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INTRODUCCION

No cabe duda que esta parte final llamada intervencidn, adquiere, su
verdadero significado al permitirnos no dejar inconcluso um proceso-
de desarrollo que se inicio con una sinergia y que en ningun momento
el reto de llevarlo a cabo dejo de instigarnos y motivarnos para —-

hacerlo una realidad.

Un objeto de esta intervencibn es aplicar el DO. a una Institucibn --
Educativa en la que cuando se piensa en cambio, se piensa en cambios
en el currfculo, en el proceso educativo o administrative y no en la
preocupacibn bAsica del D.0.: Las relaciones entre el individuo y la

organizacidn como unico camino para la eficiencia y la productividad.

El propbsito nuestro es mostrar los planes de accidn realizados en la

relacidn de ayuda a nuestro sistema cliente.

Nos dimos cuenta de la necesidad de cambio en la organizacifn después
de conocer el diagn8stico; nos percatamos que el individuo debe apren
der a enfrentarge al cambio, participar como agente de cambio para --

iniciar y controlar la transformacibm.

Esta fase de intervencibn, consecuencia de la fase de diagnbstico, -~
tendr§ como objetivo explfcito el resolver dificultades, retirar obstd
cules y acumular energias para hacer resaltar la efectividad en la orga

nizacibn, para terminar un proceso total iniciado.



Estamcs conacientes que es fuerte el desafio, pero trataremos =
de conjuntar lo ya investigado y diagnosticado en el sistema —-
cliente para encontrar en conjunto y con su ayuda, nuevos Cono-
cimientos acerca de la conducta en la organizacifn y el de apli
car loa nuevog conocimientos de manera que surja como fruto fi-
nal a largo plazo una organizacion mds innovadora, mfs reactiva

y mas funcional.



PRESENTACION

Lograr que las personas funcionen adecuadamente comnsigo mismas,
en relacidn con otras personas y en su entorno, es la funcién-
bésica que el PsicbSlogo desempefia. Por su parte el PsicSlogo-
Laboral es mas ambiciosoc en sus alcances, pues trascendiendo -
el nivel individual, busca la salud mental, satisfaccidén y el-
logro de objetivos de los miembros de grupos y organizaciones,

entendiendo estos Gltimos como sistemas sociales complejos.

Paraddgicamente se ha encontrado que generalmente entre mis ——
grandes y sofisticados sean los pistemag sociales, requieren-

para cambiar y mejorar de acciones mas elementales y sencillas,
asi como de un enfoque de quien estimula, coordina y controla,
el cambio gue posea como caracter{sticas distintivas una glta

consideracidn y cuidado por las personas. La presente investi
gaciSn posee los atributos antes senalados y au autor es una -
de lag personas mas bondadosas y transparentes con guienes he-

tenido la oportunidad de trabajar.

0jald nunca pierdas Manuel, la rara y cada vez mis escasa vir-
tud de poder ver simples las cosas complejas y el genuino cui-

dado por la gente, que te caracteriza.

Tu Amigo y Maestro
Lie. Patricio Pimentel M.D.O..

Monterrey,N.L, Junio, 1984,
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1.1. NATURALEZA Y DEFINICION DE LA INTERVENCION DE D.O.

El t8rmino intervenciones de DO se refiere a la gama de acti-
vidades y programas planeados, en los que participan clientes y com
sultores durante la ejecucidn de un programa de Desarrocllo Organiza

¢ional.

En la actualidad se aplica de diferentes maneras:

" Una aplicacidn que acostumbramos los Profesionales, es que la -

intervencibn es algo que realiza al consultor externo Con el —

sigstema cliente.
Los defectos en esta definicibn son:

- No se dice en ella que el sistema cliente haga nada por sf mismo,

sin la ayuda de un consultor externo o intermo.

- Se hace caso omiso de la colaboracifn entre el consultor y el —

cliente " (1 ).

( 1) CIENCIA DE LA CONDUCTA PARA EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Wendell L. French y Cecil H. Bell Jr.
Bditorial : Diana 1979 Pag. 140



”

A menudo, el término intervencifn se usa vinculfindose a cualquier

técnica de aprendizaje o método asequible al Profesiomal.

Por eso, cualquiera de los métodos disponibles existentes ( los=-
1llamados por Burke y Hernstein " Tecnologfa del D, O, ), consti-
tuyen una intervencifn, en este sentide, del término los proce—
dimientos técnicos que se hallan a disposicifn, tanto del sis -

tema cliente como de los consultores "

Probablemente es el uso mds difundido y resulta apropiado, La-
tecnologia de DO estf formada por trabajos educativos, métodos
y t8cnicas, algunas "cosas que hacer"” y " cosas que es preciso
asegurarse de no hacer "' cuestionariocs, programas, chservaciones
y entrevistas, etc, cualquiera de estos elementos puede congi-
derarse una intervencibn, si ~~ se orienta a realizar mejores -

organizaciones rlaneadas.

