -
que deben hacer cierta seleccidn". (45)

Se supone que todas las fuerzas descritas—
en este inciso son representaciones de motivos, capaci-
dades y factores situacionales que influyen sobre la -
conducta del sistema cliente. Esta descripcidn formal —
que se presentd y que se ha obtenido del material pro -
porcionado por Lippitt, Watson y Westley, no se ofrece-
como sustituto del anilisis de las fuerzas especificas—
sino mis bien como una ayuda para aquel.

(45) Ibidem pag. 92.
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5. ROL DEL AGENTE DE CAMBIO.

Como ya se ha mencionado,un proceso de cam—
bio social planificado dentro de una organizacidén re -
quiere de un técnico asesor que bien puede pertenecer -
a la propia organizacidn o ser de fuera. Con respecto -
a este punto existen diversidad de criterios, unos apo -
yando al agente interno y otros al extermo. Los que di —
cen que el cambio significativo depende del impetu ge —
nerado por un agente externo. Arguyen que solo un con -
sultor extermo, experto, puede proveer la perspectiva, -
la imparcialidad y la energia tan necesarias para llevar

a cabo una verdadera alteracidén de los esquemas existen—
tes. Los que abogan por el modelo intemo, sostienen -

un criterio opuesto. Arguyen que el agente interno po -
see el conocimiento fntimo del sistema del cliente(y el-
poder para autorizar ) que le falta al agente de cambio-—
externo. Ademis, el agente de cambio interno no provoca-
la sospecha y desconfianza que suele acompaiiar a veces -—
al extemo. Su aceptacidn y credibilidad estan garanti -
zadas, se sostiene, por su status organizaccional.*

% Para una mejor explicacion sobre este punto ver W.G.-
Bennis 1969.
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El agente de cambio debe ser un profesional-
con estudios especializados en ciencias de la conducta, -
razén por la cuil algunos autores consideran que es 16 ——
gicamente que concentre y enfoque todas sus acciones a -
aspectos humanos de la organizacidn, en especial en los -
factores psicosociales. Sin embargo, debe tener ademids -
conocimientos es aspectos administrativos generales y es—
pecificos, y poder enfocar su actividad tanto en los pro-
blemas humanos de la organizacidén como en aquéllos que -
corresponden a aspectos administrativos, estructurales y-
tecnoldgicos de la misma.

a).- Distintos aspectos del rol del agente de cambio.

Segfm Lippitt (1958) la primera pregunta a -
formular en cualquier investigacidn del proceso de asis -
tencia, es decir, si el agente de cambio realmente posee-
los recursos que requiere su tarea. Si no consta con —
ellos, toda su penetracién tedrica le seri insuficiente.
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En primer lugar consideramos el problema de-
la motivacién, "se presume que el agente de cambio esta -
motivado por el deseo de ayudar a otra gente, ;por qué —
quiere ayudarla? ;Esta auténticamente interesado en su -
bienestar? o es que- y esto suele suceder— le gusta dar -
asistencia solo porque asi tiene la sensacidn de estar -
dotado de poder, seguiridad o virtud?...A veces, el pro -
prio agente de cambio experimenta cierta inconformidad -
en lo que se refiere a las justificaciones de lo que in -
tenta hacer, las causas de esta sensacibn pueden ser ra -
cionales y la inconformidad misma puede manifestarse de -
distintas formas. Si los clientes rachazan su ayuda el -
agente de cambio puede preguntarse por ejemplo ;si real —
mente tiene algo qué ofrecerles?” (46)

Lo que se quiere decir con este punto es que
una funcidn importante del agente de cambio es la de rea—
lizar un honesto aotoeximen. Debe elaborar las razones -
por las cuales quiere ayudar a otros, inclusive la re -
tribucién que espera para si mismo: dinero, prestigio, -
progreso profesional, datos de investigacibén. Estas re -
tribuciones deben examinarse a la luz de las necesidades-
del sistema cliente, y de lo que esta puede dar. Si las -
necesidades del agente de cambio pueden justificarse sin-—
interferir con su capacidad de sistema cliente, entonces-
es posible continuar con el trabajo.

(46) Ibidem pag. 98.
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b) .— Eleccidén de objetivos de cambio apropia
dos.

Por lo general el agente de cambio es el que
debe proporcionar la iniciativa para que tanto él como-
la organizacién establezcan explicitamente a donde quie
ren llegar. (47)

Es decir que establezcan explicitamente:
La organizacidn
1.- Cudles son sus objetiv os

2.~ Que motivaciones tiene para lograr dichos objetivos.

3.~ Qué roles desempeflardn los miembros de la organiza—

-
Cclone.

L .— Qué se espera especificamente de la actuacién y -
funcionamiento del agente de cambio.

5.~ Qué tanto apoyo se espera del agente de cambio y en
que areas y funciones.

Al consultor
1l.- Objetivos de su intervencidn.

2.—
(47) C.0. de S0.S.C. Ob.cit pdg. 63.




2.~ Sus motivaciones.

3. El rol, conjunto de actividades que va a desempe -
nar.

L .~ Como espera que la organizacidén funcione.
5.— E1 apoyo que requiere de la misma.

Todos estos aspectos deben de llevarse a cabo
en conjunto, es decir, buscando el acuerdo y el comple—
to conocimiento por ambas partes, de tal manera que tan
to el sistema cliente como el agente de cambio expresen
claramente las expectativas que tienen o lo que espe -
ran el uno del otro.

Nonantzine Victoria nos dice que..."El grado
de mayor o menor conocimiento que existe entre las ex -
pectativas del sistema cliente y del agente de cambio -
nos pueden dar una pauta de prediccidn acerca del fun —
cionamiento de un programa de cambio en tal forma que:

A) .~ A mayor conocimiento de las expectati —
vas, valores, motivaciones, objetivos etc. que existen—
entre ambos, habrd menores posibilidades de conflicto,—
desajustes, disonancias e incongruencias, o seay que la
relacidn sistema cliente- agente de cambio serd mis es—
table, equilibrada funcional y consistente.

B) .- Si no existe recriprocidad de expectati
vas, valores, objetivos, problemas, incompatibilidad de
metas etc. y por lo tanto la relacidén sera inconsisten—
te e inadecuada en el proceso de cambioy entre el con -
sultor y el sistema organizativo." (48)

{1 Q) L Treeieer OGN <)
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Segin el autor mencionado el agente de cam -
bio tiene una muy variada gamma de actividades y funcio
nes para llevar a cabo durante un programa de D.0. como

sons

INVESTIGADOR .~ Para poder ayudar a la orga -
nizacidn, el agente de cambio necesita obtener informa—

cidn relevante acerca de su estructura, funcionamiento,
recursos etc. que le permitan tener una idea realista -
y en detalle de como funciona el sistema organizacional
para que a partir del analisis de dicha informacién -
pueda realizar conjuntamente con la organizacién el -
"diagnéstico de la organizacién" para poder definir -
sus necesidades de mejoramiento.

Por otar parte, el agente de cambio tiene -
esta funcidn de investigacién durante todo el proceso -
de cambio, sobre todo si utiliza como punto fundamen -
tal de apoyo, la aproximacion de "accién investigadora'
en la cuil el agente de cambio se plantea problemas -
especificos, desarrolla hipStesis, observa o experimen—
ta para corroborar sus hipStesis y establece generali -
zaciones que son la guia para la "filosofia " y "teo -
ria" organizacional de ese sistema en la cual se basan—
los planes y acciones del mejoramiento pretendido.

ASESOR .— Esta funcidn consiste en guiar y -
ezt
. . . w2
orientar a los integrantes de la organizacion para que-
realicen las actividades necesarias enfocadas al mejo —
ramiento de los elementos organizativos con fundamentos
tedricos y técnicos dominados por el agente de cambio.
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Los asesora en la integracidn diagnéstico
de la organizacidén, en la construccién del modelo desea
do, as{ como en las metas y estratégias del mejoramien—
to convientes para lograr los fines y objetivos estable
cidose.

La actividad de asesoria es una funcién que-
desempefia el agente de cambio durante el proceso to =
tal de implementacidén de cambios, pues constantemente —
necesita proporcionar informacidén técnica especializa -
da, segin sus capacidades, acerca de las funciones, -
estructura y tareas de trabajo. La mayor parte del tiem
po es necesario ayudar a resolver problemas de caracter
administraivo y humano.

CONSEJERO.- Esta actividad exige una ayuda-
mis cercana e individual a cada una de las personas =
involucradas en el proceso de cambiojy consiste en pro-
porcionar ciertos enfoques, ideas y sugerencias, que -
considera pueden beneficiar a las personas y a los gru-
pos en cuanto a su conducta y funcionamiento social.

Con base en su experiencia, conocimientos; -
habilidades y sensibilidad, el agente de cambio aconse-
ja a los equipos y a los individuos en lo que el consi-
dera puede colaborar a que estos tengan una me jor actua
cidn hacia los demds.

La funcidn o rol de consejero, requiere mis—
que ningin otro, de la creatividad y capacidad de empa~
t{a del agente de cambio.
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RETROINFORMADOR .— Se podria decir que este
es uno de los roles mas importantes que desempeiia un =~
agente de cambio, ya que por medio de la retroinforma -

cién las personas, los grupos y la organizacién como -
una totalidad, pueden alcanzar un alto grado de iden -
tidad y de autoconciencia. A través de la retroinforma-—
cién proporcionada por el agente de cambio, los inte -
grantes de la organizacién pueden establecer la discre—
pancia o distancia existente entre la situacidn actual-
y el modelo de organizacion deseado por esta.

En esta funcidn, la responsabilidad del agen
te de cambio, es comunicar en forma descriptivay sus =
observaciones acerca de la conducta de los individuos,-
y con ello, abrir la posibilidad de que estos cambien -
su comportamiento para mejorar las relaciones interper-
sonales en su grupo y en la organizacién.

INSTRUCTOR .- Los integrantes de la organiza-
cidén requieren de ciertos marcos tedricos de referen -
cia y del manejo de ciertos datos producto de la expe -
riencia del agente de cambio, para contar con una base—
sélida en la cual apoyarse y trazar una perspectiva -
adecuada y realista de su mejoramiento organizacional .

El agente de cambio proporciona entonces, la
informacidn especializada necesaria acerca de las téeni
cas modernas de administracidén y conocimientos de las -
ciencias del comportamiento mas relevantesy, para cons -
truir asi, una nueva concepcidén del funcionamiento de —
la organizacion.
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COORDINADOR .-~ El agmnte de cambio se rela —
ciona con varias personas,con varios equipos y a veces—

con varias unidades de la organizacidén, la cudl, mien —
tras es mas compleja y sofisticada requiere de mayor -
esfuerzo para coordinar las actividades de los diferen—
tes individuos y grupos clavey dirigidos a la planifica
cién e implementacidn de cambios.

