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P R O L O G O 

Ex.Ut.ltVton vaJrJ.o.6 motlvo.6 pM lo.s c.uale.6 no.6 decl.dhno1> lleva.Ir.

a e.abo e..6:te .tJta.ba.jo de -lltve..6tlgauón, J.iob11.e la nueva :ttc.n,,Lca -

de Adttiútl6.ttta.uón llamada VuaJrJWllo 011.ga.iuzauonaR.1 u:to.s mo

tlvo.6 R.o.6 pode.mo.6 Jte..6wnúl. e.n R.o.6 do.6 Mpec:to.6 úgu.i.en:tu: 

1 o. - A R.M expeJúenc.lM ob:te.vúdM dWtan.te R.o.6 utu.clloJ.i 11.ea.Uzf!:. 

doJ.i e.n la CM!t.e.Jta de. Uce.nc.lado e.n Admi.nl6:t.ltaci6n, e.n do!];_ 

de tuvhnoJ.i la. opotr,tun.ldad de c.on.oce.Jt e..6ta. Uc.n,,Lca. bMad.a-

6wid.amen:ta..eme.1ite e.n el duMlt.oUo del 6ac:t0'1. human.o de.n-

:t.lto de w 011.ga»-i.za.tiÁOn.u, R.o que :t.ltajo como col1..6e.cu.e.nc.la 

un.a ,lnqu..le:tu.d de nue..6:t.lta paJr.:te p'.tlt.a. llegM a p1t.06u.n.cllza1t

má'.J.i a.ceJtca de ella. 

2o. - Encon:tlt..amOJ.i en eR. S,l.6:tema BancaJr.,lo Me.xú.ano, un campo plt.E_ 

p,lc.lo pMa la. apllcauón del VeMMoUo 011.ga.nüa.c,lonaR., -
ya que. el éxilo de J.iu.J.i a.c.:t,(v,ldade..6, depende pun.c,lpalme.n

te. del due.mpeño que :te.ngan fo6 ,ln:te.911.a.iitu de uw 1nJ.i

t.l:tuc.lonu. 

En la p!t.hne.Jta pMte de. ute. :tJtaba.jo btatamo.s el Mpecto :te.ó!Ú

co e.n donde. .6e. hace. me.nc,lón de. R.0-0 p!Únc.lpaR.e..6 p11.oc.ecUmle.n:to.6-

apllc.a.bR.u de.n.:tJr.o del Vua11.1t.o.e.R.o 011.ga.iUzaC,¿onaR.. 

En la paJr.:te .6egu.nda J.ie. ob.61Vtva11.d'. qu.e. .6e lleva a cabo una apll

cac,lán. ptu!ct<.ca de. la :te.Mí.a :tlt.atada con a.Jite.11.,(o)t,(clad, paJr.a f.o 

cu.al .6e 11.eallzó una ,lnvu.tlgac,lón. en. el S.U:tema BancaJrJ.o Meu

cano, dándono-0 como JtUu.Uado el g1t.ado de. apllcac,lón de. uta -

téc.»-i.c.a den.:tJr.o de. la Banca en Méx,lc.o. 



Aholla b.le.n, .ea. ma.yo"1.a de .e.M clUú.9e.n:tu no han pod.ldo ma.nejall.. 

c.o.>vt.ec.tamen:te a.· .6M emp1t.e..oa.o, deb.ldo a que. no han c.01U.lde.1t.a.do

a..e. fia.c.tolt. lwma.no e.orno .e.a. pattte. mc.ú hnpolt.tante. de.nbto de. to. OJr.-

9a.n.lza.cJ..án y pOlt. R.o :tanto, ho.n .ouc.wnb.ldo a.n:te e.e. 1t.eto de .f.o. m~ 

jOJt. a.c/m.ll'!Mbtau6n de. lo.6 1teCWL6oti hwnruio.o. 

Conoue.ndo c..f.alt.ame.n.te ta p1t.obtemátlc.a de.f. c.on.tii.o.e. del fiac.tolt. -

humano , .o e deb e/l.á. .te.nen. .6 wno c.t.Uda.do en .e.a. a.pUc.adó' n de. /..JJJ:, -

Uc.n.lc.a.6 a .oe.gu...U!. y CUi.l R.ogJta.Jt lo.o 1t.e.ou.ttada-0 due.a.do.o. 

E.6pe.1t.ama.o que u.te tita.bajo c.olabMe. a ta dl6u.6Mn de .e.a Uc.n.-i.
c.a de.e. Ve.oaJVr.o.Uo 01t.gan.lzac..lona.l y aJ.i.[ c.oadyu. ve a .o otuc..lo naJt - . 
lo.6 p11.ob.f.emaJ.i que. .6e pltu en.tan den.tlt.o de J!.M 011.gan.lzacionu. 
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.Af!TECEVENTEs· 

F ~~: de. .ea -0e.gu11do. gueNut muncUa.t ltemo.6 4ido teA:Ugo.6 de -
u.na. ,óeJúe. d.e del. c.u.bJ¡jj¡U.e.ftto.6 ue.n.U6,lco.6 lj te.cn.o.t6gJ..c.o.6 ,qµe. -;--

' ha11 do.do como tt<!Áiu.Uado u11 c.amb-lo e.n 11ll.<!Ái:tlto. v.ldo.. Lo e.u.a.e. hd
ott;lgi..Yta.do que. loli ho~nbttu que .6 e e.ncu.e.11.tJt.an a.e ma.11do de. fu6 ~ 

ptteM4, lto.ya.n bUlico.do un aumento del. Mbett en. .l'.a.-6 c.lenci..o.4 de.l 

c.ompolt:tamle.ltto, .6 obtte todo eYL lo 1teóvr.e11te a la c.onduc.ta de.l -
homb)(.e. e11 .6 u me.di.o Oltgaiu'.za.c-lo fta..t. EYi. .ta. dé.e.o.da de. lo.6 .6 e..6 e.11- -

:ta..6 .be acentúa 11ú.6 la p)(.eoc.upo.c.i..6n. .6obtte. la utlU.zad61t de M

:t.o.6 c.0110Wn.le.iito-0 1 dávidolie. p1te.6eJz.e.nc.la. a la.6 bivv.iUga.c.lonu -

)(.ea,Uza.do.4 en .tM ue.11c.lo.4 de .ta. c.011du.c.:ta. o. .e.a d.Ute.c.c.l6n. de. -

la..6 emptte..6M. 

Et Vua.MoUo 01t9aiu'.zo.c.lona..t e.4 un nuevo co11c.e.pto de.111.h.o de. la 

o.dmi..IU'.4rud611, te.IU'.e.vido .66.lo wia. dé.e.o.da. de. exló:te1tc.la.. E.bte. -

c.011c.e.fttl¡.a .w. a.te.11c.l6vi .!.abite. el .ta.do hwna.110 de. la emp1te..60. 1J pltE_ 

mete dua.MoUM el. "Ve.1tdade1to Coviocúnle.Ylto" a.c.eJi.c.a. de 11u.ut.Jt.o · 

mu11do po.6tlnode.1trto. 

La óoJOm de. Oltgaiu'.zM e.11 U.l'l bu.e» 11W'tte1to de empM6M eA la m;lli

ma de. pJúviup.lM de .biglo e inc.lllh.lve. 6-lnalu del po.4ado. La.6-

:U.c.n.lc.cu de 011.ga.IU'.zau611 eAtablec.e1t la. dJ..vi.AJ.ó» de.l tltaba.j o y
.ta. Mpe.c.i..a.Uzo.c.i..611 1 la. je.1ta.1tqula. de Yti..vele..6 de ma.1tdo y la.6 .U

ne.M de. c.omu.IU'.ca.U61t 1 como me.ello de. de.6,ln;l)!. polltic.a.6 1J pJt.OgllE:_ 

ma.h de acc.l6vi. Covi baóe e.1t u:ta. o'1.ga.IU'.za.c.i..6n.1 el .6upe.1tv-Uo1t y
e.l ejecutivo planean., cUttlge.n, in:te.g/lan. lj c.ofttl¡.olan. el rubo.jo 

que ha de. UevM a.t R..og1to de. lo1:, ob j dlva.6 pttopu.eA:to.6. 



5 

Bajá cute CJUtvúo, en .e.a mayo-Ua de lo.ti c.a.606 1 lo6 objeilvo6-

" de la Mgan.izacú6n H 1te.duc.en ówtdame.n.tahne.n.te. a.e. logJto. de. .e.a

eó-lu'.enc.ia y de .e.a. p1toduc.ci.611. de b,lenu o de. 6 e.1tv.lci.06 1 mate~

Jt.lalu o .ln.ma.te.Jt.lalcu • 

se e.a nci.b e a.e. homb1te. e.amo un .ln6 tJr.wne.n.to de pJta d.uc.uó n y de. -

:bt.a.bajo, el .tJtabajado1t debe. .6ame.teMe a lo6 plan.u pJtecu.tab.e.e.
udo.ti y ejec.u,taJtlo6 en .ea pltd'.c..Uc.a bajo fu .6upe.1tvl6.lón de lo6-

Jeóe-0. E.6.ta óoJtma de 01tgan.,lzacúón tJ de. a.c::linlnl6tlr.M la6 In6Ut'!:. 

&onu, e.6 1 en mucho.6 -0entido6 ob60leta, ya que e6 bic.ompati.-

ble c.on la -0ocúeda.d 1J la. cuUUJta. en .e.a. que e.6.tamo.6 v,lv.lendo. 

E-O.ta -0ltua.ci.61t p1toblemá.t.lca ha dad.o na.ci.mlen.to a la.6 nueva6 -

:teo/Ú.a.6 de la 01tga.núac..l6n 1 a la.6 nueva.6 conc.ep&onu de la. a.!f 

mlnl6:t.Jtaci.6n y a. la. modeJtna c.oltlt.len:te de "Ve.-0a1t1t0Uo 01tga.n.lza

uo na.l" • 

PMec.e .6elt que .e.a clúteccú6n de. emp!te-OM del óu.tulto, .tlene que.
-0abe.1t tLUUzM me.jolt a loJ.i homblte.6 y que lM empltUa.6 con é.xA..

.to, J.i e.Jt.án aque.lht6 que :tengan como una de. 6UJ.i c.a.1ta.c.:te.Jr.,Ú,.tlc.a.6 1 

el MJt ólexA..blu y d.lnám.lc.M ha.U:a. el c.amb.lo y .e.a adaptauón -
en cuan.to a la.6 opo!f.tun.ldad.e.-0 qu.e. .6 e pite.ti en.tan, en un mundo en 

donde .to1.i c.amb,[0-0 6e pltDduc.en e.a.da vez má.6 Jtápldamente.. 

El VuMJtOUo 01tganüauona.e. no.6 pe.Jt.ml.tlltá d.lJt,lg.llt mejolt el -

c.amb,lo de. .e.a. empJt.u a. de hoy y de mañana., y du MJtoil.M a un m! 

:Urna Li .6a.tl.6 óac.U:6n y el 1tend.<mlen:to de nuu:t.Jto1.i 1tec.UM o.6 hu

man0.6. 
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Vff1N1C10NESJiE VESARROLLO· .. ORGAN1ZACIONAL. 
. ; . '·, ; <. ' . : ' ' ' . . . . . . ·. ". ~ ,'. . ' . ' ' ' .· . ' < 

H • . FeMál'tdez Sáttc.hez d~é-(.l'le. el Vi& aM.o'.u.o 01tga.tt-lza.clonal de fu . 
.&.lg u.leJtte. 6 OJtma: 

"E-0 .un e..66rwi.zo p.e.am.a.do, que. aba1tca. :toda. .ta. oJtga.rúzaclón y e6 

CÜ!u'.f3.ldo de.6de. altlt.lba pa1ta. a.umel1talt la. eMc.lencla. y .6alud de -
la. 01tga.rU.za.ú6n pOlt me.üo de .ln.te.Jtvenc.lol'IU plalte.a.dM e.n lo,t, -

pMc.uo.& de .e.a. 01tgal't.lza.u6n, ba.6ada.& e11 R.tJ.6 c.onochnlento.6 de. -

t:v.i c.le.nUa.ó del c.ompoJt,tam,ien.to". ( 1) 

Mún:tJc.a.& que. W.G. Be.nn-U elle.e. que VuaJl}¡,oUo 0Jtga.túza.e.lona..t: 

"Eh u.na. JtUpue..6ta. al c.amb.lo, una. comp.te.ja. e¡,:tJr..a.:teg.la. educa.:t.lva. 

c.uya 61.no.Llda.d e-6 c.amb.la1t la.6 CJtee.nc.la..6, a.c;UtudeA, va..tottu y
<Uitltu.ct.Wta.6 de. t:v.i oJtgatúza.c.lol'IU en tal 6oJtma. que {):,;ta.6 pue.-

da.n a.da.p.:taAh e me j OJt a. nu.e.vM te.CJ1tolog.Ca.6 , me.Jtca.do.6 y Jte.:t.0.6 , 

M.l e.amo al Jt.l:tmo ve.Jttig.lno.óo del c.amb.lo ml6mo". ( 2) 

R. Be.c.k.ha.Jtd de.6,lne a VeJ.iaMoUo OJr.9arU.za.c.lo11al dlcle.ndo: 

"fa un e6 6ueJtzo pf.a.tU.(ylca.do, de. :toda. la. OJtga.n.lza.c.l6n 1J a.cm<.~ 

:tlr..a.do de¡,de la. ctUa. ge.Jte.11.c..la.1 pa1ta a.ume.n.ta.tt la e.6e.ct..lv.lda.d y -
búnu:ta.Jt de la 01tga.n.lzác.l6n, pOlt me.ello de. .ln.te.Jtvenc.lone..ó pla

n.l6.{.c.a.da.6 en lM pltoc.eAoh de .e.a en:Uda.d, l0.6 cu.a.lu a.pUca.n -

loh e.o no c.lmle.n:to.& de. lah c.lenc.lM del c.ompoJr.tanú.e.n:to". ( 3) 

1.- H.Fe.Jtnánde.z Sánc.he.z, ExpeJúene.lM de Ve..óaM.oUo 01tga.tU.za.-
c..lonal en et GJtupo HY LSA. 

2 .- W.G.Be.nn.l.6, Vua1t1to.Uo Ottgatt-lza.clona.l: .óu 11a.tuttale.za.,.6M -
alt..t:genu y pe.Jt.6pe.c:tlvM. Ed.l:t. Fondo Edu.c.o.tlvo 1n:te.JtameJúca.-
no. 

3. - R. Be.c.k.ha.Jtd, Veti altltole.o 0Jtga.n.lza.c.lona1.: E111:ttr..a.te.g,{.M 1J mode.
lo6, Ecllt.Fondo Educ.a.t.lvo In:teJLamelÚc.ano. 
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E •. Mu.lteA de .e.a: Lama. dlc.e. 1 VeMWwUo O/t.ga.n,lza.cional: 

"E& wt M 6u.eJtzo pla.nea.do pMtt. a.ume.ntM. la. e6e.c:tlv.lda.d de. la o:::_ 

ga.r1..lzac.l6n1 u u.na. 1tMpu.e.ó.ta. a.t c.amb,lo, wia. c.ompte.ja. Mtlr.ate.-

g-la. educ.aclonal que. .U.e.ne como .<.n.tencl6n cambútJt a.ctU:udu, ~ 

filM de mando 1 va.to1tu y u.tJtu.c.:t.UJt.a.6 de 01tga.1úza.c.lone..6 de ma.-: 

ne.Ita. que H pue.daJt adap:tM me.jo1t a ta nueva .te.c.no.togla, me/te.a.

do lJ opotd.wúda.du del mwido o.c.tual". ( 4) 

Poh to que .toma.neto en cuenta fuh de.6.{.n.lc..lonM a.n.:tvr.loJLeli 1 pod~ 

mo.s de.c1A que.: 

Et Ve..óaNtoUo 0Jtga.n.lza.c..lo nal e.ó wia. :téc.n.lc.a. mode.1ma. de. la. a.dm;f_ 

n.l6;t;c.a.c..l6n. que. polt me.ello de. una. <!4tJr.a1:.e.g..la. e.duc.ac..lo1ia.l, :t:Jr.a..:ta

de. ge..6:t:M un c.amb.lo de.ntJt.o de. .e.a. Oll.ga.n.lza.c..lón palta. Ue.ga.Jt aJ.. -
de.óa.MOUo -lrl.te.gJLa.l de .toda.6 .lah AA.e.a.& de ú.ta.. 

Todo.s .tb!J au.tOltM menc..loriadM c.on a.n.tvúo)(,(.da.d tienen en común 

fuh .S.lgu,le.itte.ó C.Ma.c..teM:ó.tlc.a.&: 

a.) • - 01t.gan.lzac..loneli e6hu'.e.11.tM 

~.te. u el pJzi.nc..lpal obje.:Uvo del VeliaJtJLo.Uo 01tganúa.clo.; 

n.a.t 

b) • - Ma.nej o de. c.amb.lo 

El Vua.Mo.Uo 01tgan.lza.c..lonal ptane.a e.e e.amblo de. la. 01Lga.

n.lzaci6n de wia. mane.Ita. OJtde.nada. y ve. la. Oll.gan.lza.ci6n e.orno 

wt med.lo palta. lo91t.M obje.üvaó. 

4. - E. MuUe.1t de la. Lama, Come.n.:tM.loó de Admln.l.s.tJLac..l6n Ge.ne.-
JLa.t. 



c.) .-fgehte de Wrlb-lo 

U VeÚvmoUo 01Lgan,i.za.uo11a.l nec.eJ.i.lta. un c.a.tailzáddli·que:-: 
-liúue el. p!Loc.u o. Puede -0 elL á:te e1. dbt.e&oi(d~ ·th.4 .'cin~
p!L~a., wt c.oiuc .. t.UM o cual.qu..leJL o:tM pe.Mona. que a.e&~ CE_. 

moa.ge.n:te. 

d).- G!Lupo-Un..i.da.d de .ea 01Lga.n,i.za.u6n 

El VetiaJUr.olR.o OJL.gan..<.zauonat toma como u.Mdad de la 0JLga.

n.(.za.cl6n a1 gJt.Upo 1J no a.l -lncUvhiuo y u:tlllza. e.e. deJ.iaJtJto

.U.o de. g!Lupo-0 ex.ten-0 amente. 

el. - U:tlllzau6n de. IL.ec.wt.60-0 humana-0 

El VetiM/LOUo O!Lga.núauonat u:t/.JJ..za. e.e. Jz.end.(m.len:to de -
lo.& gJt.Upo!:i a un má:Umo. 

6) .- Inte91tau6n de Objetivo.& 

El VetiaMoUo 0JLga.n..<.zauona1 JLequ..leJLe fu b1.t.egJz.a.cJ.ón de. -

lo.& objeüvo-0 A'.rl.CÜv-ldual.e;,, con lo-0 de. la empJz.e-Oa. 

g l . - Autode-Oa.Mollo 

El Ve-OaMoUo 01Lga.nlzauona1 6ome.n:ta. que la mej oJz. mane/e.a.

de duaNtoUa1t a to-0 g!Lupo-0 e;,, a.yuda.Ji.lo-0 a. que -Oe autode

MMoUen dando eUM m.Umo& la-O 1:ioluclon<Ui. 

h). - C.lenua-0 del CompoJttamlento Huma.no 

El Ve.-Oa.Mollo OILga.nlza.cJ.oY!a.l utu.lza. eti.ta..6 clenc.lM pa.Jta

al.canzaJL lo-0 obje.tlvo-0 que -0e han 6,lja.do. 



La. emp'1.Ua. mode1t11a. :tú.ne c.omd 

.talu .e.a 6.lja.c.l6n. de obje.:tlvd.&f' ya.Qw~·p1~Jt.~1~ea!-<..o;ae; 

e.a UegM a. .&u. ple.no duaMoUo: 

E6t.o.6 o b j e:t.lv 0-0 -001t a.pUc.ab.e.u en 

· Eqlu'.po y a. .toda .e.a 0Jt.ga.tt.lzauán. 

1.- F-lja!Uón de Obje,ti.vo-0 Ind.lv-ldu.a.tu: 

E.!i ,(mpoJt;tante. que u:t.o.& ob j etlvo-0 -0 ea.n pJt.o pu.u:to-!i 

paJt,te d.lJt.ec:t.lva de .ta. oJt.gan.,(.za.cúón. 

E6:te p1toc.uo c.on.-0.lót.e en un cUá.togo en.:t'1.e u.n. .ln.d.lv.ldu.o y -

-0u .lnmecUa.:t.o -0 u.p.eJt.v.l-0 oJt. de.ntJt.o del e.u.al p.tanea.n. c.on junta.- -
men,te obje.:tlvo-0 de mejoJr..a.mle.n.t.o y u:tab.tec.e.n .la-!i ut.'1.at.e-
g,(.a.¿¡ paJt.a. log'1.CV!.lo-!i. 

2.- F.lja.cúón de Objetivo-O de Equ,lpo: 

E6.t.e pttoc.uo c.on.-0.lót.e. en .e.a Jt.ewúón pe.Jt.,Lód.lc.a de. lo-!i m.lem

bJr..o.& del eqlu'.po, p'1.ec.e.d.lda. del t.'1.abajo btd.lv.ldu.a..e. de .e.0-0 -
m-lembJt.o-O, Jt.e.la..t.lvo a. lo-0 ob j e.tivo-0 del e.qu,(.po, en. donde .& e 

vaii a e-0.ta.b.e.e.c.e1t oo met.M y p'1.,lo'1.,ldadu pMa. .e.a -0.lgu,len-

.te 1teun.l6n, c.onc.oJt.da.n.do c.on. .lo.6 6,(.nu 01tga.n.úacúona..e.e-0. 

3.- F.lja.cúón de obje.Uvo-0 gene11.a..e.u de la. OJtga.núac.lón: 

A c.on.t,(y¡u.a.c..l6n menclona.mo.6 la-0 objetivo.& ge.ne.Jta.le-O de Vu~ 

Molla 01tga.n.lzac..lona.l que -0on c.omunu en mu.e.ha-O oJtga.n.lza.-

c..lonu y pe.Jtm,(..te.n e.e. U6o c.'1.ea.tivo del po:tenc.la.l hu.mano detJ:. 

:t'1.o de la-0 mlóma-0 • 



. lt) , - CJtea.Ji. Un amb,le.n;te ab.(.eJ¡;to el1 :f:oda. fu. 1.//~lllM~~4ll.l:A..1.IH 

Jt.a. ta. mejOll. .6oluel6Yt de pJt.oblema.&. 

c.). - Col'l.ó.ttuWt c.onManza. mutua. en.:tJt.e htdJ.v.lduo-0 y gJt.u.po.6 -

a :tJt.a.vé6 de. ta oJt.ga.n..lza.el6n y e.n.:tJt.e. ta.6 cll6eJr.e.n.:tu ni 
ve.tu j eAáAq uic.0-0 , pall.a. et me j oJt. apJt.ov ec.hamlen;to de.t

Jt.ec.wtl> o humano. 

d) • - Awnen-tM el .6 e.n;t.,ldo 

:tlvo-0 de la oJt.gan.lzau6ri en :t.odo et pe.M onal. 

e.} • - Awne.n.:taJz. et a.utoc.on.:tJt.ol y ta autocllJt.ec.c.Mn e11 
-0 o vta1 de. fu. oJt.g anlzael6 rt. 