Se aplica tambi€n el término a los diferentes grados de actua--

¢ibn:

( 2) Veaset IntroducciBn de la obra : ' The social tech ==
nology of organization development”,

W.W. Burke y H,A. Hornstein Pag, 1



A una sola tarea aislada Vgr. Un ejercicio para tomar decisio-~

A una suceeidn de tarecas conexas en torno a algln tema u obje-

tivo: Vgr. La junta de confrontacifn de Backhard.

A una "Familia" de trabajos relacionados entre si,'pero que —~
pueden ser totalmente diferentes. Vgr., El conjunto de trabajos
para formar equipos contiene una variedad exterma de activida--

des diversas, todas planeadas para mejorar la eficiencia del -

equipo como unidad.

Al plan global para vincular e integrar los trabajos para me --
jorar las operaciones que quizf esté realizando la organizacidn

en un periddo de afios. Vgr. Cualquier estrategia de inter ~-

vencidn.

Todos los usos anteriores del término INTERVENCION son —=
correctos aunque se refieran a niveles diferentes de abstrac-

cibn. Pinalmente, nuestra propia definicifn del término es:



INTERVENCION




" SON CONJUNTOS DE TRABAJO ESTRUCTURADOS, EN LOS QUE LAS UNIDADES
ORGANIZACIONALES CONCRETAS ( GRUPO O PERSONAS PARA ALCANZAR ME-
TAS ) EMPRENDEN UNA TAREA O UNA SUCESION DE ELLAS, CUYOS OBJE=—
TIVOS SE RELACIONAN DIRECTA O INDIRECTAMENTE CON MEJORAS ORGANL

ZACIONALES "',

Estas actividades se destinan a ajustar el funcionamiento
de la organizacibn, al permitir a sus miembros que controlen -~
mejor su mentalidad relativa a los equipos humanos y a la orga

nizacibn.

Las intervenciones del D.0, constituyen la Tecnologfa en
constante evolucidn (los métodos y las tBcnicas) en la préacti

ca del Desarrollo Organizacional,

En la prictica, quién ejercd:~ una intervencifn como parte del
D.0. aporta una serie de atributos al marco de la Organizacidn.
1.~ Un conjunto de principios ( Valores ) .

2.- Un conjunto de hipStesis acerca del hombre, de la organi-

zacidn y de lag relaciones interpersonales.



3.- Un conjunto de metas u objetivos para sf mismo y para la -

Organizacibn y eus miembros y

4.~ Un conjunto de trabajos estructurados que gson los medios -=-

para implantar los principios, hipStesis y metas (3).

Estos trabajos son los que queremos significar con la palabra —-

Intervencibn.

( 3 ) Thidem, CIENCIA DE LA CONDUCTA PARA EL D,0. Pag, 141,



1.2,

CARACTERISTICAS Y FUNDAMENTOS DE 1A INTERVENCION

Muchas de las caracteristicas atribufdas al D.0., son también
asplicables a las intervenciones, de shf que para entender en
qué consiste una intervencidon, qué€ herramientas utiliza, cud
les son sus basas tebricas, sus aplicaciones concretas y que
elementos integrantes posee; Hay que ver a la intervencibn-

desde 2 puntos de vista:

1.-En Relacibn con el procesc mismo:

Si se considera a la intervencifn como un proceso en --
marcha mediante planes de accifn reclprocos; podré entender-
se mucho acerca de pu naturaleza; asi sus fundamentos y caracte

risticas se dan de la siguiente forma:

a) Son datos y experiencias fundamentales con hincapi€ en -
la actuacibn, en el diagnB8stico y en la determinacibn de

las metas.

b) Son trabajos desarrollados por grupos para conquistar las

metas.



c¢) Descansan en un enfoque de sistemas en las organizaciomnes.

d) Son estratégias normativas, reductivas de los cambios en un proce~

80 en marcha.

2.~ En funcibn de los temas en que se apovyan:

Warren Bennis da un enfoque diferente en relacidn a la fndole de
las intervenciones y da una lista de las mAs principales en fun-

cifn de los temas en que se apoya: ( & ), -

1.~ INTERVENCION EN LAS DISCREPANCIAS:

La atencidn se concentra en las contradicciones observadas en las

actuaciones o en las actitudes. .

2.- INTERVENCION TEORICA

En las que se usan los conocimientos y la teoria de la ciencia de

1a conducta para explicar esta y las hipStesis en que se apoya.

3.- INTERVENCION DE PROCEDIMIENTOS:

Qué reprasenta una critica de la manera como se estf haciendo al-

go, para determinar @i se ¢etén utilizando los mejores métodos.
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INTERVENCION EN LAS RELACIONES:
Enfoca la atencibn a las relaciones entre personas y se —-
hacen salir a la superficie los problemas por resolver -

para estudiarlos y hallar solucionas féciles.

INTERVENCION EXPERIMENTAL:
En la que se ponen a prueba dos planes diferentes de —=—-—
actuacibn para estudiar sus consecuencias antes de que -

88 formule una decisidn definitiva.

