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RESUMEN

Los valores son los principios que orientan la accion tanto de las organizaciones como de
las personas. Toda decision implica una evaluacién de una alternativa frente a otra de
acuerdo con un patron de valoracion. Las teorias de evolucion psicologica y
sociocultural han encontrado que el actuar, y, por lo tanto, los valores, de las personas y
las organizaciones evolucionan segiin cambian las condiciones de vida. En una misma
organizacion pueden participar personas con valores correspondientes a épocas
socioculturales diferentes. Por lo tanto, los valores que una organizacion, situada en un
contexto moderno racional de mercados competitivos, define en su estrategia corporativa
como rectores de sus procesos, no necesariamente coinciden con aquellos valores que
motivan realmente las acciones de las personas que la conforman, cuyas condiciones de
vida pueden, por ejemplo, acercarse mas a las condiciones de una sociedad agricola pre-
industrial o, por el contrario, a las de una sociedad informacional post-industrial.

El presente proyecto de investigacion pretende, a partir de estas teorias, desarrollar un
modelo de evolucién sociocultural que permita describir, y ubicar dentro de dicho
modelo evolutivo, los valores que rigen el actuar de una organizacion y de las personas
que participan en ella.

PALABRAS CLAVE

Valor, patrones de valoracidon, evolucién, cosmovision, sistemas de valores, sistema,
evolucion sociocultural, evolucidon sicologica, etapas de desarrollo, ego, desarrollo del
ego, estructura, condiciones de vida, perspectiva, sujeto, preocupaciones basicas,
estructura organizacional.



ABSTRACT

Values are the underlying principles that guide the behavior of both organizations and
persons. Every decision requires the evaluation of one option against another, according
to a valuation pattern.  Psychological and sociocultural evolution theories have found
that action, and hence, values, in people and organizations evolve according to the life
conditions around them. In any given organization there could be persons with core
values belonging to different sociocultural epochs. Therefore, the values that a certain
organization, located within a modern rational context, driven by a competitive market
economy, defines in its corporate strategy as the guidelines for its processes not
necessarily matches those values that really motivate the actions of the people that
constitute them, whose life conditions are, for example, closer to an agricultural pre-
industrial society, or, on the contrary, closer to those of a post industrial informational
one.

Based on these theories, the present research project seeks to develop a model of
sociocultural evolution that enables to describe, and locate, within the evolutionary
model, the values that govern the actions of an organization and those of the people that
participate in it.

KEY WORDS.

Value, value patterns, evolution, worldviews, value systems, system, sociocultural
evolution, psychological evolution, development stages, ego, ego development, structure,
life conditions, perspective, subject, basic concerns, organizational structure.



INTRODUCCION

A pesar de que el término valor y generacion de valor es ampliamente usado en el
lenguaje organizacional contemporaneo, rara vez se tiene en cuenta que ese término valor
€s un concepto con una carga semantica importante y que, como tal, es polivalente, es
decir, su significado depende del contexto historico y espacial donde se utiliza.

En otras palabras, lo que es valioso hoy para las organizaciones no necesariamente lo es,
o fue, para otras organizaciones de épocas actuales o pasadas y, mucho mas importante,
no necesariamente lo es para la gente que participa en ellas. En la diferencia entre los
patrones de valoracion de las organizaciones y las personas radica el problema de
investigacion el cual es el punto de partida del presente proyecto.

Con el fin de responder a la pregunta ;Por qué o para qué o quién las personas hacen lo
que hacen? Se delinearan objetivos cuya elaboracién permita desarrollar y utilizar un
método para describir los valores en una organizacion y en las personas que trabajan, o
actlian, en ella; y adicionalmente definir si esos valores son superiores o inferiores a los
de la organizacion.

Para tal fin se utilizard un modelo, desarrollado a partir de las teorias de evolucion
psicoldgica y sociocultural, que permita describir y medir la forma como evolucionan los
patrones de valoracion, segiin cambian las condiciones historicas de vida, tanto en las
personas como en sus formas de organizacion. El desarrollo de este modelo incluye una
revision bibliografica que rastrea el origen y propodsito de las distintas teorias de
desarrollo psicologico y sociocultural; y un marco tedrico que conjugue en un mismo
patron de desarrollo a las personas y las organizaciones.

Posteriormente, se continuara con el planteamiento metodologico donde se describiran
todos los lineamientos de la investigacion, incluyendo el tipo de investigacion, su disefio,
el método y pasos a seguir, el instrumento para la recoleccidon de informacién a usar, y el
protocolo de calificacion.

El proyecto concluye con la descripcion de lo que se espera de €1, su proposito, sus
limitaciones, las formas como se divulgara, los usuarios que posiblemente tendra, los
recursos con que se cuenta para su elaboracion, el presupuesto, el cronograma de
elaboracion, las fuentes bibliogréaficas y los anexos.



1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION.

Donde esté tu tesoro, alli estara también tu corazon.
Mateo 6:21

VALORES Y ACCION

(Cual es nuestro verdadero tesoro y donde esta escondido?, ;A qué causas, suefios, metas
o instituciones le dedicamos lo mejor de nuestras vidas?, ;Con qué o con quién estamos
realmente comprometidos?, ;Con quién o con qué grupo compartimos nuestras mas
sagradas esperanzas para nuestra vida y para aquellos que amamos?, todas estas son
preguntas que siempre tendran en el fondo uno o varios valores subyacentes como
respuesta (Fowler, 1995:3).

Los valores son los principios o cualidades que orientan nuestra atencion, intencion vy,
consecuentemente, nuestras acciones. Toda decision que tomamos implica una
evaluacion de una alternativa frente a otra de acuerdo con un criterio o patrén de
valoracion. (MclIntosh, 2007). En otras palabras, toda accion, por trivial que sea, es un
reflejo de los propios valores.  Si no hay nada que valorar entonces no hay nada que
escoger y entonces no habria nada para hacer.

Por lo tanto, todos los actos que llevamos a cabo, bien sea trabajar en una organizacion,
comprar un producto, relacionarnos con alguien, establecer una familia, hasta
levantarnos de la cama en la mafiana; son un reflejo de alguno de nuestros valores. Un
conjunto o sistema de valores puede entenderse entonces como un marco o lente a través
del cual filtramos la realidad. Con este marco interpretamos nuestras percepciones y
organizamos nuestra experiencia para que signifique algo. (McIntosh, 2007).

Como el ser humano no vive ni se educa solo, la forma como interpretamos la realidad
estd usualmente determinada por valores que compartimos con un grupo de personas, sea
la familia, el grupo social, el grupo de trabajo, la nacidon, la humanidad, etc.
(Habermas,1984; Fowler, 1995);  Algunos investigadores definen la cultura como un
sistema de intercambio de simbolos entre los miembros del grupo que determina aquellas
cosas que el grupo considera como valiosas y que usualmente se dan por sentado.
(Wuthnow et al, 1988; Trompenaars, Hampden-Turner, 1998; Schein, 1985; Geertz,
1997). Esto incluye no sélo los productos y servicios que se han de ofrecer en el
mercado, sino asuntos tan importantes como las formas de organizacion, las maneras
compartir y de competir, las formas de mandar y de obedecer, y el significado que se le
da al trabajo.

Algunos investigadores, apoyados en la psicologia del desarrollo, mediante el estudio y
comparacion de los sistemas o patrones de valoracion en individuos y grupos humanos a



través de la historia, han encontrado que éstos, como interpretaciones simbolicas de la
realidad, mutan, y que dependen del contexto sociocultural e histérico donde se
encuentran. (MclIntosh, 2007; Beck, Cowan, 2006; Habermas, 1984; Wuthnow et al,
1988; Torbert, 2004; Cook Greuter, 1990; Wilber,1995). Es decir, los valores cambian
en la medida en que cambian los problemas y condiciones de vida que su localizacion
historica les presenta. Al mutar, los valores abren espacio para nuevas perspectivas, es
decir, capacidades de tener en cuenta posibilidades diferentes, que le permiten a los
individuos solucionar dichos problemas.

Estos patrones de valoracion pueden ser entendidos como mundos en los que las personas
viven. Cada mundo, o etapa de evolucion sociocultural es un patron de valoracion que
constituye una forma esencial de entender y de actuar en la realidad. Debido a que cada
etapa es una respuesta a condiciones de vida crecientemente complejas, cada etapa que
surge afiade una capacidad o perspectiva nueva que incluye a las capacidades de la etapa
anterior pero a la vez la trasciende. (Habermas, 1984; Wilber, 1995; MclIntosh, 2007,
Kegan, 1982; Beck Cowan, 2006; Cook Greuter, 2006).

LOS VALORES EN EUROPA OCCIDENTAL.

Para apreciar mejor el concepto de evolucion sociocultural podemos tomar como ejemplo
tres etapas en la evolucion de los valores en Europa Occidental durante los Gltimos 500
anos.

La Edad Media y las Sociedades Tradicionales

Para la edad media los grupos sociales estaban organizados ya no por un ancestro o linaje
comun, como sucedia en las sociedades tribales, sino por la pertenencia 0 membresia a
una organizacion comun, muy a menudo territorial, fundamentada por algin tipo de mito
0 cosmovision central, usualmente una religion o una ideologia, que definia el orden
politico, econdmico y social. La estructura social era rigidamente jerarquica, con un
gobernante a la cabeza, soberano y legitimo; y dividida en clases socioecondémicas donde
a cada cual se le asignaba un rol que definia su identidad y sus posibilidades de poder, de
conocimiento y de trabajo.

En estas sociedades, llamadas miticas o tradicionales, los ciudadanos se identifican y se
reconocen a si mismos en las costumbres, tradiciones e instituciones de su grupo social.
Los individuos aceptan sin ningun tipo de cuestionamiento el orden establecido, el cual
aparece ante sus 0jos como algo natural, predeterminado y justo; no conciben otra forma
posible de vida y, en casos de fundamentalismos, serian capaces de sacrificar sus vidas en
nombre del propdsito y verdad de su orden mitico. Si por algiin motivo el individuo no
se conforma a las reglas sociales corre el riesgo de ser rechazado, lo que implica, en el
mejor de los casos, ser moralmente condenado y sujeto a castigos como la vergiienza
social o el destierro, trayendo consigo la supresion de derechos como el del trabajo o la



proteccion; y, en el peor de los casos, a ser considerado como hereje y ser castigado con
la muerte. (Habermas,1984; Wuthnow et al, 1988; Wilber, 1995)

No es raro que algunas de estas sociedades racionalizaran su mito nombréandolo
“civilizacion” y procuraran expandirlo, como imperio, a un nivel que abarcara el mundo
entero, donde todos podrian ser ciudadanos, adherentes a esa tinica verdad.

La Epoca Moderna

En la siguiente etapa, llamada época moderna o racional, la obediencia al orden
establecido, la adherencia a la tradicion y el sacrificio de si a favor de una recompensa
futura son dejados de lado como valores fundamentales para abrirle paso a una valoracion
por el escepticismo, la curiosidad, la expresion de la diferencia individual y el logro de
las metas y propositos personales en esta vida.

Esta etapa estd delimitada historicamente por fendmenos como el renacimiento italiano,
el protestantismo y la ilustracion francesa. En ella el ser humano comenz6 a preguntarse
por la naturaleza de las cosas y a buscar la verdad a través de la observacion, medicion y
experimentacion en la naturaleza, lo que marcaria el nacimiento de la ciencia moderna.
Paralelamente, el hombre comenz6 también a inquietarse por valores como la belleza, la
libertad, la igualdad y la justicia, que eventualmente darian fin a estructuras como las
monarquias absolutistas, el mercantilismo, la esclavitud y el arte religioso, dando
nacimiento a nuevos esquemas como las democracias, el capitalismo, el arte moderno y
las libertades de culto, empresa, mercado y expresion.

A nivel cognitivo, la razéon fundamental de este cambio es que el individuo pasa de un
pensamiento concreto y literal a uno reflexivo, es decir, comienza a preguntarse a si
mismo por las razones que lo llevan a creer o pensar algo que tradicionalmente se daba
por sentado. En consecuencia, el hombre aprende a valorar mucho maés su propio juicio
y su capacidad de controlar el propio destino, y busca diferenciarse y probarse a si mismo
y a su grupo de referencia su propio valor compitiendo en busqueda de logros
individuales que casi sin excepcion son de caracter material.

La nueva cosmovision, con su aproximacion cientifico-practica, utilitaria e individualista
de la vida, ofreceria en pocos afios, a algunas naciones europeas como Inglaterra un
desarrollo sin precedentes en términos de comodidad, abundancia, salud, produccion,
poder militar y seguridad que dispararian la revolucion industrial y la colonizaciéon del
planeta. Mientras tanto, un pais como Espafia, que no compartia esos valores modernos,
se encontraba colonizando un nuevo continente y persiguiendo infieles dentro de su
territorio en una mezcla de expolio econdmico y guerra fundamentalista religiosa.

Eventualmente, los valores modernos de progreso, racionalidad, competitividad,
resultados y logros, lograrian que esferas de la vida que tienen que ver con asuntos mas
subjetivos que objetivos como la economia y las ciencias sociales legitimaran el mundo
material como la unica realidad posible. (Wilber, 1995:134). Por esta razon disciplinas
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como la sociologia y la administracion de negocios han tendido a descartar casi
sistematicamente aspectos intangibles de lo humano como los valores, para concentrarse
en andlisis estadisticos de hechos observables y medibles de la vida social y del
comportamiento humano tales como las tasas de ingreso, desempleo, fertilidad, crimen,
etc; como también en la persecucion de fines concretos como la productividad, la
eficiencia o la racionalizacion de recursos (Wuthrow, et al; 1988:211, Mcintosh, 2007
Ureia, 1998:79-80)

Los valores modernos también han tendido a extender su vision racional a casi todas las
areas de la vida personal. Es asi como el cuerpo, las relaciones interpersonales, las
emociones, la educacion, la familia, el tiempo de descanso y el trabajo tienden a estar
cada vez mas centradas en la eficiencia en los recursos y en la maximizacion de los
resultados. Este fenomeno de racionalizacion e instrumentalizacion de la vida es donde
radica, para muchos pensadores incluyendo a Chanlat (2006) y Habermas (Sitton, 2006;
Wuthrow, et al; 1988:211), el gran peligro del mundo contemporaneo.

De la misma manera como la Modernidad surge como reacciéon a los abusos de la
Premodernidad, la vision de mundo llamada Postmodernidad nace como reaccion a los
excesos del fundamentalismo cientifico y la fria racionalidad de esta época.

La Postmodernidad

A diferencia de la vision cientifica del mundo que considera que la realidad es objetiva
Unica y preestablecida, y que puede ser conocida por un sujeto imparcial que actlia como
observador; la Postmodernidad plantea que la realidad es construida por el sujeto y que su
descripcion depende de su interpretacion del mundo. De esta manera, el significado que
se le da a las cosas depende del contexto, y por lo tanto, no se le puede dar preferencia a
ningun tipo de perspectiva o interpretacion de la realidad. (Wilber, 2000).

Desde este punto de vista, todo aquello que se habia considerado como objetivo pasa a
ser subjetivo, relativo al contexto. Esto hace que esta nueva cosmovision sea entendida
como pluralista.  Todas las perspectivas deben ser tenidas en cuenta y no se privilegia
ninguna sobre otra. Gracias a estos nuevos valores se comienzan a considerar enfoques
como el multiculturalismo, el ambientalismo, la hermenéutica, la semidtica y la
deconstruccion. Por esto, los escalafones y rangos modernos tienden a ser reemplazados
por estructuras mas planas donde el consenso y la pluralidad grupal prima sobre la
iniciativa individual.

Para resumir, en la etapa premoderna o mitica, el individuo estd completamente
identificado con su contexto, es decir, no tiene otro punto de vista diferente al que su
grupo social le ensefid6 como el Unico posible, esto hace que su percepcion de valor
dependa de lo que el grupo considera como valioso. En la etapa siguiente, la moderna,
el individuo separa su identidad del grupo y la sitia en su capacidad para lograr sus
propositos y de entender el funcionamiento del mundo; sin embargo, sus propositos aiin
estaran situados, asi sea tangencialmente, dentro de aquello que el grupo considera como
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valioso. Finalmente, en la etapa Postmoderna, el individuo se separa de su identificacion
con sus logros para entender que dichos logros dependen del contexto en el que se
consideran valiosos, y empieza a valorar la pluralidad y las diferencias entre los
contextos.

DISTINTAS EPOCAS SOCIOCULTURALES COHABITANTES

Una de las conclusiones fundamentales de las teorias de evolucion sociocultural es que ni
las personas ni las culturas viven en el mismo tiempo histérico. Cualquier pais tiene
personas en cada uno de los estadios socioculturales, y por lo tanto, su forma de trabajar,
su forma de organizarse y su desarrollo econdmico, estara determinada por aquel patron
de valoracion donde el grueso de la poblacion se encuentre.  (Habermas, 1984; Wilber,
1995; Mclntosh, 2007; Kegan, 1982; Beck Cowan, 2006; Cook Greuter, 2006).

El problema radica en que, como los valores que gobiernan hoy el mundo de los negocios
es la vision moderna, casi por regla general todas las organizaciones tienen un propdsito
o mision, y de ellas se espera que generen valor, pero se olvida que ese concepto de valor
esta soportado por una vision de mundo que aprecia sobre todo la eficiencia, la
racionalizacion de los recursos, el crecimiento, la competencia y la utilidad practica.