6 l. - Su.b-O:tl:t.!Wl. la autotúdad de jeJr.Mqt.úa polt .ta auto1Uda.ci. 
de. c.011oc,lm,le.n;to y c.ompe.:t.enua. 

g l. - Ub-lc.M la-0 1tupon.6abilida.de.-0 de -00luu6n de pJt.oblema-0 . 
y :t.oma de de.wi.onu lo mM C.eltC.U. po-01.b.te. de .e.o.-0· oue~ 

:t.u de .ln601tmau611. 

. h) • - Awne.n.tM la e.o nue.nua del pJt.o e.u o de.t gJt.upo, u:t.o u , 
pa!ta ayuda.Ji. a la-0 peJt-Oona-0 a -OeJr. c.ol'!.óuen:t.u de. lo -
que. u:t.á pMando e.n:t.Jt.e. lo-0 mle.mbJt.o.6 de.l gil.upo mle.n- - · 
:t.Jt.M et gil.upo u:t.á :t.ltabaj ando e.11 una :t.aMa. 

1.) • - Hac.eJr. que. la c.ompe:t.e.nua. no .6 e.a :t.att impoM:.an.:te. y lo-

gJt.M un :t.Jt.abajo c.oíabo!ta.:tlvo. 
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j ). - U.beJtM a. . .todo<> .P.o.<> bicU,v-lduo-0 de manvr.a. que. puedan -

pevc:tlupdlc.. y <!º~~%~ ·. a .ea · <> olu.C-l6 n de. p1tob.temal> JJ9:. 
Ita. ob:t.e.ne.Jt .to-0 obf ~~vo'.6 -lncllv.{,du.a..leó y .de la. oltgan.í..- . 

zauán. 

i:.6.to-0 ob j e.Uvo-0 -0 on .e.ogtr.a.do-0 a. :tJr.a.vé,li de. -lnte.Jtve.nuonu phme.~ •. 

da.6, bal>ado..é en in6Mmauón pJtopOll.C-lonada., .to.n:t.o poJt.. !.o-0 mlem

btr.o<> de. .ea 01tga.n.í..za.ci.ón, como polt co1u. u.lto.!te.6 ex..te.Jtn.0-0 • . 
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' '' 

' ESTRATEGIAS 

f.t 4ya.MoUo .de wia. u:tJw,,teg.la. pMa. el mejo1t.amú.n.:to .til6:temá.tf 

e.a de. una. 01t.ga.n.úa.c..l6n deJ't"Ltnda un examen del e.tita.do a.c,tu.al de.

,ea,& C.o.6a.6. En :tal examen .tie ob.tieJLvan do.ti Mea.6 gene.tt.al.u: 

Una. u. un r:üagnó.h.tlc.o de. .ea~ .6-<'..6.tema.1> que c.ampone.n .e.a. 01tgan..lz~ 
c.l6n. E.tito.ti pueden .tieJL: Eqc.Upo.ti na:tuJu:i.le..ti, .tale.ti como .e.a aUa

geJLenc..la, el depM.tamento de ptwduc.c..lón o <?,¿ glt.u.po de -lnveti:ti.

ga.c.-lón¡ o b-len pueden .tiVL n-lvele.ti e.orno fu a.l.ta. geJLen<Ua., .e.a B! 

1t.en<Ua. me.cUa. o .e.a. ijueJLza de. :tlt.a.ba.j o. 

Y .e.a o:tlt.a .tion lo.ti pltoc.!!,.60.ti 01t.gan-lza.c..lonale.ti que e.titán e.6e.c.tu~ 

do.tie.. E.ti.to.ti p1t.oc.e..tio.ti .&tcluye.n lo.ti de toma. de de.w-lonM, c.omu.

tt.lc.a.<Uonu, pa.t!t.one.ti lf utüo.ti, 1t.e.la.c..lone..ti e.Yli.Jz.e glt.upo.6; c.on -
áJr.ea.6 c.omu.nu de. c.on.:ta.c.to, el mane.jo de. can6Uc:to.ti, .e.a. fi,{_ja.- -

c...t6n de. obje:U.vo.ti tJ .lo.ti mUodo.ti de plan.ea.<U6n. 

TIPOS VE ESTRATEGIAS 

La. 01tga.n-lza.<U6n a me.d.lda. que 1t.e.al.lza. . .tiu :tJta.ba.jo lo ha.e.e. a.
:tlt.a.véli de. un niDne.Jt.o de e.qc.Upo.ti de tAa.ba.jo de d.l6e.1t.enteó -
c.la.6 u. Lo.ti eqc.Upo.ti pu.e.den .6 eJL 91t.upo.ti 6amlUMe.ti , 91t.upa-0 -
de c.olega..6 o compa.ñ!!,/to.ti, e.qu-lpo.6 :tlc.n.-lco-0 1 g1t.upo.ti de pito-

ye.e.to.ti o b.le.n, pueden. .6 elt.1 .e.a. a.Ua. ge.Jt.enc..la. o .e.a j un.ta de

cU!tec.tolt.e.6 • 

Lo.ti u 6ue1t.zo.6 de c.a.mb.lo p.lan..ló-(.ca.da palt.a. toda. Olt.~<Uiú:a.c..lón 
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t.lenen C.omo u110 el.e .6M pl!JmeJLo.6 obj e..tlvo.6 de. c.arnlU.o, .ea. me. 

joM.. e.~ la e6ectiv.lda.d de. e.qu.lpM. Ex..lli.te.11 a!gu11í:t.6 ac;Uvi"'. · 
da.du ut.,(;,U.za.dM pa!ta. a.yudaJL a. .to.6 

.e.u a.c;U.v.lda.du pu.e.de.11 .6vr.: 

AW.v,{,,da.de-6 e.n6oc.a.dcu. hacJ.o.. 

.te-6 e.amo duaNr.oUo de tJta.ba.jo 

Ac:tlv).da.du enóoc.adcu. hac.,la. .lM .tMe.M de.e· equ.lpo . l tJ.ta.11e1:i-. 

c.).611. de. .ea a.c.c.).óy¡ o 6,(ja.c.-l6» de. ob j e.Uvo.6) • 

LM a.ct.<.vi.íl.a.de& de. CAea.c.-l611 de. equ).pa.6 gey¡IVULfmeft.te u..tlU

zaJl.án Utt modelo de. hi.tvr.ve.nción, de bivut.lga.uó11., de. a.c.-

ciórt, .e.a c.ua..t .ónptlc.Má lM .6lgu.len.tu :tJr.e& pJt.oc.e&o.6: 1tec.9_ 

plla.c.-lórt de .fo¡)of{ma.ci6n ( e.ft.tJt.a.da.); Jt.e..:Otob160Jt.maci6Yt pMa. -

el e.qu).po ( 6eedba.c.k.); p.latt.l¡),lc.a.cl611. de ac.c..<'.611. a paJr..:Wr. de

.e.a lt e:tJr.o .fo¡) OJt.ma cló n • 

EJ.i.to.6 pMc.e&o.6 .6011. UftCl c.Ma.c..teJt-út.lca. muy e.amán de .e.a. ma.y9_ 

túa. de. .la.6 ac.:tlvi.da.de-6 de. c.Jt.ea.r).ó11. de. equ.lpo.6, ya. .6ea que

.6e e11.6oqu.e11. t.6.tM ha.cla. lM Jt.e.tacio»e& o haúa .lM taJc.eM

del .tJt.a.ba. j o • 

La..6 activ).dade.b de. me.j 01ta. de e.qu).po.6, 6Jt.ecu.eft.temen..te. .tü.--
11.evt .e.ugM en a.mbü.nte. dl6vr.e».te. al .6..(;tlo de.R. .tJt.a.ba.j o, c.011-

e.e. óht de. que. .6Uó mle.mbJt.0.6 1.i e pu.e.da.» a.le. j M de. .6 M pJt.e& .lo-

11.u d,lM,{,,M. 

Hay a.c..tlv).dade& de. ap1Le.11ellza.j e lM c.u..a..tM puedert e-6.tCllt cU.

Jt,lgi.íl.M a.l obj e.ti.va de. que. :tJr.abaje.11 me.jOJt. jun.to.6 o a .la 6~ 



,.., 

1. - Nuevo.& eqr.úpo.& 

Ex.i.6.ten cU6eJtentu .&Ltua.c.lonu en .laA c.ua..lu .6e emp.leza.n
a 6oJona.Jt. nue.vo.6 eqt.úpo.6. Ya .6 ea poJt.que un.a. nueva uiU.da.d -
de .ta. on.ga.1'11.zac.lón .6 e u.tá dua.Mo.t.la.ndo, o que. un eqr.úpo 

de p1toye.c:to H uU. c.Jteando, o que. un c.onju.n.to de. tta.ba.

jo A u.a. i.11-te.gn.a.ndo o que ha.ya. un cambi.o en e..t Ud<Uta.to 
de un. equ.i.po. 

Inde.pencüelttemente de. .ta. n.a.zón que ho.ya.n .te.iU.do pa.Jto. .6 u -
601t1na.clón 1 lo.6 nue.vo.6 e.qr.úpo.6 ti.e.nen .ta& .61.gt.úeltte.ó ca.Jt.a.c 

:t.ettl6.tlca&: Ha.y con6U.6i.6n en cuan.to a. .la..6 6unclone..6 y e.n
cua.ltt.o a. .la.6 1te.la.ci.o nu • 

Ewte. u.11. e.taita eltterul<mlettt.o de ob je.ti.v0.6 de c.oJt.to :t.~ 
no. 

Compe.te.nci.a. téc..Uco. de .loó i.nteg.1ta.n..tu del nuevo e.qr.úpo; 

Poca. a.te.nci.ón de .loó UdeJtu a .ta. Mla.ci.ón de lo.6 nue.v0.6-
mlembJto.6 de..t eqr.úpo. 

Mode..to pa.n.a. e.e. dua.MoUo de nue.vo.6 e.qt.úp0.6. ( f.6.ta. a.c:ti.v:f. ·. 

da.d H pu.e.de .1tea.Uza.Jt. en 1 6 2 dla.6 lej 0.6 del -01.Uo de -
.t.lta.ba. jo ) • 

Un pla.ltt.e.amle.n.to, di.l>c.Wii.án y c.lall.l6.lca.ci.ón de.l.a. .¡nl.6i.6n- · · 
de.e. gltu.po • 

Una d.lóc.U.6i.6n de .lo.6 i.n..te.Jtuu y dued.6 di_io~LnU'.embn.o-0. 



PJt.eAe.nta.<U6n y e.xpllc.1-<U6n de.R.. p.e.an. de.R.. .UdeJL pa.Jt.a. oJt.ga.nf 

zM e.R.. :tJz.a.ba.jo ( eA.tJr.uctuAa. oJt.ga.tU.za.uona.R.., Jt.e.R..a.uone.6 c.on 

9t.Juu paJc;teA de.R.. .6.U.tema. y Jt.e.gla.6 g e.ne.Jt.a.R..e.6 de.R.. j ue.go) • 

PM.:tlc1.pa.<U6n y cil6 c.Mi6n de ma.yoJt.e.6 MéM de Jt.Upolt-óa.b-l

llda.d y a.ut.oJt.-lda.d polt. pMte. de. e.a.da. mlemb'1.0. 

VeAa.Jt.Jt.oil.o de mec.Ml6mM de c.omu.nlc.a.u6n den.tJr.o de.R.. e.qu).

po, :ta.R..u e.amo Jr.e.u.rúonu de. hta.66, memolt.ándum, gJt.Upo.6 de.

tJt.a.ba.jo, .6u.b-pJt.oyecto.6, etc.. 

PR..a.nea.ci.611 palla. eR.. en:t.Jt.enamle.nto e htduc.uón deR.. Jt.Mto de 

.ta. Olt.g a.núa.c.-l6 n. 

Nvt.egR..o.6 pa.Jt.a. una. 1t.ewú6n de .6egu-ltn-len.to. 

b J. - Equ.lpo.!i 6amlUMe.6 o eqt.úpo.6 de :tJz.a.ba.jo 

Ew:ten vaJÚo.6 modw.6 que u u:tlUza.n en ute .tipo de -
equ.lpo.6 de tJt.a.ba.j o. 

Uno de eU.o.6 e.6 e.R.. que. u.tili.za. R..a. en.tlt.ev.U:ta., R..a. Jr.e..tJr.o-ln-

60Jt.tna.ci.6n y e.R.. pJt.oc.eAo de pR..a.nea.cú6n de ac.cú6n a.n:te.6 me.!!_ 

c.-lona.do. 

En u.ta. 6oJrma. u.n c.olt-óuUOJt a.je.no a.R.. equ.lpo entJt.ev.Uta. a. -
lo.6 m-lembJt.o.6 deR.. equ).po wio.6 CÜa..!> antu de la. 1t.euni6n. En 

una. bJt.eve e.ntlt.ev.Uta .6e le .60U<Uta. a. e.a.da m-lembJt.o que -
.ILM panda. a. la6 .6i.gu).en.tu pJi.egUl'l.tM : 

¿Q_ul. puede ha.c.e.Jt..6 e pMa. a.wnen.tM R..a e6ec..tlvi.da.d de la..6 -

ope1t.ac1.011M de. u:te g.ll.upo y de fu OJi.ga.rúzac.lón? 
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¿Cuál.u .tion .to.~ ob.ti.tácu.lo.ti pMa. logll.aJt. l.l:.:to? 

Lo.ti Jr.et.ul:ta.do.ti de. uta.& e.nbtev.l.li:tM .ti on ta.bu.ta.do.& y clM:!:_ 

6.í.ca.do.6 bajo e.nca.bezamlento.6 pll.av..U:to.& pon. e.l c.0Mu..Uo1t -
ex;(:eJz.nO. Se 1teune .tu.ego e..l equipa, .ta. tral.JalÚ.a. de .lati ve- -

e.u e.n un .&.ltlo .le.ja.no a la. emp.'t.Ua.. La. 1teu.rú6n da. p!Lútc.:f. 

p-lo c.on .e.a. pll.U ent.a.elón qu.e. ha.e.e R..a. pe.11..6 ona. e.xte.n.na. de. -
.lo.& dctt.a.ti !te.e.o pila.da.ti de. .lo.ti mlembJW.ti de..l e.qu..lpo. Vu pu{.6 

de. uc.uchMla., R..a. p!Ume.n.a. tMe.a. u c.omp.leme.>t.taJt. .i.JJ.ti da.to.6 

y u.ta.b.eec.e.n. pJU.oM.da.du y .ti e e.la.balta. una. a.gen.da. pMa. tltE-_ 

baja.n. .ea. bt60.1tma.c..<.án. 

La. p.'Wtupa..e a.ctlvi..da.d en :W..u 11.ewúanu u ob:tene.n. e.e -
ma.yo1t núme.n.o de. da.to.ti po.tii..b.lu • El gil.Upo !te.ti ue..lve. lo.ti -

pMblemMi qu.e. pu.e.dan tll.a.t.oJL6 e en 60.1tma. c.ornp.le:ta., en .ea -
11.e.u.ni..ón. Ha.e.e. plan.u de a.c.c..<.ón palla. :tll.a.:taJt. a.que.lla.6 :t.emM 

qu.e. 1tec.u.ltru1 .tie.Jt ma.neja.do.6 polt e.f.. equipo a una. pa.Jz.:te de.

&te dupuú de R..a. 1te.u.rúón. 

VuaJt.Jtole..a rne.c.a.n.umo.s pMa. rna.nejM punto.ti qu.e. Ue.ne.n qu.e

.tie.Jt tlta.nJ.i6elti..do6 a. a..tguna. o:tJt.a. pM:te de .e.a. 01t.ga.núa.c..<.án. 

El 6oc.o de R..a. 11.e.uni..6n utá. en .ea pla.ne.a.uán de a.e.e.Un ba.-

6a.da. en la. i..n6oJr.rna.cJ.ón pJtaduUda.. Al 6i_na.R. de. .ea. 11.euni..án

e..e equ..lpo ge.ne.tta..eme.nte. :té.ene una. W:t.a. de. a.c:Uv.ldadu de

" egtWn.é..ent.o, b1ctu.ye.ndo 11.eun.lonu y W't p.1t.091t.ama.. de. a.ctlv:f. 
dadu. 

E.tita. 6 omna. de a.ctlv.lda.d de. du a.Mallo pu.e.de. uUUzM.6 e. e!!_ 

6oca.ndo .ea. me.j on.a de..l tlta.ba.j o de.e equJ.pa, .ea frlja.c..<.ón de.-
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o6JuJ0oh,• ·et::mej o/tcD1Úe.n,to.······de..· 'fu ·., •1t~úo nu.• 
· bnoi> dÚ · e.qu.lpo o · loó me.& • 

E4t.6. de..teMWia.da. e.n g1ta.n pMte. polt fu na:twtale.za. de..' lo.& -

pJto blema-0 :Out.ldo.6 a. dM c.~J.ón dwt.a.n:te. la.h e.ittlte.v.U.ta.6 !f - . 
e.n lo.6 plante.amle.nto.6 de. obj e.tlvoó de. la 11.ewú6n1 pll.Ue.it
ta.do.6 pO!t el Ude.11. del g.w.po. 

O:tJr.o mo de.lo e.& a.q u.le qu.e. u.:tl.Uza. el e.o nc.e.pto del g1tu.po no 
Utltu.c;tuJW.do. Uri e.qt.u:po .6e. i.Jr.d a. un hilio a.te.ja.do pCVt.a. W1 

.&emütalúo o "laba1ta;t0Júa 11 de. dah o mu dlM. F1tec.uente.-
me11.te. 4e. le Ua.ma. la.bOJta:toJúo po1tqu.e. utlUza. ue. mUodo -
de a.p1te.ridúaj e. ( pltoduue.itdo c.ompolt;f:amle.11.to e.ri la 1te.wúán1 

e.xanu'..nándolo, ge.nviallza.rido a pa.4t()¡, de. él y t.Jta;tando de.

a.p.Uc.Mlo a.l m:vc.c.o ac.:t.ua.t de. tltab aj o) • 

Eó.te. modelo /)e e.nóoc.a. mM nueJ!,teme.11.te. en ~ 1teJ.aeúJne.& -
btte.11.peJUo nalu !f a.tgu.n0.6 pM e.e.& 0.6 de. e.qu..lpo 1 :tal e.amo .ea. 
toma de. de.UJ.i.i.o ne..&, c.ommuca.uonu , e.te.. 

Ha.e.e lúnc.a.p,Ll e.n 60.1tma. li e.c.u.nda.Júa. en la plarie.aú6n de. ac.
u6n lj e.ri .ea. e.o ne.x.l6n de. lM !telauonu c.on .la.&. ta/te.ali 1 -

c.on la.liu.poU.u6ri de. qu.e. éóto .&e Ue.va.1tá a. e.abo e.n obt.oó
amb.le.ntu • 

En u:ta a.c.tlv-lda.d, .la.& peJ¡,!)oria.h qu.e. due.mpe.lia.n óunúonu

.& eme. j a.ntu e.ri cü 6 e.1te.ntu u.b-lc.a.úa nu, .& e. 1te.u.ne.ri pe.IL,(.6d<.CE:_ 
mente. paJta. -lnte.1tcamb-la.11. -ln6ororac.-l~11 e ,(de.a.&, pa.lta e.taba--
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)l,aJL u:tánclaJc.u y dMaJUW.Ua.lt una a&ac.lac.lón má6 611.eJt:te de 
.611. plLap.la c.a:tegotúa ptw 6M-lona.l. 

Uno de .i'.a.6 p!U.nc.lpa.i'.M p1tob.i'.emM qu.e aóec.:tan .e.a e6ec.tlv-l
dad 01t9an.lzac.lona.l M .e.a c.arz,tldad de eneJtg.Ca no 6unclona.t 

gMta.da en c.ampe:tenc.la ..lnapl!.ap..lada. y luc.ha& en.:tJte 911.u.pa.6 -

qu.e deben c.alabolLalt u.n.lda.6. Hay oc.a&.lonu en qu.e .ti..l un d~ 

pMtamento .i'.ogJta .tiU.6 óhtU, -óe f/tU.6.tlla el lag/to de .i'.o.6 o!:!_ 

j e.tlvo.6 de o.tito. E6:to wc.ede óJtec.u.en:temente, lo e.u.a.e da -

.tu.gal!. a. qu.e .6e. óoltlnen .6nágenM negati.va6 de u.n 91tado c.on-

1tupe.c.:to a otilo. Cuando M:to .6u.c.e.de. la. c.omu.n.lc.acl6n en.:tJte 

.to.6 91tupo.6 :ti.ende. a cll6mlnu..llt. Lo.6 empe.ña.6 de c.olabo1ta

elón .6on poc.o.6 y .e.a mayoJtA'.a de .lo.6 empeñM Mtá'.n en.6oc.a-

do.6 palta "a:tJtapM a. o.tito" o e v..lta.IL .6 eJt "mapa.do". Ta.e. 6 :!:. 

tu.auó n :ti.ende a. pe11.pe:tua.M e a meno-6 q u.e u .f.nteJtvenga. PE:. 

Jta :tJw.:taJr. de c.amb.la11. .e.a .ti.ltua.uón de c.ompe:tenc.la de ga- -

na1t/pell.de1t polt una 6Uuac.l6n de 9ana1t/9ana1t. Se han elabE_ 

Ita.do d.í.6eJtentu ac.Uv.ldadu pa.Jta ata.e.al!. u:t.e :tlpo de plto

blema. Una. 601t.ma. que ha 11.uu.Ltado u .e.a 1teu.n.lón de c.on- -

61toYl-ta.c..lón, .lnve.ntada pal!. Rlc.ha.Jtd Bec.kha11.d, .e.a e.u.a.e .tie e~ 

p.Uc.a. ampUamente en el CapUulo r 1I ( pág-0. 3 7, 40 y 4 7) • 

.3.- F-lja.c.l6n de obje:tlvo-0 y plane.ac.l6n 

Un.a de lM pll.-lnc.-lpa.lM .611.po-0..luonu que 6u.ndamen:t.an lo.6 -

Uóu.e1tzM de dua1t1t0Uo OJtga.núac.lona.l y 91tan paJite. de .e.a 
ut!La:t.eg.la geJtenc.la.t hoy d.ca, u .e.a ne.e.Mi.dad de a&e9u.1ta1t 
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qu.e .e.M o.1t.ga.n . .Lza.cúone.& utért .6-i.e.ndo clí.JUB.lda.6 en 6u.nc.lón
de. o b j e..tlvo.6 • LM e111p.1te.6 M .6 a.na..6 .tle.nde.n a. :te.neJt 6.l j a.c.l6 n 

de. ob j e.t.lvo.6 e.n todo-0 .eo-0 n.lve..te.-0. 