INTERVENCION EN UN DILEMA:
Para realizar un ex@men estricto de las posibles opciones

selectivas aysquibles y de las hipStesis en que se apoyan,

INTERVENCION DE PERSPECTIVA:

En la que se estudian los antecedentes histBricos, el con-—
texto y los objetivos futuros, con chjeto de hacer una va-
loracifn de si las actuaciones presentes " todavia siguen

siendo la meta".

INTERVENCION EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Que exige examinar y evaluar las causas estructurales de -

las deficiencies en la organizacifn,
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9.~ INTERVENCION CULTURAL:
Que estudia las tradiciones, los precedentes y las prcti

cas por medio de un enfoque directo y concentrado. (5)

( 4 ) vease Organization Development : Nature, Origins and -

Prospects,

Warren Bennis Pags. 37 a 39

( 5) véase : Process Consultation
E.H. Schein

Editorial : Fondo Educativo Intersmeiicano, S.A.
Pag. 9
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1.3. OBJETIVOS BASICOS DE LA INTERVENCION.

Aunque cualquier esfuerzo realizade en la intervencidm surge
de objetivos especificog, procedentes de un diagnbstico sobre
la situacibn que se deses modificar, existen de cualquier for

ma objetivos bésicos generales.

OBJETIVOS:

- PEstablecer un clima de confianza, respecto a que no haya

manipulacifn entre jefes, colegas y subordinados,

= Desarrollar las potencialidadeg de los individuos, en las
Areas de las tres competencias: TECNOLOGIA-ADMINISTRATIVA

Y HUMANO SOCIAL.

-~ Desarrollar la capacidad de colaboraciin entre individuos
y 8Tupos que comluce a la ginergia de esfuerzos y al tra-

bajo en equipo.

-~ Buscar nuevas fuentes de energfa ( ffsica-mental y emocio
nal ) liberar la energis bloqueada en individuos o grupos
o retenida en los puntos de contacto e interaccifn entre

ello. »
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Estimular las emociones y sentimientoe de las personss que

componen la organizaciom,

Deppertar la oconciencis para hacer crecer los valores huma-
nos y una concepcifin mas humanista de las personas en las -
organizaciones, por parte de la alta getencia, ejecutivos y

administradores.

Examinar el COMO, CUANDO, DONDE Y CUANTO, tales valores, -
concepciones y cultura influyen sobre los objetivos, mBto-
dos, procesos, comportamientos, desempefios y resultados --

obtenidos.

Desarrollar la organizacibn a través del crecimiento de los

individuos.

Perfeccionar el sistema y los procesos de informacibn y co-

municacién ( ascendentes, descendentes y laterales ).

Mejorar y acrecentar la eficiencia de equipos en el senc de

la OrganizaciBn,
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LAS PRINCIPALES FAMILIAS O TIPOS DE INTERVENCICNES DE D.O.

No todos los programas de D.0. contienen el conjunto de traba
jos que pueden realizarse en las intervenciomes; sin embargo,
el profesional tieme & su alcance un smplio caudal de tareas.
A continuvacifn presentamos las principales familias o tipos-

de intervencibn de D.O.

1.-TRABAJOS DE DIAGNOSTICO: Se efectflan para determinar los-~
hechos y se destinan a averiguar el estado en que se halla
el sistema, la situacifn de los problemas y " cfmo estén -

las cosaas'",

2,~-TRABAJOS PARA FORMAR EQUIPCS HUMANOS: Son los destinados-
a realizar el funcionamiento eficiente de los equipos en~

el sigtema.

3.-TRABAJOS INTERGRUPOS: Son los proyectiles para mejorar la

eficiencia de los grupos interdependientes entre si.

4 .~TRABAJOS DE RETROINFORMACION DE ENCUESTA: Consiste en un—
proceso de recopilar sistematicamente datos acerca del sis
tema funcional y es retroinformado a individuos y grupos =
en todos los niveles de la organizacifin pars analizarlos:n
interpretar el significado de las etapas de actuacibn y for

muler las medidas correctivag.
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TRABAJOS EDUCATIVOS Y DE ADIESTRAMIENTO: Son log proyecta-

dos para mejorar los conocimientos, la habilidad y las apti

tudes de las personas.

TRABAJOS TECNICO-ESTRUCTURALES: Son los proyectados para -~
acrecentar la eficiencia de los elementos que entran al pro

ceso, de orden t€cnico o estructural,

TRABAJOS DE CONSULTORIA ACERCA DE PROCESOS: Son los traba-
jos a cargo del consultor " quien ayuda al cliente a perci-
bir, entender y actuar sobre los procesos humano-socisles -

que tiene lugar en el medio ambiente del cliente., (6),

TRABAJOS DE TIPO ORGANIZACIONAL “Grid" (PARRILLA ADMINISTRATIVA)

Son los trabajos inventados y respaldados por ROBERT BLAKE
Y JANE MOUTON, contenidos en un modelo de seis fases para -

hacer cambios que afectan a la totalidad de la organizacidn.

(7).