La preocupacién bisica del agente de cambio—
en esta funcidn, es que los individuos y los equipos =
trabajen en forma arménica y coordinada, para asegurar—
el mayor éxito en el logro de sus objetivos de cambio.

La intervencidén del agente de cambio en las—
actividades de coordinacién tiene que ser oportuna para
lograr la efectividad requerida.

MODERADOR DE CONFLICTOS.- La existencia de =
conflictos (desacuerdos, puntos de vista diferentes, -
oposicion de criterios) es una situacidén que no puede —
evitarse en la vida de los grupos y de las organiza -
ciones. El manejo de conflictos es un proceso dquey ade-

cuadamente manejado puede favorecer la interaccidn y la
generacién de cambios méis rapidos y positivos, pero un—
conflicto que no se confronta y se resuelve oportuna -
mente, puede no solo detener los cambios, sino impedir-
la integracion de los grupos y crear conflictos mds =
fuertes.

La responsabilidad del agente de cambio es -
participar con los individuos o grupos involucrados, a-
mane jar adecuadamente los conflictos que surjan, ayu -
dandoles a dialogar clarificar informacidn, analizando
los procesos de interaccion, proporcionando marcos de -
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referencia y tratando de buscar la mejor solucion —
posible.

CATALIZADOR.—- E1 agente de cambio no inter -
viene directamente en la generacion de modificaciones -
de tarea, ni de procesos; ni de estructura; sin embar -
go, puede proporcionar condiciones en el grupo o en la-
organizacién para acelerar o disminuir la generacién =
de dichas modifica ciones.

La forma en que interviene puede ser a través
de retroinformaciones sugerencias u orientaciones opor—=
tunas que guien al grupo a encontrar mas rapido el cami
no o estrategia de actuacidn mas adecuada, dependiendo—
del problema a resolver, o la decisién de tomar.

INTEGRADOR Y CLARIFICADOR DE INFORMACION .— —
Hay que tomar en cuenta que las actividades de planifi-

cacién, implementacién y evaluacidn de cambios, consti-—
tuyen un programa de actividades que los integrantes -
de la organizacién, por lo menos al principio, tienen -
que realizar, ademds de sus funciones cotidianas.

Por otra parte, es necesario tomar en cuenta
que son diversos tipos de infromacidn los que se mane —
jan y varian las personas y grupos de la organizacién -
que intervienen en dicho programa.

Por estas y otras razones, es necesario que-
el agente de cambio, realice también la funcidn de re -
sumir y ordenar y clarificar la informacidén que la or -
ganizacién requiere, ademis de proporcionarla a las =
personas clave involucradas en el plan de cambio.
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Estas funciones y actividades son las que —
en un momento dado constituyen o integran el rol que =
el agente de cambio desempefia e incluso en su actuacidn
puede adopar todos estos roles o algunos de ellos sola—
mente.

Sin embargo, ain cuando existe un consenso -
acerca de las caracteristicas, tipos de actuacion y su—
puestos respecto al agente de cambio, no podemos dar -
prescripciones en cuanto a su forma de comportarse y =
funcionar, ya que esto dependerd:

1.— De la diversidad de papeles que desempe-—
fian los agentes de cambio de acuerdo a su experiencias—
y a su forma de reaccionar ante los estimulos.

2.~ También esti en funcidén de las circuns -
tancias especificas en las que en un momento dado se en
cuentra la organizacidn, es decir, todas las variables—
y factores presentes, incluyendo los aspectos socio—cul
turales de la organizacion.

5.1 .- FASES DEL CAMBIO PLANIFICADO

Nuestro modelo de cambio planificado consta—
de cuatro fases en las cuales estan definidas las fun -
ciones y objetivos de cada una, asi como e 1 papel del-
agente de cambio y sus respectivas técnicas o estraté -
gias a seguir.
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5.1.1.—~ FASE. I

Esta fase se puede considerar como de intro—
duccidn. Las funciones y objetivos de esta fase son -
las siguientes.

A) .— Establecer una relacion de cambio.

Con esto nos referimos a las primeras reunio
nes de las personas involucradas en el plan de cambio -
entre si y con el agente de cambio. En la cual se llega
a un entendimiento sobre el tipo y el grado de esfuer —
zos que debera realizar tanto el sistema cliente como -
el agente de cambioy y ademas se determinaran las cau -
sas y los factores que los llevaron a decidir la nece —
sidad de implantar el cambio dentro de la organizacidn.

B.- Revisar cuestiones de organizacién o procedimiento—
dentro del sistema.

1.- Definir el sistema o sistemas de cliente.

Aqui se trata de describir cada uno de los =
componentes de la estructura organica de la empresa, =
como una totalidad, viendo a la organizacién total como

- {2 . o 2 °
una estructura dindmica y en evolucion, y como un Sis =
tema socio—tecnolégico.



2.— Definir roles y expectativas.

Se debe definir el mimero de personas que van
" a participar, quién o quienes seran los responsables =
del programa, papel o rol de cada persona y que €S lo -
que se espera de cada una de ellas.

3.— Determinar las 4reas de donde se obten -
dri la informacidn.

Esta dependera del problaema o problemas que
el cliente sefiale, que existen en la organizacidn.

Papel del agente de cambio .

En esta fase los papeles asumidos por el ==
agente de cambio son los siguientes:?

Investigador .~ que consiste en recolectar, —
procesar y proporcionar informacidn acerca de la con —
ducta humana, individual y de grupos y sus relaciones =
con las tareas y la estructura organizacional, asi co =
mo las relaciones personales en si.

Asesor .— Ayuda a las personas involucradas -
en como enfocar su problemética, como diagnésticar los-—
aspectos en que es necesario cambiar, etc.

Integrador de informacién.- Integrar, clari-
ficar y proporcionar la informacién que manejan las per
sonas y los grupos en la organizacién.
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Estrategias.

Obtencidn de la informacidn.
Métodos de interrogatorio directo:

En el trabajo con organizaciones y comunida—
des se utilizan con mayor frecuencia 3 métodos de inte—
rrogatorio directo.

1.- Esta muy extendido el uso del procedi -
miento de encuesta por muestreo. En este método se en —
trevista a una muestra de individuos que forman parte —
del sistema cliente y a los que se les hace preguntas =—
sobre el problema de este. Unas veces, la muestra se -
selecciona al azar, otras, se extiende en forma repre —
sentativa por todas las subpartes del sistema cliente.

2.— Los agentes de cambio pueden emplear un—
método anilogo al que se utiliza para la reaccién pos =
terior a las reuniones en los pequeilos grupos, distri =
buyendo los cuestionarios a todos los miembros de la or
ganizacién. Este enfoque es especialmente valioso para=—
obtener informacidn sobre los conflictos entre sub-gru—
pos. En tales casos, los agentes necesitan una mayor =
cantiadad de informacidn, mas reacciones, distintas a =
las que pueden conseguir interrogando solo a unos pocos
miembros de cada subparte.

3. Se utiliza lo que se llama "técnica de -
autocuestionamiento". Esta técnica consiste en emplear—
un equipo de autoencuesta integrado por representantes—
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del sistema cliente. Los miembros de ese equipo cola —
boran con la preparacion de un cuestionario o un plan -
de entrevistas. luego, el agente de cambio les ensefia —
a utilizar el tipo particular de encuesta elegido(En -
trevistas,; cuestionarios u otros) .

Métodos para conseguir una demostracion del problemas

Muchas veces los sistemas clientes tienen -
conciencia de sus problemas pero son incapaces de des =
cribirlos verbalmente. A veces se necesita un procedi =
miento que permita al sistema cliente sefialar su pro =
blema o mostrarlo de algin modo, para obtener asi in -
formacidn diagndstica por medios no verbales. En tales—
circunstancias, ciertos agentes de cambio recurren a -
las técnicas del desempefio de roles (psicodrama). Por -
ejemplo, cuando las enfermeras de un servicio hospita =
lario fueron incapaces de explicar sus conflictos con -
los asistentes de guardia, se les pidido que dramati -
zaran varios incidentes reales de conflicto.

Métodos para participar como observador en las activida

des rutinarias del sistema cliente:

Los modos de.recoger informacién que conside
ramos hasta ahora tienen en comin la dependencia de al-
gin medio de comunicacidn directa entre el agente de =~
cambio y la fuente de informacién, Pero existen otros -
métodos en los que el agente de cambio depende menos de
los procedimientos de informacién directa. La participa
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cidn como observador es uno de ellos, en los informes—
sobre trabajos con las organizaciones se menciona fre -
cuentemente este procedimiento de observacién., Sin em =
bargo, el observador que encara tales unidades mayores—
se encuentra ante muchos problemas dificiles para obte—
ner una muestra adecuada de observaciones a partir de =
las cuales hacer un diagndstico, es decir, debe estar -
seguro de haber visto bastante para alcanzar un real —
conocimiento de los procesos de la organizacién; sin -
embargo, es imposible que vea todo, mas ain, gran par -
te de los problemas tipicos de las organizaciones (por-
ejemplo, la concentracidén inadecuada del poder, el con—
flicto entre las subpartes o los métodos de comunica -
cidén ineficaces) no son advertidos facilmente con la =
observacién directa, otro procedimiento es "observar "'
los productos de la comunicacidn en un sistema grande,—
estudiando los memorandos, la correspondencia, las ac -
tas de reuniones, etc.

Métodos de comunicacion proyectiva:

Este método-se ha desarrollado para ayudar—
al sistema cliente a diwulgar informacidén que no pue =
den comunicar con facilidady, un ejemplo de este método=
es la técnica de libre asociacidén, que constituye un -
instrumento importante del psicoandlisis. En este mé -
todo se pide al cliente que ponga a disposicién de otra
persona un flujo espontédneo de actividad mental. E1 =
agente de cambio, como observador capacitado de esos =
acontecimientos internos, es capaz de interpretarlos =
en forma diagndstica, arribando as{ a hipéfesis acerca-
del estado intermo del cliente, cosa que no podria lo -
grar de ningin otro modo.



Relaciones de consulta:

El agente de cambio, bisicamente, es decir,-
el grupo o grupos que forman la organizacién son con =
los que van a diagnésticar y a determinar cuales son =
las &reas o aspectos que requieren un cambioy, el consul
tor sdlo asesora y aconseja en que forma y con que ba =
ses puede enfocar su problemadtica.

Discusién de grupo:

Como es el cliente el que sefiala situaién =
actual de la empresa y la situacidn "ideal" futura, di-
cho diagnéstico es dialogado y acordado por el princi =
pal grupo de funcionarios de la empresa cliente.

12.,-IT SEGUNDA FASE

Reunién e integracién de la informacién: De=
finicidén de problemas y objetivos de cambio.