Como a.tg o 6w1dame.n:ta..e. de .6 U6 ptr.áctlc.a6 , .e.o;.. .lnd.lvú:ú.1.0.6 .6 e 

c.ompMme..teii a..e. mejo1tamle11to -Oi.-0.temá..tlc.o de.e. de& empeño y -
.e.a 6-{.ja.c.i.6n de. obje..tlvo.6: 91rnpo.6 y equ..lpo.6 pe.tr.i.6cU.c.a. y -
-0,U,:temá.tlc.amen:te e.-0ta.ble.c.e.n o b j e..tlvo.6 de. :tJt.a.ba.j o y pla.ne.-0 

paM .ea gtr.OJr.i..o; .ea. otr.ga.nlza.cúón, e.orno u.n .todo, .6 e. c.ompJtom!. 

.te en a.ctlvi.dade.-0 -0i..6.te111Wc.M de. 6i.ja.c.i.6n de. ob j e.:t.lvo.6. 

Hay mu.c.hM a.c..tlvJ..dadu de deA a.MoUo 01t.ga.ni.za.cúona.t cUA e
iia.da.6 pa.Jta 6a.c.i.lltaJt qu.e u.na en.tldad en:tlte e.n ac.c.l6n ha-

e.la .e.a 6,lja.cl .. 6n de obje..tlvo.6 e.orno u.n modo de vi.da.. 

a.) F.lja.c.i.611 de. ob je.,tlvo-0 .lncU.v,ldu.al.e..6 

E6 hnpoJt.tan:te. que u.te plt.O c.e.-0 o c.om.lenc.e en .e.a. pa.lt..te di· 
Jtec.ti..va. de a..tgún .6e.c..tolt in.6lu.yen:te. de .ea. 01tga.n.lza.c.l6n, 

U p!toc.uo de. 6,{,jac.i.ón de ob je..tlvo-0 en. .6-l c.onJii..6.te, -
pJU.nc.i.pal.men:te e.n u.n cüá..eogo en:tlte un i.ncüvldu.o y . .6u -
,lmred.i.a:to .6U.pellvi..6otr., den:tlto del. e.u.al p.e.ane.a.n conjw~ 
mente obj e.-tlvo.6 de me.jo1ta.mú.n.to y 1tev,U,a.n e..e. pito e.u o -
Jte.a..túa.do pa.Jta lo g Jta.Jtla-0 • 

E.e p1toc.e.-0 o -lnc.lu.ye. lo.6 -0-lgu.len.te.-0 pa..6 0.6 : p}t,(meJto, .ea. -
peM ona. qu.e. 11.e.a.l,(za. la la.bol!. ha.e.e. una. de.-0 c.JU.pc.l6n de. -

.6u. :tJt.a.ba.jo, c.ompa.lt..te. c.on iiu -0u.peJtv-l.60Jt u.te. "bo.6qu.ejo

p1telimlna.11." de. deA c.JU.pc.lón y lo.6 do-0 a.c.u.e1tda.n u.na. de.6:!:_ 
nlc.i.6n c.omún de. eA a .ta.bol!.; .to a.11.te.tr.i.OJt c.ol'l..6.t.l:tu.ye. u.n -



coYt.:tMto enbte fuba.jado!L y J.iu.peJt.vMo!L. 

La peJU.orta. en .e.a. .ta.bOJt en.tone.u eo:t~b.f.ec.e un pJUmeJt. -
bo.tiqu.ejo de 6,(y¡e..s u obje-Uvo.6 baAa.do.6 en eua. de.ticM.p

ci..611.. LoJ.i 6,lne..1> -lncllc.an. d6nde .e.e gu.J.itaJúa. e&:t.cut den:t!Lo 

de, cllgamoJ.i, J.i e.M me& u; qu.é pa.Jt:tu de .tiu. /Leo pon.óab-U¿ 

dad .e.e gu.M;aM.a ve1r. mejo1t.a.daJ.i o c.amb-la.eúui, qué. pa.Jt:tu

eo:ta.blUzadaJ.i tJ qué. pa!L:te.6 J.iu.p!UmidaJ.>. 

'étdoJ.i obje.:tlva.6 Mn en.tone.e.ti Jr.e.v-ll.iad0-6 c.011. .tiu J.iupe!Lv-i.

-OOIL. Lo-0 do-0 c.011.jwi:tamen.te e.labo1t.an un <iegundo bo<ique.

jo, e.e c..u.a1 eo e.e p.f.an de. me.jo/La. Ve.opuéf.. de. -0e.l6 me-
-Oe.6 e.e hombJte. y -Ou -0u.pe1Lv-i.-00Jt -00UdaMamen.te c.an.6-lde-
Mn e.e pJtogJte&o en Jte.laci..ón c.an la-0 ab j etivo.6 y. u.ta-

b.tec.e.n c.onjun:tomen.:te. nu.e.va.J.i me.ta-O paJta. lo-O -0-lgu-le.n.tu- . 
.tie.M mue..1>. 

b) F-lja.ci..611. de. obje.:tlvo.6 de. equ-lpo 

Ex..U:te.n mu.c.ho-0 mode.lo-0 paJta. la 6-ljaci..ón -0-ll.i:temW.c.o. de 
· o b j etivOJ.i de. gJtupo. Uno e..6 .e.a. Jtewúón pe!L-lócllc.o., anual 

o J.i emu.tJt.a.e.. de.e e.qu-lpo, pJte.c.ecllda de .tJt.abaj o -lncllv-i.- -
dual de. .e.0-0 tnle.mbJtOJ.i Jte.la.tivoJ.i o .ta-0 objetivo-0 del - -
equ.J,po y pJt-i.oJt-ldadu, a me.d-lda. que. lo.6 van enc.on.:Ot.ando. 

U.UUza.ndo eJ.i.ta. -ln 6oJtma.ci..6n e.amo bah e y .tJt.a.ba.ja.ndo de.!!:. 

tito de .tOJ.i 6,(y¡u otcga.núaci..ona1.u, e.e e.qu-lpo u.ta.ble.e.e 
J.i U.6 me;ta;., y pJt-loJt-i.da.du pMa. .e.0-0 -0 e.l6 mu eJ.i o e.e año -

.6-i.guie.n.:te., .tamb-i.é.n de.6,lne. upec.<'.Mc.ame.n.:te .taJ.i Jt.ela.cúo

nu de 6u.ncúonu y Ude.JLa.:to de .toJ.i p!Loyec.:ta-0, ne.c.ua.-
IL-lo.6 pa.Jr.a. alcanza.Je. loJ.i obje.:tlvo-0. 



ObÚJtva. .e.o.6 pn.ob.e.('mM de .n.e..e.CtuoneA que· pociJúcui a61fo,,'.". 

tM et logh.O de !o.6 obje;tlv~./i de'·fu6a]o, y deACWtoUa. 

mecMl6mo6 pMa. ,tden:U.M.can. y :tM,ba.j M eYL .tá.e.eA pn.ob.e.~ 
. mM. 

c.) F.lja.u6n de obje.tlvo./i de 6.l6teniM má.6 

da la. OJt.ga.n.lza.cú6 YL, 

E.6.te e6 un pJtoceAo IT.eahrten:te de c.o.ta.boJta.cú6n, en e.e. -
c.ual cada. urt..ldad de .e.a. on.ga.núa.cú6n Uene alguna. ectpa

cúdad pan.a. biclu,lJt en lo./i objeUvM 6.lrt.ct!u. EJ.i:to .ún-

p.llca. la. c.omplT.e.rt.6.l6n de que !oJ.i IT.ec.ulT.J.io-O a.plT.op.la.doJ.i de 

.lrt.6on.ma.cú6n, u.tán .e.ocaUza.do.6 en toda fu on.ga.núa.cú6n 

y que lo-0 obje:Uvo-0 de lM un.lda.du bt6luencúMán .e.o-0-
de. la. c.Oltpon.a.cú6 n. E-0:ta. -OctU-0 6ac.e e.e. deA eo de. un exte~ 

.&o númen.o de 1nf.embn.o.& de .e.a. on.ga.nüa.u6n de .tenen. pM

Uupa.u6n en e.e. du MIT.oUo de. lo.& o b j e:tlvo.6 de. .e.a. ca!!:_ 

po1t.aU6n y .tamb.U.n .e.a. e.&pen.anza de ob.tenen. "la mejon."

.ln6on.ma.cú6n pMa. que .e.a. ct.e..ta. gen.e.ncúa .tome ./iM decú.6.l2._ 

nu • Se ha o b-0 en.vado q u.e donde hay c.ompn.omU o de. to da

.e.a. enUda.d, .6U.6 obje:tlvo.6 Uende.n a. .6e'1. má6 al:to-0 y e.e. 
poJtc.en.ta. je. de lo gn.o haua. e.Uo-0 :ta.mb.l'1'.n Uende. a .6 en. -

má.6 a.e.:to que donde J.ie. p.lde a. .e.a. gen:te cumplUt c.on obj~ 

Uvo.6 6,(.jad0.6 de.&de MIT.,lba. .6-ln .ten.en. opcJt.tun-lda.d de .l~ 

fl.u.-llT. en eUo.6 • 

Un moddo que .6 e pu.e.de ..6 e.gu.-llT. u e.e. ..6.lgu-le.n:te: 

La alta.._gen.e.ncúa. de fu Mc..leda.d o d.lv.l.6.l6n, 6,lja. obje.

.t.lvo.6 de. .e.a. on.ga.n-lzacúón. e.n. c.ua.n:to a. gana.ttc.iM 1 6unc..lE_ 
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11am.le11to, ve.~, c.Jte.Wiile.l'Lto 0JtgavU.zaclo11al1 6u.e.Jtza -
R..a.bolta.l, e.te.. cada u.vU.da.d del má6 ba. jo a.e. má6 a.e.to n:f. 
V ef. Mta.b.tec.e -l11de.pe.11CÜe.11.temente. .6 u.6 pJt.Op-l0.6 6-ltte.6 1 -

C.011 ee c.onoclm-le.nto del ob j e.:tlvo 0Jtgaiúza.c.-lo11al e.11 u e 

momento, peJto 6-l11 1tutJt-lc.c.-l6n de pM.te de. él. E6.taJ.i m~ 

ttu. de e.a.da. wúdad 6 e c.omu11-lc.a11 a R..a pM.te. d-lJte.c;Uva. -

de .e.a. 0Jtga.11-lza.c.-l611, R..a e.u.a.e. ob6e.1tva. en..to11c.u R..aJ.i d-l-6-

c.Jte.pa.nc.-la.1.i entJte ,fo.¡, ob jet-lvo6 de. R..a c.01tpo1ta.c.-l611 y R..a.

.¡,wna, de. R..a;.. urt-lda.dM. S-l ha.y u11a cll6e.Jte.11ua, .6e a.nota.

y 6 e e11v.Ca. de. vuee.ta. a.e. -0-l.6.tema. u.11 a.ná.W-l-6 de. la bt- -

c.ompa.t-lbilida.d; e.11 Hgu-lda. óe. -OoUclta a. toda;., R..a;.. un:f. 
dadu dua.MoUM u.na. u:tJta.te.g-la. pa.Jta. c.eMM. la bite.e.ha.. 

Ve u:to. Hgu.nda. J.i e.Jt-le de ob je.:tlvo6 1 J.i e 6onmu1a.n ,fo& de 

6htmv 06 de R..a. c.0Jtpo1ta.cl611. 

- Ac.t-lv-lda.dM educ.ac.-lortalu pa!ta. awne.nta.Jt el gJta.do de c.ono

clm-lel'Lto.6, du:tJte.za. !J habilidad del pw onal c.R..a.ve en :to

do.!> lo-0 11-lve.lu. 

Ha.y c.onoWnle.l'Lto6 y ha.b-llldadu uped6-lc.M que Mn má6 -

a.pMp-la.d06 que otJt.06 pMa. R..091ta.Jt el :tlpo de. e.6eu:tlv-lda.d y 

búnutaJr. ottgart-lza.c.-lortal, hac.-la. et que. e.&Mri eüJt,(,9-ldoJ.i -

.to-0 e& 6ue.JtzoJ.i de. V. O. · 

A c.onUnua.<!-l6n .!>e e.nume.Jta.n aR..gu.rio-& de é-6.to-& y -&e JLela.c.-lo

ria.n c.on Upo-0 upe<!.l'6ú.o6 de ac.:tlv-lda.du que H pu.e.den -

Jt,e.a,Uza.Jt dentJto y 6ue.Jta. de R..aJ.i oJtgan-lza.c.-lone.6 y de lo.6 -

c.ua.lu exi&.t.en pJt.OgJt,amM CÜ-Oport-lbR..U, 
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a.) Compe.te.rtcla. -lnteJtpeJtMnal 

'&ito -lnci.uye. e.o no c..LJIJ.{.en.to de. .& ,(. trilbmo, du.ót..e.zeui de e.E_ 

mun.lc.a.clón, ha.b-lllda.d pa.Jt.a. ma.ne.jaJt. c.on6.llc.to.& y tole.-

lta.nc.-la de. fu amb.lgu.e.dad (.todo.& lo.6 Jte.qu.eJWnle.n.tM e6 e!'.!_ 

<Ua.e.u paJta. el Ude.Jt de la. Oh.gan-lzau6n en el mundo de 

hoy y de. maña.na). Ac.Uv-lda.deJJ de e.ntlten.am.le.nto de .e~ 

bolta..to!U.o, e.n.bl.enamlen.to en .&en.&.lb-lllzau6n y entlte.na

mlen.to en c.u.a.d!to Glli.d, .todeui .U.e.nen e.amo paJt.te de 1.> U6-

p1topóid.to.& u.te :Upo de pll.oduc.c..lón de. a.plrJmcU.zaj e. 

b) Co rtoc.-lmlen.to1.> y habilidad de. Mlucl6n de pJt.oble.meui 

La. -00lu.c.-l6n de pll.Oblema..6 de. Ke.pne.Jt. { * l y TJt.ego, lo.6 .e~ 

bolta.tolli.oé de a.ná.e...U.l.6 de de.w.lorieli y el c.u.a.dll.o ge.Jt.e!!_ 

c.ial Glli.d, .ti.e.nen e6t.e obje..ti.vo de. a.pJt.encU.zaje. ert l.>U.6-

p!t.o gll..ClfníU • 

c.) Ha.blt<.da.du en e.e dlagn.6-0.U.c.o de -0.Utema. 

En alguna.1.> de .eeui gJt.a.ndu OJLgan-lzaclone.& .<.11.du.l>rua.lu
hay "oll.ganúauonu -ln6o'1.male.-O" a. .e.u que pe!Ltenec.en. -

mle.mb4o.6 que .1t.e.p4ue.n.tan valli.eda.du de. 6wtc..lonu y n..<.

ve..leJJ de. ge.Jt.e.ncúa que. 1.>e. Jte.une.n 4egu.la.lrmen:te paJt.a e.xa

m.úiM e.e u.ta.do del .&-l.6.tema. y pMa c.on.1.>,lde.!ta.4 la c.onri:f. 

ció n de. lo.& d.lvw o.& u óue.Jt.zol> paJt.a. mej olta.'1.lo. Ta.e.u -

g4upo;.. ew.te.11 e,~pec.-ló,lc.ame.n:te. poJr .. Jt.a.z.on.e.6 de. cU.a.9116¿,

Uc.o y e j e.Jtc.e.n gMn -ln 6lu.enc..la. .6-ln a.u.totU.da.d o 6ic,la..l. 

*) Ke.pneA-TJLe.go, Ittc.. PJúnc.eton, N. J. 



Pe.Jr.c.epcl.611 y V-<.vwa& AcLUu.deJi 61¡.eitte.' 
a1 Camb-lo 

El Con6Uc.to en .ta. Admlni . .-b:tlta.c..l611 

Téc.11-lc.M Apllca.b.teL> en el VUaNtoUo 01t-

9anlza.c..lo11a1. 
1 

. ! 
,, 
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TEORIA GENERAL VEL CAMBIO 

Vu.M.n.te. d pWnelt t~c.,W del p!t<Uie.n...te -0:<.9.e.o, .ta.& OJr.garilza.clo-
n.e.6 habtan .6 egui.do u qu.e.ma.6 det(')mt,{.nado.6 de :t.Jr.abajo, en l0.6 -
c.u.alu, -0e bu..6c.aba. 1taclotta.Uza1t, p01t me.ello de. mejoJr. 11J.n.genú.--

1Úa hwna.na", .ta. ma.n.eJI.a. de. Jr.e.a.U.zM el .titaba.jo, .e.a 601tma. c.omo-

H u.Uüzaba. .ta. 6u.e1tza. de. .titaba.jo pMa. awne.n.tM .e.a p1tadu.c.u6n.

to:ta..e. IJ pltOdu.c.tlv-lda.d de. .eo-0 bünu 1J .6e.Jr.vJ.uo.6 p1todu.udo;,,. E~ 

to o!r.J.g-ln6 que. .to-0 t.Jr.aba.j ado!t<Ui e.mpezMM a e.x.,(g,l!t un camb-lo -

e.n d amb-lert:te. de. .titaba.jo, palla que. 6u.e1tan a:te.ncllda.6 a.de.máó de. 

.&U.6 ne.c.e.;,,-lda.d<Ui no/Vna.lu. de. .6u.pe.Jr.v-lve.ncla. 1J -0e.9u.Jr.J.da.d, algu.na.6 
de. .6M n.e.c.u-lda.du -0oc-la1u. Lo que. :t.Jr.aj o e.amo c.on;,, e.e.u.e.ne-la. -

que. la g e.Jr.e.ncla. bll..6 c.aJt.a. u.na. n.ue.va. ut.Jr.ate.g,la. pa.Jr.a. ;,, a.tl6 6a.c.e.Jr. -
<Ui:ta..6 de.ma.nda..6, da.ndo pO!t Jr.<Uiu.Uado ee. .6u.Jr.g.ónle.nto de. la.6 "Re.
laUone..6 Huma.na;,,". 

PoU.eJI.WJr.me.nte. e.n la dfoa.da. de. lo.6 Ultc.ue.ntM, .6u.Jr.gM un. nu.e.vo 
c.onc.e.pto, o!r.J.e.nta.do a. 601tmM gente. c.on 'ma.ljo'1.e..6 Jr.Upon;,,a.b-Ulda.

du, obte.n.J.én.do;,,e. W! me.jo'1.a.mJ.e.n.to e.n lo.6 pn.ogJr.a.mM de. -lnc.e.nt.J.

vo.6, el a.u.mento e.n lo.6 1te.tUw-0 obUga:to!r.J.o.6 y .e.a. ltá.p,(da. e.xpa.n.

-0i6n de. la..6 de.tM.nda.6 de. .e.a. g e.Jr.e.nua., a.de.mi.U de. un a.c.ele.Jr.a.do d!_ 

.6Mll.oUo de. Ollga.núa.uón, a.c.e.n.tu.Mon :tod0.6 .e.a ne.c.<Uiida.d de. u.na 

c.on.túíua.u6n a.dm-ln-l.ót.'1.a.tiva., plan.J.6-lc.a.da. y de. p!tog/r.ama..6 de. de.

.6Mll.oUo. 

La. de.;,,c.e.n.tll.a.Uza.u6n e.n la. :toma de. 'de.cl.biorr.<Ui, .e.a pll.odu.c.cl6rr. -
c.Jr.e.c.iert:te. de. c.ompu.ta.doha..6, .ta e.xpa.Yl.6.lón ge.ogll.i!6,(.c.a, :todo u:to

H c.onju.g6 pMa dlg,l!t a:te.nuórr. de. pMte. de. .e.a. ge.Jr.e.ncla. en - -

e.u.anta a d<U>Mll.OUo de. .61.6.te.ma..6 de. .lrr.6oJr.mtc.J.6n má.6 e.6e.c.tlvo.6. 
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En. .e.a dfoa.da. de. lo'-> .6 e.& e.n.:ta1.>, e..&:te. c.onc.e.pto c.amb-la de. nuevo -

da.ndo lugM a o:tJw, que .6e. en6oc.a. ha.ua. el e.amino del ".t>.U:tema 
:to:ta.t" en d,(}te.c.uón a múUlplu d-<'.me.M-lone..&. Eti:te. tema .6e c.on
c.e.n:tlut en el examen del .&-<'.áterna. y c.on.6-lde.Jr.a. a .e.a. oJt.ganúauón-

c.omo un c.omple.jo .6-<'.áterna. humano c.on un caJr.á.c.:te.Jt. ú.n-lc.o: .6u pJt.o- ¡ 
p-<'.a c.uUWta. y u.n .t>ú:tema. de. valoll.e..6, lo.6 c.ua.lu de.be.Mn .6 e.Jt. -

e.xa.m-lna.do.&, a.na.llza.do.6. y me.j oll.a.do.& colttlnuame.nte. .&-l .6e de..& e.a. -
ob:te.ne.Jt. óptima. pJt.oduct-lv-lda.d y motiva.u6n. 

Et mundo actual .v.lve. un peJúodo du bOJt.da.do poJt. el ca.mb-lo, oo
@cun.6:ta.nc...úui .t>oc.la..tu y c.ul:tWtale..6 han ca.mb-la.do :tanto, que.-

le.g.ltúna.me.nte., -0e. puede. hab.e.M de. una. nueva. époc.a. h-Ut6Jt.-lc.a.. -
Nunc.a. .e.a. .6-lmuUanuda.d de caJt..ac.te.tú.6:tlc.a.& h-lue.Jt.On el c.a.mb-lo -
:ta.n Jt.ele.vante., pa.ll.a e.nte.nde.'1. y de..& u61W.Jl. lo que. e..&:tá pa!.>a.ndo -
en un momento da.do de. .e.a. IU!.itoJt.-la.. 

Todo hombJt.e. y todo gJt.upo de. hombh.e..& , a.demeíó de. o b.6 e.Jt.va.doJte..& , -

.60mo.6 .tiuje.:to.6 -lmpa.c.:ta.do.6 hievlta.ble.me.nte. pOIL el camb-lo, .t>e.amo.6. 
o no e.o Y1..6 ue.n.:tu de e..&:te. he.cho. N-lngú.n. gJLUpo .6 oua.t u:tá :tan -
v-lncula.do al c.a.mb-lo, como .e.a. empJt.e..6 a., pJt.e.c.-l.6 a.me.n.:te. potl. .6 e.Jt. - -

a.gen.te. y pJt.omotoJt. de. lo.6 6ac.toJt.e..6, que pnoduc.e.n. el pnoce..&o de.
-lndU.6tn.la.Uza.u6n.; a1.>.(. .e.a. e.mp!te..t>a -lmpac.:ta. d-<'.Jt.e.c.:ta.me.n.:te. a. la .6f!.. 

ue.da.d y .e.a. emp!Le..&a. e..6 a. .t>u vez -lmpa.c.:ta.da. po!t el c.a.mb-lo de. e..6a. 

.&oc..le.da.d mod.l6.lc.a.da.. 