TRABAJOS DE UN TERCERO (MEDIADOR) PARA ESTABLECER LA PAZ: -
Son los dirigidos por um consultor .competente (tercero en—
discordia) proyectados para "ayudar a que dos miembros de-
una organizacifin solucionen sus conflictos interparsonales",
Se basan en tlcticas de confrontacifn y en la comprensibn -

de las personas que intervienen en los conflictos y en su ~

golucibn,
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TRABAJOS DE PREPARACION Y DE ASESORAMIENTO: Son los co—
rrespondientes al consultor v otros miembros del organis-

mo que trabajan con los interesados para ayudarlos:

l= A deterwinar las metas del aprendizaje,

2- A Aprender a conocer la impresibn que genera su conduc

ta ante los demas,

3- Aprender nuevas formas de conducta para ver si ayuda a

conquistar las metas.

TRABAJOS DE PLANEACION Y DETERMINACION DE METAS: Estos --
trabajos permiten a los sujetos concenstrarse en los objeti-
vos personales y de su carrera profesional, asi como en lo

que deben hacer para conquistarlos.

Los trabajos estructurados llevamn a "inventariar' la vida-
y las carreras, a discutir las metas y los objetivos y a -
valorizar las aptitudes, la necesidad de capacitacibm adi-

cional y los aspectos en que se gg competente o deficiente,

TRABAJOS DE PLANEACION Y DETERMINACION DE METAS: En estos
trebajos est8n contenidas la teoria y la experiencia en la

formulacibn de planes y la determinacifn de objetivos.
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Cada una de estas " familias " de intervenciones contiene
muchas operaciones y ejercicios. Todos ellos se apoyan -
en elementos que entran al proceso, tanto como materias -
conceptuales como en calidad de experiencias reales para-—
estudiar el fenbmeno. Algunas de estas "familias" ge ---

encauzan & metas, a4 problemas o a procesos.

( 6) VEase : Process Consultation

E,H. Schein

Editorial : Pondo Educativo interamericamo, S.A,

( 7 YVéaee : uilding a Dynamic Corpération Through Orgami-
zation Development,
R.R. Blake h J.S, Mouton Editorial : F.E.I.
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ESQUEMAS DE CLASIFICACION DE LAS INTERVENCIONES DE D.O.

Hay muchas maneras clasificar las intervenciomes de DO,
Ya mencion€ dos de ellags: Las "Familias" de intervenciones que
representan uno de los enfoques y los tipos de intervenciones -~

de Bennis representan otro.

En seguida se muestran variocs esquemas (Proyectos) clasificados-

Tes que representan las intervenciones desde varias perspectivas,
Esto syudarf para estudiar el DO desde un punto de vista Macros-
cbpico en ves de MicroscBpico.,

l1.~Una manera de ldgrar una perspectiva de las intervenciones de
DO convierts en formas una tipologfa de intervencifn basadas en~

lasp preguntas siguienteas:

A.~!Se encausa primordialmente la intervencifn hacia el aprendiza

je, a la representacibn interna y al desarrollo de aptitudes, o -
bien al aprendizaje del gruvo?

B.-!Se concentra la intervencifn en los problemas por resolver en
las tareas & procesos? (Una tarea es lo que se estf haciendo; el
proceso es cSmo se hace, inclusive cOmo se estfn relacionando las

personas unas con otras y qué procegpos y dinamismos estfin vigentes)

Cfr., Gréfica # 1



Operaciones para tareas comparadas con las del proceso

Enfoque a nroblemas por resolver en los proceso

Enfoques a problemas por resolver en las

tareas.

~Brifocadas con la persona

Operaciones individuales comparadas con las del grupo 19

‘-Enfocadas con el grupo

Té&cnica analitica en el desempefio
de funciones.

Educacién: Aptitudes técnicas; -
tambi&n toma de decisiones, solu-
cién de problemas, determinacidn-
de metas y planeacidn.

Planeacitn de carreras Profesiona
lelo

Fase 1 de la técnica "Grid" (parri
1ls administrativa) de DO (vEase -
también abajo)

51 e» posible, procurar dar varie-

dad a los puestos de trabajo e impg

mentar la administracidn por ——-
objetivos.

Cambios tecnicoestructurales.

Retroinformacifn de encuestas
(véase también abajo)

Juntas: para €onfrontaciones.

* Sesiones para formar equipos hu-
manos.

Trabajos entre grupos.
Fase 2 y 3 de la técnica "Grid"

(parrilla ddministrativa) (véase
también abajo).

Elaboracifn de planes personales
de vida.

Conaultas acerca de procesos con
adiestramiento y asesorfa a las
personas,

Educacidn: Din&mica de grupos, cam
bios fruto de planes, Grupos-T en-
tre personas extrafias entre si.

Conciliacidn de controversias -
actuando como tercero en discordia.

Fase 1 de la técnica "Grid" (parri
lla administrativa) para el DO.

Retroinformacidn de
encuestas .

Sesiones para formar equipos hu-
manos.