Esta vision de mundo, de caracter totalizador e ideologico, define las reglas de juego del
mundo de los negocios y supone que todas las personas que participan en ¢l comparten el
mismo concepto de valor. Sin embargo, la realidad parece ser bien diferente. Algunos
investigadores estiman que entre el 40 y el 60% de la poblacion mundial se encuentra en
un mundo dominado por valores premodernos miticos etnocéntricos convencionales, dato
que tiende a ser mayor en paises no desarrollados donde las condiciones de vida para la
poblacion son mas dificiles. (Beck y Cowan, 2006)

Esto significa que en un mundo globalizado, que supone que los individuos son
racionales a cargo de su propio destino, la mayoria de las personas no tienen esa
aproximacion técnica a la vida practica y carecen de la iniciativa que se requiere para
sentir que el devenir de la vida no estd predeterminado y que el mundo material y el éxito
se pueden conquistar.

Adicionalmente, se estima que cerca del 30% de las personas comparten valores
modernos (Beck y Cowan, 2006), lo que significa que, a pesar de sus capacidades
reflexivas y racionales, estas personas, que hoy tienen la mayor parte del poder y de los
recursos del planeta, no son capaces de ver mas alla de su propio contexto en la toma de
decisiones y, por lo tanto, no debe extrafiar la forma como el capital en épocas de crisis se
esfuma porque aquello que el grupo consideraba de valor repentinamente ya no lo tiene.

Las empresas, en su afan de cumplir con su propdsito, pretenden desarrollar

organizaciones con estructuras, procesos y politicas basadas en valores que no
necesariamente concuerdan con aquellos de sus miembros, ni el de los productos o
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servicios que ofrecen a sus clientes. En otras palabras, los valores que una empresa
define en su estrategia corporativa como estandartes de sus procesos pueden facilmente
no coincidir con aquellos valores que motivan realmente las acciones de las personas que
la conforman, que compran sus productos y que compiten con ella.

En la busqueda de una forma de describir esta disonancia radica el problema de
investigacion.
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2. PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

(En cuales etapas de desarrollo sociocultural se encuentran las personas en una
organizacion y qué valores subyacen a su comportamiento?

(Cudl es el sistema de valores que subyace al direccionamiento estratégico manifestado
formalmente por la organizacional en su misidon, visidon, valores y estructura
organizacional?

(Dentro de las escalas de valores propuestas por las teorias de evolucion sociocultural,

son los valores de las personas mas o menos desarrollados que los de la organizacion?
(En cuales casos son mas complejos y en cuales menos?
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3. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

A partir de las teorias de evolucion psicoldgica y sociocultural, describir las etapas de
desarrollo sociocultural o patrones de valoraciébn en las que se encuentra una
organizacion y las personas que la conforman, destacando las diferencias entre los
valores individuales y los colectivos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Escoger y describir un modelo de evolucion sociocultural incluyendo las etapas,
sus valores, sus formas de organizacion grupal, y su forma de evaluacion y
aplicacion en las personas.

e Definir los valores que subyacen al comportamiento de las personas dentro de una
organizacion por medio de muestreos estadisticos en las diferentes areas y niveles
organizacionales.

e FElaborar un diagndstico del sistema de valoracion de la organizaciéon como un
todo a partir de su estructura organizacional y de la declaracion formal de su
mision, vision y valores descrita en su direccionamiento estratégico.

e Describir en qué niveles, areas y funciones de la organizacion los patrones de
valoracion de las personas son mas o menos complejos que los de la organizacion.
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4. ESTADO DEL ARTE

EPISTEMOLOGIA  CONTEMPORANEA: OBJETIVISMO VS
SUBJETIVISMO

Existen en la epistemologia contemporanea dos formas principales de conocimiento que
obedecen a dos formas diferentes de entender la realidad: La aproximacion objetivista y
la aproximacion interpretativa o subjetivista. (Burell, Morgan; 2001).

Las aproximaciones objetivistas, de corte moderno, estan construidas a partir de la
creencia que la realidad es objetiva, es decir, el mundo existe independientemente de si
nosotros lo conocemos o no, y, por lo tanto, solo se puede conocer algo a través de la
observacion tendiente a encontrar conexiones causales entre variables externas. Desde
esta perspectiva no hay espacio para la interpretacion.

Las aproximaciones interpretativas, de corte postmoderno, parten de la creencia que la
realidad es construida por el individuo y, por lo tanto, todo conocimiento sera filtrado a
través del conocedor, y dependera del contexto dentro del cual el conocedor interpreta esa
realidad. (Wilber, 1995:571; 2000:163)

Al conocimiento de los objetos externos no se les puede asignar ningin valor porque,
como objetos, se refieren a nada mas que a si mismos, por lo tanto, no requieren de
interpretacion, sino de descripcion.  Por el contrario, la comunicacion simbolica si
requiere de interpretacion, porque el simbolo sefiala o se refiere a otras entidades o
hechos, que pueden ser otros simbolos, y asi sucesivamente.  El hecho mental tiene
significado o valor porque se refiere a otros fenomenos. (Wilber, 1988)

Por tal razén, para conocer lo que para un individuo o grupo significa una accion o
fendémeno determinado se requiere una comprension interna del contexto, y esto implica
entrar en el circulo intersubjetivo, es decir, en el sistema de intercambio de simbolos del
individuo o grupo en cuestion. A este proceso de interpretacion se le llama
Hermenéutica. (Wilber, 1988)

En la sociologia estas dos posturas epistemologicas se evidencian en dos tradiciones
investigativas muy prominentes y en desacuerdo: el Funcionalismo Estructural y el
Constructivismo. (Wilber, 1995:133; Nolan, Lenski, 2004; Wuthnow et al, 1988:9)

El Funcionalismo Estructural, o Teoria de Sistemas es un modelo basado en sistemas
vivos (Parsons, 1984), que considera a los grupos humanos como sistemas organicos,
sean sociedades u organizaciones, que estdn compuestos por partes o estructuras
interdependientes que llevan a cabo las funciones necesarias para la supervivencia del
grupo como un todo. Cada parte es vista en términos de su contribucion al
funcionamiento del todo como un organismo o sistema, y, por lo tanto, sélo se enfoca en
el estudio de las formas o estructuras exteriores observables, desentendiéndose ¢ de los
valores y de los significados. (Wilber, 1995)
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Bajo este paradigma, si se quiere indagar por el significado detras de una accion grupal
cualquiera, se tendrd que preguntar por la funcién que dicha accion cumple en el sistema
total. Las particularidades de las manifestaciones externas de los valores subyacentes a
la cultura, como por ejemplo las costumbres, la religion, la danza, la forma de vestir o el
modo de expresion, podrian ser entendidas como actos que sirven la funcidén de asegurar
la cohesion o reproduccion social. (Parsons, 1984; Wilber, 1988)

Por su parte, la aproximacion Simbdlico Interpretativa o Constructivismo sostiene que la
realidad ordinaria es creada y reproducida por una interaccion dialéctica entre el sistema
simbolico y los individuos: La sociedad y sus instituciones se encargan de ensefarle a
los nuevos individuos del grupo sus valores, es decir, por qué cosas vale la pena vivir.
Los nuevos individuos se comportan conforme a ese marco de realidad, porque asi la
sociedad lo espera, y de esta manera reproducen el contexto. La reproduccion del
contexto se vuelve tradicidn, y asi, los valores se institucionalizan, y, de nuevo, las
instituciones se encargan de reproducir el contexto. EIl orden social es entonces un
consenso parcial acerca de como las cosas han de ser percibidas y los significados que
deben tener. (Berger y Luckmann, 1998; Hatch, 1997; Wilber, 2000)

Weick (1979) se basa en el constructivismo para afirmar que fendmenos como la
organizacion, la estructura organizacional, la estrategia, la cultura, o el ambiente externo
a la organizacion son el producto de conceptualizaciones e interpretaciones mantenidas
por los miembros de una sociedad. Desde el punto de vista de Weick, por ejemplo, el
ambiente externo a la organizacion es construido al recolectar y analizar informacion
acerca del mismo. Sobre ese andlisis se tomardn decisiones y luego se presumira que el
ambiente recreado fue el que causé la respuesta a ¢él.  Consecuentemente, todas las
decisiones organizacionales se toman basadas en dichas interpretaciones como si fueran
objetos o fendmenos externos. A esto le llama Sense Enactment. (Hatch, 1997).

OBJECIONES A AMBAS APROXIMACIONES

La tradicion objetivista, abanderada del método cientifico, es util cuando se trata de
observar y describir al mundo objetivo pero se queda corta cuando se trata de dar
respuestas a asuntos pertinentes a las dimensiones subjetivas como el significado y los
valores. Por su aproximacion materialista, tiende a reducir lo subjetivo a lo objetivo. En
otras palabras, reduce los significados, interiores y subjetivos, a los aspectos exteriores,
observables y verificables de la cultura, es decir, a la conducta social, entendida como
parte de un sistema social de accion. Como todo lo que se observa tiene un caracter de
valoracion neutral, nada es mejor o peor, bueno o malo, deseable o indeseable; entonces
la ciencia ni siquiera puede explicar convincentemente por qué vale la pena investigar lo
que ella investiga. (Wilber, 1995: 128-129, 132; MclIntosh, 2007:159; Sitton, 2006:105-
106).

Por su parte, la tradicion subjetivista tiende a relativizar todas las verdades culturales.
Para ella no existe ninguna norma externa con la que se pueda evaluar un grupo o cultura.
Todo se debe comprender desde el interior y, por lo tanto, la Gnica verdad es la
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situacional, es decir, lo que es verdad para el grupo. Ningun valor o significado puede
someterse a juicio por fuera del contexto grupal. Las disciplinas interpretativas carecen
entonces de una dimension critica universal que permita juzgar la validez real de los
significados o actos de los grupos al ser vistos desde afuera. (Wilber, 1988, 2000; Hatch,
1997:49)

ESTRUCTURALISMO DEL DESARROLLO Y PSICOLOGIA DEL
DESARROLLO

De manera paralela al reduccionismo del paradigma funcional-sistémico, y a la
relativizacion en extremo de la verdad subjetiva del paradigma interpretativo, las ciencias
del desarrollo estructural, como la psicologia evolutiva, proponen un nuevo paradigma
que permite adjudicar un grado comparativo de validez de las diversas producciones
psicosociales mediante una jerarquizacidn por etapas o estructuras de conciencia.
(Wilber, 1988)

Estas disciplinas, mediante la observacion de los comportamientos y creencias de un
numero estadisticamente significativo de personas, han podido reconocer patrones
empiricos y procesos universales de desarrollo que ocurren dentro de la mente marcados
por un incremento progresivo de las capacidades o competencias humanas en dmbitos
como la cognicidn, el desarrollo de la moral, el desarrollo del ego, los patrones de
creacion de significado, los sistemas de valoracion y las logicas de accion.

Las distintas etapas de desarrollo son entendidas como estructuras, es decir, pautas,
patrones sistematicos o categorias clasificatorias dentro de las cuales se pueden ubicar,
dependiendo de lo que se esté estudiando, las distintas competencias o modelos mentales
compartidos y observables en las culturas o individuos. (Blank & Blank,1974; Wilber,
2000; Wuthnow, et al; 1988:28 ).

La aplicacion del estructuralismo del desarrollo a las areas de la personalidad y el
desarrollo social se ha dado en varios campos. EIl mas estudiado ha sido el desarrollo
cognitivo, del cual Piaget es quizas el proponente mas conocido.  Este enfoque se ha
concentrado en la investigacion del desarrollo de las estructuras operacionales que
caracterizan la cognicion, entendida como pensamiento 16gico-matematico. Las etapas
descritas por Piaget en el desarrollo de la cognicién han sido estudiadas y evaluadas
alrededor del mundo y se ha encontrado que son cientificamente validas y universales a
través de culturas (Wilber, 1995; Gardiner, Kosmitzki, 2004; Fowler, 1981, p.44)

Las ciencias cognitivas del desarrollo han corroborado que el desarrollo se da de manera
secuencial y jerarquica. De forma similar como un sistema incluye pero trasciende a sus
subsistemas, cada etapa incluye a todos los elementos de la etapa anterior pero adiciona
nuevas capacidades y funciones que no se encontraban en ellas. (Wilber, 1988,1995;
Loevinger, 1987; Habermas, 1984;).

18



Paralelo a las investigaciones en el campo del desarrollo cognitivo, una de las lineas de
investigacion mas significativas ha sido la de la moralidad. Kohlberg (1984), apoyado
en la teoria de Piaget, formul6 una teoria del desarrollo del juicio moral en la cual se
describe el desenvolvimiento de la habilidad de tener en cuenta la perspectiva del otro
para resolver dilemas morales dependiendo de la asimilacion de las reglas de conducta
establecidas por la cultura particular donde el individuo se desenvuelve.

Los tres estadios de Kohlberg (Urena, 1978:116; Kohnstamm, 1991:180; Feldman,
1995:368) son llamados moral preconvencional, convencional y postconvencional. El
concepto de convencional significa que la persona ha asimilado las reglas de conducta
identificindose como persona ocupando un rol en la sociedad. El que se atiene a esas
reglas se conduce bien desde el punto de vista moral. El estadio preconvencional no
asimila normas sociales, es decir, no identifica el concepto convencional de bueno. Lo
bueno y lo justo es lo que la persona, por su experiencia del mundo, ha sentido como
agradable para si mismo.  El estadio postconvencional ya no actiia acriticamente sino
que examina las normas y valores y, dependiendo de la situacidon, considera si es
pertinente o no actuar y a aceptar la responsabilidad por el efecto que se espera. De esta
manera distingue entre normas morales y principios generales de generacion de esas
normas, mediante los cuales estas ultimas pueden ser legitimadas o criticadas. Debido a
esto, el individuo ya no sitia su identidad con las normas e instituciones de su grupo
social.

A partir del trabajo de Piaget y de Kohlberg, otros investigadores han centrado sus
esfuerzos en el estudio del desarrollo del “Si Mismo” (Self) (Erikson; 1963), “Ego”
(Loevinger; 1987) o “Sujeto” (Kegan, 1982), que puede ser definido como el marco
central de referencia de la persona, el principio organizador de la personalidad o el centro
de gravedad de la identificacion, es decir, de ese sentido o sensacion unidad cuando
decimos “Yo”.

Para Loevinger (1987), el Ego o si mismo es el centro de unidad y coherencia de la
personalidad. El Ego provee el marco de referencia que estructura la forma de percibir
el propio mundo por medio de la organizacion e integracion de experiencias, ideas o
emociones potencialmente contradictorias. Es entonces un método de enfrentar y
resolver problemas. Gracias a ¢€l, el individuo puede pensar, actuar y sentir de una
manera coherente. (Loevinger, 1987)

Cada nivel de desarrollo del Ego o si mismo representa la cosmovision o lente a través
del cual los individuos perciben la realidad, dan significado a la experiencia y actiian en
el mundo en que viven. La cosmovision determinard hasta donde el individuo actuara
conforme a sus impulsos, deseos y preocupaciones y, consecuentemente, a quién o
quienes tendra en cuenta en sus decisiones. Cada nivel es, por lo tanto, un reflejo de una
estructura de valoracion bien determinada. (Kegan, 1982; Beck, Cowan, 2006; Mcintosh,
2007).

Kegan (1982) entiende el desarrollo como el proceso de diferenciacion del sujeto del
objeto. El sujeto es todo aquello con lo cual esta identificado y los objetos son todas
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aquellas cosas que el individuo percibe como diferentes a si mismo.  Un objeto en este
modelo puede ser el propio cuerpo, las propias emociones, las emociones de los demas, el
grupo social o la propia razén. Cada etapa de desarrollo es un punto de equilibrio entre
la diferenciacion y la integracion del sujeto con los objetos a su alrededor. El sujeto de
cada etapa es el objeto en la etapa siguiente, por lo tanto, el sujeto cada vez es mas
pequefio. Por ejemplo, en el salto de lo que hemos llamado la etapa premoderna o
tradicional, a la etapa moderna o racional, el centro de identificacion del sujeto
premoderno se encuentra en el rol social, dicho rol social pasa a ser el objeto del sujeto
moderno, y el sujeto pasa a identificarse con los logros, el éxito y su individualidad.

El modelo de desarrollo propuesto por Beck y Cowan (2006) tiene como punto focal la
evolucion de los sistemas de valores. Ampliando la investigacion comenzada por el
psicologo norteamericano Clare Graves, quien a su vez basara sus estudios en Maslow,
Beck y Cowan desarrollaron el modelo que recibe el nombre de Dindmica Espiral y que
ha sido aplicado exitosamente en las areas de negociacion de conflictos, como por
ejemplo en el proceso de terminacion del régimen appartheid de Sudafrica; en
reestructuraciones y consultorias empresariales y gubernamentales. (Cowan y Todorovic,
2000).

Dinamica Espiral propone las distintas etapas de desarrollo como inteligencias
adaptativas. Cada etapa es una estructura de pensamiento, una forma de resolver
problemas y de asignar prioridades de vida para responder adecuadamente a las
condiciones de vida cambiantes. Cada nueva etapa surge para resolver los problemas
creados por la etapa anterior.