AJ:,,(. Ue.ga.mo.6 al Mpe.c.to e.la.ve. pMa. e.n:te.nde.Jt. el c.amb-lo: la -ln.-

:te.Jt.a.c.c..l6n del hombJte. c.on el me.el.lo. U hombh.e., gJt.ac..laJ.> a. .6U -ln
:te.U.ge.n.ua. y a. .6U. a.ct-<'.v.lda.d c.Jt.e.a.doJr.a., mod.lá,{,c.a. el me.d-lo en que. 
vi.ve. e.n todo.6 lo.6 n-lvele..t>: 6-U-lc.o, b-lológ-lc.o, .tioua.t, btúic.an.do 
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con eU.o .6u de..6aM.oUo pJtap.lo y el de .ea huma.11.ldad. E.ti.to.6 cam

b.lo.6 .ln6ful}en Mbñ.e el homb1ie.1 modl6,lcando .lo que. le. e.ti má6 1.!J:. 
timo 1J. pwona..t: va.e.Me.ti, pa.u.ta.6 de c.onduc.ta., .6u mane.na de. CO!:!_ 

.temp.e.cvr. .e.a. v-lda, M.6 c.onduc.ta.6 en el p.lano .6oc.lal, cul.tu.JLal y

a.ún má.6 1 .6u.ti Jteacc.lone.ti p.6-lcol6g.lc.a6. Ve. e..óa. manvia., .e.a a.cUv:S:_ 

dad .tJtalió 6otunadoJta. del hombJte. a. .tJtavú de .la.6 modlM.cac.lon.e..6 -

que ca.u.tia e.n .6u me.d-lo, le .tJtal'l.6 6oJtman a üte. m.l.ómo y camb-la. de 

una. ma.neJta. eon.6.tan.temen.te. evo.eu.:t-lva., .6 u .6-l.btema de va.lOlt.e..6. 

A ta .luz de u.ta teoJt1.a. gene.Jta.l de .e.a mu:tua .ln:te.Jtac.c.l6n en el

camb-lo, .6 e pocfr¡,[a.n de..6 c.ublt.lJt 1J c.a.6-l pa.lpaJt, lo.6 6oJtm-ldable..6 --

camb-lo.ti que u u.tán pJtoduuendo en e.e hombJte. y en .6u.ti -l/1.6~ 

c.lone..ti. 

Et V. O. e..ti.tud.la .todo.6 lo.ti a6 pec.to.6 :Or.adlc.lona.le..6 de .lo.6 c.am-
b.lo.6, pe.Jto .6U ac.clón .6 e ampUa. hac..la. e.l .ln:ten.to de .logJtaJt un -
c.amb.lo p.R..a.neado que .6e pueda. c.on:tJtolcvt de acueJtdo c.on lo.ti de-

.6eo.6 y obje.tivo.6. La p.R..a.neac..l6n y c.on:t.Jtol del c.a.mb-lo en .e.a. O!!:_ 

ga.n.lza.c..l6n, u .e.a. e.tiene.la. m.Um:t del V. O. 

La -ldea pJt-lnc..lpal e.6 que .lo.6 c.a.mb.lo.6 de la oJtgan.lzac..lán, no d!!:_ 

ben dejCVt.6e. al azaJt 1J a.demcf.6 .e.a. empJte..tia. debe de evo.luc..lonaJt -

c.on.ti.tan.temen:te. hac.la un me.joJtam.len.to ln.t.lmo, .6UJtgúndo de .e.o -

a.n.te.Jt-lOJt, .la.6 te.o!Úa.6 del camb-lo p.R..a.neado e.n .R..a. OJtga.n.lza.c..l6n, -

.R..a. e.u.al puede y de.be. .6e.Jt te.e.va.da. a o.tJta .6.l:tua.c.Mn. 6u,.tuJta., me.-

jolL que. .R..a. a.e.tu.al: .6e plan.ea el ca.mb.lo y c.on. e..6.tJr.a.:te.gi.a.6 upe

c..lalu .6 e .in.ten.ta. ILealúaJt e.e. c.amb.lo p.&1teado. E.6to.6 c.a.mbÁ..o.6 -

pueden. .6 e.Jt en toda. .R..a. 0Jtga.n-lza.c..l61t e.amo una ult-lda.d total o en-
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á.e.guna. .sub-wU.dad de ta. nil6ma.. Ta.mbHn puede dalr..6e el ca.60 de 

. que ew:ta. algún pk.ob.eema e.ópecJ.'.t).lc.o J que .se qu,ieJi.a Jc.e.óolveJt. -

y .se debeJtá 1r.ec.UJt.JWt al c.amb-lo en de.:tvunlnadoó aópec..toó o 6ac.

.toJt.e.6 de ta. 01tgan.lza.u611 1 e.orno .toma. de dew-loneó, c.om.uilc.a- -

c.l6n, .so!ue-l6n. de c.on6Uc..t0-0, :todo u.to, c.ont>tLtu.ye e.e V. O.· 

A :tlta.vé6 de loó ú.ttlmoó añ.o.6, -ea. empJc.e&a. ha velt-ldo u:tu.cüando
aon. -ln:tent>.lda.d ta ap.Uc.a.uón. a. .6.C tnlhma. de ta. .teotúa. del c.am-
b-lo IJ óU.6 c.oM ecuenc..la.-6 plt.ác.tic.aó, a. .tal punto que d addan.to 
en el deMJrJLoUo de e.tita teoJÚa, óe debe en buena pOJLte. a .to.s

u 6ueJt.zo.s de ta e.mplte..sa. El Jt.e..su.lta.do de e../ito-0 u 6uvr.zoó e6 -

.to que -0 e ha dado en .UamaJL V. O. 
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Lo.6 c.amb.lo.6 qu.e. H ha1t e.fi e.c.tuado a :tlt.avl.6 de. .e.a. . h:.U.tolr.la, .6 01t

Jt.ela.tlvame.nte óáclte..6 de. ob.6 e.Jt.vaJt y de c.ompJt.wcle.Jt., no M-l". la-0-

qu.e. u.tcfo oc.u.Jt.Jr.letulo 1J Jt.eal.úáYLdO-Oe., mtU dlfi1clt .6eJúa. pJt.ede.-

™ f.o.6 c.amb-lo.6 qu.e pu.eda.n. .6U/tgA'.Jt en el fiu.tu.Jz.o. 

Tanto lo.& .bicüv.lduo.6, c.omo í.M OJt.ga.Ylizac.ioYL<U, ha.YL mo.&b!il.do .t~ · 
YLe.Jt. dí.ve.MM ·áoJzmM de c.ompn.eride.Jt. la 1teaUdad de.t c.amb.lo. 

POJt. 6ctlta de pe.1tc.e.pc..l6ri de. lM e.x.lge.y¡c,,la,6 de. la Jt.ea.lldad h.U:i:.§_ 
W.a., lM oJt.ga.Yliza.c..loYLe..& y .lo.& .lmUv.ldu.o-0 H c..lWta.n a .toda c..e_ 

mu.l'lic.a.c..l6YL y 1to pe/Unl.te.1t u.vi de..&aJtJtOUo ade.c.u.a.do. Ve. e..6.ta. ma.ri~ 

Jt.11. f¡olt.ta.f.e.c.e.YL poJt. .todo.& lo.& me.dí.O-O la6 U;tftu.c.:b.J.Jta.6 de. de.f¡e.l'L6a

lj poJt.. lo .tal'l.to da1t lu.gaJt a. u.YL amb.len.te pn.op.lc..lo pa.Jt.a maf.M eYL

.tend.ldo.6 y a .e.a. .606-lhtic.a.c..lón. en .ta.6 .6olu.c..lo1te.6. 

Lo.6 e.6 fiu.e.Jt.zo.6 .&e c.on.c.el'l.tltan. má:6 en. .e.a. de.fielt.6a. de. u.1t .6il>:tema C.! 
Ma.do, q u.e w e.l c.Jr.ec..lmA'..en:to del m-lhmo y e.n. el b.len.e&ttvz. de .e.a. 

0Jt.gal'lizacló1t. 

En. e..6:te .&,U.tem:t la;., peMpe.c.t.lvM .6 e. ve.n. v.lc..ladM poJt. la ac;tl-

:tu.d .ln:te.Jt..loJt. que. e..6:tá .tamb.lé.n. opu.e..6:ta. al C!Ll:U.n.:Uc.o cüálogo y -
al pMgJt.e..6 o de. .e.a. oJt.gan.úaclón.. 

El .6.l.6:tema. ab.le.lt:to p1tomu.eve. la. paM<.c..lpa.cl6n., la c.omu.r.lc.ac..ló1t

IJ .ea ade.c.u.aclón. a riu.e.vM pe.Mpe.c.üvM, ya qu.e. e.6 e.a.paz de. a.e.e.e_ 
:t:aJt. qu.e. e..6.tá. e.ri c.olt.6.talt.te. c.amb-lo y cü.6pone. h ta. .bifiollmaclón -



- Pa..ó<VL pOll. afta fu Jte.a.Uda.d del pJtob.e.e.m:i. pM peAe.za. o de.ó:f. 

<Ua.. 

bl - Ne.gM. .e.a e.v-lde.nc..ia. pMa 6a..t4eaJt. .e.a. Jte.a.U.da.d. 

c.) - Ac.e.p:J:,a.4 .e.a. JLea.Li.da.d e.amo últ<'.mo Jte.C!Wll>o. 

d) - Ac.e.p:ta.JL .e.a. JLe.a..ti.da.d :ta.l c.ua.e. e.6, .6-ln e.xa.geJLM n-l mln.ú!U.--. 

zM.. 

a.) - Me.joJta .e.a e.6.tluU:e.9,la. geAenUa.t, t,a.c..itu:a.ndo .ta. toma. de d!!:_ 

c.lli,lonu, R.a.6 c.omwúc.a.cA.one.6 tJ la.& d-l6e.1Lentu pn.uta.c..io-
nu. 

b 1 - C.11.e.a. un e.Urna. o!Lga.nüa.uana.e. mú c.on.6 e.c.ue.n.te., ta.l'lto e.n -
la.& ne.c.e.&,lda.du -lnd-lv,ldua.le.6 , e.amo c.on lM o:t.lto.6 a.pn.emla.!! 
tu c.a.mblo.6 del amb-lel'lte.. S,(n:tle.ndo · eota. ne.c.u,(da.d, .e.a. o~ 
ga.n,(za.uón -Oe enc.uen.tJta. "U.lita." pMa. algún u 6ueJLzo de. -
c.a.mb,lo plaiU6,lc.a.da que. la -0a;tlt, 6a.ga.. 
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e) - Caiiib-la. ru:tJtuc.:t.Wt.a. 1J 6wiuoneA. 

La d.dmlri.Ufuu6n .toma. c.onuenua. de qu.e "no: u.tamo.& ade

c.u.a.ddmen:te OJLgal'U:z.ado.& 11. La necru-lda.d pe.Jr.ub.lda aqu.-C y -

R.0.6 pltoblema.& que .&e pJte.veen al e6ec:tu.M u.n .&npotr..:ta.n:te -
c.amb.lo ru:tJtuc.:tulta.l o de 6u.ncúon.eA , pueden gu..(.a.Jt a. u.n eA --

6ue.Jr.zo de V. O. 

d) - MejoJta. R.a c.o.labo1tau6n en.:tJte gtr..u.po.&. 

Cu.ando .6e ha.e.e no:t.aJt .ta gJr.an c.a.n.ti.dad de. c.ompe..tencúa. .lna.

p!top.la.da en.:tJte gltu.po.6 1J Uega. a "moJt:U..6.lc.a.Jt" a lo.& ge.Jr.en

:t.ru, .& e podll.á.n -ln-lua.Jt lo.& eA 6u.e.Jr.zo.6 palta. dM a.JtJtoUa.Jt u.n

p1to91tama que· -lltc.Jt.emente la c.oi.abo1ta.u6n -lnte.Jr.g1t.u.pa..l. 

el - Ablt..e el .&.l.6.tema. de c.omu.n-lc.acúon.ru. 

La c.a.Jtenua de.. -ln6oJom.uón adec.u.a.da. pa.Jta .toma.Jt dewJ..on.ru, 
a.dv.leJt..te la. nec.MJ..dad de. a.c.u6n pall.a me.j OJLa.Jt la. .&J...tu.a.u6n: 
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V'IA G RAM A. 

·SISTEMA ACTUAL VE ORGAN1ZAC10N 

i~ 

SISTEMA 1VEAL VE ORGANIZACION 

La. tCVLea. que ya.e.e 61te.nte. a. rw-0otJr.o-0 e-O .ea. de. a.dmúu.Atlr.a.Jt e.e -
c.ambio, e.e e.u.a.e. e.n -Ou ma.yoJt pM:te. e-O c.ambio -Ooc..i.al, e.nge.nd1ta.do 
po!t .eo-0 a.dda.nto-0 de. .ea. c..lenc.,(a. y .ea. tec.nolog~a.. 
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EL CONFLICTO EN LA. AVM1N1STRAC10N . 

LM 11.u.e.vM ge.11.eJtac..lon.e..& han. ve.rúdo mocllfi,lc.a.n.do f.o. a.dmü!Mbta-

cl611. tti.a.cUcJ..011.al, ute. camb-lo e.n. lugaJt de. a6e.c.tM a R.a 01t.gan.-l
zac.i.6n., ha oc.Mi.011ado .la .&u.peMc.i.611. de. fu ~ma en. LJ.11.a .&ocle.-

dad tan. cllnámlna. e.amo la Ytu.e.&:Ot.a.. E.6.ta mocllMcac..lóYt l:i6lo .6 eJrif. 

po.&-lUva, .&J.. .&e c.on.oce. c.6mo can.a.UzM aqu.eUo.6 c.on.6Ucto.& que.

et J.nd-lv-ldu.o IJ U me.el.lo amb-le.11.te. CJte.an. e.y¡ .e.a. oll.gan.úac.l6n.. 

En. un. pll.J.ncJ..p,(.o e.x.lóila la -ldea, de. que 1.ii. ute. c.ori6Ucto 1.i e. -
ptte..&e.ntaba de.ritti.o de. w 01t.gan.i.zaci.011.u c.auM.Júa due.quIUbuo, 

pOll.. lo :ta.Ytto de.be!tla .6 e.ll. e.v-l:ta.do. Po.&t:e./!.-loll.me.rite. .6e. demo.&br.6-

.ea c.on:t.Jr.Mi.o, ya qu.e. éAte., apüc.d:ridolo en. LJ.11.a 601tma coMe.cta, -
d.ló e.amo Jt.e.&u.Uado uri e.amblo be.Yt~6ú~o a fu e.mpll.e.&a. 

La mode.ll.ria Jt.e.volu.c..lón. OILgariúac.i.orial, H ha c.aJtacteJt.,(.zado poJt.

R.o. ac.e.leJLac..Wn de. te.rtde.nc.i.M 1.iu.bve.1!..6-lVM -0aludable..&, qu.e. toma-

1!.0rt 6u.e.n.za e.ri lo.& .6 eA e.n:ta..6 e.amo pll.Ote..&:ta. cantil.a. el .&-l.&:te.ma o.e¿ 
gáll.qu..lco .impe..1tal1.te.. e.ri w e.mp\e..&a.6. 

E.6ta pll.Ote.&:ta. va e.ne.ami.nada c.onbr.a. la 6oJcma tll.acllc.i.on.al del ~ 
tao de. ma.n.do de..l e.u.a.e. e.1rm1aban .ln..&br.uc.uoneA de la alia. ge.ll.e!J:. 

CÁJJ.. hacia. f.01.i n.i.ve.lu -lri6e.ll..lOfl.eA lj de. élito.6 wuc.ame.n.te. .6e. e.n.-

v.laba.n. Jt.epoll.tu • 

El antlgu.o concepto de. lM .ll.e.lauon.e..6 human.M J.:iobn.e. el c.on.6UE:. 

to, 110 toma e.11. e.u.en.ta. la gll.an. -OnpoJt.tan.CÁJJ.. que élite. Uwe. c.omo-

6ue.ll.za CJt.eativa. e.n. n.u.e..6tll.a. Mue.dad. se. de.be. bu.1.i e.al!. que· u:te. -
e.o n.6Uc:to 1.ie.a. mane. j ado de. u.na 601!.ma n.e.a.Ul.i:ta. 1J de. :tal ma.n.eM -
que &te le. 1.i e.a. ú.tll a f.o. Dll.ga.n.i.zauón.. 
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Voug.taA Me G1tego1t e.n -OU6 teo!Ucu ''X" y "Y", no-0 ha.bÚ de e.-01e..:. · 

pito blema.: 

TEORIA "X" 
La na.tultaleza del homblte 1techa.za. el .tita.bajo y de acueJt.do

co n e.-0.t.e pli.úic,lp,(o he.mo-0 CJteado riue.-0.tlta-O elitltuc:tuJi.a-O ¡oen

Mndo que, puelito que a.e. hombtte 110 le gUAta. el :titaba.jo, -
debe.mo-0 con:t.11.olaltlo, d-l-OupUna!tlo, no dM.te 1te-0pon-0ab.Lef 
dad, etc. 

Lo que ha -0uced-ldo e1i que a. :tlt.avéJ, del tiempo 11uelitlta-O c.1teen-
CÁM y u.tltuctulta-0 ha.11 CJteado un hombJte domutic.ado, que no le. 

gUAta el .tlta.baj o, pottque e1i u11 .tlta.baj o y un a.mb-lente a.dveJt.Ú· - . 

que fto le da. .&a.ü66a.cc,i6n, que 110 le peltmUe. Jte.aUzaMe. 1J uti
Uza.1t a un máX-lmo 1.iu mente. 

E6 mM, lo hemo.& eft:t.11.e.na.do a rt0 MM -Ou habWda.d y .&u. -lnteU-
9 e11c-la. a .6 u má:Wna. potenc-la.Uda.d e.11 el :btaba.j o, hemo-0 CJteado -
u11 ambiente de. emp1te.-Oa que ha pJtoducU.do un .6 eJt. de60Jtme 1 el -
homb1te "X". 

Me G1tego1t de1t1tumba con .&u teo/Úa "Y", la v-lej a coneipu6n de -
.ta na.tu.Ita.le.za. del hombtte ha.c,la. el :tJt.a.ba.j o. "A. é1 .&,(, le gLL-Ota -
el titaba.jo, cu.ando éJite le da .&a:U66a.ec,lón; en:t.11.e mcU .&a.tUóa
ga .6U6 nece.-0,C,da.de-0 ó.U..lea-0 /J p-0-lcol6g,(ca-0 en el .tita.bajo, má'.6-
le gLL.6.taJtá". 

Ve a.cueJt.do con e.&:t.e plt..lnc,lp-lo la d-lltecc,i6n .tendltá qu.e ca.mb-la.lt
a uft e-Otilo dé. mando apltopA'.ado 1J CJte.M una actitud y u.n amb.Le!l 
:te en donde al homb1te. .6e .te pu.e.da dM má-0 Jteli pon.6a.bilida.d, má.6 
autoeontltol, en donde. pueda. a.utode.-0a1t1toUM-Oe y u:UUza.Jt .6u -

mente a. un má:Umo y a-0-l -Oatl.6 6acelt :todo :tlpo de nece..&-ldadu. 



35 

La._ nue.wt vl6w n. del conólic,to; . como.& e. ob:& eJt.va. en .et c.u.a.d!t.o .&!:_ 
gc.Ue.n.t.e., 1to.6 da a. conoceJt . .e.a. 60.>una C!,omo .6 e. ha.n .lnyeJ!.,tldo lo.& -
conc.e.p.to.& a.c.eJtca de. .e.a. a.dmln.-UtJtac..lón. .él.e la.6 ,l[,eia.c..Lon.u huma.--· 
11a.6. 

La.6 Re.foc..lonu Huma.n.a.6 y Modelo.& Rea.t:uta..& de 1 Con6.Ucto. 

~g~~~~~~~ ~~ª~ 
1. - El c.on6Ucto e.& poi[, de6-f.. 

n.hu6n evlta.ble. -
2. - El con6Uc.to u ca.u.6a.do

P.M bw.i ca. plelto.&, a.g.lta. 
dMe.& e. .úicon6olt!'nu. -

3.- Se.. e.nóa.tiza.n. la..6 óohma.6-
de. a.u.to,l[,,ldad ta.lM e.orno -
" JJL a :tJw. v é6 de. lOJ.i ca.na. 
lM e.6tab.e.e.c.ld0.6" o "a.j'i!6 
tu e a. lM ,l[,e.gla..6 " -

~g~~~~~~~ ~~~ 

1. - U con6Ucto e6 .lnev.lta.ble.. 

2. - El con.fiUcto e.&:tá. dete.IU'n.lna.
do pM 6a.ctMU e.&:tlr.u.clwta-
.e.M ta.le6 como la 6oM1a 6.().,-l 
ca de. u.n e.d.lfrlc..lo, el d.l6 e.fío 
de. la M:tlc.uc,tu,l[,a. de. u.na. c.a.-
M.e.Jz.a. plt.O Ó e.6.Í.O n.a.l O la. na.tu.
Mle.za. del .&l6te.ma. de. c.la.6 e.6. 

3. - LM de.c.-i..6-lonu .6 o n .Ue.vada.6-
a. cabo poh lo.6 ghu.po.6 .ln.t.e.-
ghafit.e.& de. .e.a e.mpMM. 

4. - E.& a.ee.pta.do eomo hte.v.lta. · 4. - Se. bu.6can laA .&olu.clonu a.de. 
ble el que. e.w;ta.n. "ch.l=- cu.a.da.6 a. lo.& eon.6Uc.to.&. -
vo.6 e.xp,la;to,l[,,lo.&". 

Ve acueJtdo con. lo ob.&eJtvado a.n:telt{o'1me.fit.e pode.mo.& de.du.eJJL, qu.e. 
el eon.6Ucto e.n .e.a. Admbt.Utha.c.í.611, de.be. .&eJt :ttt.a.ta.do pM me.d.lo
de .lfit.e,,1[,ve.n.c.lo11u pla.n..lfrlca.da.6 qu.e. a.plique.n. la.6 c..le.ncla.6 del -
compo,![,;(:amle.n.to pMa. qu.e. pu.e.da .&e,,![, a.phOp-ladame.n.te. explota.do co

mo me.d.lo de. pJt.omoveJt el c.amb.lo e.6e.c:tlvo. 

Se. pu.e.de. de.c.ll[, qu.e. el con6Ucto 110 .6e. .&o.tu.clona., .6-ln.o .6e. ~ 

60.1rma. mome.n.tán.e.a.me.n:te., pe.Jz.o uta. than..6 óo'1ma.cl6n .6e. u.6a de. óM
m:i que Ha. a.tU. pMa. la o,l[,garúza.CA'.6 n.. 
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TECNICAS APLICABLES EN EL V. O. 

PaJta. el logll.o de lo-0 obj~tí..vo.6 del. V. O. de.n.th..o de. .e.a. oll.ga.rU.z~ 

c.-l6n, e-O nec.e-Oa/!..la. la. ap.Uc.ac.-l6n de. cU6eJi.e.n.:te-O :téc.rU.c.a-0. Ge.ne

Memen:te. e-0:ta.-0 tforU.c.lió .lnip.Uc.a.n. la. pMtlc.-lpa.cl6n de agente-O -

de. c.amb.lo ex.:te.Mo.6 a. la empll.e.-Oa, c.on-Ou.ltoll.e..6 que bá6.lc.ame.nte -

-0e. e-Opec.-laUza.n. en C-le.nc.-la..6 del Compo4:tamle.nto IJ e.u.ya. .lnteJi.ve..!!_ 

c.-l6 n Ji.ad.le.a pJL-lmoJtcUahne.n:te. e.n .6 u c.a.pa.c.-lda.d, e.n .6 U-O e.o no Wnl~ 

to-0 1 e.n . .6u p4e-Ot.lgfo IJ en la. c.ola.boJta.c.-l6n que .6 e e.-0.ta.ble.c.e. d~ 

de un p4.lnup.lo, e.nth..e. el a.gente del c.amb.lo y el pe.M ona.l di- -

Mc.:tlvo de la. emp4e-Oa.. 