En esta fase realizada por el agente de cam—
bio, se trata de informar, dar conclusiones y retroali-—
mentacidén en base a los datos obtenidos en la primera =
fase. Las funciones y objetitvos de esta fase son los =
siguientes:?

a) .~ Definicién de las &reas donde existe =
el problema.- Tomando en cuenta los datos obtenidos en=—
la primera fase, el agente de cambio dialoga con las =
personas interesadas en el plan de cambioy, y se le se =
fiala cuales son las adreas en donde existe mayor proble—
mitica, o simplemente cuales.son los factores que son m
mis urgentes de me jorar propungnando por el intercambio
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de informacidén agente-cliente.

b) = Definir el problema del cambio .~ Ade =
més de sefialar el 4rea o areas problematicas; es impor—
tante también, sefialar las dificultades con las que se-—
puede tropezar para lograr un cambio satisfactorio y =
que cumpla con las necesidades de la seccidn en cues =
tién y que afecte positivamente a la organizacidn. Es -
conveniente puntualizar que aspectos pueden favorecer =
dicho cambio, y hacer una balanza del potencial de esas
fuerzas.

¢) . Determinar los objetivos del cambio.— =
ELl cambio debe tener una razén de ser, ya que el objeti
vo no-es cambiar solo por el hecho de cambiar. Este =
objetivo tiene que estar bien definido, delimitadoy y =
aceptado.

d) .~ Determinar la disponibilidad del siste-
ma cliente y su potencial para el cambio.- Es necesario
situarse en la realidad, y conocer las limitaciones de=
la organizacién para ver que factores favorecen el cam—
bio y con que elementos se cuenta para el mismo, de -
acuerdo a sus recursos y a las circunstancias.

Papel del agente de cambio:

En esta segunda fase el papel del agente de—
cambio ademis de ser el de consultory investigador e =
integrador de la informacidén tiene funciones de retro —
informador, es decir, observa y analiza la conducta de—
los individuos y de los grupos y les proporciona la re—
trocomunicacién correspondiente.
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Estrategias®

a) . Entrevistas y retroalimentacidn .- Lag—
entrevistas, ya sea individuales o de grupo, son para =
complementar datos y retrocomunicar informacién a los =
involucrados, con el objeto de que conozcan y asimilen—
los datos que se han ido obteniendo en este lapsoy vy =
pongan en practica nuevas formas de comportamiento y =
nuevos enfoques en la organizaciodn.

b) . Autoandlisis.~ En estos casos se le prg
porciona al sistema cliente una serie de instrumentos =
diagndsticos (tests) para que se los aplique €l mismo,—
ademis de instrucciones para clasificar los resultados—
y preparar un "perfil" diagndstico a partir de los da -
tos. En tales situaciones se puede pedir al cliente que
interprete los resultados de su andlisis y diagndstique
sus propios problemas; sus interpretaciones pueden ser-—
tratadas luego con el agente de cambio.

c) .— Ensefianza de las técnicas de diagnésti-
co .~ Aquf el objetivo es colaborar con el sistema clien
te de dos maneras: ayudar a resolver el problema especi
fico que causa la dificultad, y proporcionar los cono =
cimientos bdsicos de las técnicas que pueden aplicarse—
en el futuro cuando surjan problemas nuevos y diferen -
tes, es decir, que se trata de que el sistema cliente—
se capacite para superar cada vez mejor los problemas —
sin buscar asistencia externa.

d) .~ Discusiones de grupo.- El consultor o -
los que se puede encontrar soluciones tanto a los pro=-
blemas planteados como también se puede enfocar un diag
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ndstico de los procesos sociales observados en estas =
sesiones.

e) .~ Reuniones de asesores.— El agente de -
cambio puede ser uno o varios asesores, y el intercam -
bio de datos y observaciones de ellos puede complemen -
tar el enfoque del diagndstico de la organizacién con =
la diversidad de criterios que se planteen. Estos ase =
sores generalmente son externos e internos.

5.13,IIT TERCERA FASE

Planificacién e Implementacidn de cambios: —
Programacion y Determinacién de técnicas de cambio, en—
la cual sus funciones y objetivos son los siguientes:

a) .- Distribucidn del tiempo .- Es necesario-
adaptar los horarios con que se va a trabajar, de tal -
forma que no afecte el desarrollo normal de las activi=
dades de la organizaciénj conviene establecer fechas y=—
calendarizacidén de actividades.

b) .- Determinar los tipos de intervencidn que
se necesiten.— Cada caso y cada organizacién tienen di=-
ferentes necesidades y por lo tanto la forma de abordar
el problema es diferente y especifico segin sus carac -
teristicas.

¢) .~ Establecer prioridades.— No todos los =
cambios necesarios tienen la misma urgen01a de ser im =
plantados; es necesario ver primero cuales exigen ser -
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atendidos de inmediato y cuales pueden esperar provi =
sionalmente.

d) .- Disponibilidad.= Tanto las personas in=—
volucradas de la oré’anizacién, como los consultoresy; =
establecen los pasos a seguiry segin las posibilidades—
existentes, tanto en tiempo, en lugar, en material etc.

e) .~ Identificar puntos de apoyo.= Con el ob
jeto de realizar ‘el cambio en forma mds fluida, es con=—
veniente identificarse e iniciar los programas primero,
en donde se encuentra mayor aceptacidén o menos resis =
tencia al cambio.

PAPEL DEL AGENTE DE CAMBIO.

En esta fase aumentan las formas de interven
cidn del agente de cambio, ya que en esta se vuelve mids
directa y cercana su asesoria.

Estos son: como consultor, como maestroy co=—
mo entrenador, como coordinador y como cONsejero .

EXTRATEGTAS.

a) e Establecimiento de un modelo .~ E1 modelo
no es otra cosa que un marco de referencia del cudl se-—
va a partir para implantar el proceso de cambio. Repre—
senta los procesos y pasos fundamentales en la planea =
cién y ejecucién del cambio.
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b) .= Acciones de grupo.- Son actividades di-
sefiadas para aumentar la efectividad de operacion de -
los sistemas de grupo. Ellos pueden relatar sobre la ta
rea que realizan, es decir, las cosas que estan hacien—
do, las destrezas o habilidades para realizar su tarea,
los recursos necesarios para realizar la tareaj; o bien=—
pueden relatar la naturaleza y calidad de las relacio -
nes entre los miembros del grupo o entre el grupo y el—
1{der. (Es decir un gran numero de actividades) .

Esta consideracidén se da en diferentes cla —
ses de grupos que existen en la organizacioén tales co -
mo, grupos formales, fuerza temporal de trabajo en gru—
po y constitucidén de grupos nuevos.

c).— Actividades intergrupos .= Actividades =
disefiadas para mejorar la efectividad entre grupos in =
terdepartamentales. Se celebran actividades y el rendi-
miento de los grupos es considerado tanto como un sis -
tema simple como también por dos subsistemas. Cuando -
dos grupos estan involucrados, las actividades son ge =—
neralmente disefiadas intergrupalmente.

d) .- Observacidn y retroalimentacién de acti
vidades .~ Relacionado y similar con el diagnéstico de =
necesidades mencionado. Estas actividades estédn centra
das al rededor del trabajo los datos producidos por una
observacidn y disefios de planes de accién basados en lo
los datos observados.

e) .= Actividades disefiadas para mejorar des—
trezas, habilidades y conocimientos individuales.- Exis
ten muchas actividades y muchas aproximaciones para lo—
grar esto. Por ejemplo el individuo puede ser educado =
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ajsladamente de su grupo de trabajo (grupo T) o puede -
ser educado en relacidn con su grupo de trabajo (es de-
cir, con un grupo de trabajo aprende a como manejar me
jor los conflictos interpersonales). Las actividades =
pueden ser directamente hacia destrezas técnicas reque-—
ridas para una ejecucidn efectiva del trabajo, o pueden
ser dirigidos hacia el me joramiento de la competencia =
intergrupo. Las actividades también pueden ser dirigi -
das hacia los roles del lider responsabilidades y fun —
ciones de grupo, toma de decisiones, solucién de proble
mas, objetivos de planeacidn, etc.

f) .- Actividades técnico estructurales. — Son
actividades disefiadas para mejorar la efectividad de la
tecnologia o estructura, suministro y restricciones que
afectan a los individuos y a los grupos. Las activida =
des pueden tomar la forma de:? 1.~ Experimentando con -
una nueva estructura de la organizacién y evaluando su-—
efectividad en términos de sus objetivos especificos. -
2.~ Planeacién de nuevos caminos para obtener los recur
sos técnicos para afrontar actualmente los problemas.

g) .~ Actividades de consulta.- Son activida—
des en que el consultor ayuda al cliente a percibir, en
tender y actuar dentro de los procesos que ocurren €n =
el medio ambiente del cliente. Estas actividades mis -
bien describen una aproximacién, es un modo de consulta
en el cuil se le da al cliente "insight" dentro de los-
procesos humanos en la organizacién y manejamiento de -
destrezas en diagndstico. Hace énfasis principalmente —
en procesos tales como, comunicacién, lider y roles de-—
grupo, solucién de problemas, toma de déecisionesy nor =
mas y desarrollo de grupo liderazgo y autoridad, coope=—
racién y competencia entre grupos. Hace énfasis también
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en el aprendizaje de como diagndsticar y desarrollar —
las destrezas necesarias para una efectividad.

h) .- Desarrollo organizacional del Grid.- El
cambio planeado tal como lo establecid Blake puede ser=
implantado en la organizacidén, ya sea las seis fases -
que proponen o algunas de ellas.

i) o= Actividades de solucion de canflictos.—
Son actividades conducidas por un consultor y estan di-
sefiadas para ayudar a dos miembros de la organizacion =
a manejar adecuadamente sus conflictos interpersonales.
Ellos se basan en ticticas de confrontacidn y un enten=—
dimiento de los procesos involucrados en el conflicto -
y resolucidén del conflicto.

j) = Coaching.— Son actividades que envuel -
ven al consultor o a 6tros miembros de la organizacion—
trabajando con individuos para ayudarlos.