Trabajos entre grupos.
Gruncs T de "Familias"
Fase 2 y 3 de la téenica

"Grid" (parrilla administrativa)
para el DO,

(Grafica # 1 )
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2.-Otra manera de considerar las intervenciones es verlas como ——
proyectos para mejorar la eficiencia de una unidad organizacio
nal determinada, S5i se trata de diferentes metas organizacio-
nales, { Qué intervenciones son las que se usan mis comutmente

para majorar la eficiencia ? (Cfr, Grfica # 2)

3.-0tro esquema conceptual para clasificar vor categorias las inter
venciones de DO se funda en el intento de determinar los mecanis
mos medulantes y probables en apoyo causal de la intervencidn,-

1a que probablemente es causa de su eficiencia,

En la préctica el profesional elige y determina la clase de inter
vencifr bagdndose en una dindmica hipotética de cambios y aprendi
zajes y por consiguiente, podries ayudar a presentar un plan tenta

tivo de clesificacibn basados en estos mecanismes.

Varios mecanismos causales en las hipftesis inherentes a las —

intervenciones de DO pueden dar lugar a cambios y a aprendizajes.

Estos mecanismos causales se hayan en mayor o menor grado, en --
intervenciones diferentes y es probable que la eficacia de las -

mismas depende de distintas causas. (cfr. Gréfica # 3)



runo obijeto de la
Intervencidn

Intervenciones destinadas
a mejorar la eficiencia -
de las PERSONAS.

Intervenciones destinadas
a mejorar la eficiencia -
de grupos de DOS N TRES-
PERSONAS.

Intervenciones destinadas
a mejorar la eficiencia -~
de EQUIPDS HUMANOS Y GRU-
POS.
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INTERVENCIONES

Trabajoes encauzados a la vida personal y a las carreras
Profesionales,

Técnica analitica del desempefio de funciones.

Asesorfa de adiestramiento y operacidn,

Grunog T (adiestramiento de la sensibilidad)

Educacifn y Admiestramiento para acrecentar las actitu-
des., l.os conocimientos en el cammo de los requisitos -
de tareas t8cnicas, aptitudes nara relaciones mutuas, -
aptitudes nara los nrocesos, toma de diecisiones, solu-
cifn de nroblemas y antitudes para determinades objetivosi

Fase 1 de la Técnica "Grid" (parrilla administrativa)

Consultas acerca de los procesos,
Conciliacibn de discordias nor intervencifn de un tercerof

Fase 1 y 2 de la tBcnica "Grid" (Parrilla administrativa)

Formacifn de equinos humanos Encauzados a las tareas
Encauzados a los problemas

Grunos T de "Pamilias".

Retroinformacifn de encuestas,

Consultas acerca de los procesos,

Técnicas analfitica de desempesio de funciones,

"Iniciacidn" de trabajos para formar equipos; Educacibn

para formular decisiones. resolver problemas, hacer pla-

nes, determinar metas. en el seno de los gruvos.,

Intervenciones destinadas
a mejorar la eficiencia -
de las RELACIONES ENTRE =
GRUPOS,

Operaciones entre grunos: Encauzados a los procesos
Encauzados a las tareas.

Representacifin de Organizaciones (Para tres o mas grupos)

Intervenciones técnico-Estructurales.

Consultas sobre los nrocesos

Conciliacifén de desavenencias, nor intervencibm de un --

tercero en discordia, a nivel de grumnos.

Fase ) de la tédcnica "Crid" (parrilla administrativa)
RetroinformaciBn de encuestas,

Intervenciones destinadas
a mejorar la eficiencia ~
de la ORGANIZACION TOTAL.

Operaciones té@cnico-Eatructurales

Juntas nara confrontaciones

Trabajos de nlaneacifn estratégica

Fase 4,5 y 6 de la t@cnica "Grid" (parrilla administrati
va)

Retroinformaci6n de encuestas.

TIPOLOGIA DE LAS INTERVENCIONES EN DO BASADAS EN GRUPOS~-

OBJETO

(Grafica ¢ 2)
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Algunas caracterfsticas de las Intervenciones diferentes que pueden
vincularse en forma causal con el aprendizaje y con los cambios, se

presentan a continuacibn:

# RETROINFORMACION.- Se refiere al aprendizije de nuevos datos --
acerca de uno mismo, de los demd@s procesos en los grupos o de la di
némica organizacional,

Se refiere a operaciones y procesos que reflejan como un espejo una

imagén objetiva del mundo real.

* CONOCIMIENTO DE LAS NORMAS SOCIO-CULTURALES EN MUTACION :
A menudo, los sujetos modifican, sus actitudes, sus principios, ete,
Cuando se han dado cuenta de la presencia de cambioz en las normas-

que contribuyen a determinar su conducta,

* ACRECENTAMIENTO DE LAS ACCIONES RECIPROCAS Y DE LAS COMUNICACIO
NES. El incremento de la actuacifn reciproca y de las comunicacion
es entre las personas, individualmente y entre los grupos, puede em

s{ y por 8i mismo efectuar cambios en las sctitudes y en la conduc

ta,

* CONFRONTACIONES.- Se refiere al intento de hacer salir a la su
perficie y a resolver referencias en convicciones, sentimientos, -

actitudes, nrincipios o normas para despejar obstBculos en la actua

cibn recIproca eficiente,
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La confrontacifn es un proceso en que se husca activamente —
hallar las diferencias reales que son ''Obstdculo” para que -
salgan a la superficie los problemas no rerueltos y para abor-

darlos en forma constructiva.