Enu.nc.-lamo.6 a. e.o nt.lriua.c.-l6 n a.lguna-0 de e.-0ta-0 té'CJÚc.a..6 : 

1. - Rebwa.Ume.nta.u6n o RetJioin6o4ma.c.-l6n ( Fee.dba.c.k.). 

E.lite. p4oc.e-00 -0e. bcwa. e.n .e.a-0 ob-0eJi.va.c.-lone-0 no e.valua.t.lvM -0,tno

de-0CJúpt.lva.-0 a.c.eJi.c.a. del c.ompo4tam.le.n.to de. u.na. pe.Mona de. un -

gil.upo· o de una. Mgan,i.zau6n. 

L0.6 -0i.6tema-0 e.n. la oJtgait.lza.c.-l6n c.ue.n:ta.n c.on me.cUc.-l6n. de. ll.e..6ul

.ta.do~me.c.a.n.i..6mo.6 de RetJioa.Ume.n..ta.cl6n, c.on. el c.ua.l .e.o-0 -0,l.6t~ 

mM apll.ende.n me.joJt y Lle. autode.-OaM.oUari ba-0a.do.6 e.n.. -0u pll.Op.la. -
e.x.pell..le.n.c.-la.. 

E.6 de.e.JA, lo.6 mle.mbll.0.6 de. una Mga.núac.-l6n. ha.c.e.ri una c.ompaJta.-

c..l6n e.me f.íJ-0 ll.e-Ou.lta.do-0 de. una. e.-0:tJt.ate.g,{..a. 1 c.on lo-0 ll.e-OuUa.-

do-0 obte.n-i.do.6. LM d.l6eAe.nc.-la-0 .lmpo4:ta.n:te-O .&on de.nomlna.da..6 pll.O 

blema-0, i.nve-0t.lgándo-0 e. .6U-O olÚ.gene-0 IJ la-O po.6-lble..6 .6 oluc.-lone-0. 
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Me.a. u.n. p1r.oc.e.cU.m,i.e.M:o Jtuün.alrio, pVto lM Jte.pe.tlda.6 cll6eJte.n.- -
M.a..6 e.n.tJLe. lo plan.e.a.do y lo.ó 1teAuUa.do.6 1 oc.a..6,i.on.a.11. qu.e. .6 e. e.x-
plo1terr. la.-0 mocliMc.a.c.úo1teA e.n. la.-0 a.U.e.Ma.tlva.-0 1 en. la. eA:tJr.a.te.-
g.la. e.U.6:te.M:e., en. la. e..6:tltuc.:tu.Jt.a. de la. Mga.n.,i.za.u6n o e.n. a.mba.6. 

Etapa. AUme.M:a.u6n { Impu;t). 

&i:to eA lo qu.e. 1te.ube. e.l .&,i..6:tema.1 e.n. e.l ca.6 o del .1i,i..6:tema. hu.ma
n.o, e..6 :to pu.e.de .6 eJt: .ta. c.om.lda., lo6 e.a 11.0 Um.len.:to.6 , .ta..1i n.u.e va.6 -
e.xpell..le.n.c..la.6. 

Etapa. Ca.mb,i.o 
La. aUme.iit.a.u6rr. qu.e 1te.c.úbe. el ¿,,i..6.te.ma. la. ;tJt.a.Yl..6 6oJima. y ¿,e c.a.m-
bi..a. a.-01m.Umo. 

E.ta.pa. Ru,ul:ta.doli (Ou;tpu;t) · 

U l.,i..6:tema. pMduc.e. cJ.eJt.to.6 1Le..6ult.a.da.6 c.omo c.oYl../ie.c.u.enc..la. de i.aA 
eta.pa..6 a.n.:te!t..lo!T.e..6 • EJi:to ·pu.e.de .6 eJt en el ej e.mpla del .6l6:tema. h!:!:, 

ma.no: e.rtVtg.la., a.c.u6ri1 C!ampa!Lta.mle.n.:ta, :tita.bajo, e.te. 

Etapa. Re.:tlLO-AUme.n;ta.&611. (Fe.e.d-Ba.ck·l. 
Lo<!. <!.l6:te.ma..1i 1teube.11. ueJt.ta. e.xpe!t..le.riua. a..t :teM!ln.a.!t e.l uc.lo. -
E6:to le..6 pu.e.de. a.yu.dM. a. de.c.údUr.. .&,(. .6 e a..t.lmen.;ta ·riu.e.va.me.n.:te. o l.i.. 
.6e. !te.cha.za. en. el rr.ue.vo &e.lo. En. el -0,i..6.te.ma. hu.mano u.rr. C!an.oci-
núe.M:o o un. a.llme.M:o que. 110 .6i..ltve. e..6 1te.c.ha.za.do y 110 eA alúne.n
:ta.do palt el -0,i..6:tema. y ta que. a.p1tave.c.ha. el .6,l./i:te.ma. eA Jte-atime!!:_ 

:ta.do. 

La. 1te.p1teA e.n.:ta.u6n g1tá6,i.c.a. de. un. modelo de. .6.U:tema. .6 e da. e.11. la.6 

6,{.gu!UU> 1 IJ 2. 

2.- Re.u.vú611 de Con.6Mn:ta.u6n 

E.6 la. me.:toda.tog.la. upe.c..lMc.a. de.n.tJLo de la. c.on<!.u.UoJÚa. de pJtoc.! 
.&a.6. 
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Su e.te. IM.A'-IA.."-w¡.o"". 

ta.; 

1° Se. li.ewie a .to.& UdeJt.e& o .ta Moclacl6n de. mle.mblto.6 de. .to.&

do.ti g!W.po.&. Se. .e.u p.<.de. -0ug.le.Jr.an. c.ual .ti e.túa u objetivo (.ti) 

mM C.011.Ven.i.e.nte. palla !f.educ,(}r.. la :te.n.&.<.611. eXAJ..:te.n.:te y VeJl. Ú 

-,, ha.y modo.& de. e.nc.on.:tluvt. me.c.an..<..&mo-0 pMa ob:teneJt. mayolt lx..l:to 

pM. me.d.<.o de. u 6ueJtzo.6 y en:te.ncüm.le.nto.& c.on junto.&. 

Po.&:teJt..<.o.ltinen:te .6 e. e.nv.(an loó do.ti gwpo.& a -0.í..:tlo.& .& epaJt.ado.6 

y .&e .e.u p.<.de. que e.labOll.e.n una rota. que de.6-lna. lM ac.tlv-!:_ 

dad.u aceJt.c.a. del gltupo con:tltal!.-lo, que .e.u cauM p1toble.mM. 

Se. p-lde. únü.amente que. a.no:te.n -OU.6 -0 e.n.t<'.nu'.en:to.&. 

2° Se. .e.u p,W.e. que. ci.a.bo1te.n o:tlta. w:ta. en .e.a. cual e.Uo-0 -lncll

c.a.Jt.án .e.o que. -0 e. -lma.ghta.n que. u o:tlto gtt..upo eti:tií e& clt-lb-le.n

do a.c.eJt.ca de e.Uo-0 en u e. plte.eúi o mome.n:to. En .6 e.gu-lda. .& e. -
/te\une. a. .e.o-0 do.6 g1tupo-0; e.t gwpo A MJ.a.ta. .&M a.c:tUudu y
.6 e.ntónle.nto.6 ha.Ua. u gtt..upo B, u B ha.Jtá. .e.o ml.6mo con lteti

pe.c:to a..e. A. S-ln daJt. mMg e.n a. cU..6 c.M.<.6n, ún.<.c.ame.n.te. .& e e.x-M 

pand.ltán. .e.a-0 a.c.tl:tudu. Lue.go u g1tupo A expone. .& u R..<..ó:ta. de. 

lo que. pen-06 que. u g1tupo B e.-0ctt...lb..uúa. .&obtt..e. el.e.a-O, u glt!!_ 

po B hace. .e.o ml-Oma con tt..e.la.cl6n al 91tupo A. 

Vupué-6 .e.o-0 g1tupo.& 1te.:t01tna.n a .&M -Oalon.e.-0 .6 epa.1ta.do-0 pa1ta.-

1te.a.cclonM con u:ta. .<.n6oMJa.cl6n c.ampaJl.1:Á.da. y pMa p1toduc,(}r.. 

una. w:ta. de. C.Ue!.itlane..6 qu.e. deban ob:te.ne.Jr. a:te.n.c).án. pft.<.olt:f_ 

:ta.Jt.<.a. de. amba-0 gtt..upo-0. VWta.n:te. M:ta. .&egunda. 1te.WU:.6n de. - -

.i 
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e.qu.lpo, la ma.yo!Úa. de.· lo.ó gltupo.ó de.-0 cubJte que un.a. buena. -
c.a.n:tlda.d de. ct6wito.ó de .óU pltimeJt.a Wta. <Vta.n mal en.tertcll-

do.ó y que quedaltán adaJta.do.ti gJtac..lM a la c.omwúc.a.c..l611 de

.fo 60Jtmac..l611. 

Lo-0 do-0 g1tupo-0 -Oe !te.unen luego y c.ompaJtan .óU.ó W.ta-0 de -

cll.óc.M.lón. Hac..lendo una U-O.ta de .toJ.i do-0, e.J.i.tablec..lendo -
p!t-lotúdade.-0 y c.omle.nza11 a :t!tabajaJt c.on U11a. mayoJt e.óe.c.tlv1-

dad, ya que. ha.bJtán d-l.ómlnuldo lM .te11de11c..lM de una c.ompe

.tenc..la hr.a.pJtOp-lada. 

Se ha. c.ompJtoba.do que. en bJteve tiempo, la a.pUc.a.c..l6n de u.ta ª!;. 

:tlv1dad ha.e.e. poJ.i.lble que do.ó 9.w.po-0 de U11a. 0Jt9M1za.u611, vayo.11 

ha.e.la un c.amb-lo c.oM1deJt.able en -OU.ó Jtelac..lone.J.i y en la. e.6e.c.:tl

v1da.d de -0u .tita.bajo. 

La-O Jte..ópue.-0.ta-0 de lo.& 91tupoJ.i J.ie gulaJtá.n J.iob!Le lM -01gu1ente.-0 -
plteg ultta.6 : 

a). - ¿Cuá.lu -0011 lM c.Ma.c..tvrM:tlc.M que me.joJt deti c.IL-lben a 

nuu.tJto g1tupo? • 

b). - .¿C~e.-0 .óon .ea-0 c.Ma.c..teJÚJ.itlc.M que me.jDIL d<!Ác.IL-lben al -

o.tito gJtupo?. 

c.)~ - ¿Culleti .óon !M c.aJtac..teJú-6tlc.ct6 que. p!Ledec..lmo-0 que e.e - -
o.tita g!Lupo 110-0 a.ttúbul!tá?. 

Ejemp.to: 

Glt.upa A-Ven.ta-O y G1tupo B-PJtaduc.c..lón. 



Lo que. p-le.n.6a. e..e. glW.po "A" de. .¿,.(. m.Umo 

1.- Re..lipon.6a.blu 

2. - Comp!te.11.6.lvo-0 

3. - Ca.pa.c..t:ta.do-0 

4. - Ada.pta.b.e.u a..e. camb-lo 

5. - CuaLlta.tlv 0-0 

Lo que. p-le.IU>a. e..e. GJt.upo "A" de..t GIW.po ·,;B''' 
1. - ÑJí:.OIÚtOJÚOIJ . 

2.- Cuan.tlta.tlvo& 

3.- ColU>agJt.a.do& a -Ou& :tMe.a.& 

4. - llr.Jte.óle.uvo<i 

5 • - Fallo.ti de. bu.c..io.tiva. 

Lo que. e..e. Gll.upo "A" plt.e.d-l{o, que. e..e. Gll.Upo "B" cLUzla. de. e.lio-0 
1 • - Ex.hlb.lc.lo »)J. :ta.& 

2. - MM ga.n:tu 

3. - T e.ólt.-lco¿, 

4.- Subje.:UvM 

Lo que ple.1U>a. e..e. Gll.upo "B" de. &.<. ml6mo<i 

1 • - Pltá.ctico-0 

2. - Vec.l.6.lvo.ti 

3. - 1nd.l6pe.n.6able.<i 

4. - Rupon.6a.b.e.u 

5. - Tlc.a.ta.b.e.u 

Lo que. ple.11.6a. e..e. GJt.Upo "B" del Glt.Upo "A" 
1. - NP.(l_C'J.aJtiM 
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3. - Al., e.n.:t.ado-0 ha.e.la lo exteJtn.o 

4. - En.c.u.b,é,eM.o.6 

Lo qu.e el G.1t.u.po "B 11 p1tecüjo, que el GJc.Upo "A" dUúa de iu..o-0 

1. - Mal nec.ualt.,é,a 

2,- Poc.o amb,é,clo-00 

3. - Pltác.U.c.0-0 

4. - P1tecU..ó pue.-Ot0.6 al ata.que 

5. - Mal c.amptte.ncU..d.o.6 

3,- Fo1tmacl6n de Glc.Upo.& 11 T" 
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E-0 u.na. Jt.e.í..l.J'Uón o g1tu.po de ap.1ten.dlzaje que llene polt 6).naLlda.d

c.Jt.e.aJt u.na. .6,é,tu.au6n. na e..ótlt.u.c:twr.ada en. el .6.ltdema. :tlr.a.cüclon.al

de. je.Jta.JtqlÚ.a.6 y valOJc.U, c.on. el objeto de peJtmltüt. que loti - -

aJ.i,é,ti.:t.entu :th.a..:ten mejOJt e.l 6en.6meno del pttoc.e..óo de u.n. gil.upo y

la.6 dlve.Ma.6 .1tea.c.clon.u hwrian.a.6 que dan y Jt.euben de R..M otlt.oó 

mlemblt.0.6 del g.1tu.po. 

E..6.:t.e -0,é,.ótema. vüne a -OeJt la baJ.ie pa.lta. la -bnpla.ntac.lón del "En

tlt.e.nami.en.:t.o en .óen&ibWzac.lón". 
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ENTRENAMIENTO EN SENS1BILTZACTON 

Et e.n.tJr.e.namlento el't .6 ~.lbiliza.cl61t e6 U/'!a. e6t.Jr.a,teg.la. educ.a.uE_ 

Ml, que peJUi.lgue a. tMv~ de U/'! pequeño 1ttfuteJto de pwona.6, -

que :t.odo-0 .to-0 mlemb1to-0 de una 0Jtgal't.lza.uó1t .U.eguen a a.dqr.WWt

una. ma.yOJt c.01tuencla. de -0.t. tnl-Omo-0 y del gltupo. 

Et e.n.tJr.e.na.m.lento el't .6 e.n.6.lbiliza.cló1t Uama.do :tamb.lé.n. en.titen.a- -
m.<.en.:t.o en. .la.bolta:toh.lo, u noronahnen.:t.e. CÜJUg.ldo pOJt un e.xpe.Jt:t.o

e.n uencla..-0 del c.ompOll .. tamle.nto hwnano, que e.xctm.lna .f.o.6 pJt.oc.e.-

.6 o.6 y el du en.vo.lv-Dnlen.to e.xpeM.men.ta.do e.n .la.6 mle.mb1t0-0 de. un.
gltUpo. 

Et en.:t.ltenamlen..to el't .la.boM...toJr.lo va. rrtú a..U.á del c.on.oc..lm.ie.n..to -

-Oupe/t.Q,lc,la..l del .ln.cllv..é.duo, ya que e.orno .6 e me.n.clon6 a.n..te-0, :t.lta.

.ta. de que el hombJte. .U.egue a. c.on.oc.rne a -0-C. ml-Omo, a.naU.zándo

.e.o de6de. w na..t.wr.a.leza ha.6:ta. .6U.6 a.c.ti:t.udeti y .6 e.n.tónle.nto.6. Una. 

c.uu:t...é.611 muy .f.mpo!t.tante. que. .6 e. u.tucUa duJ1.0J1.,te u:t.e :tlpo de e.!!_ 

:t.lten.amlento u .ta. v.lda e.moclo11a..t dU hombJt.e y .e.a 6011ma en que

..é.n6f.uyen. .6U.6 e.moclonu e1t la.6 1telaclo11u c.011 o:t.lta.6. 

A.e.guno.6 de. .lo.6 pMble.ma.6 a. que .&e e.n61te.n..ta. e.e. en.:t.1te.11amlento en. 

.la.boM..toJr.lo u que ex.l.6.te.n. cll6eJte11cla..& -l11cllv.ldua..lu y u:t.U.a.6-

paJta. ap1tendeJt y :tahlb-Un alguna..& men.:t.u que e.6.tán "a.b.lelt:t.a.6" y

.6 e a.da.pta.n a. uta u:t.lta..te.g,la., m.le.n.tJt.a.6 que. ha.y o:t.lto.& que. c.011.6:.f. 
de1tan. qu.e. .6-lmp.te.mente ~o va.le. .e.a. pena. u:t.e Upo de e.6:t.Jc.a..teg-la.. 

Requ.le1te .tamb.lén una muy buena. t,a.lud men..ta.t y e.mouo1ta.l de .la1> 

pa.Jl.t..i..upa.n.tu. T amb-lé.n. ayudaJtá a me.joJt.aJt o -0upe1ta.1t ou l't.lve.R. de. 

v,{.da.. 
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El e.n.bten.anU:.e.nto en. -0 e.M-lblllza.cl6n. e.& en poc.M pala.bltah: 

Un. :tlpo de a.pJten.dúaj e que .tie. bcu a e.n. .ecu e.xpeJúe.n.ua..6, ya. qu.e 

en. le -0e a.dquú.Jt.en. c.on.oWiile.n..tM, pM:tlen.do del an.álili~ de -

.e.a-0 expeJúen.c..ia..6 pe.Mon.alu de e.a.da a.-0.U.ten..te y tambúfo -0 e e.&

.tud-la.n. .e.0-0 -0 en:tlm.leri..to-0, .la.-0 1teac.uon.e.-0, .e.cu peMepuone.-0 y el 

c.ompoJt.tamle.nto expe!Umen..tado. El e.n..tte.n.anu'..ento en. -0en.-0-lb-l.t-lza

u6n :ti.en.e e.orno punto de pa.Jt:tlda el Gil.Upo "T". 

El Gltupo "T". - E-O un.a 1te.wu6n. de apJtencllzaje. en. el e.u.al -Oe - -

c.Jtea. una -0Uu.au6n qu.e.' e.Mee.e de. u:t.Jtuc.:twr.a., de. j eJta.Jtqula..6 y -

de. va.lo1te.-0, c.on. el obje:tlvo plÚYLupal de qu.e .e.0-0 pa.Jt:tlclpa.n.te-0 

-0e pe.Jtc.a..ten. peJt6ec..tamert.te del 6e.n6meno del pttoc.e.-00 de 91tupo en. 
lo que. dan y qu€. Jteclbe.n. de .e.o-0 demáh mlembJt0.6 que. -lnte.gJta.n. el 

gil.Upo. 

Cuan.do a.lgu.n.a 01t9cmlzau6n du e.e a.p.Uc.M el en:t.Jte.nainle.n.to en. -

-Oen.6-lbili.za.U6n. pa.tta p1toducl!t u.n. c.ambi.o .6oua1 plan.e.a.do, debE:., .. 

Jtá. c.on.-0-i.detta.Jt .e.o-0 .6-lgu.-le.ntu pu.n.to-0: 

a).- Que .loti va.lo1tu de .e.a 01t9an.-lzau6n. y lo-O va.lolte.-0 del· é.li-:-- ·· 

.tlt.e.nanu'..en..to no d-l-0 c.Jtepen. dema-0-lado. 

b l. - LogJta.Jt e1. a.poyo y .la a.c.ep.tau6n del g1tupo geJte.nua.l de. .-

má:6 al.to n.-lvel. 

c. l . - Co n.-0 e.9 u.M q u.e. lM pa.tt:tlupa.ntu lo hag a.n. v o lu.nta.Jt,{.amen.te. • 

d) • - Con.-0-í.deJT..a!t lM c.on.-0 e.c.u.e.n.c.-lM qu.e .ten.ditá -0 o.bite la..6 áJteM 

que. tengan 1te1a.u6n. c.on. .e.a 01tga.YLi.zau6n.. 
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Actua..entente padema.6 ab-0 eJWM que ewten 6U.eJtZa.6 6a.vaJtab.e.u al 

c.amb-la en toda-O .e.a-0 tWt.eno.ó (:te.cna.e.6g.lc.a, ecan6mlc.a, .6aua1 1J 

c.uUUJta1) e-0:ta-0 c.amb.laó c..leJttamente .6 e u:tán p1todu.c.lendo a. -
:toda-0 .e.a-0 n.lve.le-0 y után ha.c.,lendo que. .6 u.Jtj a. u.na. wigen:te nec.e
-0-i.dad de camb-la -0oc.,ú:t!, planeada pa.Jta. en6Jten:taJt-Oe a. e-O.ta. e.o- -
M.len:te, p1tewamen.te el enbt.enanúento en .6 eM.lb@za.c.l6n JteA
pande a. uta. nec.eA.lda.d, ya. que puede pJtopOJtc..lana.Jt un .ln.6.Vwme.!!_ 

.to .. ór1po1Lta.n:te en .e.a 6011mac.l6n de oh.ga.n.lza.c.loneA en .ta-O c.u.al.e..6-

4 ea e 6 ect-i.va. la c.ola.b 011.auó n y .e.a a.dap.tac..l6 n. 

Cala e.a. todo-0 .e.a-0 c.onc.ep.to-0, habilida.de-0, .t~c.n-i.c.a.6, eti:t>ta.teg.la.6 

y .tác.üc.M nec.e-OM.lM paJta. e6ectuM el c.amb.la pJ!.a.neado en aqu.~ 
U.O.s que d-i.Jt.lgen, ma.neja.n y :tita.bajan. E6 u.na ma.neJta. de 601t.ta
.e.ec.e.1t el i.mpu..f.-Oo de .e.a c.a.pa.c..ldad de Jten:ta.bil.ldad de u.na. c.ompa.

Afa.. Ph.omu.eve e1 Jra.zonamlen.to, Jtec.ompe.n-Oa. .e.a. c.Jtea;tlv.ldad 1J -

.e.e.ama. a. .e.a decLlc.a.cJ..6n. 