Uno de los aportes mas significativos es que el modelo corrobor6 el paralelo entre las
etapas de desarrollo en la conciencia de los individuos y las etapas en la evolucion de la
historia y la cultura. Por esta razon llamé a su modelo de evolucion bio-psico-social.
Habermas (1984) también habia sugerido que las mismas etapas de desarrollo pueden ser
encontradas en las distintas lineas de evolucion de la conciencia individual (ontogénesis)
y las de la evolucion sociocultural (filogénesis); en donde la reproduccion de la sociedad
y la socializaciéon de sus miembros son dos aspectos del mismo proceso. (Wilber,
1995:153; Habermas, 1984; Urena, 1998:115; Macintosh: 2007 p.28).

Otro de los aportes fundamentales del modelo de Dindmica Espiral es el caracter
dialéctico de la evolucion de conciencia. Cada etapa surge como respuesta, o antitesis, a
los problemas creados por la etapa anterior. A una etapa donde la valoracion esta
centrada en el colectivo le seguird una etapa que promueve los valores individualistas.
El modelo mostré como el conflicto hace posible la transformacion a un estado superior

por medio de un proceso sintético donde tesis y antitesis se preservan parcialmente.
(McIntosh, 2007).

En un enfoque similar, Nolan y Lenski (2004) reconocen la evolucion sociocultural y
encuentran que el nivel de desarrollo se puede determinar por su nivel de tecnologia,
comunicaciéon y economia, en especial por el nivel tecnoldgico de la produccion de
subsistencia. Es decir, uno de los indicativos fundamentales del desarrollo de cultural de
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una sociedad estd marcado por el grado de tecnologia y complejidad en el proceso de
produccion de su comida, su ropa y su techo.

De los modelos anteriores, el unico que tiene una herramienta clara y precisa para evaluar
el nivel de desarrollo de las personas es el propuesto por Loevinger. En su indagacion
por el desarrollo del Ego, Loevinger (1987) desarrolld6 un test semi proyectivo de
respuesta libre de 36 preguntas llamado el Washington University Sentence Completion
Test (WUSCT) que permite la determinacién con gran precision de los procesos del
individuo en su capacidad de razonamiento y de relacionarse con otros. El test es uno de
los instrumentos de medicidon en psicometria mas usados y cuya validez ha sido mejor
examinada. El test ha sido aplicado a mas de 10.000 personas en mas de 350 estudios
empiricos y en todos ha evidenciado altos niveles de consistencia interna. (Westenberg,
Hauser & Cohn, 2004; Loevinger y Wessler, 1970; Loevinger y Hy, 1996)

Kegan (1982) desarrolld6 un método evaluativo, llamado Entrevista Sujeto-Objeto, que
consiste en una entrevista personal e individual, grabada. El entrevistado llena
inicialmente 10 tarjetas con experiencias emocionales importantes.  Posteriormente, el
entrevistado habla con el entrevistador de algunas experiencias emocionales
significativas. La entrevista debe ser transcrita, luego analizada y la determinacion de la
etapa en la cual se encuentra el entrevistado se lleva a cabo basado en la evidencia. El
resultado del método depende del criterio del evaluador y hay probabilidades altas de
sesgos debido a la empatia o transferencia con el entrevistador. Tampoco existe un
manual para calificar.

Por su parte, Beck y Cowan (2006) aunque describen ampliamente las etapas no
proponen un método para determinarlas con claridad. Como estrategia de evaluacion
proponen un test donde se le plantea a la persona diferentes acciones que indican ciertos
valores. La persona ordena las proposiciones de acuerdo con la importancia que para
ella tiene cada una. A partir del orden que se le da, se puede determinar la etapa de
valoracion en que se encuentra.

Barret (2006) también presenta un método para determinar los valores organizacionales e
individuales al cual llama Cultural Values Assessment (CVA) e Individual Value
Assessment (IVA) respectivamente. Al entrevistado se le entregan dos listas con unos
100 valores y comportamientos por lista. Se le pide a la persona que de la lista de
valores organizacionales escoja 10 valores que representan la forma como la
organizacion actualmente opera y otros 10 que representen la forma como quisiera que
operase. De la lista de valores personales se le pide a la persona que escoja 10 valores
que representen quienes son actualmente. El test toma 30 minutos en realizarse y
permite establecer paralelos entre los valores organizacionales presentes, los deseados y
los personales.  El problema del test radica en que no es proyectivo, es decir, las
respuestas que da el entrevistado provienen mas de su conciente que de su inconciente,
hecho que puede desviar las respuestas del entrevistado debido a miedos o restricciones
que la persona tenga respecto a lo que contesta.
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Torbert (2004), Cook Greuter (1990) se basaron en el WUST para desarrollar el
Leadirship Development Profile (LDP), un test con las mismas 36 preguntas del WUSCT
pero con algunas modificaciones.

Hasta el momento, el unico manual de calificacion disponible es el de Loevinger y
Wessler (1970) que ha sido revisado recientemente por Loevinger y Hy (1996).

En el ambito organizacional, Kofman (2006) y Barret (2006) han desarrollado y aplicado

métodos de diagndstico e intervencion en la linea de los valores en mas de 500
organizaciones en todo el mundo.
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5. MARCO TEORICO

El Marco Teorico dentro del cual trabajara la presente investigacion consiste en modelo
de desarrollo, tanto psicoldgico como sociocultural, compuesto por distintas etapas por
las cuales las personas, las organizaciones, las instituciones y las culturas pasan. La
presente investigacion se concentrard en los modelos de desarrollo propuestos en la linea
del Ego por Loevinger (1987) y Cook Greuter (1990,2006), en la de los sistemas de
valores y cosmovisiones propuesto por Beck y Cowan (Beck y Cowan, 2006; Cowan y
Todorovic, 2000), en las logicas de accion de Torbert (Torbert, 2004; Torbert y Rooke,
2005), el proceso de creacion de significado de Kegan (1982) y en la teoria de la escala
de valores organizacionales de Barret (2006).

El modelo presentado a continuacion es una sintesis de los modelos desarrollados por los
investigadores antes mencionados y ha sido elaborado por el proponente del presente
proyecto de investigacion basado en los acuerdos y correlaciones entre las distintas
teorias propuestas por los mismos autores en sus investigaciones.  Los diferentes
modelos contenidos dentro del presente Marco Teorico han sido escogidos por la claridad
en sus descripciones de las distintas etapas, por la abundancia de literatura encontrada,
por la precision en las correlaciones entre los distintos modelos, y por su aplicabilidad
tanto en el campo psicoldgico como en el mundo organizacional.

Como instrumento de investigacion se utilizaréd la herramienta desarrollada por Loevinger
(1987) llamada el Washington University Sentence Completion Test.  La decision de
utilizar este instrumento se sustenta en que ésta es la Unica herramienta encontrada que
tiene un manual de evaluacion completo y revisado y que por lo tanto brinda la mayor
confiabilidad en la medicion. El instrumento de medicion serd descrito con mayor
precision en el apartado 6, correspondiente al Planteamiento Metodologico. A
continuacion se hard una descripcion de las caracteristicas del proceso de desarrollo
comunes a los diferentes modelos, posteriormente se procedera a una descripcion
detallada de las distintas etapas.

DEFINICIONES. ETAPAS, ESTRUCTURA Y DESARROLLO.
Estructura.

En el modelo de desarrollo la estructura es un concepto clave. La estructura esta
constituida por la relacioén entre los elementos que la constituyen, no por los elementos
como tales. Los elementos pueden cambiar sin que cambie la estructura. Por ejemplo, al
comparar las expresiones particulares de dos o mas culturas como por ejemplo las formas
de vestir, las expresiones del lenguaje, los tipos de construccion, los modos de
celebracion y de culto, etc. encontramos que dichas expresiones pueden ser muy
diferentes; sin embargo, pueden tener algo en comuin, como un patron de relacion o unas
leyes basicas que son independientes a las expresiones. Pueden cambiar las expresiones
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pero la ley no cambia. Este patron es lo que se entiende por estructura. (Loevinger,
1987:32-33)

El Desarrollo.

El desarrollo es una secuencia de cambios estructurales, usualmente estimulada por la
interaccion de un organismo con su ambiente. Este cambio se da por la necesidad de
solucionar los problemas, surgidos por las condiciones externas cambiantes, de una
manera mas adecuada o competente. (Loevinger, 1987: 33; Beck, Cowan, 2006)

La naturaleza humana cambia a medida que cambian las condiciones de vida. Si las
condiciones de vida mejoran se avanza, si empeoran se regresa. Las contribuciones de
las etapas anteriores deben estar funcionando para que surjan las nuevas etapas.

Etapas.

Las etapas seran entendidas como el marco central de referencia o principio organizador
de la personalidad. Pueden ser definidas como paradigmas, cosmovisiones o mundos
conceptuales donde las personas habitan que actiian como marco de referencia o guioén
por medio del cual las personas le dan significado a su experiencia y a sus actos. En otras
palabras, cada etapa es una forma de comprender y participar en el mundo de acuerdo con
un patrén o sistema de valoracion que se exterioriza en la forma de asignar prioridades y
de resolver los problemas que las condiciones de vida particulares generan. (Kegan,
1982; Beck, Cowan, 2006; Mcintosh, 2007; Loevinger, 1987).

CARACTERISTICAS DE LAS ETAPAS.

Secuenciales e Invariables.

Un individuo o una cultura pasaran secuencialmente a través de cada etapa de desarrollo
sin saltarse ninguna de ellas. (Loevinger, 1987)

Inclusivas.

Las etapas anteriores no son descartadas sino incluidas en la etapa siguiente. Todo
sistema de valores o estructura del si mismo es a la vez un subsistema de la etapa
siguiente y un sistema mayor que contiene, pero se diferencia, de los sistemas anteriores.
Entonces, las unidades estructurales son a la vez todo en un nivel y partes en el otro.
(Wilber, 1995)

Mayor Complejidad y Mayor Perspectiva.
Cada etapa representa un nivel de organizacion y de complejidad mayor a la anterior. La

complejidad se da por una expansion del espacio psicologico y conceptual que da al
individuo un incremento de las alternativas posibles para la soluciéon de problemas.
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Cada estructura expande el marco de realidad y, a la vez, atiende problemas que la
estructura anterior creo. (Loevingerr, 1987; Kegan, 1982)

El desarrollo psico-social es entonces un incremento paulatino de las perspectivas que
permite tener en cuenta cada vez a mas personas en cada decisiones, o en otras palabras,
ser capaz de ponerse en los zapatos de cada vez mas personas. De una perspectiva en
primera persona, donde s6lo se tiene en cuenta a si mismo, se pasa a una segunda persona
donde se tiene en cuenta al grupo, luego a una de tercera persona que abarca a la
humanidad en su totalidad y asi sucesivamente. (Wilber, 1995; Kegan, 1982; Habermas,
1984; Loevinger, 1987)

No Discretas

Cada Etapa indica no un tipo de persona sino la forma como la persona tiende a
solucionar problemas. No se puede afirmar entonces que las etapas sean discretas, sino
mas bien que se presentan como olas que se traslapan. No hay tipos puros. La gente
usualmente utiliza diferentes sistemas de valores cuando lidia con distintos aspectos de
sus vidas. Toda persona tiene una estructura que actia como centro de gravedad o foco
de la intencion pero puede también decidir y actuar desde otras estructuras, mas
probablemente la inmediatamente anterior y posterior, dependiendo del problema que se
presente. Puede haber un 50% de la conciencia en una, un 25% en la anterior y el otro
25% en la siguiente. (Beck y Cowan, 2006; Cowan y Todorovic, 2000)

Correlacion Individuo Cultura

Estas estructuras se pueden ver tanto en la conciencia subjetiva de los individuos como en
el proceso de evolucion sociocultural humana a través de la historia. (Habermas, 1984)

Correlacion Interior Exterior

Cada etapa o estructura de conciencia interior es acompafiado por un nivel de
complejidad fisica exterior que a su vez ayuda al desarrollo de la etapa que las cre6. A
nivel colectivo el desarrollo sociocultural se evidencia en las estructuras
organizacionales, en los sistemas productivos de subsistencia, en las instituciones, en las
normas de legalidad, los patrones de legitimacion, y principios de organizacion.
(Wuthnow, et al; 1988; Nolan, Lenski, 2004)

Polaridad y Dialéctica
Cada etapa surge como una reaccion antitética a los problemas creados por la etapa que le
precede y a la vez integra las competencias adquiridas en dicha etapa. Por tal razén se
afirma que el desarrollo muestra el patron dialéctico de desarrollo de tesis, antitesis y

sintesis.

Existen dos polaridades fundamentales en las etapas: Las que expresan el si mismo y las
que lo sacrifican. En las primeras el individuo prima sobre el colectivo, en las segundas
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el colectivo prima sobre el individuo. Las etapas individualistas se centran en el “Yo”.
En ellas el enfoque esta puesto en la diferenciacion. El individuo procura separarse de
las restricciones impuestas por el grupo y trata de ganar, por cuenta propia, poder sobre el
mundo, cualquiera que sea su concepcion de €l. Por tal razon estas etapas son mas
liberales, el sistema toma mas riesgos y tienden a generar grandes cambios. (Beck y
Cowan, 2006; Cowan y Todorovic, 2000)

Las etapas colectivistas se centran en el “Nosotros”. En ellas el centro de control esta
afuera y por lo tanto el enfoque es hacia el interior del grupo, por esto son conservadores,
buscan la estabilidad, la igualdad. El colectivo procura frenar los impulsos
individualistas para establecer algtn tipo de orden donde las personas centren su atencion
no en la diferenciacion sino en la integracion. (Beck y Cowan, 2006). La interaccion los
valores fundamentales de individualismo-colectivismo, liberal-conservador, libertad-
igualdad es la base del desarrollo politico de las sociedades humanas.

Espiral Ascendente

El paso de un colectivismo a un individualismo y luego a otro colectivismo se da, no de
forma circular, sino en forma de espiral ascendente. Cada etapa es mas compleja que
todas las anteriores y por eso, un individualismo como el moderno racional incluira, pero
serd mas complejo, que un individualismo guerrero-tribal.  (Beck y Cowan, 2006;
Cowan y Todorovic, 2000)

Aspectos Patologicos y Absolutismo de etapa

Un proceso de desarrollo saludable implica que la etapa emergente se diferencie pero
incluya a las etapas anteriores. Sin embargo, es probable que la diferenciacion se
convierta en represion o disociacion, desarrollando su propia forma de ortodoxia,
ideologia totalitaria o absolutismo de etapa.  Cuando esto sucede la etapa o estructura
comienza a creer que tiene todas las respuestas y a considerar las otras como falsas e
incluso como enemigas, este es el origen de los fundamentalismos religiosos,
fundamentalismos de mercado, materialismo cientifico, relativismo extremo. (MclIntosh,
2007; Wilber, 1995)

DESCRIPCION DE LAS ETAPAS.

La siguiente es una sintesis de la descripcion de las etapas del desarrollo propuesta por
diversos autores. Incluye el desarrollo del Ego (Loevinger,1987), la evolucion de la
creacion de significado (Kegan, 1982), los sistemas de valores (Beck y Cowan, 1996;
Cowan y Todorovic, 2000), las 16gicas de accion (Torbert, 2004; Torbert y Rooke, 2005;
Cook Greuter, 2006), los modos tecnoecondémicos de produccion (Nolan, Lenski, 2004),
las escalas de valores organizacionales (Barret, 2006) y las etapas o épocas
socioculturales (Habermas, 1984). La correlacion de las etapas se ha elaborado a partir
de agrupaciones y correlaciones entre las estructuras propuestas por Loevinger (1987),
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Kegan (1982), Cook Greuter (2006) Torbert (2004) y Wilber (2000).
presenta de manera general las etapas y algunas de sus caracteristicas.