1.~ Definiendo objetivos de aprendizaje.
2.~ Aprender a como otros ven su conducta.
3.~ Aprender nuevos modos de conducta para
ver si los ayuda a lograr mejor sus =
objetivos.
El futuro central de esta actividad es la =
no evaluativa retroalimentacidn dada por otros al indi-

viduo.

k) .= Actividades sobre la vida y planeacidn—
profesional .- Actividades que capacitan y ayudan a los-—
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individuos en su vida y su carrera (profesional)estruc—
turando actividades haciz la discusidn de metas y obje-
tivos, asesoramiento de capacidades, necesidades de en-
trenamjento adicional y en areas deficientes y extrafias

1) Métodos de entrenamiento de laboratorio =
sobre relaciones humanas.- Se puede definir el entrena~
mjento en relaciones humanas como el intento de lograr—
una experiencia de aprendizaje total en el que el saber
y la teoria estidn conjuntados con la experiencia y la =
préctica. El objetivo es el cambio de conducta. En lu -
gar de encontrar modos de ensefiar hechos, pretende ana-
lizar las condiciones que impiden que el individuo cam-
bie, los requisitos para ayudarle a cambiar, y la cla =
se de apoyo que necesita para mantener el cambio cons =
tantemente. La actividad medular de entrenamiento es el
grupo"'T" (grupo de entrenamiento) en que los participan
tes aprenden por medio del proceso de la creacion de un
grupo efectivo cuyo propésito es hacer posible esta cla
se de entrenamiento. El entrenamiento en relaciones hu=
manas también utiliza otros métodos, como la discusion,
el andlisis de casos, el intercambio de experiencia, la
profundizacion de una técnica especifica y otros. No =
los utiliza como fines en si mosmos, sino como herra -
mientas en un plan estructural. Pretende aproximarse =
a las caracteristicas del laboratorio de un cientifico.
Pero el objeto de la experimentacién y el andlisis es—
la conducta de "aqui y ahora" de los entrenados y el en
tranador.

Esta cuarta fase intenta la estabilizacidn =
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del cambio, y sus funciones y objetivos son los siguien
tes:

a) = Autocompetencia.- los individuos desa =
rrollan sus habilidades y sus aptitudes al maximo “grado
posible; lo cual va encaminado a que la organizacidn se
vuelva cada vez mis competente, es decir, mis eficaz -
y autosuficiente utilizando sus propios recursos.

b) = Cambio de las relaciones de consulta o=
término de las mismas. El consultor trata de que la or—
ganizacidén necesite cada vez menos dependencia de él. =
Es deciry, que la organizacién pueda retroalimentarse -
con sus propios recursos. El sistema de Desarrollo Orga
nizacional crea un ambiente tal en la organizacidén que-—
ésta es poco a poco mas independiente, hasta que ya no=—
necesita la asesorfa del consultor, y si la llega a so=—=
licitar es en forma diferente, o sea, solo en forma de-
coordinacidn de actividades, ya no como maestro o ins =
tructor, como fue en un principio.

PEPEL DEL AGENTE DE CAMBIO.- En esta fasey, =
el agente de cambio interviene de nuevo solo camo con =
sultor y entrenador. Su actividad es Unicamente de ca =
talizador; es la organizacién la que efectia el porcen—
taje mayor de la labor de cambio.

ESTRATEGIAS

a).— Desarrollar consultores internos.— Du =
rante el proceso de Desarrollo Organizacional el agente
de cambio propicia la formacidon de agentes de cambio =
propios de la organizacidn, es decir, consultores inter
nos que vigilen y supervisen el constante proceso de =
cambio.
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b) = Desarrollar el entrenamiento continuo .=
En la estabilizacién del cambio, quedan establecidos, -
programas permanentes de entrenamiento y capacitacién -
del personal de todas las ireas, para que persista la =
conciencia de necesidad de mejoramiento y evaluacion =
de cambios en la organizacién pero se pone énfasis en =
la formacidn de sus propios agentes de cambio.

¢) o= Celebrar reuniones de criterio.- Estas—
reuniones son con el objeto de que todas las personas =
involucradas en el cambio de la organizacién evaluen -
los logros obtenidos y vuelvan a diagnésticar la situa-
cidn de la organizacidn después de determinado lapsoy =
a partir de la jmplementacion del cambio.

d) .- Establecer mecnanismos para una conti =
nua evaluacién.— La evaluacidén de la que hablamos en el
inciso anterior se realiza periddicamente, con el obje=
to de detectar, en el momento oportuno, las necesidades
de mejoramiento en la organizacién; con sistemas defini
dos que faciliten la retroalimentacidn.
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1.43.= Evaluacidn del taller de trabajo.



99
CAPITULO 6
6.~ Presentacidén de un reporte de trabajo.

En este capftulo presentaremos un caso real-
que se llevd a cabo en una institucidén del Gobierno Fede-—
ral, desde el punto de vista de desarrollo de la organi -
zacidn.

Este trabajo se realizb en la delegacién fe-
deral de comercio de Nuevo lLaredo Tamaulipas. la cual ac-
tualmente cuenta con 16 empleados y funcionarios (organi-
grama anexado pag. 101).

Dicho programa lo hemos denominado "Taller -
de trabajo sobre diagnbéstico y desarrollo de grupos' el -
cual representa un esfuerzo para establecer planes de -

desarrollo de grupos, que responden especificamente a
las necesidades que el propio grupo determine.

Algunas de las ventajas de este programa son las siguien—
tes:

a).— Se basa en un diagndstico de necesidades.

b).- Implica la participacién activa de los -
miembros del grupo en el diagndstico, planeacidn y ejecu —
cidén de actividades de desarrollo, dado que son ellos quig
nes mejor conocen sus necesidades y problemas.

c).— Representa un plan sistematico de desa —
rrollo.
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d) « Su enfoque es eminentemente practicoy =
considera el contexto real en el que trabajan las per -
sonas.

e).— Enfatiza la evaluacidon de los resulta -
d.OSo

f) .- Es bidimencional, es decir, considera -
tanto el desarrollo del individuo como el de la organi-
zacion.



D.~ Delegado de Comercio
SPA .~Seccidén de Precios y Abastos
SA .~ Seccidn Administrativa

SG .= Seccion de Gas

 I.~ Inspectores

SPA

101
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1.- Taller de trabajo sobre diagnéstico y desarrollo de
grupos.

1.1l .- CRITERIOS.

El programa "Taller de trabajo sobre diagnds
tico y desarrollo de grupos" esta enfocado principal =
mente, en la planeacién sistematica de actividades de =
desarrollo de grupos con base en un diagndéstico técnico
de necesidades anivel individuo y a nivel organizacidn.

El diagndstico de necesidades de mejoramien—
to a nivel individual, se lleva a cabo mediante un auto
anilisis que cada persona hace para determinar los co =
nocimientos, habilidades y actitudes que requiere para—
lograr un mayor desarrollo profesional en el trabajo.

El diagndstico de necesidades de me jorami en—
to a nivel organizacional, se lleva a cabo a través del
andlisis y evaluacidn de las siguientes dimensiones.

a) .- La estructura organizacional, es decir,
los lineamientos que rigen la forma como actuan-las per
sonas, COmMO ~son polltlcas, agrupamiento de funciones y-—
responsabilidades, centros de- autoridad, niveles de -
autoridad, niveles de jerarquia, canales de comunica e
cién, formalizacién y difusidén de objetivos, etc.

b).— El funcionamiento administrativo de la=—
organizacidn, es decir, las funciones de planeacion, =
control, integracidén de recursos, direccidén y organizam
cion.
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c) «—~ Los procesos de interaccidn socialy, =
es detir, la comunicacidn, colaboracidn, conflictosy, =
toma de decisiones, liderazgo, etc.

d) .~ Los objetivos y resultados de la orga =
nizacidn.

La evaluacidn de las cuatro dimensiones an -
teriores, permite que el grupo conozcay analice y deci-—
da si algunos o todos los elementos de la organizacidne
estan funcionando adecuadamente, o si es necesario lle-
var a cabo una estrategia que propicie su mejoramiento.

De lo anteriory, se despernde que es el pro =
pio grupo quien realiza el diagndstico y los planes de-—
me joramiento, con asesoria técnica del "agente de cam -
bio social"; pues es el grupo el que primordialmente -
puede decidir en que necesita mejorar y determinar en -
un momento dado, si a logrado o noy, el mejoramiento re-
querido.

1.2.- MODELO DE TRABAJO

El programa "Taller de trabajo sobre diagnds
tico y desarrollo de grupos", se compone basicamente de
dos fases.

La fase I, es un conjunto de actividades =
orientadas a determinar las necesidades de mejoramiento,
y a elaborar un plan de desarrollo a corto plazo.
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La fase IT, es un conjunto de actividades—
de mejoramiento y desarrollo, disefiadas especificamen =—
te para resolver las necesidades detectadas durante la—
fase I, a implementarse a mediano plazo.

Graficamente el modelo de trabajo se podria—
representar de la siguiente manera:

FASE T

Meterial didéctico y de
trabajo previo, para ins:
trumentacidén de los parti
cipantes.,

Wiz

Diagndéstico de necesida—
des de mejoramiento y =
plan de accidén a corto —

plazo.
Yy

Material didactico y de—
trabajo posterior para —
reforzamiento de los par
ticipantes. ‘

N\
Implementacion de activi
dades de mejoramiento a=
corto plazo.

FASE IT

disefio de actividades de me-

joramiento y desarrollo de—
grupos a mediano plazo, con—
base en los resultados de la

fase T i
J?

Implementacién de activida —
des de mejoramiento a media-
no plazo.

Evaluacidn de resultados y =
nuevo diagndstico.
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1.3.~ La fase I, se llevard a cabo mediante una reunidn
de trabajo con las siguientes caracteristicas:

a) . Objetivos

Llevar a cabo un diagnéstico de necesidades—
de desarrollo del grupo de empleados funcional de la -
secretaria de comercio de nuevo Laredo Tamaulipas y =
elaborar e implementar un plan de trabajo que la resuel
van.

Proporcionar a los miembros de 1la secreta —
ria de comercio de nuevo Laredo Tamaulipas. los cri =
terios, técnicas y marcos de referencia necesarios que—
le permitan realizar una autoevaluacion personal y or —
ganizacional.

Crear en los miembros de la secretaria de =
comercio de nuevo Laredo Tamaulipas. Una conciencia de—

me joramiento sistematico a nivel individual y de grupo.

Establecer las bases necesarias para desarro
llar equipos de trabajo mis eficases y productivos.

b) o Dirigido a

Delegado de comercio y representantes de sec
ciones que le reportan.

c).— Contenido.

— Plitica sobre el concepto moderno de organizacién.
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3.-‘

8 o

d) o= D.lracién.
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Platica sobre desarrollo organizacional.
D,O,

Ejercicio individual y en grupo sobre "=
identificacién de elementos que facili =
tan y/u obstaculizan el mejoramiento de—
las organizaciones.

Ejercicio sobre andlisis y evaluacion de
los factores estructurales de funciona —
miento administrativo y Procesos de in =
teraccidén social en la organizacidn.

Ejercicio sobre diagndstico de necesida—
des del desarrollo profesional.

Ejercicio sobre plan de mejoramiento e =
implementacidn de inmediato.
Trabajo individual sobre expectativas =

interpersonales.

Intercambio de expectativas en grupo.