Un ejempla de modelo .e.o pade.mo-0 ob.&e.JtvM en el. e.u.a.dita ge.Jten- -
c<.a..e. GJt.ld, en e.e. e.u.al. .&e e6 pec.,l ó.{.c.a.n a.J!.gu.na.-0 pJto p.l edad e-0 báll .l -

c.a.6 del c.ompoJt.tamlento humano, El ejemp.f.o qu.e a. c.on:Unuaci6n

duc.Jt.lb.lmo.& .&e u.UUza pMa. demo-O:tltM, en e.a.da pJtop.leda.d .ta-O -

opwneti y a.Ue.1tna.tiva.6 po.ti,lb.te-0 de .e.a admln.l.6.tlt.a.ci6n. 
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EL CUAl.IRO GEllENC:tl\L GRID 

t • l _I 1 1 1,9 Una atención cuidadosa - 9, 9 Las personas comprometidas 
a las necesidades de las per - realizan el tra~ajo: la inter -
eonaa para satisfacer las rea~ dependencia, a tx.-avés de un es-
ciones humanas lleva a un aro- fuerzo comtín POr los obietivos 
biente de trabajo agradable y de la organizacion, lleva a rea 
a una organización ami able. cienes de confianza y respeto. 

· . 

S, 5 se obtiene en la 01 .. • 
' •. ,., 

ganizaci6n un desempeñe '· 
adecuado, balanceando -

' /,. la necesidad de comole-
tar el trabajo con la - ./ 
de man tener las perso -
nas satisfechas, 

9,l La eficiencia en las opera-
cienes es el resultado de un -

l,~ se exige un esfuerzo mini- arreglo en las condiciones de -
mo de trabajo para mantener -
::;:::¡:,:.~·¡ .. ~bT .. " 

1 
Bajo 

- trabajo de tal manera que el -.,_, .. ·~ .. , .. "T'" ... canpletr -
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Alto 

INTERES POR LA PRODUCCION 
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CUAVRO GERENCIAL GRIV: . 

. ' . ' . 

Ei un modelo que c.ol'Uitituye un -lM.tJuLmeYJ..to paJta. a.naUzM !/ u:..:· 
:tucü.M .la6 Jt.ela.c{onu en.tlte e..l a.dmúu.ó:tJt.adOJt y .&u OJtgatúza.c..lón; 

Et GJU.d .&i.Jtve paJr.a. e..l dua.M.oUo .&,().¡:temá.:tlc.o de .e.a6 oJc.ga.rúza.--: 

c..lonu, u deciA, u un eü.6 e.ño pto.nea.do de c.onc.e.p:toli y u:tJt.a:t~ 

gi..M de. :tác:tlc.M y .técnú.M pMa. :tJt.an.6 60JtmaJr. una c.ompa.iUa, de 

.e.a .&ftuaci6n en que. .&e enc.ue.n:tJt.a a una de exc.elenua. 

Evfta. .ea pa.-0J..v,í.dad y 1tu,().¡.te.nc.la en óa.vOJt del e.n:tU6.la.6mo y .e.a.

decllc.ac,Wn. Se .lf'l..te.JtUa pOll. e..l c.amb,Lo :to:ta.t de .e.a c.ompaiUa., a

Mn de c.alc.uiM .&u po.te.nua.t pMa. bu¿, c.M 1ten:ta.b.lUda.d. Su u-

:tJt.a..te.g.í.a. u awneYJ..t:M.. to. decllc.aelón genu,Lna de .&Uli cllltec;Uvo.& -
pMa. .e.ogJt.a.Jt e.e €.xi..t.o :to:ta.t de .e.a compañla. 

Et c.oncep:to báA,Lc.o u e.e li.lguJ..e.n:te.: Loli Jt.U po l'Ui able.ó e.n .e.a cll-

1tec.uón de .e.a c.ompa.Yüa pueden clú e.ña.Jr. modelo.& de fo6 que pucll~ 

Ita .6 eJL el.ea .&,{. u:tuv,lu e adecuada. de a.c.ue.Jtdo can .e.ali c/t.lte!Uoli 

de e.xc.e.lenc.la, y.xi.e.de e6ec.:tualt6 e una compa.1tauón en:tJt.e. to. 60.1tma. 

e.amo utá .ti,Le.ndo rrane.ja.da y .ta óoJt.rra en que de.bvúa .&eJt ma.ne.j~ 

da. Lo.& a.R..to-0 clUtec..ti..vo.& pueden J..den:tlf¡..ca.Jt .la.6 dJ...ó c.Jt.epruiua.6-

y c.on:t.Md.lc.U.Onu e.n:tne R..o que u y .eo que debe!Úa. .&e.Jt, a.6.l c.~ 

too R..o.6 a.6pec .. to.6 de R..a. a.c.:tua.e opeJt.au6n que .6 e a.jU6.ta.n a.e mode.

R..o. 

Cuando u:to.6 Mpecto.6 .o e encuen:tJt.an c.la.Jtame.YJ..te. defi..n,Ldo.& u --
6a.c..t,{.bR..e ¡xvw. .to.& CÜJtec:t,{.vo.& de .ea. c.ompa.iUa. d,{.lJeña.Jt y eje.c.u:ta.Jt 

aquelto..o e.:tapa.6 de dua.M.oUo que. a.tjuden a pa.óaJt del actual ~ 

ta.do de lM ope.1tauonu ha.e.la. un uta.do de exc.e.eenc.J..a. 



El Glt..ld 11.oó tru.~:br.a. c.lM.amente. tM pun.:toó e.11. .f.oó 

.&a la d.lnám.lc.a de. toó 11.ego &06. fo ll .& e. amtUzan .ecu. doti 'tte.6;,; 
pon.6ab.lUdade.ó que .tle11.e :toda pe.Jr.6011.a c.uan.do :Oi.a.baja., il.:t~ ; . 
6011.: 

A) El .ln.:teAé-6 pOll. la. pJtO duc.&611.. 

B) El .&t:t.eJté-6 pOll. lM demáh pwonM. 

( En la 6 .lg uJLa. Jte.pj¡.~ e.n.:tado e.11. el e.je veJl.tlc.a.l) 

Ve.amoó :tamb.l~1t u.11. c.on..tlnu.o de. 9 pUlt:t06 don.de. el nmneJtd 9., e.o"'; 

Me.óponde. a u.11. a.e:to gMdo de .ln.:teAló y el 11.mnvw 1 a u.11. 91tacf.o:. · 
bajo. 

En el c.ua.dlto ge.1te.nc..la.t G!t...ld, e.nc.on.:tltama-0 c..lnc.o :te.oM:M o u:tl

to.& de. la6 mu.c.hcu. qu.e. un. dbte.c.:tlvo pu.e.de. u..tlUza.tr. c.ú.a.ndo u:tá

de.óaJULoUa.ndo .&u.6 6unc..lonu. 

En el u:tao 1.1, 11.oó e.nc.ontltarno.& c.on la dup1te.oc.u.pa.c..l6n o d~ 

.ln.:te.Jté.ó p0.1!. .ea plt0duc.c..l6n tJ potL el pe.M ona.t. Eó:te. MWo; -0 e. -

e.nc.u.e.n.:tlta. e.n el punto .ln6eJU.01t .lzqu..leAdo del c.uadltO G!t.ld. 

Eb:te. .tlpo de. CÜJte.c.c..lón no e6 11.01tma.t 11..l 61te.c.ue.n.:te., aunque. .&i -

Ue.ga a e.w:Wt, no u Mu.al enc.on:tJi.a.Jtlo en .e.a emp1te.óa mode.1tn.a. 

La. 6ilo-00 6J:.a. de..t g eJte.11.:te. 1 • 1 , u po 11.eJt a la g en:te. e.11. .& tt.6 pu.u -
:toó y de.ja.tr. que. :tltabaje.n .óolo-0, 4,(,11 e.jeJtc.eJt n.lnguna auto!t.ldad, 

pu.u p,le.11.6 a qu.e. u .lnne.c.e..& a.Jt.la. 

El g eJc.e.nte. 1. 1, u.6ua..eme.n.:te.. 11.0 -0 e !la.le. de. .e.ati 11.01U11a6 eA:tabte.&-
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cltu, ;tJta:ta1ido de. hac.eJL e1 m.l'l'Umo :tltabajo 1J e.ug.le.ndo, .e.a mlnl

ma. Jte.a.UzacJ.6n de. ú;te.. El Jte.c.lbe. .íM:tfw.c.c.loneA 1J .e.eui :tltwrnl

te. te.x.tu.a.f.me.nte. a .6U6 .6uboJtclútado.6 pMa que. .e.eui c.ump.lan e.orno -
mejOJt puedan. 

Cuando e.wte.n c.on6Uc.to.6 c.on y e.1ttJte. e1 peJt,6ona.e., e1 ge11.e.n:te.- . 
1. 1 cl<.c.e.: ".la gente .6-<'.empJte. c.aMa ptc.ob.e.emeui, peJLo ¿qulf. .6 e pue

de hac.Vt pMa e.vUMto?; entone.u pJte.6-(.e.tc.e. c.eJLJtM lo.6 o jo.6 a -
.to.6 pJtab.temM 1J de.ja.Jtlo.6 .6-ln .6o.tucJ.6n no hacJ.éndo.e.u c.eui o,. 

Obv-lame.nte. .e.eui c.oM e.c.ue.nc.-leui de. una d-lJte.c.c.l6n de. eA:tllo 1. 1, -

.60 n 6 unutM • Lo.6 e.o n 6Uc.to.6 nunc.a .6 e Jte.6 uelve.n; .e.a gente ha.e.e. 

.lo que. qu-letc.e, .6bt nlnguna .6UpVtv,U,(ón nl c.on:tJLo.l; e1 :tJtabajo

.6-l H 1te.aUza, no .6 e .6abe .6-l .'le ha.e.e b-le.n o ma.e., :t1tayendo e.ornó 

c.oMe.c.uenc.la que .e.a pltoduc.c.-l6n, .6e. venga abajo. 

En c.onc..lu.6-l6n pode.mo.6 decJ.Jt que e1 uWo geJLe.nc.-lai 1. 1, e.6 .e.a 
de. .6,(mple. .6upetc.v-lvenc.-la ( vege:tM) IJ peui-lv-ldad ante. :todo, polr. -

eUo .6-lemplte .6 e ha.e.e a un .lado y p1te6-f-etc.e pe.Jtmanec.e.Jt ne.utltal y 
aj e.no a lo.6 ptc.o ble.meui • 

El &tilo 1. 9 

Se c.a.Jtaete.Jt-lza poJt :te.neJL una alta pJte.oc.upacJ.6n poJt el pe.Jt.6ona! 

y poc.a c.on.6-lde.1tauón a .ta pJtoduc.c.-lón, u:te. e6ti.e.o pM:te. de. la

bMe de. que. lo.6 objmvo.6 y nec.u-ldadu de. la pJtoduc.c.-l6n .6on -
c.ontJta.Jt-lo1.> a l0.6 del petc..6orta.l y e.w:te un c.on6Uc.:to e.n:tlte. uno-0 
y otlto.6. 
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c.l6n, dew.l6n, ejecuc.l6n. y c.onhot de .6~ huboicuna.do.6 1 pbto:: 

.6.leftte que hl p!tllh.lona. a. R.a gente Ú:ta.rw fuba.ja. ble.n y Jt{>.,6uf .· 
:ta.. e.o IWr.a.ptc.o du.c.uite.. 

Al pe.M ona.l "ha.y que. :tAM:aJtlo ble.n" y n.o oc.a.6.lona.Jt c.on.6Uc.:ta-0-' · 
huma.noh e.n el. tiraba.jo 1 pMa. llh:t.o o:to1tga. un. a.e.to g1ta.do de. bite.

Jtló al .logJto de. un bue.11 amb.le.n.:t.e. de. 1te..la.úo111lh huma.n.a.6, e.11 e1.-

6on.do n.o le. gM:t.a. que. ha.ya. c.on.6Uc.:to.6 pO!tque. e.n.ton.c.e.h él .6 e -

.6-le.ftte .<'.it.6 egww y .tuJtba.do. 

A u.te :Upo de ge.Jte.n:t.e, .le gM:ta. y p1te6-le.Jte oJt.<'.entM y cliJúg.lJt, 
en fu.gM de p!tllh.<'.ona.Jt a R.a ge.n.:t.e, .le a.gh.a.da ayuda!t a .la. ge.n.:t.e.

y ha.tl.66ac.e.1t hM n.e.c.u,tdadllh ,de. a.qué.e que. :tJta.:te. de. .6eJt amlga-

b.le. y c.omp!te.11.6.lble. c.on .tiu pe.M on.a.l y c.on todo el. mu.n.do. Tam- -
b-lén ha.e.e Mo de. la. pe.!t.6ua.c.l611 y el c.on.ven.c.lm.le.n:t.o c.ua.ndo de.-

he.a. que. el tlr.a.ba.j o H 1te.a.Uc.e.; p1te.6leJte. peclút e.n .lugM de. otui.5!:_ 

nM. 

Cuan.do hM c.olabo1tad0Jr..e.h e.ame.te.ti eJt.MJtllh y 6a.UM, e1 jef¡e 1. 9, 

:tmm. la.6 e.o M.6 e.o n c.a.lma. y p-<'.eYL.6 a 11 tio u bueno .6 eJt dwt.o , ha.y -
que. tenell. pa.c..le.tic.la. y MpeJt.M que. la.6 c.o.tia.6 .tia.lgan me.jo1t". u:.. 
pM.te. de. .la ba.6 e. de. que. la. p!te.h.l6n y e.l c.M:tlg o n.o 1te.6ue.lven -

ria.da. y .66lo oc.a..6-lona.n p1toblema6. 

La6 lt.WMOl1eh que Mte. :tlpo de. ge.Jte.itte.6 o j e6e.6 ha.c.e.11 C.OYL .6M

.t.uboJtcÜ.Yiad0.6 tú.ne.ti poJt objeto ele.va.Jt. R.a moJta.l del g1tupo y a.u
me.YLta.tr. la. .60c.J.a.blU.dad, pe.!t.O Mta.6 Jte.un..lOtie.h tio tJta.ta.YL de. bM

c.M holuc.l6ti a lo.ti p!toblema.i. de efi.lc.lenc.la. e.ti e1 titaba.jo. 
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de. :Upo -ln6Mma.l., .&e. le da poca .írnpo.lr.tanua, a.la. c.omWU.Ca.ú6n · 

· · 6Mma.l. ( 6Juie.nu 1 -ln-0:tJw.c.uone.-0 1 JtepoJr.tu). 

Uno de. l.o.& e.fie.&0.6 pJu'.nc.-lpa.l.e..& de. u.na CÜJte.cu6n de. :Upo 1•9, -

e& que. f.o.& .6UboJc.cllnado.& Mn -lnde.pe.ncU.e.n.te&, muy Clte.a:Uvo.6, con 

alto 91tado de. .í.n-lc.-la:Uva. S.ln embcvr.go u:ta& cuaUdadu no .&on

c.qM.e.&ame.n:te. apMve.c.hada-0 pOll. el. j e.6e.. 

Obv-lame.n.te. una. de. l.a-0 c.on-0 e.c.ue.nc..lM de. .ta clúte.c.u6n c.on e&.tUo 

1. 91 e.6 un el.e.vado c.o.&to de. opV!.aú6n y baja.& u:UU.dade.6. O:tlr.o 

po.&,í.ble. efie.cto e.6 el. duo1tde.n y fa. anMqul.a., ya que. e.l. pe.lt.60-

na.l. .6-le.n.te. que. no .6e. .te. c.on:tltol.a. y que. pue.de. hac.Vl. l.o que. de.-

.&e.e.. Pocltú.amo.6 de.c.-llt que. .ea. cU.lte.cu6n de. e&Wo 1. 9, e& un lu

jo que. n-lnguna. emplte..&a. que. du e.e. pMduw .6e puede. dcvr.. Todo -

mundo .ta. pa&a. c.6modame.n:te. .&-ln pltobl.emati y -0-ln p1te.ocupauone.6 -

de. n-lnguna. upe.de.; úto lle.va l.óg-lc.ame.n:te. a. una baja p1toduc.-

c..lón y e.n e.l. CM o e.x:tltemo .ta emp1te.6a -0 e. a.e.aba. 

El ge.Jte.n.te. o j e.6e. 1. 9 palt da.Jt.te. mue.ha. -lmpoJr.tancl.a. a .ta.& 1te.l.a-

c.-lonM huma.na.&, a.6e.cta. .ea p!l.oducu6n, p-le.n.6a. que. .&,(. t!ta:ta de. -

e.l.e.va.Jt .ta. e.6.lc.-le.nc.-la. y aume.n:ta.Jt el. :tita.bajo, éA:to puede. cU..&gu.6-

:tM a .ea ge.n:te. y oc.a-0,í.ona.Jt p!l.obl.ema.-0 y c.on6Ucto.&. 

Al cent/to de.l. c.ua.dlto GJu'.d .&e. .toc.a.Uza. el. Mtilo 5. 5, e.l. c.ua..t-
.&e c.Ma.c.:te.Jt.lza polt oto1tga.1t un 1te.gul.a.1t ,(.n:teJl.éA a .to.& do.& 6a.&o

/te..6: p!l.oduc.c.l6n IJ pe.lt.6onal.. Tltll.ta. de. Ue.ga/l. a. un e.qulllb/t.í.o -

e.n:tlte. l.o.& ob j e.:Uvo.& de. .ta. 01tga.n-lza.c..ló1t y l.01.i del. bicU.v.í.duo, -

dándole..& un 50 % de. -lmpo.lr.ta.núa. a. e.a.da e.l.eme.n.to, :tJr.a.:ta.ndo de. .e.~ 
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Et· geltente 5. 5 tiene como ob je;Uvo equ..UlbJta1t lcc bcit'.anzd enpte 
lo-0 'óac:toJtel:i de pwonal y pJtoduc:tlv.ldad, 

1 
yolt. 1t.e.ncümlen:to. 

La menta.Uda.d del geltente 5. 5, el:i R.a -01.gu-<.en:te: ".tomo en cuen.:: 
:ta. al peJtl:i anal palta evilaJr. conóU&o-0, no R.o pJtel:i.f.ono pMa que. 

:t:M.baj e mál:i de lo deb,ldo, ya que po.1>teJL.f.01rmen.:te. Uto acMJt.ecvr..á 

pMblema-0 y polL uo plte.ó,(.elto e.vUMlo-0, no etigúndo dema-0-<.a-

do, pelta a la vez cu-<.dando que cwnplan con .1>u come:tldo". 

Cuando el pe.Man.al no cwnple con -Ou come.ti.do, el geltente 5. 5 -

no Uega al óondo de .e.cu c.Ma-0 1 -0e L&nlta a a.c.ol1l:iejM y en al

gww.6 c.a-00-0 a -0ancionaJt, dando l:i,lemp1te una. últlma. opoJt:tu.mdad. 

E6te 9e.1t.ente .1>,lemp1t.e :tJt.a:ta. de que l:ie cumplan al pú de la .e.e-

:tlut la-0 nonma-0 y c.o.UwnbJtu utable.uda-0 delttM de la empJtel:i a. 

En .e.a Jtelacián del je6e. c.on .6Ul:i c.o.labo1t.ad011.e-0 el:i de. jeóe a. .1>u
b0Jtd,lnado, de pe.lt.l:ion a pwona; a 1.i,(e.n:te. que. :lle.ne. .f.ncllv.f.duol:i 

a,{.l;¡lado.6 que. tlr.abajan paJta a y no un e.qu-<.po de. colab0Jta.do1te-0. 

E6:te e-Oti.J..o geltenUal u el que. ha p1t.e.domlna.do e.n la. empll.el:ia -

modeJtna, 1.ie tlt.a:ta de. una. ac:tUud y l:i oluUán a.de.cu.a.da., pelta que. 

e.n 1t.e.al-lda.d no planea la 1te-0oluuón de. pMbR.emat óutUJt.oJ.i, ya -
que. u:te. u:tllo no u capaz de. ac.e..le.JtaJt la pll.Oduc.uán y el de.

MMoUo, ademál:i no lo91t.a una veJLdade.Jut .f.n:te91tacián del hombJte. 

al tJtaba.jo. 
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Én ie. c.u.ádlto .lo e.nc.ol'lt!Lamo-0 en e.e. ex.:tJ1.emo i.1t6eM..01t. dM.ec.ho. En 

e.lit.e punto e.nc.o.wi.a.ma-0 a .e.0-0 je6u que dan un alto g1t.ado de ~ 

poll.ta.nc..<'.a a. .e.a. p1t.odu.c.uón y poc.o i.n.tM.é-0 potr. e.e. pe.Mona.e.. El -
j e6 e 9. 1 u e.e. que utlli.za. a.e. mix..úno .e.a 1te..la.c.i.61t de autoJt...ldad

e.rt:ór..e. j e.6e. y -0ubo1t.d.úta.do. P1.en-0a que. l> U-O 6u.nc.J.onu -O on planeM, 

cl<Júgi.lt y c.on:Oto.f.M el .tJt.a.baj o de -OU-O J.iUboJt.cllna.do-0 pa.Jt.a logJt.a.tr. 

.e.0-0 objetivol> de. la empJt.Ua., .e.e gU-O.ta. v.lgi.Wr. mu.y de c.M.c.a. e.e.
:tlt.a.ba.jo. Pa.lt.a. a, e.e. éx.J:A:.o c.on-0J.-0.te en loglt.M la e6.lc.a.ua en -
.e.a p1t.oduc.c.J.ón, c.tr.ee que la aut.olt..lda.d y la. obe.clle.nc.J.a -O on Rtt6 -

cta.ve.6 patr.a. logJca.Jt. la.6 me.ta-O. Con-0.lde.1t.a que e.e. -0u.bo1t.cllna.do :U~ 

ne .e.a obUga.u6n de ha.e.V!. WU.c.amen.te lo que .&e. .e.e 01t.de.na y -0.l

no abe.de.e.e. a.e. je.6e., u.tl.t.lza .e.a. plt.Ui.ón pa.Jta. que. e.e. :tlt.a.ba.jo .&ea 
e.je.e.u.ta.do .ta.e. y e.orno U du ea que. .6 e Jt.ea.Uc.e. 

E6te. u.:Ulo de je.6e. pM.te. de. .fa. ba-0e. de. que. a .e.a. gen.te no le. -
gU-O.ta. tJtaba.ja.tr. y plte6.{.M.e.n e.e.udi.lt -0u Jt.e6pon-0abi.Uda.d palt. e.-00 -

-0e ha.e.e nec.e-0a.Jt...lo que. é.e. c.on.tlt.ole. y v-lgi.le de. c.M.ca. a.e. pe.M.o-

nal. Cuando -0e e.ame.te. algún eMoJt. .tita.tan de -lde.n:U6.{.c.a.tr. a.e. c.U:f 
pab.e.e pa.tr.a. -0anuona.Jti.o. 

O.tito a.6pec.to que -0ob11.ua..e.e en R.o.6 Je.6e. que. -0-lgue.n. u.te. u.ti.lo

e.6 que -0on JÚg,ldo-0 1 R.e6 gU-O.ta c.umpli.lt c.on R.a.6 nollma.-0 y pow..l

c.M v.i.ta.ble.uda.6 y la-0 ILtlU.zan pa.Jta u.nl6allmaJl. de.c.i.h1.o1te6 y a~ 

uonv.i. 