TABLA 1. LAS ETAPAS Y SUS CARACTERISTICAS

La Tabla 1

Tema

Yo - q 7 5 . Preocupacion Organizacion
Nombres Sujeto Basico Via | Pensamiento = P Valores ganiz
Nosotros q Basica Social
o Camino
Etapas
Preconvencionales
Magico .
Impulsos . Animista. Evitar Dolor y Seguridad
. Nosotros el . La Via de los . . Lealtad .
Etapa 2 Impulsivo Gobiernan Objetos son Peligro. Buscar L Clan Tribu
clan . Ancestros . Obediencia
Reflejos sujetos Placer -
T Ritual
Tribalista
Narcisista
Impulsivo Poder y Accion.
Yoel Voluntad y o . Voluntad Bandas, Hordas
Etapa 2/3 R Egocéntrico Las Propias S
. poderoso, el Deseos Mi Viay . Iniciativa Poder de Guerreros,
Oportunista Protector - . . Explotador Necesidades .
P fisicamente Gobiernan | Ninguna Otra Control Imperios
de Si Mismo . Guerrero Auto- .
diferente Impulsos . . Dominacion Tempranos
Otros sujetos Proteccion
son objetos
Etapas
Convencionales
Absolutista
Nosotros los Sociocéntrico Monarquia
. Etnocéntrico Estabilidad. Propésito Orden q
del camino Normas o . . . Absolutista -
. - . La Unica Via Conformista Orden. Sentido
Etapa 3 Diplomatico | correcto, los Sociales . . Estructura
. L . Correcta y Somos un Significado. Pertenencia L
Conformista civilizados, Gobiernan . Autoritaria y
. Verdadera grupo de Pertenecer al Estabilidad .
los parecidos | la Voluntad > Piramidal -
: sujetos y los grupo. Status .
fisicamente Ejercito
otros son
objetos
vou | o
Etapa 3/4 Experto racional, el . La Via mas o Experticia. Independencia .
- . Racional Mitico- . . . Y Burocracia
Técnico que piensa . eficaz - Consistencia Diferenciacion
. Gobierna Racional
diferente
Normas
Nosotros los Eficiencia -
Etapa 4 . sistémica o aAs Individualista Exito Competencia
racionales, . La Via Mas . Pl
El que Logra los aue simple Eficiente Materialista Resultados Exito Progreso Corporacién
Moderno Racional- d gobierna la . y Racional Metas Planes Racionalidad P
. pensamos . Exitosa - o
Reflexivo . eficacia Estratégico Progreso Responsabilidad
parecido racional.
Etapas
Postconvencionales
Relativismo Todas las Tolerancia a Red Social -
Etapa 4/5 gobierna a Vias son Pluralista Perspectivas Diversidad Socialismo
Individualista Yo el que la Igualmente Descubre los Multiples. Todo Depende Lo
. . . Lo - . . Democratico -
Relativista Pluralista | contextualiza eficiencia Vélidas. El contextos Convivencia Consenso o
PP . P Comités de
Postmoderno sistémica mundo es Entiende la Humana Afiliacién
. . . ., Consenso
simple. relativo paradoja Aceptacion
S La Via Mejor L
Principios cn Principios
. por Ahora, Sistémico -
Etapa 5 Estratega Nosotros los mas . . Evolucion
L - Considerando Integra Pensamiento n
Integral de principios valiosos . T Complejidad P
. . I . todas las Vias contextos Sistémico o Flujo Sistémico
Autonomo Logica- similares gobiernan . [ Sostenibilidad
L, Posibles. El Juega con la Sostenibilidad
Vision al . Inter-
2 Yo es paradoja .
relativismo. . dependencia
relativo
Yo Procesos LaViadela Holistico Sabiduria.
. Y Mente Diferencial La Dualidad - Comunion. .
Etapa 5/6 Alquimista | Nosotros los profundos e ot Organismo
‘o . Conceptual Integra Equilibrio entre Compasion L
Holistico que gobiernan a . . Holistico
devenimos principios no es la sistemas de Caos y Orden Armonia
) Unica Via Contextos Global.
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Las etapas se describiran en orden ascendente, comenzando por la Impulsiva, que es la
mas basica que hoy podemos encontrar  El primer nombre asignado a cada etapa
corresponde al propuesto por Torbert (2004) y el segundo al de Cook Greuter (2006). En
varios casos los nombres coinciden entre los distintos investigadores. Téngase en cuenta
que estos nombres son de caracter descriptivo y no pretenden reducir las etapas a la mera
significacion contextual del nombre.

La descripcion de cada etapa se hara mediante el uso de categorias generales que
pretenden aclarar los diferentes aspectos de cada etapa. Para comenzar, se dardn otros
nombres usados por otros investigadores. Las primeras categorias describen la naturaleza
del sujeto y sus competencias. La categoria llamada: Yo- Nosotros describira con qué se
identifica a si mismo y si esa identidad es fundamentalmente individual o colectiva al
concentrarse en el Yo o en el nosotros respectivamente. Bajo Sujeto- Competencia
Fundamental, se describiran los limites del si mismo, es decir, de cuales aspectos de la
realidad — sean objetos, personas, emociones, ideas e intuiciones - el sujeto
paulatinamente se desidentifica. La Via o Camino se refiere al tema bdasico de la
historia que se vive, es decir, los arquetipos o habitos inconscientes que impulsan y
refuerzan el comportamiento. La Perspectiva se refiere a la capacidad de ver distintas
dimensiones en un momento dado, es decir, qué tan amplia o limitada es la capacidad del
individuo para ver o tener en cuenta otros objetos en sus decisiones.

La categoria de Pensamiento y Moralidad describe las capacidades cognitivas y morales
del individuo, es decir, hasta donde llega su capacidad de operar los objetos — sean
objetos fisicos, emociones, ideas, contextos y sistemas de contextos; y qué tantos objetos,
personas y seres es capaz de tener en cuenta en cada una de sus decisiones. Las
Preocupaciones Basicas describen evoluciéon de los miedos o perturbaciones que el
sujeto, por su complejidad ascendente, considera como posibles al exterior de si mismo.
La categoria de Condiciones de Vida percibidas se refiere a la situacion externa que el
sujeto se percibe como real. Bajo Valores Fundamentales se describen los principios
rectores del comportamiento. La Patologia indica los vicios y desviaciones que la etapa
puede generar.

La Estructura de Organizacién Social describe las formas y estructuras de relacion que
toman los grupos humanos cuando la etapa, con sus propdsitos, es compartida
mayoritariamente por el colectivo. El Modo Tecnoeconémico de Produccion habla del
nivel de complejidad externo que tiene principal forma de produccion y de ingreso para el
grupo. El Estilo de Liderazgo expone las formas como los que lideran, guian el grupo
hacia sus propositos. El Equivalente Neurologico trata los procesos fisico-quimicos que
se activan en el cerebro durante la etapa. En Ejemplos se dan algunos casos donde se
evidencia la etapa.

La Tabla 2 resume la anterior descripcion de las categorias.
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TABLA 2. CATEGORIAS PARA LA DESCRIPCION DE LAS ETAPAS

Nombre de la Categoria

Descripcion

Otros Nombres:

Nombres de la etapa descritos por otros autores

Yo - Nosotros:

Con qué o con quién esta identificado el sujeto.

Sujeto — Competencia Fundamental:

Habilidades y limites del si mismo

Via o Camino

Tema o motivacion basica de comportamiento

Perspectiva

Capacidad de ver distintas dimensiones dimensiones

Pensamiento y Moralidad.

Complejidad de objetos que percibe. Cantidad de seres que es
capaz de incluir en sus decisiones.

Preocupaciones basicas

Amenazas y perturbaciones posibles para el sujeto.

Condiciones de Vida Percibidas.

Situacion externa que el sujeto percibe como real.

Valores Fundamentales

Prioridades de accion

Patologia

Formas en que se vicia o desvia el comportamiento

Estructura Organizacion social.

Formas y propositos de relacion entre sujetos.

Modo Tecno Econdémico de Produccion

Grado de complejidad de la forma de produccion mayoritaria

Estilo de Liderazgo.

Forma de guiar a un grupo de sujetos compartiendo etapa.

Edad de Surgimiento

Edad en que surge en el individuo y en colectivos humanos

Equivalente Neurologico.

Correlacion con los procesos cerebrales

Ejemplos

Ejemplos historicos en que la etapa se ha presentado

En el modelo general evolutivo se observaran dos patrones generales de comportamiento.
El primero de ellos tiene que ver con lo que Kohlberg (1987) llam¢é desarrollo del juicio
moral o moralidad y que enmarco dentro de tres etapas generales a las que llamo

preconvencional, convencional y postconvencional.

En términos generales, el concepto

de convencional indica que la persosna ha asimilado las reglas de su grupo social y se

comporta de acuerdo con ellas.

Las etapas preconvencionales indican entonces que la

persona en esta etapa entenderd como bueno o malo s6lo aquellas cosas que satisfacen o

no sus necesidades.

Finalmente, una persona en estadio postconvencional las etapas

preconvencionales el individuo evaluard las normas y valores y, dependiendo de la
situacion, considera si es pertinente o no actuar y aceptar la responsabilidad por el efecto

que se espera.

El segundo patron que se puede observar tiene que ver con que hay etapas que enfatizan
la autonomia, independencia, separacién o diferenciacion de la persona del grupo, sea
este familiar, étnico, social, ideologico, etc; y que hay otras etapas que enfatizan la

homogeneidad, dependencia o integracion de la persona con dicho grupo.

Después de

una etapa individual vendra una colectiva y de ésta otra individual y asi sucesivamente.
Las etapas numeradas con un nimero entero son aquellas que enfatizan la integracion y
las numeradas con un fraccionario enfatizan la diferenciacion.
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Etapas Preconvencionales.

La mente preconvencional (Kohlberg, 1984) se caracteriza porque ain no ha asimilado
las reglas o patrones de comportamiento aceptados dentro de un contexto grupal o social.
Por lo tanto, para una persona en este estadio el concepto de bueno y malo simplemente
no existe; por lo tanto, no siente ni culpa ni remordimiento por algo mal hecho a los ojos
de un grupo. Su comportamiento es guiado por la busqueda de satisfacer sus
necesidades, bien sea de proteccion o de poder, y sélo es frenado por una fuerza fisica
mas poderosa.

Etapa 1. Simbiotica.

También recibe el nombre de Presocial (Loevinger, 1987), Simbiotica Incorporativa
(Kegan, 1982) y Arcaica (Habermas, 1984).

Esta etapa se incluye en el presente estudio con el fin de completar el marco tedrico pero
no estd contenida dentro de ninguno de los instrumentos de medicioén ya que las personas
en esta etapa son pre-verbales o no verbales, y estan usualmente bajo el cuidado de algiin
adulto en otras etapas o de alguna institucion. Por esta razon Torbert (2004) no la incluye
dentro de su teoria.

En esta etapa el si mismo estd fusionado con el mundo exterior y por lo tanto no existe
ninguna perspectiva. El si mismo es simplemente un conjunto de reflejos. Corresponde
a la percepcion de la realidad de los recién nacidos que estan completamente fusionados
con su madre, las personas en un estado psicdtico severo o los seres humanos en la era
paleolitica antes del surgimiento del lenguaje.

Etapa 2. Impulsivo

Otros Nombres
Impulsivo ( Kegan, 1982; Loevinger, 1987), Tribal (Mclntosh, 2007), Mégico Animista
(Habermas, 1984); Comunal — Tribal (Beck, Cowan, 2006)

Yo - Nosotros
Nosotros el Clan

Sujeto — Competencia Fundamental:
Los impulsos gobiernan a los reflejos.

Via o Camino — Tema basico

La Via de los ancestros. Lealtad a los ancestros, a los mas viejos y al clan.
Sacrificarse a si mismo por la familia o la tribu.

Permanecer unido al clan para evitar el dolor y el peligro.
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Perspectiva.

Primera persona. El ser emocional. El otro es diferente a mi cuerpo pero es una extension
de mis emociones. Afirmacion del si mismo por medio de la negaciéon “No” y por
propiedad “Mio”

Pensamiento y Moralidad.

Preoconceptual. Magico - animista. El si mismo es emocional, manipulador, narcisista y
demandante. La supersticion y el pensamiento magico dominan la mente. Los objetos son
comunmente confundidos con sujetos: objetos en el mundo natural tienen poderes, los
objetos son dioses, etc. Los sujetos también pueden ser confundidos con objetos: los
pensamientos e intenciones se perciben como poseedores de poderes magicos. Por tal
razon ve signos misticos en todo lugar y los hechizos y las bendiciones determinan los
eventos.

Preocupaciones basicas.
Seguridad. Procura evitar dolor y buscar placer. El miedo es un centro de la atencion y
determina muchas decisiones.

Condiciones de Vida Percibidas.
Ve el mundo como misterioso, amenazante y controlado por espiritus. Los espiritus
deben ser aplacados.

Valores Fundamentales

Lealtad al jefe, a los ancestros, a los ancianos, a la familia y al clan.
Todos para uno, uno para todos.

Preservar los objetos sagrados, lugares, memorias, espiritus y ancestros.
Observa los ritos de paso, los ciclos, las costumbres tribales.

Patologia
Supersticion, esclavitud al grupo, docilidad, ingenuidad.

Estructura de Organizacion social.

Las estructuras de vida y trabajo son circulares y comunales, generalmente familias,
tribus o clanes, basados en relaciones de parentesco o linajes, con una semi-¢lite
compuesta por los viejos, chamanes o jefes que tiene un nivel de influencia superior y
que en muchos casos asigna los roles.

La reciprocidad es la regla dominante. Las acciones no se toman hasta que las deudas no
son pagadas.

Los principios de la organizacion estan envueltos en misterio y magia. Son heredados de
los ancestros, o los fundadores de la empresa, emergen de los espiritus o la buena suerte
que protege a la organizacion y su gente, y permean cada area de la vida.

Las tareas se distribuyen de acuerdo con el género y la edad. Preferencia por el género
masculino pues es mas apto para la labor fisica.

Organizaciones con estos valores estaran llenas de rituales, colores y vestidos simbdlicos,
tradiciones y templos, literales o simbdlicos.
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Modo Tecno Economico de Produccion
Cazadores Recolectores, pastoreo.

Estilo de Liderazgo.

Toda persona es una extension del grupo y debe su lealtad a ¢l. Los lideres surgen de
dentro del grupo, usualmente por linea de sangre o por algln tipo de presagio o profecia.
Las decisiones se toman en circulo donde todos tienen algo que decir pero es el lider
aceptado quien anuncia el consenso. El lider comprende, aprende y respeta las
costumbres del clan o tribu como por ejemplo las formas tradicionales de hacer las cosas,
mostrar respeto a los ancestros y antecesores, prestar atencion a los ritos y agtieros. .

Equivalente Neuroldgico.
Sistema Limbico. Oxitocina.

Ejemplos

Tribus étnicas. Lazos por linaje y parentesco.
Rituales familiares y ritos de paso.

Juramentos de sangre.

Organizaciones que honran al fundador.

Equipos deportivos

Amuletos, agiieros, objetos sagrados de la familia.

Etapa 2/3. El Oportunista - Protector de Si Mismo

Otros Nombres

El Oportunista (Loevinger, 1987), El Si Mismo Imperial (Kegan, 1982), Egocéntrico
(Beck, Cowan, 2006), Conciencia Guerrera (Mclntosh, 2007), Magico-Mitico (Wilber,
2000)

Yo — Nosotros
Yo el Poderoso

Sujeto — Competencia Fundamental
La voluntad y las necesidades gobiernan a los impulsos y emociones.

Via o Camino — Tema basico

Mi via y ninguna otra. Expresar el si mismo, no importan los otros

Dominar, ganar control y ventaja. Forzar el poder sobre el mundo para hacer lo que se
quiere y ser quien se es.

En un mundo dividido entre los que tienen y los que no, es mejor tener.

Evitar la vergiienza, defender la reputacion, ser respetado.

Luchar sin remordimientos ni culpas para liberarse de las restricciones.
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Perspectiva.
Primera persona. Soélo ven al mundo desde la perspectiva de sus propios deseos y
necesidades. Omnipotencia del ego. Incapaz de asumir la perspectiva del otro.

Pensamiento y Moralidad.

Egocéntrico y explotador. Persigue sus deseos sin importar si manipula o explota al otro.
Narcisista. Incapaz de ponerse en los zapatos del otro.

Preoperacional. El pensamiento es concreto y dicotomico, basado en juicios globales,
indiferenciados. Las cosas son blancas o negras. Por eso la vida es un juego de Gana —
Pierde. El mundo es una guerra de voluntades. Siempre estin midiendo los limites.
Desconfian del otro y de sus intenciones.

Impulsivo. Actia por impulso, no por premeditacion. No mide las consecuencias. Se
concentra en la gratificacion inmediata.

Inmoral. No tiene ni remordimiento ni culpa, ain si le atrapan. Sigue las reglas s6lo por
evitar castigo.

Las emociones son externalizadas y proyectadas afuera. = Mostrar cualquier tipo de
debilidad es peligroso y por lo tanto pueden parecer hostiles.

Ante un fracaso no se siente responsable porque aun no comprende la conexion entre la
accion y sus consecuencias, es decir, la causalidad lineal. Por lo tanto, tiende a culpar a
otros de sus fallos para protegerse.

Se separa del clan y de los espiritus de la etapa anterior para tratar de conquistar el
mundo o morir en el intento: Yo Puedo, yo soy especial, yo soy invencible, yo soy
inmortal.

Preocupaciones basicas.

Las propias necesidades. Su pregunta recurrente es: COomo voy yo en ese negocio.

El Poder y la Accién: Dominar, conquistar, ser mas astuto que otras personas agresivas,
ser respetado. Quiere ser grandioso.

Autoproteccion. Teme a una fuerza superior que rete sus decisiones y procedimientos.

Condiciones de Vida Percibidas

El mundo es una jungla llena de predadores y amenazas donde siempre se estd en una
guerra por el dominio del espacio, los bienes y el poder. La vida es un juego suma
cero. O se conquista o se es conquistado.

Valores Fundamentales

Voluntad, iniciativa, poder, control, dominacion.

Confianza en si mismo y nadie mas.

Perspectiva estrecha e inmediata. Metas cercanas y visibles
Olfato para las oportunidades.

No acepta ni tolera las restricciones.

Busqueda de la Gloria y la sensacion de omnipotencia.
Lucha por conseguir el control y poder a cualquier costo.
La vida es una serie de pruebas, desafios y retos.
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Patologia
Violento, despiadado, inmoral, siempre en guerra.

Estructura Organizacion social.

Primeros imperios, servilismo, hordas de guerreros. Hay un jefe o elite que ha
demostrado su superioridad y por lo tanto asume el control y lidera a los més débiles con
el fin de extender su poder, dinero o placer.