®# EDUCACION,- Se refiere a trabajos destinados a subir el ~-

. nivel.

A.- de conocimientos y conceptos,

B.~- de convicciones y actitudes anticuadas,

C.- de la pericia.

En el D.0. puede encauzarse la educacibn incrementando estos -

tres factores integrantes en varios campos. (Cfr. Grafica # 3).



Hipotesis acerca del mecanismo
de los cambios.
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Intervenciones basadas principalmente
en el mecanismo de los cambios.

Retroinformacién

Retroinformacién de las encuestas
Grupo T

Consultas acerca de los procesos
Representacién de la Organizacién
Instrumentos de DO en la té&cnica
"Grid" (parrilla administrativa)

Percepcién del cambio en las normas
socioculturales

Formacién de equipos humanos
Grupo-T

Sesiones entre grupos conexos limi
trofes.

Primeras tres fases de la técnica
"Grid" (parrilla administrativa) -
para el DO.

Actuacién reciproca y comunicaciones
acrecentadas.

Retroinformacién de las encuestas
Sesiones entre grupos conexos limi-
trofes.

Conciliacién de desavenencias con ayu
da de un tercero en discordia.
Presentacidn simulada de organizacidm.
Adminigstracién por objetivos.
Formacién de equipas.

Cambios técnico/estructurales.

Confrontaciones y trabajos para re-
sclver diferencias
{controversiaa)

Conciliacién de desavenencias con ayu
da de un tercera en discordia.

Sesiones entre grupos conexos limitro-
fes.

Asesorfa y consejos a personas.

Juntaa de confrontacién.

Presentacién simulada de organizaciones.

Bducacién através de:

1.- Nuevos conocimientos

2.- Préictica de sctitudes.
(habilidades)

Planes de vida personal y de carreras

profesionales.

Formacién de equipos

Determinacisén de metas, de decisiones,
solucién de problemas, planeacifn de -
trabajos

Grupo-T

Consultas acerca de los procesos

TIPOLOGIA DE INTERVENCIONES BASADA EN EL HINCAPIE
PRINCIPAL DE LA INTERVENCION, EN RELACION CON LOS
DIFERENTES MECANISMOS DE LOS CAMBIOS. (Gr&fica # 3)
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1.,5. MODELOS Y ESTRATEGIAS DE INTERVENCION,

Exiaten diferentes maneras de clasificar los mBtodos, t€cnicas

e instrumentos de intervencibnm de D,O.

Una de ellas de basa en dos preguntas :

A-iSe dirige bfsicamente la intervencifn a los individuos y a-
las relaciones individuales, o se dirige al aprendizaje de los

grupos 7.

B-lEl método, t8cnica o instrumento se dirige mfs bien al ni--

vel de tarea-contenido (lo que hace: ahi predominan los aspec-

tos del subsistema té@cnico administrative-estructural)?,

{0 mas bien al nivel de proceso-clima (CSmo ge hace, lo que -
ocurre en términos de proceso Psico-social, comportamiento hu-

mano, dinémica de grupos, psicologia individual y grupal.

Con este desdoblamiento de cada una de las dos preguntas, se -
puede construir una clasificacifn con cuatro cuadrantes, como-
se muestra en la figura # ( 1 ),

Otro modelo de relacionar diferentes aspectos delas intervencio
nes de DO es el llamado 'Cubo de tecnologia de DO" y concebido-

por Schmuch y Miles. (Cfr., figura # ( 2 ).
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CUBO DE TECNOLOGIA DE D.O. (Schmuck y Miles)

TiFO DE
CUBQ OF t4 TECHOLDGIA JECKICASNTERVENCION
[ DESANROLLD CRGAMZA DOMAL
SO T MLER - AGNOSTICO: ENTREVISTAS, CUESTIONARID, DSSERVACION, “BENSISAZAC N"

~ CONSULTORIA OF PROCESD™ (POR'OUE?, [COMO, EFECTOS?

— CERSO ¥ RETROWFORMALION DE DATDS' HECHOE, OFINIONES, SENTWAP “LS
- RE DE PROBLEMASIANALISS DEL CAMPD OE FLERZAS

- D Of GRUPDS: FORMALION DE SRUPOSARUPO 1, ETC.

= DRAMATIZACONAEGICIACON DE PAPELES

= CONFRONTACIONEJEMM DIACUAMD: INTERGALPOR

= BRUPOS TAREA. PROYECTOR ETC.. INTERAMCIONES

= PERFECCIONAMIENTOD TECKICOESTRUC TURAL/ADMINISTRATIVE: PROLCH
— ENTRENAMEENTD, CURSO. DESARAOLLO INDIVIDUAL

— ADMIESTRACIOW DE RECURSOS HUMANDS: SELECCION, DESARROLLO
- APD

= CORRLTOMA WONVIDUAL: ASESORA, CAPALIDAD, TERAPA

= BITEQRACION BITERPERSONAL ASESORA MUTUA.