La. c.omunlca.u61t u u.:tlúc:tame.n.te 6allma.f. y -0-lgu.e. .e.0-0 e.o.na.e.u -

ofi,lc.-la.lu -0 eña.lado-0 en R.o.6 0Jtga.n.lg1t.a.ma-0. Se.a e.u.al .6 e.a la 1.n6o~ 

ma.c.J.6 n que. .6 e haga debM.á .6 M. poJt. e6 c.Jt...l.to. 
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Tale& c,(j¡.c.un6.tanc.úi& pMduc.en en .la e.mp1tua mu.c.ho-0 c.on6Uc..to-0-

en:ttt.e el pwonal, ha.y .ten.6.lone& y ex.ló.te de&u.n,(.6n mo:ti.vadM -

polL ua-0 c.on6Uc.to-0. Cu.ando el je6e .&e da c.uen.ta de qu.e ex.ló-

.ten, c.o/f..ta de mmeclla:to c.µalqt.UeA de&ac.u.eAdo O c.on6.Uc.to Y MÍ. 

-Oup!L(me .e.0-0 p'1.ob.temM peAo no .to-0 /f.e&ue.tve. n,(. a e.Uo-0 iU a -OM 

· c.a.Ma-O y e&.ta -0Uua.c.lón ha.e.e que. .to-0 ptc.ab.f.ema& -0 e ac.u.mu..f.en h~ 

.ta el g1tado e.n qu.e. -OWl.ge.n -úic.on6oltmldade& mayotc.e&. TambM.n - -

c.u.ando u.n -0ubo1r..cllna.do a.poll...ta alguna-O -OugeAe.nci.M pa.tc.a. -O u. ll..el> o

fucJ.6n, ú.ta n.o .u a.c.e.p:ta.da 1J u.ta e.te.ea. u.n. -0en:U.do de. 6Jr.M:tJta.

uón. del c.u.al -Oe drvúva, la p'1.Ue.nw de ho-0:ti.Udad 1J a.gtc.e&.l6n 

en.ttc.e e.e. peJl.li anal.; e6 :ta. agtc.e1.>-i..6n a 6 ec..ta. gtc.a.vemen.te .ea-O 1r..ela.ci.E_ 

n.u huma.na-O y 6oJtma. un amb.le.nte :te.n6o y de. a.n.6-ledad, e.e. pwa

n.a..e. -0e vuelve a.pá:ti.c.a y -06.e.a Jteac.uana a.n.te. .ea p!te&.l6n del je-

6e, ta.mb.lé.n. -O e vuelve depenclle.n.te 1J poc.o c.tc.ea.:ti.vo, potc. .e.a c.ual 

e.e. j eó e. .ti.en.e que. hac.e.Jt todo y u poc.o el :t't.a.baj o que de.te.ga. -

poll.. .ta. du c.on.6.lanza. que :ti.ene a. -OM -0ubotc.cllnado-0. 

Tomando en c.uen.ta .tM Jtazone& an.te/f..laJtu y el :ti.empo en que. v:f_ 
v.úno-0 podema-0. ve.JL c..ta.Jtame.n.te. que el u.t<..to 9. 1 na e& tc.e.c.ome.n.da 

b.te pa.Jta n.lnguna. emptc.ua.. 

E.e. E.6.t.l.to 9. 9 

E.6:te. u.t.l.to, 110-0 muutJta u.n a.Uo g1tado de. ptc.eoc.upac..l6n e .ln.te

tc.ú, tanto potc. .e.a pJr.aduc.:ú6n. e.orno potc. el pe.Mana.e. -ln.tegJr.a.nte -
de. .la oJr.ga.n..lzac..lón. 

La. 01t.ga.n..lzac..l6n. c.1.u¡a. d..Ut.ec.c..lón adrrú.nu.:tJr.a. de. ac.uetc.do con u.te.

uü.to, .ln.tegtc.a al pe.Mona.e. -ln.vo.tuc.11..ándo.to en .ta pa.Jt:ti.ci.pa.c..l6n 
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de. .e.a. dúVlmlnací.6n de. lM a.ctiv.lda.du 1J c.oncllélonu de :Ota.ba.;_ 
jo ne.c.eAa!úo pM.a. logfLM R.0-0 obje,t).vo.6 de. .ea. Mganb.a.cl6n. 

Si. clUt.e.c.cl6 n -0 e. b a.-6 a. en. .e.a. CJLea.c.M n e m CJLe.m e.nto , de. lM e.o ncJi:.. 
uonu que moUva.n .ea. i.ntegM.uón de. .e.a. c.tc.e.citlv.lda.d del pwo"' 

na1 c.on una. aLta. p1toduc.Uvi.dad y e.ái.c..lenua. 

Ven.tito de la. 6oJtma de. di.JU9).lt e.n e.e. eLiWo 9. 91 -0e 

:tlte.-6 cupe.c.:éo.6 fiwtdame.nta..e.u: 

lo.- ClteM .e.cu c.ondi.uonu ne.c.uM.i.M pMa. que e.e. pe.Mona.R. e.o~ 

plte.nda. lo.6 pMbi.e.ma.-6 del .tita.bajo IJ ;.,e i.de.nU6,lque.n c.on -
el.lo-01 apollta.ndo ).de.M IJ opi.n).onu pah.a. e.nc.on.tlta!t. me.jolte.-6 

Mluuonu. 

2o. - Con la a.po.lfta.u6n de. .6Ul.i ).de.cu 1J .6 u. ht6R.ue.nc.).a. e.n fo que

-O e efiect.uó, lo 1.>ie.n.ten e.amo a,ego pito pi.o y polt RJJ tM.to .e.o 
apoyan pMa. .6u 1te.a.Uzau6n. 

3o. - Et pw ona.R. a..e. .te.neA pCUt:tlclpacú6n e.n la pla.neauón y de

U.6-l6n de lo que -0 e ha.e.e, .bta.:ta pOI!. -01. mUmo de. 1te.a.l-<.zM

.e.o. 

T amb.llfrt -0 e ob-O<!Jl.va. una. mutua. c.omun).c.a.c.i6n, c.omplte.M-lán y a.e.u.~ 

do c.on el pe.Mona.R. y cuando l!li:te. lle identl6-lca c.on lo.6 objru:. 

va-0 de. .e.a. 01tga.rúzau6n, no u ne.c.ua!úo ptr..ul.ona.Jtlo n-l v-lg~ 

lo c.onthiuame.n:te, ya. que. e.e pe.Mona.e. .be autoc.ontMla de.n:tJio de. 
l>Ul.i la.bo1te..6; el a.u..toc.ontltot debe. R..ogJt.a.Me a. :tlta.véA de lM u.-

:tlta..te.91.cu a.do p:ta.dM pOJL .e.a cliJt.ec.cúó n 1 plti.nc.lpa.e.mel'tte. pDIL me.cllo 
de .e.a. .ln:teJta.c.cúif n c.omp1telt.6-lva. en.tite j e.fie. y -0ub0Jr.cllna.do-0. 
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Et je6 e y .6U eqt.úpo de .tll.aba.jo deben. ha.ce.Jt.le. 6J¡.en.te a. .lo.6 pJW-

. blema..6 qu.e u pJz.e.6enten, btUic.a.ndo .6olu.uon.a.JilOJ.i con. la. a.polf..ta.

c.í.6n. di Úea..6 de· e.a.da. u.no de eUo-!i; de.be de. habeJL .UbeJtta.d pa.

Jt.a.. d.<A c.u.:t.Ut y pt¡.e.6 eYL:tM. -0 o.e. u.e.lo n.e.-!i cll v eJL-!i a..6 , aunq u.e ~ tcUi -0 ean 

cll6eJLente.6 o c.oiWl.aJU.a.& a. la.-!i del pJt.opi.o je.6e., de. uta. .U.bJt.e -

cll-!i e.Mió n. e ,()1.:teJt.a..c.c..l6 n ha.e.en. me j oJt.e.6 -00lu.c..lon.e.-0 y .6 e Mea. u.n.

a.mbi.e.nte de e.o n 6,la.nza. entJt.e je 6 e /J .6 ub oJt.clúta.do-0 • 

Eqt.úpo M.gn..l6i.c.a. u.n. conjunto de. pwona.-!i que Jt.ewU.da..6, bu:Lt.en

de. logJt.M un. objetivo c.omún. Ve e.6:ta. 6oJt.ma. el je6e logJt.a. .ea. e.E_ 

la.boJt.a..c.lón de lo.6 nú.embJto.6 de -0 u. e.quipo, · no nec.e.6..l:ta. eug)fi., -

ni. pJt.Uion.a.Jt..to-0. 

Cu.ando -0e cometen. e.MOJt.U bajo .e.a. diJtec.c..lón. del uülo 9. 9 i el 

Je6e palt:te de .ea. ba..6 e de. qu.e. ~:to.6 no -Oe e.orne.ten a. pJr.opá.6fto, -

ni. en. 601t»tt de.Ube.Jt.a.da.; muc.ha..6 ve.e.u -Oon. oJti.gi.n.ada-0 poJt. un.a. -
,()ta.de.e.u.a.da. c.omu.iúc.a.uón. e.n..tll.e. Je6e y .6u.b0Jt.di.n.a.do-0, ya -0ea. polt

qu.e. la..6 i.11.-!i:tltu.c.uon.e.6 .6on poc.o c.la.Jt.a..-O y pJt.ec..l-OM o poJtque. .6 ean. 

.lnc.ompleta.-!i • 

En. el u:t.llo 9.9, el Je.6e. .tll.a:ta. de enc.oYLtluVt la.6 c.ct.Uha.-!i y otú

ge.n.e.6 de. lo.6 e.Jt.Jt.OltU pMa. .6oluúonall.lo.6 y pJte.ve.n.i.Jt. nue.va..6 6a.-

UM e.n el :tJr.aba.jo; pMa. é..t no e.6 .&npoJr.tan:te. .lde.nü6.lc.a.Jt. al -

culpable., .6.ln.o plte.ven)fi. 6utu.Jt.o.6 e.Jt.Jt.OltU. f..6:to lo logJt.Má. a :tltE:_ 

vé.6 de. .ea. c.omu.Mc.a.úón con .6 u. pru anal, ha.c.i.e.ndo qu.e. e.Uo.6 c.o

n.ozc.a.n. c.la.Jt.ame.nte e.u.a.u .6on .eo-0 obje.:ti.vo-!i y qu.e .6e. .lde.ri-UM.-

qu.en plenamente con ello-0. 

&jo la. cllJt.ec.c..lón del uWo 9. 9, no ew:te. 11.e.la.c..l6n de. au:totc.f 
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dad je6e.-.1LLbo1t.cUnado, -0-<.nC' e.-0 de. je.6e a e.qtúpo. E.e. jeóe. lo 

que. hac.e. é6 d-<.Jt-<.g-<.Jt y gtúall. a. -Ou equ.lpo de. .tM.bajo a tMvú -

de: 

a.) La. a.c.ch5n cli.námlc.a. del e.qu..lpo ba.tiada. e.n. .ea. c.001t.cUnaCL6n. y 
-0-<.n.c.1t.on.üa&ón. de. R..ot. eE.e.me.n.to-0. 

b) MoU.vM a f..oti .üite.g1t.an:te.-0 
me.t.cui. 

· c.) EUmln.M al má'.U.mo lot. 

jo en e.qu.-<.po. 

La. c.omun.-<.c.a&6n e.ltttt.e j e.6e. y .6ubo11.cUnadM u .6wname.n.te. -Onpo1t.-

-ta.n.te., de.be. -Oe.Jt. c.on.Unu.a, c.laJt.a., p11.e.wa e -ln.-<.YtteM.ump,{.da. y -
UevMt. e a ca.bo e.n u.n. amb-le.Ytte. de. Ube.Jt.-ta.d y de. c.onMa.nza, de.
Ub11.e. opbúón y de. -0en.:tímle.n.to-0. 

El j e.6 e. c.onh-lde.11.a. que loti c.on{¡Uc:to-6 e.ltttt.e fu-6 pe.Mona.á, J.iOn -
o!t.,lg-<.n.ado-0 poi!. la.ti cU-6 c.Jt.e.pan&M e.n.:tJte. do.& o rná& punto-O de. v~ 
-ta., e.-O:to e.-0 .mtwia.R.. que. ac.on.te.zc.a. pOJr.que. :toda.t. la.á pe.Mona.á -
-601'! cU6e1t.e.n.tei en. .6U pe.Mon.a.Uda.d. Palt.a .togll.M u.na vM.-<.ón. ce~ 
M.. y obj e.Uva. a e.-O:toti c.on6Uc.:t0.6, e.-0 n.ec.e.-0a!t,lo una pléíüc.a. e.o~ 

cLla1. y .ti-<.nc.e.11.a. e.n.tlt.e je.6e y .tiuboll.cli.n.a.dot.. 

Ve.-0puéA de habe.11. a.na.U.zado la cli.ll.e.c.cúón. del e.-0:UR.o 9. 9, no-6 PE.. 
dema-0 dall. c.ue.n.ta de. lo-6 e¡)e.c.:tot. que oc.a.á-lon.a, e.amo -0on: una -
c.on.Uan.te. 11.e.novauón y mejoft.M al :t:Jr.aba.jo, ya. que. ú:te. -0 e en.-
11.-lque.c.e c.on la apo1t.:ta.c.-<.6n de. -<.deOJi y -0uge.1t.e.nUa.ti de.l pe.Man.al; 
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Ue.n.de. a. e.le.vM .e.a. plLOdu.c-tlvJ..dad a. :Ow..vé6 de. e.Mue.ne.la. e.n e..e.
:tM.ba.j o, u.ta. e.6J..c.le.nc.la. .6 e. a.dqcúelte. me.dla.l'tte. .e.a. C!0011.clln.ac.l6n.

c.on.ju.nta. de. :todM ,fo6 m.ie.mbJto.6 del. eqcúpo; .e.a. OJtgart.lzacl6n lo

gM. .6M obje:Uvo.6 y -6<'.nluUMe.amen.:te. el. pe.Mortal. ab.tle.ne. una .6E:, 

tl66a.llc.l6n pOJt la. Jtea.llzac.lón del :t:Jutba.jo y poJt el logM de -

.6U.6 obje;Uvo..6 peA6ona.le.6 y Me.la.le&. 



CAPITULO 111 

V,lag n6.&:Uc.a de .e.a Emplt.e6 a 

An:tepM yec;ta de. Vu aMaUa 01t.ganúac.,lana.e. 

Um-lt.ac.,lane.& 

Su. ApUc.au6n. de.n.t!r.a de .e.a Emp1t.e6a. 

60 
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VIAGNOSTICO VE LA EMPRESA 

VWt.a.n:te. a.ffo.6 i.0.6 homb1tu de. e.mplte..6 a hart u:ta.do 1te.c.og,(.e.rtdo da- -

:toó habite. fia.c,t(¡1te..& que. a.6e.c..tabatt .6U Mgoe-lo e.amo f.lt6 va.JtJ..a.e-lo

YLe..6 del. me.tr.c.a.do, et Jte.rtclúnle.n:to de. rtue.vo.6 pito duc..toó , el. e.oh to, 
pMa. clla.grtM:U.c.cvc. e.e u.ta.do de. óu OJtga.rúza.e-lórt; pe.M .6 oR.o 1te.-

ue.n:teme.nte. ha.YL a.plte.rtclldo a. anctllza.Jt ,lftfioJzmaU6YL a.c.e.Jtc.a. del. 

plt.OC.e..60 de. i.n.te.Jta.c.c..i.6YL huma.rta. de.n:tJto de. óUh e.mplte.ha..6, 

LM pMble.mM que. a.6e.c..ta.rt .e.oh hen.:timle.n:toó de. f.lt6 pe.llóorta.ó y -
la. pe.1tc.e.pc..i.6rt del. glt.Upo, óe.n.túnle.n:to.6, murtdo de va..e.ofc.e.ó y a.e.ti 

.tu.du a. me.nudo p1topo1tuoMYL la. clave. pa.Jta. a.ume.Yl.ta.Jt .e.a. e.6e.c.tiv:f. 

dad del. equ-lpo de. :tJr.aba.jo. Polt lo ge.neJta..e. loó da.:toó .6 e. 1teurte.rt

po1t mecü.o de. c.u.u:U.ona!Uo.6 o de. e.Ylbr.e.v.ló.tM 1te.a.llza.da..1i polt p~ 

.6 Oft.a..6 e.x.:te.Jtrta.ó a. .e.a. oJr.ga.n.lza.e-l6YL. El pa.ó o -ln.lua.l e.YL Uft pito e.e.

ha u el cllagrt6óilc.o. 

El clla.grt6htic.o óuporte. 1te.c.op,(R,a.1t, 01tde.rta.1t y ana.llza.Jt-todoó R.Dó

da.:toh, c.01t que. ó e. c.ue.ltta. pa.Jta. pode.Jt du C!Úb-llt c.01t p1te.wi6n et 
u.tado de. la. 0Jtga.n-lza.u61t, -lde.ltt-l&Lc.a.Jt hUó pltoblema.ó, rte.c.u-lda. 

du y pltoye.c.ta.Jc. loó c.a.mb-loó a.de.c.uadoó. 

Ge.ne.tt.a..e.melt.te. el cU.a.gn.6ó:Uc.o c.om-le.1tza ob.te.n-le.n.do .ea. du c.Jt-lpc.-l6n. 

del p1toblema. de. pa.Jt.te. del ge.Jte.nte., el pito 6e.M.olt.ló.ta. e.1t du a.Jt.Jt::_ 

Uo 01tga.lt-lza.c.-lo rta.l .toma. u.ta de.6.úúuórt e.orno un.a. h-lp6te..1i-ló de

.titaba.jo • 

An:te..6 de. -ln.lc..i.a.Jt urt clla.grt6.6:U.c.o co11v-lerte ve.Jt-ló-lc.a.Jt ha.ó:t:a. que. -

punto loó lte..&poYL.6a.b.e.u del. pita ye.e.to, .tiob1te. .todo la. clUc.e.c.c.-l6rt o 



62 

.e.a qu.e. ha.ga. .6 tu. ve.c.e..6, .tú1Jie11. el vai.M .6 u.Q-lcie.n.te. pM.a. JLe.c-lbVi. 

ta -l11.60Jumción, ac.e.ptatr. e.l 1t-le..690 de. MbeJt fu veJtda.d 1J qu.eJteJt

c.omp.1t.ome.trn e. c.on lo.6 c.amb.lo.& qu.e .6 egu.Jt.ame.n.te., e.e dla.g n6.6:tlc.o
.1t.e.c.omenda.Jtá. c.omo ne.c.e..6aJúo.6 o c.onve.rúe.n.teh p<VLa. .6 oluc..lonM. lo.6 
y.vtoblema.6 que la. emy.vte..6a. ha. ve.ri.tdo .&u.ó!U.e.ndo. Po.1t.que. el pMc.e

.60 de. d.la.911.6.bt-lc.o no tendM.a. va.lott .6-l lo.6 hiteJte..6a.do.& .tJta.ta11.a.n 
de. e..6C.ondeJL la.& c.011.óüc.to.6 y no a.6Jt.on.:ta..lt.lo.6 en u.11.a. 601tma. ó.1t.a.n
ca y po.&-l:tlva.. 

Se 11.e.c.M-lta.n óuentu .de hióoJtma.c.-lón p<VLa. ve.IU.6-(c.atr. hOA:ta. que.-
pun.to e6 ve.Jt.da.d lo que .e.a ge;ite d.lce o p-le.n.t. a. pM.a. podeJt me.d.Vi. 
u g.1t.a.ve.da.d del p.lt.obf.ema. y e6tM. en c.ondlc.-lo11.e..6 de ha.c.eJt un lt.!!:_ 

poJtte. que. c.on.te.nga. :toda. la. -lnóo1tma.ci6n. Jtec.a.ba.da. pa.Jta. e.11..tJte.gaJL
.ea. a. l0.6 -ln.teJLe6a.do1,, y úto.6 .te.nga11 ba.6 u pct.lt.a. c.ompatr.atr. .6 u p~ 
c.e.pc.-lÓ11 C.Olt lct Jt.e.a.l.lda.d, 

Patr.a. Jt.e.o.Lizatr. u.n. bue1t d.lagn.ó.6:tlc.o de. .e.a emp1te6a., e6 n.e.c.uaJúo, 
ta e.o 11.6-(a.11.za. e.11. f.a.6 Jtela.c..lo 11e6 h'l:teJtpe.JL& 011.a.lu y e.n.t.lt.e. 9.1t.upo-0-

pa11.a. que .6e. ge.n.eJte c.omwúc.a.c..l611 :t.ota.l y .t>i.nc.eJLa., ya. que e.n .e.a
ma.yotúa. de. lo.6 9.1t.upo.6 de .tJta.ba.jo .e.a c.011.Manza. n.o .6e logJta. a~ 
mitlc.amen.te., mOA bi.en. u un. pMc.e6o lento, d.l6,(c..ll y con ba.6-
ta.n:tu vatr.-la.c..lon.e..6, ú:te. c.oW,¡füu..ye. uno de. lo.& y.vtoblema.6 -lni.-

c-la.lu qu.e. a. me.nudo 6.1t.e.na.n. n.o .6 6.to al dla.gM-0:tlc.o .&,lno en.:to.1t.p!!:_ 
c.e.n el p!t.OC.el.i o del Ve..&a.MoUo 0.1t.ga.n..lza.c-lon.a.l, polt é.6to, e.ti n.e

c.uail.o la. Cll.ea.c..lón de un. cL&na. de. c.onó-la.nza. y ó.1t.anqu..e.za. e.n ~ 
do.& lo!.> ni.vele.6 de. la emp.1t.e..&a., u u.na. de. lo.A plUmeJLM me .. :ttUi -

del d.lagno.ó:tlc.a.daJt. 
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11.e.iu que. e.1tó.1tenta la. 0Jt9a.1U:za.c.-lá1t1 0:1 bicU6pen.-0a.ble Ue.vM a. 

c.a.bo un "clla.91tá-b:U.c.o 11 de. la. ottgroúza.clón, pMa. lo e.u.al. .&1v1.tf. n~ 

c.uo.Jl.,(a. fu a.pUc.a.c.-lón de. ..ll't-6.tiwmen.to-0 de. i..aA c.le.ttcla.s del c.om

polttamle.nto •. Laé pun.t0.6 que de.be.l'l c.onti-lde.Jta)¡j¡ e. ptWL ho..c.e.Jt un. -

ql'!á.Uli.U del cUagrtó.ó:Uc.a duc.M.ptlvo de. la. 01t90..n..lzo..clóri .son -
lo.ti .&-lgu-le.n.tu: 

1.- ¿Qul d.lóeJi.e.ric..ia.6 e.x.l6.te.ri e.rt w dl6 eJi.en.tu tW!..a.6 de. .e.a .ª!!:. 
ga.J!Llzo..cióri? 

2. - ¿V6rtde. .6 e. loc.aLlzal'l -f.01> pn.oble.ma.6 de. ,fo.te.g.1ta.cl61t? 

3. - ¿C6mo mane.jan et C.OYL6.Ueto ta.s m.lembM1>? 

4. - ¿Cuálu Mrt RM óue.rt.teb de. 1>a.:tlli 6ac.c..i6YL e. ..ln6a:tl6 60..c.c.-l6Y1.
,focüv-ldua..t?, e,t c.. 