15 Horas efectivas de trabajo.

e) .~ Facilitadores.

Lic.Jorge Gordillo Nuflez delegado de comercio de nuevo-
Laredo Tamaulipas y el Lic. Mario Baylon Garcia.

f) .= Fechas y lugar.
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Del 13 al 18 de noviembre en la sala de se =
siones de la Delegacidén de comercio de nuevo Laredo Ta=—

maulipas.
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REPORTE DE LA I FASE DEL "TALLER"

TALLER DE TRABAJO SOBRE DIAGNOSTICO Y DESARROLLO DE GRU

POS SECRETARTA DE COMERCIO.

1.4 .~ DATOS GENERALES:

El taller de trabajo sobre diagnéstico y de—
sarrollo de equipos de la secretar{a de comercio de nug
vo Laredo Tamaulipas se llevé a cabo del 13 al 17 de =
noviembre de 1978 al cual asistieron las siguientes per
sonas:

a) .- Delegado de comercio.

b) = Jefe de Seccidn de precios y abastos.

c) .~ Inspector de precios.,

d) .~Inspector de precios.

e) .~ Inspector de precios.

f) .~ Inspector de normas.

g) «— Supervisor de Normas

h) = Jefe de seccidén electricidad.

i) o= Jefe de Seccién de Gas.
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j) = Inspector de Gas y Electricidad.
k) .= Oficial Administrativo.

1) .~ Inspector de Precios.

1.4.1 DIAGNOSTICO,

El primer método de diagnéstico empleado, fue
un ejercicio individual y en grupo, acerca de los ele =
mentos que obstaculizan el buen funcionamiento de la -

organizacién. En el cual se encontraron los siguientes—
problemas: (Ver anexo 1)

ler .- Problema FALTA DE RECURSOS.
— Contratacidén de otro inspector.
- Equipo de oficina.

— Una secretaria

= Un mimeografo.

= Una fotocopiadora.

= Un vehiculo.

= Aumento de sueldo.
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2do .= Problema FALTA DE COORDINACION,
— Que exista una mayor coordinacion con la seccién de =
gas y electricidad.

— Falta de inspector capacitado para realizar las labo-—
res propias de la seccidn. (Electricidad) .

— Falta de buen entendimiento del personal y la buena —
disposicién para el trabajo en conjunto.

— Falta de comunicacidn en el equipo.

- Falta de comunicacién entre las diferentes areas.

— El1 recibimiento continuo e inmediato de los cambios =
de precios.

4to «~ Problema DEFINICION DE PUESTOS.
— Definir claramente el 4rea de trabajo de cada uno.

— Comisionar o delegar responsabilidades del puesto.

2.~ EVALUACION DE PARAMETROS ORGANIZACIONALES.

El segundo método de diagndéstico empleado, =
fue la seleccidn y evaluacidn de parametros organiza =
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cionales, relacionados con la estructura, funcionamien—
to administrativo y procesos de interaccién humana del-—
grupo en el cual se detectd lo siguiente: (Ver anexo 2)

POLITICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION.

EVALUACION(89)

COMENTARTO: Se conocen y comprenden las politicas y nor
mas de la organizacion.

SUGERENCTAS: Que se lleven a cabo informaciones perié —
dicas acerca de ellas, para que el personal este infor—
mado constantemente.

PLANEACION DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES.

EVALUACION (81)

COMENTARIO: Falta de recursos humanos ya que existe -
distraccidn en otras labores que no corresponden.
SUGERENCIAS: Ampliacidn de recursos humanos, econdmicos
y materiales.

COORDINACION INTERPERSONAL.

EVALUACTON(80)

COMENTARIOS: No se conocen plenamente las demds areas —
del grupo.

SUGERENCIAS: Que exista un mejor acercamiento entre las
demdés 4reas.

APROVECHAMIENTO DE RECURSOS

EVALUACION (70)COM

COMENTARIOS: No se pueden evaluar las capacidades debi-
do al constante movimiento de una area a otra.
SUGERENCIAS: Que se lleven a cabo reuniones en grupo pa
ra que cada quien discuta y exponga sus espectativas.
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COMUNICACION EN EL GRUPO

EVALUACION(77)

COMENTARTOS: El intercambio de informacién es muy pobre
entre las diferentes &reas.

SUGERENCIAS: Que se lleven a cabo mids seguido sesiones—
como esta, y existe mayor sinceridad entre el personal—
y valor civil para aclarar puntos sobre trabajo.

EVALUACION Y CONTROL DE RESULTADOS

EVALUACION (74)

COMENTARIOS: Se cuenta con algunas técnicas para la eva
luacién y control de resultados, pero no se sabe hasta=
donde se ha mejorado.

SUGERENCTAS: Se cuenta con algunas técnicas para la eva
luacién y control de resultados, pero no se sabe hasta—
donde se ha mejorado.

SUGERENCIAS: que se proporcionen mis recursos materia =
les, econdmicos y humanos.

TOMA DE DECISIONES.

EVALUACION (78)

COMENTARIOS: En la toma de decisiones se sabe de donde-—
vienen y la mayoria esta de acuerdo.

SUGERENCTAS: Una mayor coordinacién con el jefe inme -
diato superior

COLABORACION EN EL EQUIPO
EVALUACION (73)
COMENTARTOS: No existe colaboracién ya que cada quien =

se ocupa de su trabajo sin importarles los demas .

.



113

CREATIVIDAD E INNOVACION.

EVALUACION (80)

COMENTARIOS .-~ Todos tratan de hacer las aportanciones-——
necesarias pero hace falta un mayor intercambio de -
ideas.

SUGERENCTAS .- que se proporcione mayor oportunidad de =—
participacidn.,

Grafica de paramentros organizacionales se =
leccionados

paramentros organizacio. evaluacién concedida sobre
nales seleccionados un miximo de 100%
*Pol{iticas generales 89
*Planeacién de funciones y

actividades 81
#*Coordinacién interpersonal 80
*Aprovechamiento de recursos 70
*Comunicacién en el grupo 77

*Evaluacidén y control de

resultados - 74
*Toma de decisiones - 78
*Colaboracion en el equipo 73

#*Creatividad e innovacidn 80
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3.- Autoevaluacién profesional.

El tercer método de diagnéstico fue la ela -
boracidén de una grafica Sptima de conocimientos y habi-
lidades para puestos gerenciales, contra lo cual uno de
los participantes comparé su grafica real-personal. -
(Ver anexo 3)

La lista de conocimientos y habilidades para
desempefiar puestos gerenciales en la delegacidn, fue la
siguiente:

1l .- Capacidad.

2.~ Programacién.

3.~ Disciplina.

L, .- Relaciones humanas.
5.- Toma de decisiones.
6 .- Liderazgo.

7.— Responsabilidad.
8.— Coordinacidn.

9 .- Admn. Moderna.

10 .—-Experiencia.
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13.— Comunicaciébn.

Los conocimientos y habilidades anteriores,-—
se agruparon segln su similitud, y se definid el grado -
de dominio que se requiere de cada grupo de conocimientos
y habilidades para desempefiar eficazmente un puesto de -

mando.
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. GRAFICA DE EVALUACION DE CONOCIMIENIOS Y HABTLIDADES

PARA PUESTOS DE MANDO

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES 20% LO% 60%

100% DIFERENCIA

CAPACIDAD

DROGRAMACTON

DISCIFLINA

CELACIONES HUMANAS

rOMA DE DECISIONES

ERlARAL

LIDERAZGO
R ESPONSABI LIDAD >{
COORDINACION 1{/
s DM TN TSTRACTON ‘
MODERNA X
1
EXPERTENCTA i
COMUNTICACION S\«
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CUADRO DE CONCENTRACTON DE DATOS Y DIFERENCTAS DE LA EVALUACTION

DE CORQCIMIENTOS Y HABILTDADES DEL EQUIPO

ONOCTMIENTOS Y HABILIDADES|  DIFERENCTAS DE CADA MIEMERO DEL EQUIPO
1fz2l3lelsle{z}8y9 |10 | TOrAL

CAPACIDAD )
PROGR AMACTON 200
DISCIPLINA 160
ELACTONES HUMANAS 80
TOMA DE DECISIONES 100
LIDERAZGO 100
RESPONSABILIDAD 60
COORDINACTON : 80
ADMINTISTRACION MODERNA 180
EXPERIENCTA 4O
COMUNTCACTOR 120
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LISTA JERARQUIZADA DE LOS CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

RELEVANTBS PARA EL EQUTPO

Conocimientos y habilidades, con importancia
relevante para ser mejoradas en el plan de -
accidn de las personas con puestos de mando=
en la organizacidén, con base en el diagnés -
tico individual y de grupo.

PROGRAMACTON

2.— ADMINISTRACION MODERNA

3.-  DISCIPLINA

L.~  COMUNICACION

5.-  TOMA DE DECISIONES
6.—  LIDERAZGO

2.~  RELACIONES HUMANAS

8.— COORDINACION
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1.42 Planes de mejoramiento.
En base al diagndstico realizado, se definig

ron los siguientes objetivos de me joramiento y activi =
dades para lograrlos:

Objetivo relacionado con la comunicacién y coordinacion

Lograr que cada uno de los miembros del grupo
tenga la informacidn necesaria de las demis areas, y -
que ésta sea realmente provechosa.

Fecha 1{mite: Del 21 al 28 de noviembre de 1978.

Actividades.

#* Juntas de trabajo cada principio de mes -
con el fin de informar y retroinformar sobre sus activi
dades. Estas tendrin una duracidén total de 90 min. -
(15 por participante) como maximo a partir de la fecha-—
indicada.

# Cada miembro del grupo emitira mensualmen—
te una comunicacidn escrita dirigida a los demads miem -
bros, informando sobre las actividades relevantes de su
4rea. La comunicacidn escrita se debera emitir la prime
ra semana de cada mes, con un maximo de dos paginas a -
doble espacio, a partir de la primera semana de diciem=—
bre de 1978.
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Objetivo relacionado con asesoramiento.

Que cada miembro del grupo conozca y anali -
ce las nuevas aportaciones de la administracién moder -
na, para el me jor funcionamiento de la delegacidn.

Fecha 1l{mite: Primera semana de enero de 1979.

Actividades.

* Conferencia sobre administracion moderna.

Responsable: Lic. Cisneros.
Fecha l{mite: Del 2 al 8 de enero.

% Plitica sobre tema de decisiones.
Responsable: Delegado de comercio.

Fecha 1{mite: 11 de dic. 1978.

% Pl4tica sobre relaciones humanas.
Responsable: Lic. Cisneros.

Fecha l{mite: 9 de enero de 1979
% Pl4tica sobre estilos de liderazgo.

Responsable: Lic. Molina.
Fecha l{mite: 15 de enero de 1979.