. TECNICAANTERVENCION
5D DE ATENCIOR —_ - = — DBADNANEEDCAND . - -
- ORQANIZACION TETALSISTEMA, - DEMANDAS, PRESIONFS
WESISTEMAENTRE GAURDS ~ METAS, MANES, ESTRUCTURA
— TONA JERARQIACA - RELACIONES
- HUPFORRUPO — CIATURA, CLMRA
— DORLE/TRPLE — MOTIVACION, YALORES, EXPECTATIVAS
- ERPFEOALIDADMNCOMPAFEL = POOER. UDERAZED, AUTORDAD
- FERSONAL - COMUMCACION. W DAACION
= PROCESO DE ROLUCION Of PROBLEMAS
- TOMA DE DECTSION
- COMPETENCLALONRUICTINCOOPERADION

— SUPERPOSICIORUFALTA OF DEHNICION OF PAPELES
= NORMAS, PROCEOSWRENTOS, METODOS
— TECHOLOGIA

27
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A continuacifn se mencionan otros ( medelos ) o instrumentos
que son usados en intervenciones o actividades y que pudieron

no ser contemplados en los esquemas anteriores.

La razdén de esto es que el Agente de D.0. posee un rico y varia
do repertorio de métodos, técnicas e instrumentos a su diaposi-
cidn. El contacto practico le permite seleccionar culiles se ——
adaptarfn mejor a cada una de las situaciones de lo que, en qué

y para qué se debe buscar en el desarrollo del sistema socio-téc
nico que se toma como pauta; y la experiencia directa del Agen-
te de D.O, en el uso de los diferentes métodos, técnicas e instru
mentos, la pr8ctica de tratar con cada uno de ellos, es la que-
le permite decidir en cuanto cémo intervenir en el sistema, qué
actividades incluir en el programa, qué intervencifn hacer, como

estructurarla, etc.



Las
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juntas constituyen una de las principales maneras a través

de las cuales se lleva a cabo el cambio,

AQ-

Juntas enfocadas a efectuar el diagnfstico de la situacidn-
exiltente;

La serie de juntas del equipo gerencial de diagnbatico,

La junta de confrontacibn y fijacibn de metas.

La junta de diagnbstico de grupo familiar,

El espejo organizacional,

El anfligis del campo de fuerzas,

Juntas que tienen como objetivo principal alterar una situa-
cibn existente:

Laboratorio de entrenamiento en sengibilizacibn.

Junta de dos.

La junta de formacidn de equipos de grupos familiares.

La junta de formacifn de equipo intergrupal.

Juntas que son aplicables en una organizacifn después avanzar
un largo camino por el sendero del desarrollo Orgamizacional,

Seguimiento,

Para nuestro sistema- cliente en particular juzgamos que

la junta familiar era la mejor estrategia para iniciar nuestra -

intervencifn, por tal motivo, nos detendremos & exponerla en for

ma detallada.
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1.6, LA JUNTA DE FORMACION DE EQUIPO DE GRUPO FAMILIAR

Un grupo familiar, formado generaimente por un gerente y aque-
1llos que le reportan, se reune para exnlorar maneras de mejorar

su desempefio; la técnica se aplica tanto a grupos antiguos como

nuevosa,

La Junta de formacifn de equipo difiere de la junta usual de -~

staff en varios aspectos:
= Ep ms larga; puede durar de dos a cinco dfas,

= Trata de lograr una atmfsfera de comunicacibn honesta sobre
los sentimientos y las opiniones, sobre las fuerzas tradie-
cionales e informalee que funcionan dentro de la organiza--
cifn (fuerzas tales como diferencias en el status, camari-e

llas, ect.).
~ Normalmente la junta es guiada por una tercera parte,

~ Recalcamos la necesidad de una participacifn conjunta al-
|

trabajar en el proceso de la juntal desde la planeacifn -

preliminar hasta el seguimiento para asegurarse de que el

grupo realmente apoya lo que se ha planeado y lo que se -

ha hecho,
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El procedimiento para una junta de formacifn de equipo es mids o

menos el siguiente:

Paso 1: Fijar los objetivos de la junta,- Aunque el objetivo -

general de la junta es mejorar la efectividad del grupo familiar,
un propbsito especifico puede ser fijar metas para el préximo —
afio. Un propbsito de esta junta deber§ ser siempre que el grupo
familiar evalu@ su propio proceso de trabajo. La tarea de fijar
los objetivos de la junta es efectuada por el gerente, los otros
miembros del grupo cue €l puede selecciomar y la tercera parte =

( el comit8 de planeacibn ).

Paso 2t RecopilaciBn de informacifn para la jumta.- Esto ase ha-
ce preferiblemente antes de la junta, por medio de cuestionarioe
o instrumentos., La tercera parte generalmente dirige o lleva a-
cabo la tarea de recopilar la informacifn. Otra manera de reco=-

pilar informacifn es la junta de diagnfistico de grupo familiar.