Unos pocos tienen, el resto no. Los que tienen se encargan de mantener a los que no
tienen con las necesidades basicas suplidas, en un estado de servilismo. La gente, la gran
masa es la que realiza la labor, es explotada y desconoce las alternativas. El gran jefe
brinda proteccidbn o recompensas pero no acepta excusas ni criticas.  Nadie estd
dispuesto a criticar los nuevos vestidos del emperador.

Las mordidas y los sobornos se entienden como una forma natural de relaciones publicas
o de hacer negocios.

La corrupcion y la violencia son précticas consideradas normales. Son comunes también
los intercambios de favores y el cobro de deudas.

Modo Tecno Economico de Produccion
Horticultura, comercio, saqueo.

Estilo de Liderazgo.

La Unica manera de conseguir lo que se quiere es controlando a los otros y protegiéndose
a si mismo. Usa el carisma, la intimidacion o la fuerza fisica para imponer su voluntad.
El lider piensa que el mundo, la gente y los recursos naturales pueden ser usados como
medios para ejercer el poder sin remordimiento. Asume que la gente del comtn no le
gusta el trabajo, tiene poca ambicion, son perezosos, evitan la responsabilidad y tienen
que ser forzados o amenazados. Si una persona no tiene es porque se lo merece y no
tiene derecho a quejarse.

Las metas naturales del sujeto van en contra de la organizacion. Por eso no se puede
confiar en ellos y deben ser intimidados, coaccionados, sobornados o dominados para que
trabajen. Las personas terminan haciendo lo que no quieren pero no tienen mas
alternativa.

Edad de Surgimiento
Aparece hace 10.000 afios.
Hoy surgen durante el segundo y tercer afos de vida.

Equivalente Neurologico.
Sistema limbico.

Ejemplos

Tribus conquistando otras tribus.

Feudalismo. Caballeros protegen a los siervos que los alimentan.
Movimiento guerrillero y paramilitarismo colombiano contemporaneo.
Crimen organizado.

Bandas y tribus urbanas, maras centroamericanas, prisiones, mafias.
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Servilismo, esclavitud, outsourcing extremo.
La voluntad de poder de Nietzsche
Ghengis Khan, los Vikingos, Ricardo III, Caligula.

Etapas Convencionales

La caracteristica fundamental de la mente convencional es que acepta los hechos y a el
mundo externo como real. De ahi que su interpretacion de la realidad sea la misma, en
mayor o menor medida, que la de su grupo familiar o social. Por esto, toda su realidad
se encuentra alojada dentro de una ideologia, sea mitica, social, politica o epistemologica.

La mente convencional es ciega a la naturaleza construida de las creencias, por lo que no
se interesa en evaluar los supuestos subyacentes a cualquier sistema de pensamiento.

Cook Greuter (2006) ha encontrado que el 80% de los adultos operan dentro de estas
etapas.

Etapa 3. El Diplomatico - Conformista

Otros Nombres

Conformista (Loevinger, 1987), Interpersonal (Kegan, 1982), Absolutista (Beck,
Cowan, 2006), Conciencia Tradicional (Mclntosh, 2007), Epoca Mitica (Habermas,
1984).

Yo — Nosotros
Nosotros los del camino correcto, los civilizados, los fisicamente parecidos.

Sujeto — Competencia Fundamental
Las normas del grupo gobiernan a la voluntad y los deseos.

Via o Camino — Tema basico

Encontrar significado y proposito en la vida.

Traer orden al caos y estructura a la anarquia.

Solo hay una fuente correcta de verdad absoluta, que es la que da a la vida un significado,
un propdsito, un orden, un plan. Esa fuente de verdad estd encarnada en la autoridad
legitima, a la que hay que obedecer.

Controlar la impulsividad y responder a la culpa. Comportarse de acuerdo con el rol
asignado y las normas del grupo para pertenecer y ser aceptado.

Perspectiva.
Segunda persona. Piensa y se identifica con el “Nosotros”.

Pensamiento y Moralidad.

Pensamiento concreto y literal, absolutista. Capaz de reconocer y unirse con ideas
abstractas, en vez de un clan o una recompensa como en las etapas anteriores.
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Conformista. Acepta literalmente la descripcion de la realidad de su grupo la cual es
usualmente de caracter mitico o ideologico y que se nombra a si misma como la Unica
fuente posible de orden, estabilidad y significado.

Sociocéntrico. El individuo recibe un rol social que tiene que cumplir a cabalidad.
Identificacién y aceptacion total con algin grupo de referencia sea étnico, social,
economico, organizacional, regional o nacional. Su Autoestima surge de la aprobacion
del grupo. El individuo tiene que estar a la altura de los estandares de presentacion
personal, comportamiento y preferencias.

Debido a la necesidad de ser aceptados, el lenguaje tiende a ser impersonal, en extremo
positivo y lleno de adulaciones para no hacer sentir mal a nadie. Procuran quedar bien,
parecer buenas personas.

Moralidad etnocéntrica. Prejuicio y rechazo hacia los que no pertenecen al grupo. Se
estd a favor del grupo o en contra de él. Por ello categoriza de forma dual a las personas
y los actos. Ve las cosas en bueno o malo.

Autoritarismo. El caracter y la fibra moral son forjados por las leyes y la disciplina.

La Impulsividad de la etapa anterior es controlada por la culpa.

Tiende a sentirse responsable por situaciones donde no lo es.

Preocupaciones basicas.
Estabilidad, orden y significado.
Conformarse con los dictados de la autoridad dentro de los grupos de referencia.

Pertenecer. Cumplir con los requisitos de apariencia o comportamiento externo suficiente
para ser aprobado por el grupo.

Qu¢ opina el otro de mi.

Condiciones de Vida Percibidas.
Un mundo lleno de maldad, barbaridad y caos que requiere ley, autoridad y orden.
Un mundo de sufrimiento donde la ley divina y suprema debe reinar.

Valores Fundamentales

Propésito y direccion en la vida. Todos y todo tienen un lugar que les corresponde. Hay
un plan maestro, mas grande que cualquier individuo, que da a todo un propdsito y que
no necesariamente es comprendido por el individuo. Sacrificarse a si mismo por ese
proposito trascendente y por el bien mayor del grupo.

El proposito esté escrito en un codigo, ley, manifiesto, declaracion o escritura.

Respeto a la autoridad central, los deberes, las tradiciones y la fe.

Responsabilidad, disciplina y atencion a los otros.

La vida recta produce orden y estabilidad hoy, y recompensas futuras.

Orden. Se suscribe a un contrato social para evitar el regreso al caos de la cultura
guerrera.

Lealtad a las reglas del grupo. Sentido claro de lo bueno y lo malo.

Patologias.

Poca comprension y compasion. Prejuicioso. Intolerancia rigida, fanatismo dogmatico,
y fundamentalismo.
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Estructura Organizacion social.

Estructura autoritaria, rigida, jerdrquica. La autoridad absoluta — sea la palabra de Dios,
las ensefianzas del maestro, el manual de operaciones, el comandante o jefe a cargo — se
encuentra en el pinaculo y da 6rdenes hacia abajo en la cadena de mando.

El poder esta en el puesto, no en la persona. La autoridad superior rige por conformidad
legitima del grupo, no por miedo o impetu.

Hay herederos a los tronos. La gente nace en rangos y clases desiguales. Los rangos
estan basados en raza, género, edad, nacionalidad, religion o casta.

La gente le debe a la organizacion la lealtad por el bienestar que le brinda. Las personas
hacen el trabajo por el deber y su obligacion con la organizacion. La diligencia evita la
culpa y el servicio trae satisfaccion.

El proposito de las organizaciones es mantener el orden, proveer seguridad, suplir las
necesidades basicas, brindar un propdsito, guiar a todos en busca de recompensas futuras.
El buen trabajo sirve, primero al propodsito superior y la justa causa. Segundo a la
organizacion, tercero al individuo.

Paternalismo. Los privilegiados tienen la responsabilidad de cuidar de los otros por
medio de actos caritativos.

La disciplina es estricta: horarios, uniformes, codigos de lenguaje y conducta al interior y
exterior de la organizacion.

El castigo es publico. Se pretende disuadir a los otros, por miedo a la vergiienza y la
culpa, de comportamientos desviados.

Todo tiene un lugar y un orden. Poca innovacion y toma de riesgos.

Modo Tecno Economico de Produccion
Agricola.

Estilo de Liderazgo.

El lider moralista. El jefe representa al juez, a la autoridad superior. Da direccion clara,
retribuye a los creyentes, a los sirvientes fieles y trabajadores de largas horas.

La persona espera un empleo para toda la vida. Se premia el tiempo de servicio.

Tiene pomposas ceremonias de retiro y muestras de patriotismo.

Se castiga a los infieles, indisciplinados, rebeldes. Por su propio bien.

Edad de Surgimiento
Surge hace 5000 afios.
En el individuo aparece desde los afios cuarto y quinto.

Equivalente Neurologico.
Comienzos de actividad neocortical con alta influencia del sistema limbico.

Ejemplos

Sociedades disciplinarias.

La Patria, la iglesia, el colegio, el ejército.

Imperios teocraticos, organizaciones militares, partidos politicos.
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Nacionalismos, regionalismos, patriotismos, homofobias, clasismos, racismos,
antisemitismos.

Fundamentalismo religioso, econémico, politico, ideologico y de mercado.

Facebook.

El chisme, los reyes, los papas y las celebridades.

Etapa 3 /4 Experto o Técnico — Conciente de Si Mismo

La etapa moderna, llamada también Individualista o Conciencia del Logro (Beck y
Cowan, 2006) y Racional Reflexiva (Wilber, 2000), estd caracterizada por la
diferenciacion del individuo del pensamiento colectivo de la etapa anterior en su
busqueda de conquistar el éxito personal socialmente aceptado, es hoy el objetivo cultural
de occidente.

Beck y Cowan, Kegan, Mclntosh, Wilber y Wade la reconocen como una tnica etapa.
Por su parte, Loevinger, Cook Greuter y Torbert dividen esta etapa en dos.  En el
presente estudio se describirdn las dos etapas propuestas por estos ultimos ya que la
investigacion se llevard a cabo utilizando la encuesta y el manual de calificacion utilizado
por ellos. La primera de ellas, llamada el experto, tiene una descripcion mas somera
debido justamente a que los otros autores no la reconocen como etapa individual, y por lo
tanto, no es posible hacer las mismas correlaciones que con las otras etapas.

Otros Nombres
Racional Mitica (Wilber, 1995, 2000; Habermas, 1984)

Yo - Nosotros
Yo el racional, el que piensa distinto

Sujeto — Competencia Fundamental
La logica, la pericia y la eficacia racional gobiernan las normas.

Perspectiva.

Tercera Persona. Puede dar un paso atrds y verse a si mismo como objeto, es decir,
objetivamente, y reflexionar sobre si mismo.

Permite operaciones con conceptos y objetos abstractos.

Pensamiento

Capaces de pensamiento y operaciones abstractas que incluyen vistas multiples,
permutaciones y comparacion cuidadosa entre pares de items.

Interés en la causalidad, el preguntarse “por qué”

El enfoque en el parecido de la etapa anterior es reemplazado por el de la diferencia en
esta etapa. Tiene la necesidad de diferenciarse del contexto familiar inmediato y expresar
su recién descubierta persona. Por lo tanto se siente especial. Tiende a hablar més en
términos de “Yo” resaltando la diferencia con el grupo.

Racionalizacién de las estructuras miticas de la etapa anterior.
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Sienten que ya tienen todas las respuestas. Nadie les puede decir algo que ellos ya no
sepan o no sepan mejor. Se sienten dignos de imponer sus puntos de vista en otros.
Disfruta de batallas de oposicion y en cualquier discusion tratard de llevar la delantera y
ganarse el punto.

Saben en qué creer y como proceder. Tienen estdndares morales altos y un fuerte sentido
de lo que debe ser. Tiende a ser muy criticos y evaluar a los otros de acuerdo con estos
estandares. Desacreditara cualquier cosa que no se enmarque dentro de sus esquemas con
evidencia contraria o con mofa.

Preocupaciones

Llevar a cabo sus responsabilidades y tareas.

Perder su sensacion de diferencia, de particularidad. Temen ser reabsorbidos por la masa.
Abrirse a los puntos de vista de los otros porque se corre el riesgo de perder el fuerte
sentido de identidad.

Condiciones percibidas.
Las cosas son seguras y claras. El mundo es tierra fértil para demostrar la diferencia y
especialidad de si mismo.

Valores Fundamentales

Son buenos para ver alternativas y proponer innumerables soluciones y permutaciones
para cada problema. Sin embargo, no puede priorizar dentro de las opciones que plantea o
sintetizar las distintas posibilidades. La sintesis necesaria y la evaluacion analitica de las
diferentes soluciones se desarrollan en la etapa siguiente.

Afirmacion y diferenciacion del “Yo” racional sobre el grupo. Aseveran cada vez mas
sus necesidades y deseos, suprimidos en la etapa anterior por miedo a no ser aceptados.
Ahora quieren ser aceptados por otros debido a lo diferentes que son. Quieren ser
mejores y diferentes que los otros pero no quieren salirse de su grupo de referencia. Por
esto tienen una necesidad de constante comparacion y medicion con los demaés.

Los textos sagrados ahora estan al alcance de la poblacidn, las personas comienzan a leer
y estan avidas de informacion. Existe un gran mercado literario con los textos de los
expertos a la venta.

Patologia.

Racionalizan todo lo que no encaja dentro de sus expectativas y creencias.
Argumentativos, llevados por en extremo por sus opiniones hasta el punto de volverse
agresivos o de ridiculizar al otro.

Tienen el deber ser social muy bien interiorizado. Sus super egos son fuertes y no
disponibles para la introspeccion.

Pueden mostrar tendencias compulsivas y perfeccionistas.

Organizacion.

Burocracias. Estructuras piramidales.

Estado-Nacion. Monarquia parlamentaria. Imperio industrial.

Racionalidad técnica. Tecnocracias. La labor se compone de tareas rutinarias que
requieren un conocimiento técnico importante.
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Las personas requieren usualmente la aprobacion de la autoridad experta antes de sentirse
coémodos con la accidon auténoma.

Es dificil implementar el trabajo en equipo, especialmente entre los diferentes
departamentos de la organizacion.

Liderazgo

Su estilo es pragmatico y claro. Como tiene todas las respuestas, prefiere ser seguido que
seguir. Sus subordinados son vistos como aquellos que no saben, y por lo tanto a sus
ojos son incompetentes o estipidos. Su debilidad se centra en que, debido a que su gran
habilidad es manipular objetos o ideas, tiende a no relacionarse bien con otros o en
transmitir sus ideas de manera que otros, que no saben, entiendan. Por esto es que un
excelente técnico o vendedor es facilmente un mal supervisor o administrador.

Tienden a culpar la estructura, las herramientas o la incompetencia de los otros por todo
aquello que no funciona como debiera.

Quieren conocer las causas, entonces pregunta los por qué. Esto suele parecer como
critica o inculpacion.

Pueden dar sus opiniones sin sentir que son de ellos y no necesariamente la del receptor.

Ejemplos.

El técnico o el especialista.

El bur6crata y el tecndcrata

El corrupto y el evasor de impuestos.

Colonialismo Imperial. El Imperio Britanico.

Seminarios de motivacion, libros de autoayuda y superacion.

Etapa 4. El Logrador - Concienzudo

Yo — Nosotros
Nosotros los que pensamos parecido.

Sujeto — Competencia Fundamental
La eficiencia sistémica simple gobierna la logica y eficacia racional de la experticia.

Via o Camino — Tema basico
Competir y jugar el juego para ganar.

Perspectiva

Tercera persona expandida. Afiaden tiempo lineal a la perspectiva en tercera persona.
Aprende a comprenderse a si mismo y a otros por medio de la observacion de patrones de
comportamiento en el presente, pasado y futuro. Sin embargo, su orientacion es mas
hacia el futuro.

Pensamiento y Moralidad

Operaciones formales. Separacion clara de sujeto y objeto, conocedor y conocido.
Visién lineal de la realidad, es decir, la causalidad se entiende como lineal porque las
variables se tratan como independientes.
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Capacidad para observar y clasificar las causas, razones y motivaciones en si mismo y en
los demas en diferentes acciones y periodos de tiempo. Este conocimiento le permite
concluir como ha llegado a ser lo que es, y qué necesita para lograr sus metas.

Cree firmemente que la verdad puede encontrarse, incluyendo la verdad de si mismo, de
la naturaleza humana y del universo.

Da por sentado que la razén, la medicion y la prediccion son las formas ideales de
controlar y perfeccionar a la naturaleza, a si mismos y a la humanidad.

No evaluaa los supuestos de ese sistema racional de creacion de significado. Ciego a la
naturaleza contextual de sus creencias.

Se siente creador y capitan de su propia vida y basa su autoestima en el logro de sus
metas y su independencia.

No esta completamente dentro de los roles y reglas de la conciencia conformista pero se
juzga a si mismo y su desempefio en relacion a los otros. Generalmente se conforma a
los estandares de una ¢lite que considera como su referente; y su contexto social se
expande para incluir a otros con esas metas y aspiraciones similares.

Juega el juego, y procura ganarlo, en formas aceptables para el marco social. Entiende
que necesita de otros para cumplir sus metas. Sus relaciones toman la forma de un
contrato donde se cumplen acuerdos, en especial aquellos que tienen que ver con el
respeto de las creencias, gustos y aspiraciones.