1.43.- EVALUACION DEL TALLER DE TRABAJO.

Al finalizar el taller de trabajo sobre diagndstico y desarrollo de
grupos, los propios participantes respondienron un cuestionario de evaluacion—
del evento. A continuacidén, se presenta un resumen de dicha evaluacion.

1.~ OBJETIVOS DEL PROGRAMA

Objetivos No se Se logréd Se logré se logré

-

logrd parci almente| gener almente] totalmente

a) Que los participantes
aprendan vivencialmente -
cuales son las diferentes

letanas del desarrnllo dem

121
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Objetivos No se Se logré se logrd se logrd
logrd parcialmente generalmente totalmente

portantes a nivel per= .
sonal y de grupo. : 30% 70% :
f) Sentar las bases =
para un funcionamjento-
Inis eficaz del grupo y=- 720% 30%
para su me joramiento =

lsistemitico.

TT.~CARACTERISTICAS DE LOS PARTICTPANTES.

A. 20’/» Yo no estaba interesado en este programa
50% Yo estaba moderadamente interesado en este programa.
e
300 Yo estaba totalmente interesado en este programa.

B. __10 Yo tuve dificultad para entender los temas 7y problemas
que se trataron en este programa.
50%_ Yo tuve alguna dificultad para entender los temas y pro-
blemas cque se trataron en este programa.
_l_;_q’}: Yo no tuve dificultad alguna para entender los problemas
I que se trataron en este programa.

ITI.- ESFUERZOS DE APRENDIZAJE

A. Competencia del instructor.
___Mediocre

60% _ Moderadamente competente
égjt/’__ Competente

T Muy competehte

B. Utilidad del programa

De ninguna utilidad
De alguna utilidad
, De considerable utilidad
4 Completamente dtil.

IR
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IV.- OTROS COMENTARIOS.

A.— Cuales aspectos del programa considero se mayor =
trascendencia y significacidn?

Comentarios

" Todos en general"
" Medicidén de pardmetros organizacionales"
Las confrontaciones del grupo"

Trabajo en equipo"

Las reuniones del grupo"

" Desarrollo profesional

B.= Se invirtid demasiado tiempo en?

Comentarios

" En los parametros"
" No hubo excesos"

" Varios temas"

C.- Se invirtid poco tiempo en?

Comentarios :

" Planes de mejoramiento"

" Todo se cubrié adecuadamente"

D.- La organizacién y coordinacidén del evento fue?
Mala

X Regular

Buena

e ————————

Excelente.
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E.- Es necesario llevar a cabo algun tipo de seguimien—
to? cuando? de que tipo?

Comentarios

" Si dentro de tres meses para ver hasta donde se ha me
jorado nuestra organizacién'.

" A corto plazo"

"Dentro de 6 meses en forma de séminario"

" Si, en un afio, para llevar a cabo una reevaluacion de
lo hecho en este seminario"
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CONCLUSIQONES

Entendemos por organizacidén la coordina -
cidén racional de las actividades de un cierto numero de
personas que intentan conseguir una finalidad y objeti—
vo comén explicito, mediante la divisién de las funcio-
nes y del trabajoy, v a través de una jerarquizacién de-
la autoridad y de la responsabilidad.

Para abordar el tema de desarrollo organiza-
cional es necesario llevar a cabo un anilisis de los =
antecedentes del estudio de la organizacién de trabajo,
es decir, las aportaciones de F.W Taylor a la adminis =
tracidén cientifica, el modelo burocratico propuesto por
Max Weber, asi{ como las investigaciones hechas por -
Elton Mayo.

Revisamos dichas aportaciones ya que son el-—
punto de partida de los tedricos del Desarrollo Organi-—
zacional, la posicién de Argyris, Maslow Mc Gregor, =
Blake, Bennis y otros, es precisamente la critica de -
los modelos de administracién que fueron propuestos a =
principios del siglo por los autores antes mencionados.
Encontramos que todos éstos autores coinciden que es ne
cesario cambiar las estructuras de nuestras actuales =~
organizaciones de trabajo, proponen nuevos modelos de -
administracidn, diferentes enfoques a la solucién de =
problemas psicoldgicos en la empresa etc.

En el presente trabajo hacemos una clasifica
cién de cada una de éstas teorias, en las cudles mencio
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namos sus fundamentos, principios y proposiciones para-
el cambjo. Todos coinciden en que es necesario que exis
tan estructuras mis flexibles, mayor comunicacién y =
participacién por parte de los integrantes de la orga -
nizacién.

Una vez planteada nuestra orientacién ante =
los fendmenos del cambio planificado expusimos los su =
puestos basicos del desarrollo organizacional, con el -
objeto de proponer un modelo de cambio especifico.

Consideramos que la Psicologia al estudiar =
la conducta dentro de las organizaciones se interesa en
el proceso de interaccién de un individuo con otros, =
ya que la interdependencia es el elemento fundamental -
sobre el cual debe construirse la teoria de la organiza
cidén. Dicha interaccidn se lleva a cabo por medio de =
los diferentes procesos sociales tales como: toma de
decisiones, cambio de valores, actitudes, motivaciones~—
etc,

De los supuestos del desarrollo organiza -
cional planteados, podemos obtener ciertas conclusiones
que nos pueden ayudar a fundamentar la aplicacion de =
los métodos, estrategias y técnicas de cambio social =
planificado en la organizacidén formal.

Dichas conclusiones son las siguientes:

a) - Debido a que la interaccidn social es =
el factor predominantemente dindmico de la organizaciodn,
es del que depende la maxima eficacia de la misma.
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Pues si la organizacién cuenta con todos los

. . (d L4
recursos necesarios, la mejor y mas actual tecnologiay—
y los mds eficientes sistemas organizativos, si las per
sonas en interaccidn no logran un funcionamiento armé -
nico y su conducta no es eficiente, la organizacién =
dif{cilmente puede lograr sus objetivos en forma eficaz.

b) .= Debido a que la organizacién es un sis=—
tema socio-tecnoldgico, si se quiere introducir cambios
en el sistema, tiene que considerarse éste como una to-—
talidad. Y por el contrario si se quiere introducir el-
cambio en forma integral, se tiene que considerar cada=
uno de los factores constituyentes de la organizacion.

Por lo tanto.

1.- Si se quieren lograr cambios en los pro-
cesos sociales (comunicacién, liderazgo, etc) es nece =
sario modificar la estructura de la organizacidn para -
que dichos cambios sean consistentes.

2.~ Si se quieren introducir cambios en la -~
estructura de la organizacidén es necesario que el sistg
ma social esté previamente sensibilizado para que se i=
dentifique con la necesidad de cambio y proponga las mo
dificaciones convenientes. Lo mismo pasara en lo que =
respecta a la introduccién de una nueva tecnologia, es—
decir, que el sistema tiene que estar preparado para =
el cambio.

Mencionamos también que un agente de cambio=—
debe ser un profesional no solo con estudios especiali-
zados en ciencias de la conducta, sino que ademds, debe
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tener conocimientos en aspectos administrativos gene -
rales y especificos, para poder enfocar sus actividades
tanto en los problemas humanos de la organizacién como-—
en aquellos que corresponden a aspectos administrativos,
estructurales y tecnolégicos de la misma.

Nuestro modelo de cambio planificado consta—
de cuatro fases en las cuales estdn definidas las fun =
ciones y objetivos de cada una, asi como el papel del=
agente de cambio y sus respectivas técnicas a seguiré: =
La primera fase se refiere a la introduccidén al cambio,
la segunda se refiere a la reunidn e integracién de-la-
informacidén, la tercera fase se refiere a la planifica-
cidén e implementacién de cambios, y la cuarta fase se -
refiere a la estabilizacidn del cambio.

En la parte practica de nuestro trabajo pre-
sentamos los resultados obtenidos en una de las fases =
de un programa de desarrollo organizacional realizado =
en una institucién del gobierno, en-dicha seccién se =
explica detalladamente las caracteristicas de la ins =
titucidn, asf como los criterios, modelo de trabajo y =
técnicas utilizadas para llevar a cabo el programa que—
se denominé "Taller de trabajo sobre diagndstico de =

grupos" .

El cual tuvo como objetivos fundamentales: -

a) = El que los participantes aprendieran vi
vencialmente cuiles son las diferentes etapas del desa-
rrollo de un equipo de trabajo (Accidén del grupo, au -
todiagnéstico, plan de mejoramiento, nueva accidén del -
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grupo y nuevo diagndéstico) .

b) .- Proporcionar a los participantes los —
criterios, herramientas y marcos de referencia necesa =
rios para llevar a cabo una autoevaluacion de la organi
zacidn.

c) = Que los participantes realizaran una =
autoevaluacién de la organizacibén y definieran cudles =
eran los problemés y necesidades mis importantes del =
grupo. Y en base en dicha autoevaluacidn elaboraran un—
plan de mejoramiento a corto o mediano plazo para re =
solver las necesidades de me joramiento detectadas en =
dicha evaluacion.

d) = Que los participantes llevaran a cabo =
una autoevaluacién profesional y definieran cuales eran
las necesidades de capacitacidén y desarrollo mis impor-—
tantes a nivel individual y de grupo.

e) .- Sentar las bases para un funcionamiento
mas eficaz del grupo y para su me joramiento sistematico.

Los resultados obteidos en este taller de =
diagndstico fueron los siguientes?

1.- En la fase de elementos que obstaculizan
el buen funcionamiento de la organizacidn se encontrdé —
que los principales problemas son:
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a) »= Falta de recursos.

b) .= Falta de coordinacidn.

c) .~ Falta de comunicacidn.

d) «= Definicidn de puestos

TI.— En la fase de evaluacidn de parametros—
de estructura, funciones y procesos sociales, los fac =
tores mas problematicos fueron:

a) .= Aprovechamiento de recursos

b) .= Colaboracidén en equipo.

¢) = Evaluacién y control.

d) .- Comunicacidn.

e) .~ Toma de decisiones.

IIT.— En la fase de autoevaluacién profe ==
sional el grupo concluyé que las disciplinas que requig
ren mas atencidén son:?

a) « Programacidn.

b) o= Administracién.moderna.
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o) o Disciplina,
d) .- Comunicacidn.
e) - Toma de decisiones.
f) « Liderazgo.
g) .= Relaciones humanas.
h) .~ Coordinacidn.

De lo anterior se puede concluir que el fac—
tor comunicacién es el mas problematico, ya que aparece
como un elemento obstaculizante del buen funcionamien =
to de la organizacidn, como un parametro de baja califi
cacién y como una deficiencia en la formacidén profesio=
nal de los integrantes del equipo diagndsticado.

Otro factor de bastante preocupacion es el —
que se refiere a la coordinacidn, pués éste se encon -
tré en la fase de diagndstico de problemas y en la de
autoevaluacion profesional.