Paso 3: Conduccifn de la junta en sf,

La informacifn recopilada anteriormente se presenta shora a la =

junta del grupo familiar,

~ El1 grupo ( o los suhgrupos ) disefia ahora una agenda con log~

temas clasificados por orden de priorfdad,
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- El grupo procede a sacar la "escoria", es decir, los proble-
mas personalas e intaerpersonales que encuentran em su camino,
El grupo raramente sigue la agenda que tiene y que ha sido —-

formada tan laboriosamente paro, generalmante,esto es bueno.

=~ Bl grupo produce una lista de aspectos de accibn que deher%p
L
ser tratados despufs de la junta, decide quibm es responsable

por cada uno y hace un programa.

Paso 4: Seguimiento. Después de la junta es necesario asegurar
se de que se llevan a cabo las acciones que se acordaron; tam—-
bi&n se debe procurar mantener el nivel de honestidad al que se-

1legd en la junta,

Usos

Este m&todo puede ser usado en cualquier junta importante de una
organizacifn. Una junta ocasionsl de este tipo es muy valiosa -
para cualquier organizacibn cuyos miembhros quieran tratarse mfs-
abiertamente unos a otros, La frecuencia depende del esfuerzo -

que el gerente quiera invertir enm el cambio,

Para un equipo nuevo, la mayor parte del tiempo de la junta se -

dedica a conocerse y planear cOmo va a funcionar el equipo.
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BENEFIC10S

Descubre el conocimiento y la invertividad total del grupo para

identificar los problemas y oportunidades.

Forma un compromiso de grupo para cambiar las metas y los pasos-

de accifn.

Mejora el tono de las relaciones de trabajo.

Con grupos nuevos, el método acelera la formacifn de un equipo =

estrechamente unido,

LIMITACIONES

A menos que el grupo, y especialmente el gerente, esté listo -
realmente para avanzar hacia una comunicacibn abierta, la junta

seri menos efectiva.

CLAVES OPERACIONALES

Honestidad: E1 gerente debe fijar la pauta para la honestidad,
El grupo pondrE a prueba su buena voluntad para enfrentar las «
diferencias que tiene con el., Evitese sacar a luz problemas --
interpersonales a menos que se Cuente con tiempo, ayuda y compro
miso para trabajar con &stos, ya sea durante la junta o un poco-

despufs,
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Responsabilidad: el gerente debe aceptar llevar la responsabilidad

de 1a junta, Rl grupo y 1la Tercera parte solamente comparten esta-

responsabilidad,

Asistencia: Se puede hacer que la asistencia gea obligatoria pero

aclarando cada participante nuede sentirse libre para participar -
de 1la manera que el decida,

Precaucifn: No se debe usar una junta de formacifn de equipos -
para tratar un probleme dificil de una persona com otra, tal como
una queja seria por parte del gerente acerca del desempefio de un-
miembro de su grupo.

No se debe efactuar una junta de formacibn de equipo si se estl -

planeando despedir a un miembro del grupo: Su despido puede ser-

atribuldo a haber hablado (o a no haberlo hecho ) en la junta.

Duracidn: Las Juntas varian en duracidn de uno a tres dfas., Lo

importante es que el grupo sienta qua ha llegado "hasta la cima"

a lograr los objetivos.

"Nunca chupes tus palillocs para quitarles los (ltimos granites -

de arroz a ellos pegadog"

Polleto de la policfa de Tokio sobre etiqueta.
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Para upa primera junta de formacibn de equipo, tres dfas es una
buena duracifn., Un grupo experimental puede tratar asuntos espe
cf{ficos en unas cuantas horas. Se dabe permitir tiempo suficien

te para sacar la "escoria',

Lugar de reunidm: Cualquier lugar en donde el grupo no sea moles
tado. Para la primera junta es recomendable un lugar cémodo e -

informal alejado del sitio de trabajo acostumbtrado.

Tamafio del grupo: de 3 a 30. E1 tamafio usual es de 8 a 15. Para
grupos mds grandes, se necesitard emplear los subgrupos y la pese

ra, asi como dedicar mds tiempo.

Participacién de la alta gerencia: Puede asistir dos o mé@s nive—
les gerenciales pero debe pensarse y discutirse con antericridad-
su efecto en la honestidad del grupo, Una manera de involucrar-

a un gerente de nivel supetrior es arreglar su participacifn cer-

ca ya del final de la junta, tiempo en que el grupo ya habr resuel
to algunos de sus propios problemas y habri preparado una agenda-

para comentarla y desarrollarla con el.

Programa de la junta: Generalmente demasiado gramnde para el tiem

po planeado. Debetrd restringirse a aquellas cosas scbre las cua-
les el tiemmo puede hacer algo. Tipicgmente, se pierde mucho tiem

po hablando de los que no estén presentes (es mds seguro).



Bebida: E1 descanso para cocteles 