Preocupaciones Basicas

Logro de metas, ideas y valores personales a largo plazo medidas por estandares
personales derivados usualmente del grupo social ampliado.

Ser competente, responsable y exitoso en lo que decide hacer.

Miedo a perder la sensacion de ser capaz de cumplir las metas o tener el control.
Temen la obediencia ciega, la dependencia y la sumision.

Condiciones de Vida Percibidas.

El mundo es una méquina racional que debe ser manipulada para el propdsito individual.
El mundo esta lleno de oportunidades para mejorar el estandar de vida y la posicion
social.

Valores Fundamentales

Seria conviccion, idealismo, determinacion y entusiasmo orientado a la accion.
Autonomia individual e independencia. La autoridad estd en la experiencia, en el método
cientifico y en la razon. Las acciones correctas y exitosas determinan lo que estd bien y
lo que es verdad.

Libertad de pensamiento, competencia y mercado.

Progresista. Fe en la razon, la tecnologia, el crecimiento y en la excelencia por medio de
la competencia. Todo movimiento es hacia arriba y hacia delante.

Convencidos de que la sociedad puede ser controlada y mejorada. Esta dispuesto a
trabajar para el mejoramiento del mundo de acuerdo con lo que consideran que es bueno
para todos y recibir crédito por ello.

Sentido de responsabilidad y obligacion hacia los otros incluso mientras persiguen sus
propias ideas y metas. Se ven a si mismos como miembros indispensables de la
organizacion o sociedad, pero separados y responsables por sus decisiones.
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Individualismo. Busca su propio significado y verdad. El éxito viene para aquellos
optimistas, con autoconfianza, que dependen de si mismos

Escepticismo intelectual por lo que no ha sido atin demostrado. Su lealtad esta en su
sistema de creencias en vez de los proponentes individuales del mismo.

Planean bien sus acciones. Son capaces de revisarlas y reorientarlas hacia nuevas metas.
El tiempo es dinero y el medio para lograr las cosas.

Convencen a los otros con argumentos racionales y evidencia en vez de hacerlos sentir
mal.

Patologia

Debido a sus estandares morales convencionales interiorizados, si siente que no vive de
acuerdo con sus creencias puede sentir culpas muy fuertes.

Es un critico muy severo de si mismo.

El impulso a lograr y tener éxito puede desgastarlos. Les es dificil reconocer los limites.
Demasiado enfocados en el futuro. Casi nunca reducen el ritmo para mirar la situacion
actual.

Sienten culpa de no lograr las metas ideales.

Materialismo, ambicioso, avaro, inescrupuloso.

Estructura de Organizacion Social

La corporacion. Estados democraticos. Capitalismo.

La organizacion es un sistema y su objetivo es crecer, ser la mejor, la méas competitiva,
generar utilidades y ganar participacion de mercado. La organizacion compra el servicio
de personas competentes cumplir sus metas y las recompensa adecuadamente por el logro
de sus objetivos.

Especializacion y estandarizacion en procedimientos.

Indices objetivos de gestion para la evaluacion. Meritocracia.

La productividad se fomenta con la competitividad.

Ratios de poder. Jerarquia politizada, recompensa el estatus que a su vez es por logros.

Modo Tecno Economico de Produccion
Industria.

Estilo de Liderazgo.

La preocupacion principal es la viabilidad de la organizacion, no la gente en ella. La
organizacion compra el servicio de la gente para satisfacer sus necesidades

El lider asume que todo es una maquina. Los miembros de la organizacion son partes de
esa maquina, si no funcionan segin lo esperado son reemplazables o mejorables. La
lealtad esta en la utilidad, no en la obligacion.

Debe ofrecer posibilidades de logros.

Edad de Surgimiento

Surge hace 500 afios.
En el individuo aparece en la adolescencia.
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Equivalente Neurologico.
Dominio del lado derecho del cerebro

Ejemplos

MBA:s.

Ley natural y derechos del hombre.
Imperialismo Cultural Americano
Liberalismo de Mercado. El Estado Liberal.

Etapas Postconvencionales.

En las etapas postconvencionales las personas comienzan a entender que el significado de
las cosas es construido, es decir, que depende del contexto o desde el punto de donde se
mire. Los objetos aparecen como permanentes, pero sus interpretaciones son percibidas
como construidas. (Cook Greuter, 2006). Por lo tanto, las normas sociales serdn o no
seguidas dependiendo de la situacion. (Kohlberg, 1984). Una preocupacion fundamental
de estas etapas es hacer explicitos los supuestos y marcos de realidad que hay en cada
situacion.

Etapa 4/5 Individualista

Otros Nombres
Pluralista Relativista (Beck y Cowan, 2006), Conciencia Postmoderna (McIntosh, 2007).

Yo — Nosotros
Yo el que contextualiza

Sujeto — Competencia Fundamental
El si mismo que observa el condicionamiento del observador. El relativismo gobierna a la
eficiencia sistémica simple.

Via o Camino — Tema basico
Todo es relativo, no hay un lugar privilegiado desde donde juzgar la realidad.
Todas las vias son igualmente validas.

Perspectiva.

Cuarta persona. El observador que observa su condicionamiento cultural.

Capacidad de ver al si mismo alojado en su contexto cultural a través de su propia
historia de vida. Puede ver el sistema de supuestos y reglas subyacentes a la identidad y
personalidad de si mismo y de los otros.

Esta etapa y la siguiente son llamadas Etapas de Sistemas Generales ya que en ellas el
individuo comienza a ver la interdependencia y la causalidad entre las variables de su
sistema contextual.
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Pensamiento y Moralidad.

Operaciones sistémicas.

Relativista: La realidad es una interpretacion construida por el sujeto. Todo lo que la
perspectiva cientifica racional de la etapa anterior consideraba como “Objetivo” ahora es
una interpretacion que depende de la posicion del observador.

Se da cuenta de que la mayor parte del significado es culturalmente condicionada vy,
desde esta posicion, comienza a evaluar sus supuestos y creencias, y a redefinir su
identidad basado en la propia experiencia.

Aprende a vivir con las paradojas que surgen de este tipo de perspectiva. No es necesario
encontrarle explicacion a todo.

Pluralista: En contra de toda jerarquizacion. No hay una interpretacion de la realidad
mejor que otra. Todas tienen igual valor y todas deben ser tenidas en cuenta.

Abandona el andlisis racional y la logica lineal de la etapa anterior por una aproximacion
mas holistica. Critica sus practicas por ser excluyentes, colonialistas, eurocentristas,
machistas, racistas, patriarcales, etc.

Moralidad mundocéntrica: Reconoce el valor de las etapas anteriores a la tradicional,
consideradas por etapas anteriores como incivilizadas o barbaricas. Incluye a igual nivel
perspectivas como la afiliacion tribal, las medicinas tradicionales, la espiritualidad
oriental, la astrologia, etc.

Conciencia Organismica: Nueva sensacion de conexion mente-cuerpo que el intelecto no
puede explicar. Empieza a darse cuenta como las emociones afectan el cuerpo y
viceversa.

Preocupaciones basicas

El papel de la subjetividad en cualquier aproximacion a la verdad.

Busqueda de sentido en un mundo donde la realidad es construida.

Igualdad. Desarrollo de comunidades humanas donde se desenvuelva todo el potencial
humano y se genere bienestar para todos por medio del consenso.

Condiciones de Vida Percibidas.

Materialismo frivolo, explotacioén y desigualdad social, jerarquias corruptas, degradacion
ecoldgica, colonialismos. La vida es para ser experimentada momento a momento. Es
posible conocer quiénes somos y lo grandioso que es ser humano si simplemente se
aceptase que todas las personas son iguales e importantes.

Valores Fundamentales

Se preocupa por buscar sus dones, responder sus preguntas y vivir su vida
independientemente de roles o convenciones socialmente aceptados.

Comienza a disfrutar la experiencia subjetiva. No hay necesidad de analizar o demostrar
algo para vivirlo. Se cambia el enfoque en el hacer por un enfoque en el ser y sentir. Por
esto, en vez de estar orientado en el futuro, se concentra en el aqui y ahora.

Valora la igualdad e inclusion y celebra la diferencia. No impone sus interpretaciones en
otros. Abre espacios para que todos expresen sus opiniones. Deja de lado la
preocupacion por la excelencia comparativa y jerarquia de logros.

Alta sensibilidad por aquellos que han sido marginados o explotados. Valoracion por lo
femenino, lo multicultural y ambiental.
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Patologia

Relativismo de valores o Postmodernismo radical. No hay ninguna posicién desde la
cual se pueda juzgar nada, entonces cualquier posicion o actitud es valida. Por esto
pueden parecer amorales.

No logra diferenciar los aspectos sanos y los patologicos de las etapas anteriores. Por su
aversion a juzgar, no es capaz de justificar la imposicion de sus valores sobre incluso los
peores abusos de los niveles mas bajos. Ve los derechos pero tiende a ignorar los
deberes. Depende de la prosperidad material creada por el modernismo, pero niega su
validez. Trata de redistribuir la riqueza haciendo dafio a los sistemas que inicialmente la
produjeron.

Puede sentirse confundido por contradicciones internas, muchas voces o
subpersonalidades que aparentemente no pueden ser sintetizadas en un todo coherente.
Por su necesidad de lograr un consenso, tienden a quedarse cortos en la accion.

Estructura Organizacion social.

Red social. Comités de Consenso. Estructuras igualitarias y planas a nivel de salarios y de
jerarquia. Todos los miembros son incluidos y escuchados y las decisiones se toman de
manera consensual.

Se pone a la gente primero y un énfasis en la comunicacion abierta y accesibilidad de las
personas. Tendencia a una alta complacencia y tolerancia.

Las empresas son proactivas en nombre de la responsabilidad social, los derechos
humanos, el bienestar de las comunidades donde intervienen y un servicio con sentido.
Los resultados se dan por medio de la participacion, el compartir, no por competir ni por
recompensas econdomicas.

La gente trabaja por el contacto humano, para aprender de otros seres humanos y de si
mismos.

Estilo de Liderazgo.

Enfatiza el didlogo y las relaciones sobre la racionalidad. Procura que las decisiones que
se tomen sean consensuales y reconciliativas.

Esta contra del autoritarismo y las jerarquias. Busca lazos laterales, igualitario. Procura
que la gente participe, se lleve bien, se involucre. Quiere un ambiente abierto, donde se
comparta, se le de atencion a las emociones y se eviten los resentimientos.

En reuniones o equipos se valora de igual manera la opinién de cada uno. Las reuniones
se pueden extender sin resolver nada.

Modo Tecno Economico de Produccion
Industrial avanzado. Era del conocimiento

Edad de Surgimiento
Emerge hace 150 afios.

Equivalente Neurologico.
Dominio del hemisferio derecho.
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Ejemplos

Social Democracia.

Responsabilidad Social Empresarial

Igualdad de derechos y resultados.

Romanticismo del siglo XIX

Academia critica: Postmodernismo, Postcolonialismo, Deconstruccion,
Movimientos ecologistas como Greenpeace

Movimientos Feministas y Contraculturales

Etapa S El Estratega -Autonomo

Otros Nombres
Autonomo (Loevinger, 1987), Interindividual (Kegan, 1982), Sistémico Integrativo (Beck
y Cowan, 2006)

Yo — Nosotros
Nosotros los de principios similares

Sujeto — Competencia Fundamental
Los principios mas valiosos gobiernan al relativismo. El si mismo como un regulador de
un sistema de ego con partes interdependientes dentro de un contexto mayor.

Via o Camino — Tema basico

Ser todo lo que uno puede ser. Vivir plena y responsablemente,
Crecimiento personal, actualizacion del si mismo y auto realizacion
La mejor via por ahora, todas las vias tenidas en cuenta.

Perspectiva.

Cuarta persona expandida. El si mismo se observa alojado en la historia y en contextos
culturales multiples. Su marco de tiempo incluye generaciones pasadas y futuras.

Esta etapa, como la anterior, se encuentra dentro de las llamadas etapas de sistemas
generales. En esta, a diferencia de la anterior, el individuo puede comparar sistemas de
pensamiento y formas de organizacion a la distancia y es conciente del efecto de sus
acciones en escenarios posibles en el tiempo y el espacio. .

Pensamiento y Moralidad.

Operaciones Metasistémicas.  Puede integrar diferentes marcos de realidad o
subidentidades del si mismo en un sistema mayor o identidad coherente, que a su vez,
estd situada dentro de otro gran sistema contextual dindmico con relaciones y procesos
interconectados y multiples.

Loégica polivalente. Capacidad para ver y abrazar la paradoja, la contradiccion y la
ambigiiedad. Reconoce dentro de si sub-identidades, conflictos de rol, dilemas morales
y emociones ambivalentes en tiempos y contextos diversos. Entiende que son
inevitables, y, a diferencia de la etapa anterior, no se frustra sino que procura integrarlos
en un todo coherente que muta segun se requiera. Por tanto, menos energia es gastada
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defendiéndose.  Esto los hace parecer mas tolerantes, balanceados, funcionales,
razonables y espontaneos que otros adultos en etapas convencionales.

Tiene sus propios estandares morales interiorizados. Debido a que crea el sentido para si
mismo, su comportamiento se vuelve una expresion de los propios principios morales
desarrollados a partir del auto-evaluacion.

Percibe y valora las jerarquias naturales de complejidad evolutiva. Respeta las
diferencias cualitativas en los multiples marcos de realidad y comprende el proceso
dialéctico evolutivo de diferenciacion e integracion de las etapas y sus polaridades. Esto
le permite combinar las jerarquias naturales con un igualitarismo, o pluralismo universal,
que incluye a todos los seres humanos sin excepcion en su marco moral.

Puede ver a todo el sistema de creacion de significado y darse cuenta que personas
diferentes pueden funcionar desde diferentes etapas y, por lo tanto, necesitan
aproximaciones distintas. Es entonces capaz de entender a otros seres humanos y
tratarlos desde su nivel en vez de tratar de que sean como €l.

Preocupaciones basicas

La propia individualidad, su propio desarrollo, actualizacion y la realizacion del si
mismo.

El gran temor es sentir que no ha realizado su potencial o ha fallado en observar esos
principios universales que tanto valora: la justicia, la dignidad, la tolerancia.
Preocupacion por roles, principios y tareas conflictivas. Se propone llegar a buen
término con ese conflicto.

Condiciones de Vida Percibidas.

Conlflicto entre al menos tres de las etapas anteriores.

Marco de tiempo expandido y redes sociales mas amplias. Acceso libre a la informacion,
herramientas y materiales.

Problemas globales avecinandose.

Fracaso del postmodernismo para ofrecer soluciones realistas.

Valores Fundamentales

Los principios mas valiosos rigen sobre el relativismo.

Autenticidad, autonomia, veracidad y tolerancia.

Adaptacion flexible al cambio por medio de perspectivas amplias interconectadas.
Balanceado, integracion mente cuerpo, intuitivo, orientado al crecimiento.

Superacion de los conflictos culturales mediante la comprension de los valores de etapas
anteriores, la verdad conflictiva y la evaluacion dialéctica.

Quieren ayudar a que otros crezcan.

Compromiso y responsabilidad personal con la creacion de una vida con significado para
st mismo. No ve la necesidad de imponer sus significados a otros.

Interés genuino en el autodescubrimiento y los procesos internos, y en la ayuda a que
otros crezcan.

Busca encontrar y reconciliar aspectos sombrios de si mismo que habian sido negados o
reprimidos.

Valora el intercambio con otros, sea a nivel de relaciones, asesorias, terapia o consultoria,
pues le brinda una retroalimentacion que le permite contactar aspectos de si mismo que
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no puede ver. La interdependencia mutua con otros humanos es vista como inevitable y
sorprendente, y con un sentido de la propia responsabilidad hacia ellos.
Cada uno tiene que encontrar su propio estilo de vida y es responsable por su desarrollo.

Patologia

Los conflictos de rol son sentidos profundamente y si no se reconcilian pueden traerle al
individuo problemas para afrontar restricciones convencionales como el ganarse la vida,
y, en casos mas profundos, crisis existenciales y de sentido.

El individuo estd convencido que el desarrollo elevado es mejor para funcionar en un
mundo cada vez mas complejo y que éste debe ser fomentado en los otros.  En este
proceso pueden ser impacientes con el desarrollo del otro y se pueden frustar por la poca
voluntad del otro para crecer.

A la conviccidn de ayudar en el desarrollo puede sumadas a una rabia e indignacion por
las injusticias del mundo que pueden llevar al individuo a ignorar las consecuencias
relativas de su lucha por los principios en que creen.

Estructura Organizacion y Social.

Estructuras Integradas. Sistemas estratificados de acuerdo con las diferentes estructuras
de complejidad organizativa.

Las organizaciones son estados transitorios con funciones holograficas. Las funciones de
mercadeo, finanzas, servicio al cliente, etc, existen en todo lugar en las mentes de las
personas.

La organizacion cambia de forma constantemente para ajustarse a las necesidades de sus
clientes, internos y externos. Las campafias de mercadeo vy las estrategias de ventas
tendran en cuenta a cual estructura de conciencia van dirigidas.

La informacion fluye con la minima limitacion. No hay barreras funcionales, filtros ni
hordas territoriales. El conocimiento es eficiencia, no poder.