Y por dltimo encontramos los conocimientos =
y habilidades en administracidn moderna como una necesi
dad para mejorar el equipo de trabajo.

A éstos problemas (comunicacidn, coordina -
cidn-y administracién moderna) se avocd el equipo diag—
nésticado en lo que respecta a sus planes de me joramien
to, que es la accidn con la que se cierra el esquema =
de desarrollo de equipos de trabajo.
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ONCE CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER UNA REUNION DE - —

1l.-

2."‘

8 o=

9=

GRUPOS.
Establecer claramente sus objetivos.

Separar los problemas importantes de los menos im =
portantes (jerarquizacidn).

Adecuada comunicacidn: a) Libre expresién de ideas.
b) Escuchar con atencidn.
c) Evitar frases innecesa =
rias.

Asimilar las proposiciones de todos los miembros.

Lograr un alto grado de interaccidn reciproca entre
los asistentes.

Que cada persona se autocontrole para conservar el—
orden en la reunidn.

Que todos los miembros participen activamente apor=—
tando ideas, sugerencias y soluciones. Que las con-
clusiones de la reunidn sean un producto de todo =
el grupo y no sélo de uno o de alguno de sus miem =
bros.

Que existe un ambiente de mutuo respeto, confianza-
y ayuda reciproca.

Analizar constantemente las formas en que esta ac =
tuando el grupo.

10.,~Que los miembros se motiven y alienten unos a otros
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para que surja 1a creatividad con nuevas ideas.

11 .~Armonfa y unidén entre los miembros.
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ANEXO 1

EJERCICTO INDIVIDUAL Y EN GRUPO.

"TDENTIFICACION DE ELEMENTOS QUE FACILITAN Y/U OBSTACU
LIZAN EL MEJORAMIENTO DE LAS ORGANIZACTONES"

En la tarea de mejorar el funcionamiento de-—
las organizaciones de trabajo, nos enfrentamos siempre-
con-la necesidad de producir cambios. En esta labor es—
indispensable identificar todos aquellos elementos que=—
existen actualmente y que son responsables del funcionz
miento real (eficiente o no) de la Organizacidn.

INSTRUCCIONES .—

Anexo encontrari un cuestionario para responder de las—
siguientes maneras?

1.- Individualmente: responda todas las preguntas en . -
forma individual, (tiene 30 minutos para hacerlo) .

2.~ En grupo: una vez que haya terminado el paso ante =
rior, relnase con sSu grupo de trabajo y discutan -
las respuestas que cada quien haya dado a todas las
preguntas hasta llegar a elaborar un resumen sinté—
tico de las mismas por escrito. (tiene 60 minutos =
para hacerlo) .

3.~ Regrese con sus respuestas individuales y el resi —
men de su grupo a sesidén general para presentar los
resultados,
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CONTESTE CLARA Y OBJETIVAMENTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS
EN LOS ESPACIOS QUE SE ENCUENTRAN A CONTINUACION DE =
CADA UNA:

NOTA: PIENSE EN SU AREA DE TRABAJO TAL Y COMO ES EN LA-
ACTUALIDAD Y RESPONDA UTILIZANDO DATOS REALES.

l, Si usted tuviera (o si tiene) todas las facultades =
necesarias.para cambiar y mejorar su area de traba =
jo, ¢en qué forma le gustarfa que funcionara?

2. Escriba los factores que a su criterio estan obsacu-—
lizando a su area para que funcione como usted qui-
siera (mencione 3)

3. Escriba los factores que existen actualmente y que -
a su criterio pueden ayudar a lograr que su area fup
cione como usted quisiera. (mencione 3)
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L. Mencione usted las acciones que seguria para elimi -
n nar al maximo los factores que obstaculizan el buen—
funcionamiento de su area. (mencione 3)

5. Mencione las acciones que seguiria para incrementar—
la fuerza de los factores que pueden ayudar a lograr
que su 4rea funcione como usted quisiera (mencione —

3)

6. Describa en forma general la manera como estructu -

rarfa su plan de accidén para cambiar y mejorar Su = -

drea de trabajo de acuerdo con los pasos anteriores:
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7. Describa en forma general el sistema que utilizaria—
para evaluar los resultados de sus mejoras una vezZ =

que fueran implantadas:
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ANEXO 2
PARAMETROS O FACTORES A EVALUAR POR EL EQUIPO.

TI. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Objetivos de trabajo.

Polfticas de la Compaififa.-

Asignacidn de responsabilidades.

Asignacidn de facultades de mando y de deci=—
sidén (autoridad).

Sistemas y procedimientos de trabajo.

II. FUNCIONES ADMINISTRATIVAS.

Planeacidén de funciones y actividades.
Coordinacién interpersoanl.
Aprovechamiento de recursos humanos.
Evaluacidn y control de resultados.

III., PROCESOS SOCIALES.

Comunicacion en el grupo.
Solucidn de problemas.
Direccidn del equipo.
Toma de decisiones.
Colaboracién en el equipo.
Creatividad e innovacidn.
Manejo de conflictos.
TIdentidad del equipo.
Confianza en el grupo.
Relaciones humanas.



OBJETIVOS DE TRABATO 139

10 20 30 Lo .50, 60 . . G- TR . Q0 100
Todas conocemos los objetivos y
los comprendemos, aceptamos y=-
apoy anos .«

Casi desaonocidosj poco clares y difusos

Comentarios para clarificar la calificacifin
agignada

En su caso, para mejorar, se sugiere?
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POLITICAS GENERALES DE LA COMPANIA

10 20 30 4O 30

60

70 80 _90 100

Casi no conocemos las politicas que sirven
de base para nuestro funcionamiento y ac -
tuacidn. B

»

Comentarios para clarificar la calificacidn asi
nada?

Todos conocemos y comprendemos cla
rafmente las pol{ticas y normas -
que nos rigen y estamos identifi -
cados con ellas.

En su caso, para mejojar, se sugiere?
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ASTGNACION DE RESPONSABILIDADES

10 20 30 40 50 60

9.0 50 i - 100

Casi no conocemos nuestras funciones y responsa-
bilidudes; trabajamos segin creemos que es lo més
conveniente.

Comentarios para clarificar la calificacidn asignada:

Todos conoceilins claraftienite nuestras «
funciones y responsabilidades.

En su caso, para mejorar, se sugiere:




ASTCNACION DE FACULTADES DE MANDO Y DE DECISTON

10 20 30 Lo 50

( AUTORLDAD )

60

No sabemos exactamente cudles son nuestras
facultades de mando y de decisidn. Ejerce=
mos autoridad y dirigimos a nuestros gru =
pos con nuestros propios puntos de vista.

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignadal

2. 80 i 100

CGonocemos nuestros limites de au =
toridad y estamos de acuerdo cun =
ellos. Dirigimos & nuestros eqii =
pos en funcién de las facultades =
de mando y decisién definidas for=
malmente.

En su casq, para mejorar, se sugieret

142
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO

10, ous 20 e 50 60 7o) 80 2 100

El trabajo se realiza por sentido comin porgue los sistemas y procedimientos de &

no existen manuales oficiales de sistemas y = trabajo existentes fueron disefiados—

procedimientos técnicamente disefiados. Los mée téenicamente y autorizados en formae

todos de trabajo se conccen y transniten por = oficial . Periddicamente son revisa =

medio de informacidn verbal. dos y actualizados y son un fundamen
to bdsico para el desempefio de las —
tareas, ;

Comentarios para clarificar la calificacién
asignadal

En su caso, para mejo;'ér, se sugiere:
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PLANEACION DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES

10 ' 20 30 4O 20 60 i) 80 20 100
Se percibe improvisacién en nuestras Las actividades se programan efj
actividades y trabajamos "al dia". cientemente dentro de lo'predecible

ble y la improvisacién es minima,

“omentarios para clarificar la califi-
~acidn asignada:

En su casoy para mejorar, se sugiere!




COORDINACTON - INTERPERSONAL

.10 20 0 40 50 60

Casi no tenemos informacidén de lo que acontece
en las demads &reas del equipo y la coordina
cién entre nosotros es minima e ineficaz.

Conentarios para clarificar la clasificacidn asignadat

SO SO SO -
Todos sabemos lo necesario respecto
a lo que pasa en las demds arecas =

del equipe y estamos en constante,=-
oportuna y eficaz coordinacién.

En su caso, para mejorar, se sugiere:

145
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APROVECHAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

10 20 30 40 50

60 ) 80 90 ‘100

No conocemos las habilidades, experiencias y
potencial de las personas que laboran em nues
tros grupos de trabajo y por lo tanto, no es-
peramos incremento en su productividad y efi—
ciencia. '

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignada?

Continuamente evaluamos el potencial-
y capacidades de las personas,y crea-
mos condiciones propicias para que se
desarrollen y participen creativamen—
te en el trabajo.

En su caso, para mejorar; se sugiere:




EVALUACION Y CONTROL DE RESULTADOS

10 20 30 40 20 60

2, 80 99

100

Las técnicas de control con que contamos no
nos permiten evaluar correcta y especifica-
mente los resultados que estamos obteniendo.
Poco sabemos respecto a qué tanto estamos w-
avanzando .

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignada?

Contamos con técnicas adecuadas
de evaluacidn y control de re —

sultados. Sabemos claramente
qué tanto estamos logrando y
con qué grado de eficacia.

En su caso ara mejorar, se sugieres
’ J ]
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COMUNTCACTON EN /BL .CRUPO

60

70 80 90 100

10 - 29 30 40 50

Nuestro intercambio de informacién es muy
pobre, confusa y ambigua. Sentimos que -
nos falta informacidn para trabajar mejor.

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignadas

Nuestra comunicacidn, tanto

formal como informal, es opor:

tuna, fluf{da y clara, y nos =

ayuda a hacer mejor nuestro
trabajo personal y en equipo.

En su caso, para mejorar, se sugierei

148



10 20 30 40 50

DTIRECCION DEL EQUIPO

60

70 80 90 100

Generalmente no tenemos claro hacia donde
vamos en nuestras funciones y no estamos—
seguros de que lo cque hacemos nos llevard
eficazmente a nuestras metas de equipo y=-
personales de trabajo.

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignadas .

Nuestyos objetivos son claros y =
sabemos que nuestras actividadess
nos llevarén eficazmente al logro
de los mismos, Siempre sabemos =
hacia donde vamog como equipo y =
como personas en el trabajo.

En su caso, para mejorar, se sugiere:

149



TOMA DE DECISTONES

10 20 30 4O 50

60

20 80 99 100

Generalmente no sabemos qué decisiones se han
tomado, por que y por quiénes han sido toma =
das,

Comentarios para clarificar la calificacidén
asignada3

En la toma de decisiones se in=

volucra a todos los afectados—
y se sabe por qué se han.tomado
dichas decisiones.