Las personas dentro de la organizacion tienen una alineacion real con la vision, mision y
valores de la organizacion. Se ven a si mismas en términos de crecimiento y evolucion,
como grupos de gente competente que pueden salir y entrar a diferentes negocios,
industrias y actividades, y que pueden acomodar facilmente los ciclos de éxito y fracaso.
La persona o disfruta de su trabajo o se va sin temor a lo que pudiera suceder.
Organizacion social supranacional - Federacion mundial de estados.

Organizaciones responsables de su impacto en el tiempo y el espacio.

Estilo de Liderazgo.

Individuos carismaticos que viven su conviccion personal de acuerdo con estandares
internos, auto-evaluados y que estdn dispuestos, por medio del ejemplo y sacrificio
personal, a defender esos principios y causas en las que creen.

Pueden también invitar las soluciones al conflicto propuestas por otros y respetar sus
necesidades de autonomia.

Las personas tienen diferentes capacidades y eso estd bien. Cada uno tiene sus
motivaciones de acuerdo con su marco de realidad. Se diferencian de la etapa anterior
porque entiende las diferentes restricciones y percepciones en los diferentes niveles
organizacionales. = Es capaz de crear visiones compartidas entre las diferentes
cosmovisiones y lidia mejor con la resistencia al cambio de las personas.
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Las relaciones son vistas en términos de una interdependencia mutua inevitable.

Se enfrentaran con la sociedad para expresar sus convicciones personales y sostener sus
principios. Su rabia usualmente no busca una victima.

Trabaja para crear principio €ticos y practicas mas alla de los intereses de si mismo o de
la organizacion.

Usualmente tienen ideas de negocio socialmente concientes. Tratan de tejer juntas
visiones idealistas con actividades pragmaticas, acciones con principios € iniciativos a
tiempo.

El lider asume que la gente disfruta de su trabajo y que éste se acomoda a su forma de ser
y de ver el mundo.

Modo Tecno Economico de Produccion
Economia de sistemas globales, era de la informacion.

Edad de Surgimiento
19-26 anos
Aun no se ha dado a un nivel sociocultural masivo.

Equivalente Neurologico.
Integracion creciente de los hemisferios derecho e izquierdo.

Ejemplos Posibles
Federacion Mundial de Estados
Responsabilidad Ecoldgica y Planetaria Empresarial

Etapa 5/6. Alquimista - Consciente de la Construccion.

Otros Nombres
Global Holistico (Beck y Cowan, 2006).

Yo — Nosotros
Yo — Nosotros los que devenimos

Sujeto — Competencia Fundamental: Si mismo que observa al ego como una
construccion. Los procesos profundos gobiernan a los principios.

Via o Camino — Tema basico

Explorar la totalidad de la experiencia por medio de la mente y el espiritu

Atencion a las dindmicas de todo el planeta y a acciones a un nivel macro

No Importa a cual nivel de abstraccion se llegue o qué nivel de comprension cognitiva se
tenga, siempre se esta separado de la realidad no dual

Transformarse a si mismo y a otros. Juego de conciencia, accidén, pensamiento y efecto.
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Perspectiva.

Se pregunta por el sentido de estructuras de pensamiento mas y mas complejas que
pueden ser imaginadas desde una perspectiva en quinta o mas personas.

“En este nivel la persona se da cuenta que todos los objetos son construcciones humanas,
incluso conceptos tan abstractos como el ego y el espacio-tiempo. Todo esta basado en
capas sobre capas de abstraccion simbolica. Cualquier concepto, incluso algo tan comun
como “silla” es una simplificacion enorme. No hay dos personas que tengan la misma
imagen mental de una silla y no hay dos sillas idénticas en el mundo. Aun asi usamos el
término y funciona para los propdsitos comunicativos. Ser conciente de las fallas del
lenguaje es una caracteristica de estados superiores del ego” (Cook Greuter, 2006:28).

Pensamiento y Moralidad

Transparadigmatico. Pueden percibir la estructura de sus propios procesos de
pensamiento, compararlo con el de los otros y descubrir las limitaciones fundamentales
de todo pensamiento racional y los limites del lenguaje.

Integra todos los modos de conocimiento y epistemologias anteriores.

El individuo es capaz de diferenciarse del ego y observarlo en su funcion de integracion
de las sub identidades. El ego puede ser visto como un paradigma o gran sistema de
interpretacion de la realidad, entre muchos posibles.

Cualquier objeto, sea fisico o conceptual, se percibe como construido, y, por lo tanto,
separado de una realidad mas amplia que esta mas alla de los limites de la razon.
Conciente del poder esclavizante del lenguaje. Entiende que el proceso de definir o
interpretar implica poner un limite artificial que divide en dos la realidad solo con el fin
de asignarle valor.

Aprecia la suprema utilidad del lenguaje en los asuntos humanos pero reconoce que
cualquier explicacion del universo por medio de ¢l es una forma inuatil de hacer
permanente y sustantivo algo que estd en un flujo constante.

Puede incluir los opuestos concientemente como dos caras de la misma moneda,
mutuamente necesarios y que se definen a si mismos.

Tiene la posibilidad de desaprender sus respuestas condicionadas y automaticas, basadas
en la memoria y refuerzo cultural.

Unitivo. El universo es una entidad singular con una gran mente colectiva y una multitud
de flujos de energia e informacion entretejidos en un solo sistema consciente y en
perfecto balance. La realidad es entendida como el continuo fenomenoldgico
indiferenciado, o caos, el suelo creativo, el todo.

Desarrollan su destino, percibido o escogido, independientemente y con coraje, en plena
conciencia de su desesperanza y soledad.

Preocupaciones basicas

La vida en el planeta, el equilibrio entre caos y el orden.

Lidiar con los supuestos fundamentales acerca de la naturaleza humana y la propia
necesidad de traer orden desde el caos. Conflictos internos alrededor de paradojas
existenciales y los problemas intrinsecos del lenguaje para la creacion de significado.
Temen que nadie los entienda porque saben que hay pocos como ellos. Se sienten
culpables de ser mejor que los otros.

50



Los limites del pensamiento racional y el lenguaje.  Vivir dentro de la paradoja
existencial.

Condiciones de Vida Percibidas
La realidad que se describe es siempre eso, una descripcion. La verdadera realidad
escapa el lenguaje conceptual.

Valores Fundamentales

Aceptacion de la tension y la paradoja.

Ve a toda la experiencia completamente en términos de cambio y evolucion.
Comprometido con el servicio a si mismo y otros. Humildad en virtud de la tarea.
Comprension dindmica y multifacética de la naturaleza y de la interaccion humana.
Tienen una habilidad afinada para entrar en la complejidad y dinamismo de las
personalidades y el espacio entre las personas. Pueden escuchar y estar con otros de una
manera empatica y pueden dar retroalimentacion no distorsionada y transformadora.
Pueden atestiguar los flujos de pensamiento y emociones. Pueden ver como llegan y se
van sin tratar de dirigirlos.

Tiene acceso a un modo directo de ser donde el pensador y lo pensado momentaneamente
se fusionan y la sensacion de un si mismo personal desaparece. A estos estados les
llaman momentos cumbre o estados de flujo.

Conciente de las maquinaciones astutas y vigilantes del ego para preservarse a si mismo
por medio del apego a una identidad.

Confianza en otras formas de conocimiento diferentes a la razon, como la intuicion,
estados corporales, emociones, sueflos y arquetipos.

Conciente del héabito del juicio automatico y de la necesidad de analizar y reflexionar
sobre todo para crear mejores teorias de la vida y la naturaleza.

Capacidad de ver a través del filtro de la construccion y mapeo simbolico de la realidad
creada por el lenguaje.

Patologia

Desesperanza por el sentimiento de soledad esencial humana y por la imposibilidad de
crear significado duradero por medio de la razon.

Temen que casi nadie los entiende en su complejidad y que no simpaticen con su
experiencia.

A veces son poco tolerantes con la etapa anterior y su ferviente deseo de ayudar a otros
ser lo maximo que pueden ser. Este deseo de que los otros sean algo diferente a lo que
son es lo que estas personas ven como la falla principal en ellos mismos, es decir, verse a
si mismo como el centro o como una medida vélida del mundo como también no vivir en
el presente.

Pueden ser en extremo criticos de si mismos cuando se dan cuenta de su apego al ego.

A veces expresan una envidia por la simplicidad de otras etapas ya que experimentan su
mundo como muy complejo.

Aparecen como muy inteligentes pero impacientes en su propia brillantez porque la ven
simplemente como eso.

Estructura Organizacion social.
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Organismo Holistico. Redes e interconexiones de todo el planeta.

Administracion interconectada de todas las formas de vida hacia el bien comln en
respuesta a problemas macro.

Se tiene en cuenta en toda decision a la humanidad como un todo, las generaciones
futuras y el planeta como un gran sistema.

Estilo de Liderazgo.

Como lideres tienden a crear sus propias organizaciones o trabajar solos haciendo lo que
ellos consideran es su mejor contribucion a la humanidad y a la vida en general.

Son grandes catalizadores y transformadores. =~ Como consultores y mentores pueden
Optimamente ajustar su estilo a las necesidades de sus clientes, permitiéndoles encontrar
su propia via dentro de sus propios medios a través de la escucha empatica, ideas
desafiantes y ayudandoles a reenmarcar su experiencia, contar nuevas historias, y
experimentar con las barreras de su actual forma de crear significado. Suelen retirarse
cuando sienten que su trabajo de transformacion estd hecho y son dispensables.

Es dificil encontrar personas a este nivel trabajando en una sola organizacion. Tienden a
atender simultdneamente a muchas situaciones en niveles multiples.

Equivalente Neurologico.
Integracion creciente de los hemisferios derecho e izquierdo.

Ejemplos
No hay ejemplos para esta categoria.

Etapa 6. Etapa Unitiva

Por motivos de rigurosidad con el marco tedrico expuesto, la etapa 6, llamada la etapa
Unitiva, se describira a continuacion pero sera excluida del proyecto puesto que, por su
complejidad y rareza, es dificil, sino imposible encontrar individuos en esta etapa, mucho
menos en los &mbitos organizacionales.

En palabras de Cook Greuter (2006:32-35):

“Desde los textos de la antigua sabiduria hasta las recientes investigaciones hay
evidencia de etapas superiores de conciencia mas alld de la dimension racional,
personal o incluso postconvencional de creacion de significado Cudntas mas
etapas existen depende de la literatura consultada y del criterio utilizado para
definirlas.  Los datos obtenidos a partir del Test no me permitieron hacer
distinciones mas precisas en la dimension que trasciende al ego. La descripcion
de la etapa Unitiva por lo tanto fusiona diferentes niveles de conciencia superiores
en un solo nivel.  Aun asi, las caracteristicas de la etapa fueron cuidadosamente
tomadas de respuestas reales de individuos que fueron calificados en la etapa
superior del test”.

“La etapa Unitiva presenta una forma completamente nueva de percibir la
existencia humana y la conciencia. = La forma anterior de ver la realidad:
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solamente a través de la perspectiva del si mismo y por medio del lenguaje, es
transformada. El nuevo paradigma tiene una perspectiva cosmica y universal”

“La conciencia racional ya no es percibida como una restriccion sino como un fenémeno
que asume el papel principal o secundario dependiendo de la atencion del momento. Las
personas en esta etapa pueden ver un mundo en un grano de arena, es decir, pueden
percibir los aspectos concretos, limitados y temporales de cualquier entidad
simultaneamente con su significado eterno y simboélico. Respetan la esencia en los otros
y por lo tanto no necesitan que sean diferentes de lo que son. Los pensadores Unitivos se
aceptan a si mismo tal como son de una forma no controladora. No importa cuan grandes
sus logros sean, son concientes de que solo son una gota dentro del mar de esfuerzos
humanos”

“La realidad es experimentada como el continuo fenomenoldgico indiferenciado o el
suelo creativo de la conciencia unificada. Todo objeto, palabra, pensamiento, emocion y
sensacion, toda teoria es comprendida como una construccion humana: separando y
creando fronteras donde no las hay. La busqueda del sentido y el significado es un
aspecto esencial de la condicion humana. Estos individuos se sienten interconectados
con otros en la medida en que ellos luchan por sobrevivir y darle sentido a sus
existencias. Por eso sienten tolerancia, compasion y afiliacion hacia todas las
manifestaciones de la vida.”

“Los individuos pueden cambiar de enfoque sin esfuerzo y abrazar el todo
simultaneamente con sus variables constitutivas. Operan dentro de un marco de tiempo
expandido que incluye toda la historia de la tierra y su futuro. La vida es vista como una
forma de separacion temporal y voluntaria de la fuente creativa a la que todas las cosas
eventualmente retornaran.”

“Aunque son concientes de ellos mismos como entidades separadas y diferentes, también
se identifican con el resto de seres vivos.  La separacion del si mismo de los otros es
percibida como una ilusion, una invencioén para salvaguardar la necesidad del ego de
permanencia, importancia personal y para defenderlo de su miedo a la muerte”.

“Estos individuos parecen trascender las estrechas fronteras del ego.  Ellos tienen
abiertas sus fronteras y estan sintonizados, en vez de preocupados, con aquello que entra
dentro de su conciencia. El término atestiguar, en vez de observar, puede ser usado aqui
para describir la capacidad de personas en esta etapa para metabolizar la experiencia sin
el enfoque y preocupacion de otras etapas. La verdad es inmanente en el universo y
puede ser aprehendida con una postura de apertura, pero no puede ser agarrada so6lo por
medios racionales”.

“...La vida puede aparecer cumpliendo un propdsito coésmico y por lo tanto es
esencialmente simple. Hacer o pensar son s6lo modos de existir, pero no intrinsicamente
mejores que sentir, ser o no-ser, siendo esta ultima la idea mas dificil de aprehender por
aquellas personas que no se han desarrollado mas alla de las dimensiones personales”.

“Como dice un precepto Budista: La comprension es la ilusion suprema”.

“Los adultos unitivos se sienten parte de la continua evolucion del universo en todos sus
aspectos y ciclos de creacion, destruccion y recreacion”.
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En los apartados anteriores se ha procurado describir la evolucion psicoldgica y
sociocultural como un proceso donde los valores, o prioridades de acciéon de los
individuos, incluyen a cada vez mas seres; es decir, el individuo de una preocupacion
total por su propio bienestar, o egocentrismo, pasa a inquietarse por el bienestar de su
familia, luego por el de su sociedad, posteriormente tiene en cuenta a todos los seres
humanos, después a todos los seres vivos y, finalmente, a todo lo existente y no existente.

A continuacion se describird la forma como la anterior descripciéon del modelo de
evolucion sociocultural se utilizara para llevar a cabo los objetivos de la investigacion y
responder las preguntas fundamentales. Con tal fin, se procedera a describir el tipo,
método y diseno de investigacion a utilizar.
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6. PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion serd de tipo exploratorio puesto que a pesar de que los estudios en el
campo del desarrollo sociocultural y de los valores son amplios, el problema de
investigacion no ha sido tratado hasta el momento en el pais, ni por el investigador
proponente ni por ningin otro. Por su cardcter exploratorio, la investigacion pretende
servir de introduccion, tanto para el investigador como para la academia, en la aplicacion
del modelo de sistemas de valores, el perfeccionamiento del uso del instrumento de
mediciéon de dichos valores y su evaluacion y su aplicabilidad en el contexto
organizacional en el pais.

La investigacion representa la fase inicial de una investigacion mas amplia cuya primera
fase es de tipo descriptivo. En esta, se haria una evaluacion de los sistemas de valores en
diferentes organizaciones en distintos sectores y ciudades. Posteriormente se iniciaria
una fase explicativa, donde se buscarian correlaciones significativas entre el desarrollo de
las personas y las organizaciones, para luego plantear propuestas de intervencion
organizacional que apunten a una sinergia entre las cosmovisiones individuales con el
marco de referencia cultural y las demandas de competencias a nivel empresarial.

DISENO DE INVESTIGACION

Como la investigacion pretende medir y describir en un grupo de personas pertenecientes
a una misma organizacion se hace necesario un disefio de investigacion transeccional
descriptivo donde las personas responderian una encuesta o test que permita clasificar sus
respuestas de acuerdo con un protocolo bien establecido.

METODO Y PASOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion es de caracter cualitativo pero requerira de una prueba estandarizada que
permita medir con gran confiabilidad las escalas de valores en las personas. Debido a su
amplia base empirica y a lo claro y documentado del proceso de calificacion, para la
investigacion se utilizara el test semi-proyectivo desarrollado por Jane Loevinger llamado
Washington University Sentence Completion Test (WUSCT) y su manual. (Loevinger y
Hy, 1996).

La investigacion se llevara a cabo en los siguientes pasos, a saber:

= Se escogera una organizacion en la cual desarrollar la investigacion. La
organizacion debera contar con planteamiento explicito de vision, misidon y unos
valores y alguna estrategia para difundirlo.  Idealmente, debido a los fines
exploratorios y descriptivos de la investigacion, la organizacion deberd tener una
estructura organizacional lo suficientemente compleja que facilite ver las posibles
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diferencias, si las hubiese, entre las cosmovisiones en los distintos niveles
organizacionales.

»= Se determinard el tamafio de la muestra a la cual aplicar el instrumento de
investigacion procurando que sea representativa de la organizacion y teniendo en
cuenta los diferentes niveles su estructura organizacional.