En su caso, para mejorar, se sugieret

150



COLABORACION EN EL EQUTIPO

10 20 30 40

60

20 80 90 100

3
Cada quien trabaja por su cuenta y sdlo se
preocupa por su trabajo.

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignadas

Esponténea ' y oportuna ayuda y =—

‘colaboracidn eficaz de todos ha-

cia todos.

En su caso, para mejorar, se sugieret

151



152
CREATIVIDAD E INNOVACION
i

30 2D 0 .40 30 60 ) .80 90 100
Hay pocas aportaciones para innovar el trabajo Constantemente todos estamos ha
y se percibe ' poca inventiva en el equipo. ciendo aportaciones para inno -

‘var y mejorar el trabajo. Se =
percibe gran inventiva en el -
equipo.

Comentarios para clarificar la calificacién
asignada?

En su caso, para mejorar, se sugiereil




153

MANEJO DE CONFLICTOS

0 y 20 30 40 50 60 i) 80 D 100
Generalmente noc hacemos caso de nuestros Giando surgen conflictos, los
conflictos y no intentamos confrontarlos confrontamos dialogandoe y bug
ni superarlos racionalmente. cando sus cawnsas para llegar-

a soluciones maduras que nos-
hacen crecer como personas yw
como equipo.

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignadas

En su caso, para mejorar, se sugiere!
s P J ?




RELACTONES HUMANAS

P ko 50 60

El ambiente del equipo es generalmente tenso
y molesto} casi siempre se percibe baja mo -
ral en la gente.

Comentarios para clarificar la calificacidn
asignadat

70 80 90 100

Predomina un ambiente cordial y
amigable; el optimismo y las ag
titudes positivas son caracte —
risticas del equipo.

En su caso, para mejorar se sugieret

154



CONFIANZA EN EL CRUPQ

10 20 30 40 20

60

20 80 90 100

En general el trato entre las personas del
equipo es desconfiado, poco sincero y fal=
to de autenticidad. Hay poca espontaneidad
en el equipo y se siente recelo y cautela.

Comentarios para clarificar la _calificacién
asignada3

Interactuamos predominantemens
te con absoluta confianza, au=
tenticidad y sinceridad, Nos =
caracteriza la espontaneidad .=
Casi no hay recelo.

En su caso, para mejorar, se sugiere!
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IDENTIDAD DEL EQUIPO

10 20 39 40 o

60

79 80 90 100

Pasamos por alto nuestros aciertos y nues—
tras fallas; no tenemos claras nuestras -
caracter{sticas como equipo.

Comentarios para clarificar la calificacién
asignadas

Tenemos clara conciencia de como es-
nuestro equipo; sabemos cuiles son -
nuestras fallas, debilidades, virtu-
des, aciertos y éxitos.

En su caso, para mejorar, se sugiere!

156
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ANEXO 3

INSTRUCTIVO DE AUTODIAGNOSTICO Y PLANEACION PROFESTONAL

IT,

EN PUESTOS DE MANDO

INTRODUCCION:

Para realizar Sptimamente las funciones administra
tivas y técnicas en un puesto de mando, es necesa=
rio que el gerente o ejecutivo cuente con un con -
junto de conocimientos y habilidades que de una ma
nera u otra, le permitan utilizar sus capacidades—
en la solucidn de los problemas de trabajo.

El presente ejercicio, le permitira a usted evaluar
el conjunto de conocimientos y habilidades que se-
consideran indispensables para el desempefio de un
puesto de mando.

OBJETIVOS:

1. que los participantes disefien un marco de refe-
rencia que les permite evaluar el grado de cong
cimientos y habilidades que poseen respecto de—
los que son necesarios para desempefiar un pues
to de mando.

2. Que a partir de dicha evaluacidn, los partici =—
pantes proyecten planes y programas de aceion =
para incrementar su desarrollo profesicnal.
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ITT. MATERTAL NECESARIO (ANEXOS)

1. Grafica de Evaluacién de Conocimientos y Habiw—
lidades para Puestos de Mando.

2. Cuadro de Concentracion de DAtos y Diferencias—
de la Evaluacién de Conocimientos y Habilidades.

3. Lista Jerarquizada de los Conocimientos y Habi—
lidades Relevantes para el Equipo.

PROCEDIMIENTO

Primer paso:

Este paso consiste en que el equi

po establezca de comin acuerdo, =—

el conjunto de conocimientos y ha

bilidades que requere toda per =

sona que ocupa un puesto de man =

do, enlistandolas en la forma =

"Grafica de Evaluacidén de Conoci=-

mientos y Habilidades para Puestos
de Mando".

Tales conocimientos y habilidades,
pueden ser por ejemplo: adminis =
tracidn moderna, teorfia de la or=
ganizacidn, estilos gerencialesy—
relaciones humanasy, etc. Dicha =
lista puede contener de 10 a 15 =
aspectos.,



Segundo paso:
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Posteriormente, el equipo analizarad los
diferentes conocimientos y habilidades
enlistadas, para decidir qué grado de-—
dominio se requiere de cada una de =
ellas para desempefiar optimamente un=—
puesto de mando, tomando en cuenta que
no necesariamente se requiere del do=—
minio total del todo el conjunto de co
nocicimientos y habilidades estableci-
das por el equipo.

As{ por ejemplo, el equipo puede deci=—
dir que mientras es necesario un 80% -
de dominio de conocimientos sobre ad =
ministracion, solo es necesario un -
60%, de dominio para habilidades de =
relaciones humanas, y asi sucesivamen=
te hasta acordar el porcentaje de domi
nio necesario para cada uno de los co=
nocimientos y habilidades establecidas.

Este paso terminara cuando el equipo -
haya disefiado una "Grafica Optima de -
Conocimientos y Habilidades para Pues—
tos de Mando".
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EJEMPLO HTPOTETICO DE UNA GRAFICA OPTIMA DE CONOCIMTIEN

TOS Y HABILIDADES PARA PUESTOS DE MANDO

CONOCIMIENTOS Y

HABILIDADES 206 | LO% |60% | 80% | 100%

LTDERAZGO X

TOMA DECISIONES X

PLANTFTCACION X

RELACIONES HUMANAS X

COORDINACTION X

Tercer paso: En la misma forma en que se disefic la =
"Grafica Optima de Conoci8mientos y Ham
bilidades para Puestos de Mando", cada=
persona en forma individual evaluari =
su grado real de dominio de cada uno =
de los conocimientos y habilidades, eva
luacidén que podra ser menor, igual o =
mayor a la estabilidad como Sptima.

Es necesario calificar cada conocimien=
to o habilidad, tomando en cuenta sus =
estudios, su experiencia laboral, los =
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programas de capacitacion en los que haya =
participado, sus lecturas técnicas, etc.

Este paso terminara cuando cada persona haya
trazado una grafica real de sus propios cong
cimientos y habilidades, de tal forma que =
pueda ser comparada con la "Grafica Optima'-
disefiada en el paso anterior.

Posteriormente, cada persona anotara en la =
Ultima columna de la derecha, las diferen -
cias en puntos entre su grafica real y la =
"Grafica Optima" :

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

AREAS 20%‘ 40%' 60%' 80%' 100% DIF.
LIDERAZGO X X 4O
T(MA DECISIONES| X X 0
PLANTFICACION X X 60
COORDINACION




Cuarto

L
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En este ejemplo, se puede observar cémo se -
establece la diferencia-entre la grafica =
real de cada persona (linea punteada) y la =
"Gréfica Optima" acordada por el grupo (14 -
nea cont{nua), y en la ultima columna de la
derecha estan anotadas las diferencias.

Para este paso, el equipo cuenta con la for-—
ma "Quadro de Concentracién de Datos y Dife-
rencias de la Evaluacién de Conocimientos y=
Habilidades," en la que anotaran las diferen
cias obtenidas por cada miembro del equipo.
Una vez elaborado este cuadro, el equipo =
tiene una visién general para diagndsticar =
e identificar las dreas mds débiles del equi
po.

Una vez integrada toda la informacion necesa
ria en el "Quadro de Concentracién de Datos—
y Diferencias de la Evaluacidn de Conocimien
tos y Habilidades", el equipo procedera a ha
cer un anilisis minucioso de las diferencias
detectadas en cada uno de los conocimientos—
y habilidades, y a partir de dicho analisis—
elaborara una lista jerarquizada de las necg
sidades mis importantes en la forma "Lista -
Jerarquizada de los Conocimientos y Habilida
des Relevantes para el Equipo".



CUADRO DE CONCENTRACTON DE DATOS Y DIFERENCTAS DE LA EVALUACION

DE CCNOCﬁiIENTOS Y HABILIDADES DEL EQUIPC
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CONOCTMIENTOS Y
HABILIDADES

DIFERENCIAS DE CADA MIEMBRO DEL EQUIPO

112

3

L

5

6

7

8

9

10

TOTAL
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LISTA JERARQUIZADA DE LOS CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

RELEVANTES PARA EL EQUIPO

Conocimientos y habilidades, con importancia
relevante para ser mejoradas en el plan de accion de =
las personas con puestos de mando en la organizacién ,—
con base en el diagndstico individual y de grupo.
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ANEXO 4

"PLAN DE MEJORAMIENTO"

El diagndstico de cualquier aspecto de la Or
ganizacidn, quedaria incompleto si no se establecen al=
gunos planes de accidn correctiva o preventivosy, de =
acuerdo a las conclusiones del mismo diagnéstico.

La siguiente tarea consiste en elaborar uno=—
o varios planes especificos de mejoramiento, segin el =
procedimiento siguiente:

1.~ Primero es necesario definir de comin acuerdo un =
un objetivo de mejoramiento a corto o mediano plazo.

2.~ Después, es necesario definir también de comin -
acuerdo, las medidas y acciones concretas que sea =
factible realizar para lograr el objetivo estable =
cido.

3.—- Finalmente, se debe definir quiénes seran respon =
sables de cada una de las actividades, asi como las
fechas limite para el cumplimiento de las mismas y=—
del propio objetivo.

La informacidn basica para elaborar un plan-—
de mejoramiento; serd obviamente la que se haya obteni-—
do durante el diagndstico Oevaluaciones, problemas, mar
cos de referencia, etc.).



" PLAN DE MEJORAMIENTO"
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1. OBJETIVO:

2. ACTIVIDADES POR REALIZAR

3. RESPCNSABLE

L, FECHA LIMITE
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Buenos Aires, 1964.

L o= Bennis Warren.
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Ed. Amorrortu

Buenos Aires, 1970.

70— Blake Ro ROberto
Grid organization development
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E.UA. fall 1970

29 o= Siguan Miguel
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