= A partir de los resultados de las encuestas, se describiran los diferentes patrones
de valoracidn encontrados y se clasificaran por area o tarea realizada y por nivel
en la escala organizacional.

= Paralelamente, se describirdn los valores expuestos en la estrategia corporativa
formal y la estructura organizacional tal como figura en los organigramas.

= Se hara una descripcion, desde el punto de vista de las estructuras del ego, de los
valores fundamentales de las personas de la organizacion y su distribucion en ella.

INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

El Washington University Sentence Completion Test (WUSCT) es un test semi
proyectivo de respuesta libre.  El test consta de 36 frases que las personas encuestadas
completan . Las 36 frases pueden encontrarse en el Anexo A.

El test se administra en grupos, las instrucciones son claras y simples. Se retune al grupo
y se les pide que llenen el formato completando cada una de las frases incompletas.

La evidencia para la validez de construccion del WUSCT de Loevinger ha sido proveida
por varias investigaciones, cuya compilacion y revision se puede encontrar en Loevinger
y Hy (1998). El test reporta una nivel alto de confiabilidad por la comparacion entre
calificadores, donde los acuerdos por pregunta son tipicamente del 85% y dentro de una
misma etapa son del 95%. La correlacion entre evaluacion y reevaluacion es de alrededor
de .80. (Westenberg, Hauser & Cohn, 2004; Loevinger y Wessler, 1970; Loevinger y Hy,
1996; Hauser, 1993; Loevinger, 1979)

PROTOCOLO DE CALIFICACION.

El manual de calificacion fue desarrollado por Loevinger y Wessler (1970) y completado
y revisado durante dos décadas (Loevinger y Hy, 1996).  Actualmente es el mas
completo porque contiene virtualmente todas las respuestas posibles para cada etapa en
cada pregunta.

La estrategia de calificacion es resume en la identificacion de diferencias cualitativas en
las respuestas a diferentes preguntas. Las diferencias se encuentran en el nivel de
significado. El calificador compara la idea presentada en la respuesta con una categoria
dada en el manual de calificacion. Dicha idea encajar en una o varias estructuras
dependiendo de la complejidad de la respuesta. En todos los casos, el manual de
calificacion ofrece un método preciso para calificar cada respuesta.
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El proceso de calificacion tiene una alta confiabilidad en cada protocolo. Se toman 20
respuestas o protocolos y se califica una pregunta a la vez, uno por uno. Tipicamente, un
calificador no califica mas de uno o dos items en un dia. Los resultados de las preguntas
son luego sumados. La etapa con el mayor nimero de calificaciones sera la del centro de
gravedad de valoracion para la persona.

RESULTADOS DE LOS MUESTREOS

La siguiente tabla ilustra los resultados de los muestreos con el WUSCT en diferentes
poblaciones.

TABLA 2. DISTRIBUCION POR ETAPAS EN TRES MUESTRAS

DIFERENTES.
535 Managers y 497 Managers y 4510 Personas
Etapa No  Consultores en Supervisores en de todo tipo en
UK USA USA
Impulsivo ~ 2/3 0.4 2.2 43
Conformista 3 1.7 8.2 11.3
Experto 3/4 21.1 47.8 36.5
El que Logra 4 33.5 34.8 29.7
Individualista  4/5 234 5 11.3
Estratega 5 13.5 1.4 4.9
Alquimista  5/6 6.4 0.6 2
100 100 100

Fuente: Cook Greuter, 2006:5
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7. EXPECTATIVAS

La investigacion pretende sentar las bases para un afianzamiento de la investigacion
practica de las escalas de valores aplicadas en el mundo de las organizaciones. Dicho
afianzamiento incluye, en primera instancia, el aprendizaje y perfeccionamiento por parte
del investigador del uso y calificacion del instrumento de recoleccion de informacion. En
segunda instancia, se espera que la investigacion abra las puertas a una investigacion mas
profunda y amplia en el tema que lleve a encontrar correlaciones significativas entre los
patrones de valoracion de las personas, los de las organizaciones y el consecuente
desempefio de aquellas en éstas.

No se espera desarrollar a partir de la presente investigacion, ni de sus futuras
profundizaciones, una herramienta mas que contribuya a la instrumentalizacion de la vida
y del trabajo. La expectativa tltima con la investigacion es que tanto las personas como
las organizaciones sean concientes de los valores profundos que guian su
comportamiento, es decir, que sepan al servicio de quién estan, para qué o para quién
hacen lo que hacen. A partir de ahi se espera, eventualmente, desarrollar estrategias para
que las organizaciones puedan agregar valor para sus accionistas y, simultineamente, ser
consistentes con los valores de las personas que la conforman.
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8. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La investigacion surge de la necesidad de las organizaciones de tener en cuenta los
sistemas de valoraciéon dentro de sus problemas o decisiones administrativas. Las
organizaciones con frecuencia implementan soluciones parciales apoyadas principal o
exclusivamente en sistemas técnicos subvalorando o ignorando las complejidades del
lado simbodlico y comunicativo de las personas que participan dentro y fuera de ellas.

Por esta razén, decisiones costosas y complejas como un cambio de estructura
organizacional, un cambio en el sistema de informacion, la implementacion de un modelo
de desarrollo econdmico, el desarrollo de un nuevo producto, una campafna de mercadeo
0 una negociacion internacional pueden fracasar porque el nuevo sistema, producto, u
objetivo fisico a desarrollar no corresponde a la estructura de valoracion de las personas
afectadas por la decision.

CONTRIBUCIONES EMPIRICAS

La investigacion permitird conocer mejor los diferentes marcos de realidad dentro de los
cuales las personas entienden a su mundo y actian en él. De esta manera servira de
modelo para comprender los valores que guian las acciones de una persona en la
empresa, los valores que guian a la organizacion como un todo con el fin de poder
observar las diferencias entre una y otra.

Es de suma importancia recalcar de nuevo que no se trata de hacer del modelo otra
herramienta instrumental que le sirva a las organizaciones incrementar sus beneficios
materiales en detrimento del bienestar de las personas. Como una contribucién de una
futura investigacion a desarrollar a partir de los resultados de la presente investigacion, se
podran proponer estrategias que contribuyan a que las organizaciones, mediante un
esfuerzo claro y consistente de alienacion de sus valores con los de sus colaboradores y
clientes, expandan su marco de realidad, mediante la ampliacion de su perspectiva y
rango de accidn ético, al tener a cada vez mas personas en cuenta en sus decisiones, no
sOlo a sus accionistas.

De esta forma, por medio de un trabajo real sobre los valores, tanto las personas como las
organizaciones podran ser cada vez mas concientes de su forma de organizarse, de
comunicarse y de contribuir, por medio de un servicio cada vez mas genuino, y
consistente con un propoésito claro, a una causa mas grande que ellos mismos, tanto a
nivel interno como a nivel social y global.

CONTRIBUCIONES TEORICAS

La investigacion permitird introducir a la discusion académica la teoria de las estructuras
de conciencia y evolucion sociocultural propuestas en las recientes investigaciones de
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psicologos del desarrollo, que actualmente encuentran aplicacion en el mundo de los
negocios y las organizaciones, como por ejemplo la Teoria de Dindmica Espiral de Beck
y Cowan (2006), la Metodologia de Action Enquiry de Torbert (2004), las
Organizaciones Impulsadas por Valores de Barret (2006) y los negocios conscientes de
Kofman (20006).

CONTRIBUCIONES METODOLOGICAS.

A partir del establecimiento del marco tedrico y de la descripcion de las diferentes etapas
o estadios en las logicas de accion, la investigacion detallara el uso e implementacion de
herramientas para determinar los sistemas de valores que gobiernan las acciones de un
individuo, grupo, organizacidon o mercado.

Adicionalmente, la investigacion permitird la validacion de dicho modelo y herramientas
en el contexto local. Una futura investigacion permitira la validacion de la herramienta
de diagnostico a nivel nacional y su posible adaptacion al medio o mejoramiento.
Adicionalmente, se pretende que futuras investigaciones desarrollen estrategias a nivel
educativo y de consultoria que expliquen las maneras de alienar los valores de las
personas y de las organizaciones.
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9. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION
OBSTACULOS Y RIESGOS

El principal eventual obstaculo con el que se enfrenta la investigacion es que la poblacion
a investigar dentro de la organizacion no se preste adecuadamente para la realizacioén de
la investigacion. Las personas pueden o malinterpretar o tomarse a la ligera los
cuestionarios y responderlos descuidadamente generando sesgos en los resultados. Para
disminuir el impacto probable de este obstaculo, se hard en primer lugar una reunion
explicativa y se les entregard a las personas una explicacion somera de lo que se va a
hacer donde se les dejara clara tanto el proceso que se va a llevar a cabo como el caracter
confidencial de la informacién que van a proveer.  Posteriormente, se pedira un
consentimiento libre, escrito y firmado, por cada una de las personas que presentan el
test. Adicionalmente, se trabajara con un protocolo de calificacion que permita
determinar cuando las respuestas tienen este tipo de limitaciones para no incluirlas dentro
de la evaluacion estadistica.

Otro obstaculo que se puede presentar es que la organizacion seleccionada no provea ni el
tiempo ni el espacio adecuado para la realizacion de la investigacion. En este caso
habria que recurrir a la busqueda de otra empresa.

En lo que respecta a la confiabilidad de la evaluacion, para evitar errores y sesgos,
teniendo en cuenta que la Unica persona que estaria evaluando los test seria el proponente
del proyecto, debido a que capacitar a alguien mas para calificar las pruebas excede el
presupuesto del proyecto, el evaluador llevard a cabo repeticiones aleatorias en algunas
pruebas con un margen de tiempo de al menos un mes para validar la precision de la
calificacion.

ALCANCE DE LA INVESTIGACION

La investigacion se llevard a cabo desde la perspectiva de las teorias de evolucion
sociocultural y psicologica propuestas por diferentes investigadores, principalmente en
los Estados Unidos, durante los ultimos 30 afios.  Se pretende utilizar el marco tedrico
descrito anteriormente, y resumido en la Tabla 1, donde se sintetizan las diferentes lineas
de estudio de estos investigadores a partir de las correlaciones entre los distintos modelos
por ellos elaboradas.

A partir de este marco tedrico se pretende aplicar el modelo a una organizacién situada
geograficamente en la ciudad de Medellin, contextualmente en la sociedad antioquefia
contemporanea cuya actividad y tamafio permitan incluir dentro de la investigacion a
personas de diferentes funciones, jerarquias, areas de especializacion y niveles educativos
que permitan realizar un analisis transseccional. De esta forma se intentara hacer una
descripcion de las distintas cosmovisiones de acuerdo con la posicion en la estructura
organizacional y el 4rea o funcion que se realice.
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10. ESTRATEGIAS DE DIFUSION Y DIVULGACION

La Investigacion quedarda a disposicion de la universidad como material
bibliografico en la biblioteca de la Universidad.

Se elaborard una ponencia donde se resuma y explique el modelo de evolucion
sociocultural y de valoracion y los resultados de la investigacion desarrollada.
Dicha ponencia se podra presentar como una exposicion en un simposio 0 como
complementos a cursos de pregrado y postgrado.

Adicionalmente, se elaborara un articulo que resuma la investigacion con el fin de
ser publicado en una revista académica.
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11. USUARIOS POTENCIALES Y SECTORES BENEFICIADOS

En el ambito académico la investigacion podra ser utilizada por cualquier persona
interesada en incluir dentro de su marco de referencia la teoria de evolucion
sociocultural aplicada a las organizaciones. Este ambito incluye los estudios en
teoria organizacional, teoria de la motivacion, comunicacion, direccion de personal,
politica y mercadeo.

En el ambito organizacional, virtualmente cualquier organizacion, sea empresa
privada o publica, con o sin 4nimo de lucro, en cualquier sector puede verse
beneficiada por la investigacion ya que ésta puede generar en ellas un interés por
aplicar y difundir en su interior el modelo. Esto permitiria ampliar el presente estudio
y lograr que la investigacion pase a su fase descriptiva y explicativa.

La investigacion puede ser el primer paso para el desarrollo de una metodologia de

consultoria que incluya los patrones de valoraciéon como uno de sus pilares para el
diagndstico e intervencion organizacional.
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12. ASPECTO ADMINISTRATIVO.
RECURSOS HUMANOS.

Se contara con el apoyo, la asesoria y la experiencia de un profesor de la Universidad
Eafit directamente involucrados en las areas de los valores y la cultura.

Las personas de la organizacion, objeto de la investigacion, que responderan el test y
que proveeran toda la informacidon que se requiera para el cumplimiento de los

objetivos.

Las entrevistas, recoleccion de datos y evaluacion de los resultados seran llevados a
cabo en su totalidad por el proponente del presente proyecto.

RECURSOS INSTITUCIONALES.

La Universidad EAFIT de Medellin facilitara el espacio académico para el desarrollo
de la investigacion. Igualmente, proveera la mayoria de las fuentes bibliograficas.

La organizacién objeto de la investigacion, que estd por definir, aportard su
informacion institucional y los detalles de sus procesos administrativos, de su
estrategia corporativa y de mercadeo.

RECURSOS MATERIALES.

Los materiales mas significativos en la investigacion como son la papeleria para las
encuestas y los equipos de codmputo para su procesamiento seran proveidos en su
totalidad por el proponente del presente proyecto.

PRESUPUESTO

La investigacion tendra un costo de $12.030.000 distribuidos en un periodo de 5
meses contados a partir de la aprobacion del proyecto de investigacion por parte de la

universidad.

La Tabla 3 detalla los costos de cada una de las fases de la investigacion.
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TABLA 3. PRESUPUESTO

Items Base Costo | Cantidad | Costo Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Total
Unidad Total 1 2 3 4 5 $000
$000 $000
Preparacion | - Hora/ 30 80 2,400 | 2,400 | - - . - | 2400
Tests Persona
Administracion Hora/ 30 6 130 ) 180 ) i ) 180
Tests Persona
Calificacién Hora/ 30 150 4,500 - - | 2,250 | 2,250 4,500
Test Persona
Hora/
Resultados 30 20 600 - - - 600 - 600
Persona
Divulgacion | Estimado 400 1 400 - - - - 400 -
Viaticos Estimado 300 1 300 60 60 60 60 60 300
Asesoria Hora/ 60 30 1,800 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 1,800
Persona
Papeleria Estimado 150 1 150 30 30 30 30 30 150
Material Estimado | 150 2 300 | 300 300
Bibliografico
Equipo 1 poimado | 1,800 1 1,800 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 1,800
Computaciéon
Total Estimado 12,430 | 3,510 | 990 | 3,060 | 3,660 | 1,210 | 12,030
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TIEMPO Y CRONOGRAMA

Se espera que la investigacion se lleve a cabo en un periodo de 5 meses contados a
partir del momento de la eleccion de la organizacidon y aprobacion por parte de la
junta directiva de dicha investigacién. La primera parte de la investigacion, que
incluye la elaboracion del presente proyecto de investigacion, serd incluida dentro del
primer mes, a pesar de que su elaboracion ha tomado mucho més tiempo. En el
primer mes también se incluye la seleccion de la organizacion a investigar.

La fase de preparacion de los tests incluye la revision y estudio por parte del
investigador del manual de calificacion y se realizard también durante el primer y
segundo mes de la investigacion. La toma de datos tendra lugar en la Gltima semana
del segundo mes. La calificacion y evaluacion de las pruebas se llevara a cabo en un
periodo de 8 semanas durante el tercer y cuarto mes. El quinto mes serd dedicado a
la presentacion y divulgacion final de los resultados de la investigacion.

La tabla 4 presenta en forma detallada el cronograma de trabajo.

TABLA 4. CRONOGRAMA

Fases Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4

Mes 5

Elaboracion Proyecto de Investigacion

Seleccion de la Organizacion

Estudio Manual de Calificacion.

Administracion Tests - Toma de Datos

Calificacion Test

Resultados

Divulgacion -
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14.

Preguntas del Washington University Sentence Completion Test (WUSCT):

XN R WD

WO LI LY WO LW LW W N DN DN NN NN NN M e e ek e ek ek ek e e \O
AN VN DW= O OVOOIANWUNMPDMWINNRODOVUOIANWUM P WNE=RO:

ANEXO A.

Establecer una familia

Cuando me critican

El cambio es

El trabajo de un hombre

Estar con otras personas

Lo que me gusta de mi es

Mi madre y yo

Lo que mas me pone en problemas es
La educacion

. Cuando la gente estd desamparada

. Las mujeres tienen suerte porque

. Un buen jefe

. Una mujer tiene derecho a

. El pasado

. Cuando hablo de sexo yo

. Me da verguenza

. Cuando ellos me evitan

. Las reglas son

. El crimen y la delincuencia podrian ser detenidos si
. Los hombres tienen suerte porque

. Simplemente no puedo soportar las personas que
. A veces el(ella) se preocupaba por

. Yo soy

. Si tuviera mas dinero

. Mi principal problema es

. Cuando me da rabia

. La gente que se pasa de la raya en el trabajo
. Un esposo tiene derecho a

. Si mi madre

. Si yo estuviera a cargo

. Mi padre

. S1 no puedo conseguir lo que quiero

. Cuando estoy nervioso

. Para una mujer la carrera es

. Mi conciencia me perturba si

. A veces el(ella) deseaba que
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