5 .- ¿VóYLde p-lert.óa.YL fo.6 mlemb1t01> que. -0u c.on;tJia.:t.o de c.antlúbu.-

ción ú1.c:Llv i.du.a.e 0:1 bia.de.c.u.a.do ? 

Pote. to qu.e.; h.Mwnlen.do lo.s pu.n.to.6 o..YL.te.Jti.Ofl.U n.o.6 damM e.u.en.ta

que. et cllagYLóhtic.o de.be. p1t0:1e.n.tMn.M .ea -0.l:tu.a.c.i.ól'l 1te.a.e e.n .ea -
que. .6e. e.nc.u.e.f'Lt.lta. ta OJtgaJ!Llza.c.láYL, y M.C. podeJI. Ue.vM a. e.abo de. 

u.na ma.n.eM. c.oMe.eta., -f.o.6 c.ambi.M que. dei,cwwRJ'.a!l.á . .ea. 01tga.n..lza.

uón.1 pall.a. .ti eJI. mM c.ompa.:U.ble. e.a 1t la.6 n.e.c.0:1..lda.du de .ó!.L.6 mlem
bll.0.6 y e.o YL f.M dema.n.da.6 del ambúnt e. • 

El d.la.gn.áó:U.c.o ge.nen.aime.n.te. u.tá amen.a.za.do pO.lt dl6 c.Jtepo..YLc.la.6 -
e.n,t;Ji.e. lo pf.a.n.eado, o h e.a.n. lM me.to...6 y loé Jte..6 ulta.doh ob.ten...ldo.6. 

Ge.ne.Jr.a.lme.n..te. he. c.ow.ddeJl.a. &:ta. e.amo .ta ma.Y1.e..1ta. de. de.teeta.Jt w
cll6,(.c.u.Uade..ó c.uo..YLdo -f.o.& n.uulta.doh no haYL hi.do f.o.6 Mpe.Jta.do1>. -
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En cualqt.LÚVL c.Mo, e.e cllagn6ó:ti.co u ó-lmpleme.n.:te un punto de-

paJL:tlda.j .la cllóCJtepan.Ua. no óe. puede. e.x.p.UCM. iú jU6:tl6J..c.o.Jt -

pOJt. ó-C óola¡ cuAfc¡u..i.eJt. cllói.cultad óe de.be. conveJl.t,Ut. e.n. un plW

blema de.Miúdo, óu.&ce.p:t.lble. de. .óeJl. c.ompJte.n.clldo poJt el pJtoceóo

de c.ole.c:tM y ana..U.zM toó dato.ti de. loó 6actoJtU c.aUlialU. 

La. Jte.cole.ccl6n. de. datoó no con.ó.lbte. óolame..n.te. e.n. lie.vM. a e.abo 

un.a óeJúe. de. c.ompJtobaclonu cuanüta:tlvM me.cllan:te. c.ueótion.a-

JÚOó, e.ncueó.tM u o:t.Jtoó me.clloó, 4,lno tamb-lé.n hablM con la.6 -
p<Vt601'1M en donde. óe p!!.eóe.f'Lta. e.e pJr.oblema ya que. la va.Jt-lac.lón.

puede. U:t.M Uga.da a. mli.Ulpleó c.a.iUia.6. A.e.gun.a.6 de. ellM pue-

de.n óeJt. .lgn.oJtadM ó-ln pe.UgJto alguno, ya que óu :t.Jta.6ce.nde.n.cla

pue.de. .ólllt mliúma., pW o:t:Jc.M :te.ndlt.án un .úrlpacto que. no puede. -

óe.Jt. .lgnoJta.do. PoJt .e.o que. en e.e dlagnóótico ó e. de.be.Jtá.n. .lde.l'Ltl

McaJ[, la.6 m!Ut.lptu c.a.uóM del pJtoblema. y 4Uó -ln.te.JtJtelauoneó. 

Podemo.6 de.clJt que el dla.gn.6ótico u un pM c.eó o de. conc.lel'Ltlza.

&6n, eó de.Wl. de daJui e. c.ue.n.ta, que. a. ;(;/¡,a.vé.6 de.e c.ual. .ea pW E_ 

na. pMa de. una. c.onc.le.n.Ua. .ln:t.Jta.nó,l;Uva. a una. c.on.c..le.nc.ia CJt.U.l

c.a, lo e.u.a.e. no e.ó óe.nUUo, poJtque. ya óe. .&abe. que n.adle. .óe. e.o!!_ 

c.le.n:t.lza. óe.pMadamen.te. de. loó dem~, pe.Jto a. :t.Jta.véó de. un pode.Jt 

de. c.ap.ta.cl6n, de. JteApueó.ta.6 a .ta.6 óugeJtenclaJi, c.ue.ó:ti.on.a!Úoó -
que. v.lene.n de.l e.x.:t.eJúOJt, aumento de. .e.a. c.apacldad de. dl<f!.ogo e.!!_ 

:t.Jte. loó gJtupOó, e:tc., ó e. logJtaJt.á. Ue.gaJL a. un.a. c.onc..le.nc.ia .:tltan

ó.l:ti.va.. 

Un dlagnóótlco pue.de. 4e.Jt e.la.bo1t.a.do polt. conóul.to!t.e.ó e.x.:t.Vtna.6 o

.ln:t.e.Jtnoó, ó,le.ndo lo.& p!UmeJt.oó .eoó má.6 ,lndlcadoó paJta. eóectu.a/l.

.eo, ya. que. no e.ótaltán ,ln6lu.encla.do-0 poJt el me.ello y pOJt lo que.-



.ea -lnóoh.ma:CA'.6n ob:te~da. -OeJr.á. má'.6 c.onó.la.ble. 

FÜnc.l.oñi6 dd ·Canliul:toJt. ExteJt.no 

. 1); - V-lagno-0:tlc.a.1t. la: -0Uuau6n a.c.t.ua.l 

2) ~ - F-lj M me.tM en c.ola:bo1t.a.uán 

---.. 3) • - Pla.nwc. u:tJt.a.:teg-leui 
4). - Pfunwc. pMo-O :tác.:Uc.o!i upec.lMc.0-0 

a:.- In:teg1t.a:uón de g1t.upo 

b.- Mecllo-0 de c.amu~c.a:uán 

c..- Reduc.rUán de c.onól-lc.:to-0 

5).- P1t.opo1t.c.lona.1t. obje:Uv-lda.d 

6).- VM un-lda:d al p!l.OgJt.a.ma: 

7 ) , - P Ir.U en:ta.Jt. a.U eJt.na,t,{. Va.6 
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8). - Ma:n.teneJL e.e p1toc.uo y p1t.opo1tuonM.. n~e~o-0 ma.:te.M.áe.u c.ua.n 
do -0 ea:n ne e.u a./t-l0.6 • 

9). - Ent/tenM a. la-0 c.onliul:toll.U · -tn:teinb~. 
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FASES VEL 'DIAGNOSTICO 

1. - El p>UmeA pa.6 o del cU.a.gnóLi:tlc.a tiene e.ama u1to de lo.6 mltg_ 

do-0 mi.íó U.6ua.le&; .ta. el'Lt!t.ev-ló.ta., .ta. c.ua.l debe -OeA ap.Uc.ada 
en p!Wtte.Jt R.ugM a.l Jte.&poYL6able del pJtoye.c..to, pa.Jta que. dtl.

a. c.onoc.e/l. .e.o-0 pf(.oblemcu que. .&u.pone a.6e.c.tan a. .ta. V11¡Yte& a. 

'De el JtUultado de. u.ta p.Wne.Jta. en.tlt.e.v-ló.ta. .&e :te.ndJtcín que. 

hac.e.Jt o;tf(.a.6, a lo.& c.olabof(.adon.u de .ea e.mp.1t.ua y a cll6e.--

1te.n:tu ni.ve.tu pa.Jta conoc.e.Jt má'..& cla-to.ti a.c.eJt.c.a del ¡Ytob.twa., 

y pode.Jt c.on:tM c.011. ®ª .ln.6oJtmac..lón má'..& de:ta.te.a..da y v1Jdo

e.l plto blema. dude. d.l 6 eJt.e.n:tu punto.ti • 

O:tJto.ti mltodo-0 ba-0:tan:te.& p1tác.t.lc.01.i paJta. ñ.e.c.ople.M .ln6oJtma..

c..lón -0 on.: lo.6 c.u.eJ.i:tlonaJúo<i ~ .ta.-6 enc.uuta.6 a.nón.lma.6 1J la.6 

juYL.ta.-0 de con6Jtonta.c..l6n. 

El método de. !Le.c.aba.Jr. da..:tn.& en gil.Upo u muy ú:tll pa.Jta Ue.

gaJt en poc.o :tlwpo a c.on.c.lu.6.loiiu vá..uda.6 y p.tane.& de ac.
c..Wn, a. ve.e.u .& e. Jtequie.Jte.1t vaJúa.6 ju.n.:ta-0 pa.Jta. Jte.c.a.ba.Jr. to

da. la .lnóOJtma.c..lón ne.c.UM-la.. Una de. la.& c.o.&a..& que. má6 M

J.:J.A 6a.c.e. al g!Lu.po e.& que .& e .toman me.cüda1.:i de. coMe.c.c..lán., -
c.on. e.&:t.o la gen.te. aompnueba. que. lo que. cüje.Jton 6u.e .lmpOJt..

t.a.n:te pMa .la. WpJte.ba. To do d.la.grr.ó.6 :tlc.o de gJtUpo ha. de. -
.6e/Z. ope.Jta.uona.l y c.onv.le.rr.e. que. .e.a gen.te. Liepa. qu.e. va a pa.

-OM cd.go. 

2.- La. 1.ie.gu.nda 6Me. del cüagn.6.-0.tlc.o u .ea 01tden.au6n 1J va.lo!Lf:.. 

za.c..lón. de. .ea .ln60Jtma.c..l611. tr.e.c.abada., l&.t.o H ha.e.e. c.011. el -
Mn. de ob.:ten.etr. un d.lagn6.6:U.c.o tuíp.ldo, u de.c..l.lt. de.t.e/l.m.lnM 
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la.ti 6a.Ua.6 qu.e. óe. p.'!,Me.n:ta.n den.:tlr.o de. .e.a. okganlza.e.t.6n., -
a.derná'.6 M6 pll.opoJte.i.o 11a. l.o.6 da;t;o.6 1te.c.M aJúo.6 pall.a. la. el.a.b~ 

Mcl6n de. u.na gkáá,lca de. gil.Upo IJ e.1tc.on,t/ta.Jt .e.a. 11.a-Cz de. mu

c.ho-0 c.on6Uc..to.6 .ln:teJtpe.Monale.ó. 

3. - La. a:u.ima óM e. del. cüagn.6.6.tlc.o, u .e.a. e.n:tJr.ega. de .ea. -lnóo:'.!:_ 
mae.i.ón. a loé hiteJiua.doJ.i. Una. 66Jtmu.f.a. J.i e11ci.Ua de. e.n:tlr.ega 
de. la -út60.11mac..lón., u la e.n.:tlr.e.vi.J.,ta. de JiepoJr.:te. a. la geJte.!:!:_ 
el.a o .&e.a qu.e .se Jteda.e.ta el. -ln60.1tme. polt pa.ll.-te de. lo.6 c.on.

.su,tt;OJt.e.6 exteJtn0.6, 1J .6 e le plLe.6 e.n:ta. el. ht fioMte. a la CÜILeE:_ 
c.-!'.611. o a la que. haga .6U.6 vec.e.6, e.l c.ua.l lo MaUza11.án. y -

.to d-l6c.u.tUr.án., pMa. tomM .ea. de.wMn de. 1>e.gubr.. c.on. e1. -

p11.oc.uo de. duaNtoUo okga.n.lza.e.i.otta.l o pe.Mtane.c.eJt a ue. -
rúvel. 

Oe.bemo.6 .tomM en. c.ue.n:ta. que. el cüagnó.6.tlc.o no .6eJtá e.l p~ 
e.u o qu.e. .6 aluc.-lonMá toda.6 lo!> p1toblema1.> e.x..<A:te.n.tu de.n-

t.Jio de. .e.a. emp1tua, ya. que. ute. p>wc.uo no.6 va a ée.ñahVt -

a.lgu.na.s de. la!.> de.6.[c.-le.nc.-lM y a!.i.C pode.ll. e.nc.on.tltalL la -00.e.~ 

c..lón a éh.tM. 

;• 
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la-6 6a.U.a.ó qu.e .óe p!Lel>en:ta.n. den:tJr.o de .e.a Mga.n.liaci611, -
ade.má.6 110.ó pll.opOJtcio vta. R.o.ó da-to.ó vtec.u aJúo.6 pa.tt.a. .e.a. ei.a.b~ 
ttaci6n. de u.ri.a gttáMc.a. de g/tLJ.po y enc.ont/l.aJt .e.a 1talz de rnu.

ehc.ó eon6llc.to.6 .lvi.teJt.peJUiona.eu. 

3. - La. úUúna. 6a..6 e del cU.a.grtó.6tlc.o, e..ó .ea. en.:tJr.e.ga. de. .e.a bifio:!_ 

mación a lo.ó bi:tene.Mdo.ó. Una fi61!.mula. .ó e.11.úUa de. e.nt/l.e.ga. 

de. la. -:ln6oll.ma.uó11,. u .e.a e.n.t>tev~:ta de tte.polt.te a. .ea gVLe.!J:. 

c.l.a. o &ea. que. -Oe. tte.da.c.:ta e.f. ht6oll.me pon. pa.Jt.te. de. .€.o.6 c.on

.óu..lt;Oll.e..ó e.x:te.Mo.ó, y .6 e .e.e plte..ó e.n:ta. el ~ 60'1.me. a .ea dlll.e.:::.. 
c.lá11 o a .ea. que. haga. .6U.ó ve.e.u, e.e. c.u.a1 .to MaLlza1tá11. lj -

lo cU.óc.u.tUtá.n., pa1ta :tomaJr.. la de.w-lón de Hgt.UA c.on. e.f. -
p!!.oc.uo de. duaM.oUo 01tgMú:a.&011.a.e o pe.ll.manec.e.Jt a ue -
MVe.f.. 

Vebemo.6 .tomM e.n. e.u.en.ta. que e.f. c:U.agn.6.ó:Uc.o 110 .óVl.á. e.f. pl!.E._ 

c.uo que. .6oluuona1tá .todo.ó lo-0 p1toblema.6 e.w.te.ntu de.n.-

:th.o de .ea. e.mp!l.e.M, ya que u.te. pJt.oc.uo n.o.6 va. a. .6 e.íiala.lt -
a.lguna.6 de lM de6.lcie.11cia..6 y a.6.C pode.IL e.n.c.on.;(;.M.Jr. la -00.f..!:!:. 

U6 n. a é.6 ;tcu, • 

.. 
" 
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ANTEPROYECTO VE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Nuu.tJr.a Mueda.d utá conJ.iutui.da polt. gll.a.l'tdM 011.9atú.zac.lonu, -

de núc.teo-0 humano.& 1 1t.ep1t.U eiitado-0 pon. hui .tí;tuclo nu o (rlc.i.JJ1.u 1 

emplt.e.6 cU .i.ndu6:tJúa.lu, comen.Ua.lu 1 banc.aJl.,{jU, y obr.a.6 1 la6 cuE:_ 

lu con:tJti.buyen en mayon. o menolt. gn.ado a! dua1t.1t.o.f!..to 1.n.teg1t.a.l

det ptúó. 

Ve .todo.6 R.o-0 fiadolt.eó concUMen.tu en et duaMO.U.0 y 61.na.U-

dad de .lah emplt.eó a& , u et .6 elt. humano el má6 comp.te jo e .únpolt.

.tan.te. 

/.a..6 emp1t.eM-0 manejan en 601t.ma peAn1anen.te 1t.eCUIUlo.6 ma.-telt..i.a..te-0 1 -

6.lnanc..leJW-0 y .tec.no.tág.i.co-0 1 cuya ulll,i.zac..l6n óp:túna depende de 

.ea eMc..lenc..la de lo-O 1t.ec.U1t.-Oo-0 humano-O, .6-i.n que H Mciú6,i.que -

-0u bü.nu.ta11. y -0a.tl6 fiaccUón en et .tJr.aba.jo. Eó.ta eMc.lencla u

.tti Jtelauonada con .to. capac..ldad y fu ac,Utud del ,Lndú.lduo 

6Jte.n.te a .tiu :Ota.bajo. 

PMa con.:taJt. con gen.te apta denbr.o de fu empltM a u n.ecualt..lo -

hnp.ta.n.tM bueno.& p1toc.ecüm.len.to-0 de .&e.tec.c..lón de peMonal y CO!:!:, 

rub!.Wt a .ea capac.l.taci.6n y mo:tlvac.l6n de. -0u-0 e.teme.n;to-0. U -

b.lenu.taJt y .tia.:tlb {¡ac.cúón del .6 elt. hwmno -0-lemp1t.e poclJiá aume.~ 

-0e, ana.llzando y mod.lMcando .&u med,lo amb.leiite. y -OU.6 Jteiauo-

nu, de. tal manen.a que .tamb.lén en .6 u .tlt.abajo c.oMMponden md'h

con .&u na.tU/ta.teza 61A.lca, p-01.qu.lca y .& oc.la!. 

Polt. lo que. podemo.6 de.c..l/t que et ob je.:t.úo del Vua.M.oUo 0Jtgaiti 

zacúona.t MM. el de dupe.JLtM .ln.te.M..6 en el pe.Mona.l que .liite

gtut la. emp1tua1 med.lante el conoWnlento tJ apUc.auón de. 6a~ 
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.lte.6 mo:Uva.do.lte.6 Jtealeti qu~ pueda.ri lJUó cú:tM un camb.lo po.&.ltlvo;. 

en j,u c.on.dwúa., o.lr.Á.en:ta.da. ha.r.J.a un.a. ma.yOll. pM.:Uclpa.c.lón. 1 1r.eá,ef 

za.c..úín. y .tia.t.4 6a.c.c.l6n. en. .tiu .tJr.a.ba.jo. 

E.6 n.ec.uallÁ.o ha.c.eA un a.n.á.R...Ui.U de .ea. .tiUua.ci..6n. de .e.a. emp1C.e6a. -
a.nte6 de UevM a. e.abo .e.a. a.pl!i.c.a.c.l6n. de..t Vetia.MoUo OIC.ga.M.za.-

c.lon.al. E.tite. a.nd.U...6.U n.olJ pMpoJr..c.lon.Má. mayoJr.. .ln6oJr.ma.c..l6n paJt.a. 

c.onbt.o.e.a.Jr.. .e.o¿, .ti.lgtúen:teti a..&pec.to.&. 

E.6-t/r.uc.:twta. 0Jr..ga.rúza.c.lona.-e. 

E.6 c.onve.n.lente con.ta.Jr.. c.on. un. d.la.9n.61J:Uco MbJr..e. .ea. c.a..Uda.d de -
.ea. e.6-tlr.uctuJr..a y oJr..ga.rúzac.lón. pMa duc.ubJr...l.Jr.. 6a.UM de ;Upo oJr..

garúzac.lona.-e., que de a.e.guna 601C.ma1 a6ec.te.n .ea. pa.Jr..:Uc.lpa.c.lón y-

4a.t.l6 6a.c.c.lón. .ln.d.lv.ldua-e. en. ef. bta.ba.jo. E.6-te d.la.9n61J:Uc.o pue.de.

.6eA e..ta.boJr..ado polC. un. depa.Jr..tamen:to .lnteAno o pOJt un. gtu.Lpo de -
e.o 11.lJ u.ltOJte.4 ex.:teAnoJ.i • 

GJr..ado de I n.tegn.a.c..ló E, 

Se 1r.e6.(.eJr..e a w polW.c.a..& .lmpfün.ta.da..6 paJt.a. que .e.oJ.i bite.g1r.a.w-

te1J de. R..a e.mp1t.ua 1r.ea1.lc.en. .ti uo pM p.lo4 ob j e.:Uv o.ti, o.lr.Á.en:ta.n.do -
.6M e66ueJr..zo.6 ha.c..la. .e.oJ.i que peM.lgue. .e.a. emplr.etia.. EJ.ita..& po-U;U

c.a.IJ .tion .lmpfun.ta.da..6 pa1r. .e.a di.Jr.e.c.c..lón. y .6 e a.u.xlUa. pal!.a. .6U c.um

pUm.le.nto pOJt me.ello de coOJtd.lna.doJr..e.4 o de.pa.Jr..tamento-0 de. .ln.d.lv-!:_ 
duo-0 c.uya. c.ontJr...lbu.c.lón 6un.dame..n:ta.e. .&e.a la. de. .e.ogJr..M bite.gM

ci..ón. en.tJr..e o.bto-& gJr..up0.6. 
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Comu.nic.ac...lo Yle6 

/.Ju, c.omwúc.a.c...lon<.U .6011. .ea. ba..6e plLlrtc.lpal de :todo .6.ló:tema., e6 -

po/f. lo tatt:to .e.a heNta.mlett:ta. que M6 ha.bJtá. de. a.yudaJt a. u:ta.ble

c.e./f. wi cUma. a.dec.ua.do de. :t/f.aba jo, y e6 a.demá6 e.e. c.am.lno ade.c.u.!3:. 

do patta. .ln.:t!r.oduc.bt un plart de .6 e.tU>.lb.lUza.c.l6n, e.e e.xa.men que. -

.6 e. de.bell..á ha.c.e.tt aqt.ú 1:ie.Jtá. paJta de.:te.Milna/f. -0.l e.w:te. .e.a -0u6,(.- -

e.le.rite. c.otnm.lc.ac..l6n y .6.l lo.6 c.a1tal<.U patta. e.Uo Mrt lo.6 a.de.c.ua.

do6. 

Me.d.-lo Amb,le.1ite. de.n.:tll.o de. .e.a Empll.<.U a. 

E6 .{mpOJ!.ta.11.:te. u :tud.-lall. la..6 e.o ncü.c..lo ne& amb.le.11.:tale& de la. oJtg!'.!:_ 

Yt.lzac.l6n pa!Ut que. -Oe pue.da.11. de.:te.JmúYlaJt loó c.01t6.Uc.:to-0 que. a.6e.~ 

:ta.n a. la c.onduc.:ta. huma.rta. y al buen. duaJUr.oUo de la.6 adlv.lda

du de.ntll.o de. .ea. emp/f.e&a. 

Re.a.Udad P4.lc.ol6g-lc.a de. lol> 1n:te.gMl1.:te6 de la EmpJte&a. 

E6rte a..6 pe.c.:to del artá..tló-U .lmp.Uc.a. c.ortoc.e./f. la..6 adl:tudu, pe.ME_ 

nai.l.da.d, .ltt:te.Uge.nc..la, Mfud me.11.:tal y g1ta.do de. c.apac..l:ta.c.l6n de. 

lo.6 e.leme.rita-O humanal> e.n l>u me.cü.o -Ooc.la.l IJ 6.l6.lc.o de. tlr.a.ba.jo,

-0 e.ttá. el punto c..&.v e de. paJiti.da pa.Jc.a. pJte.paJtaJt e.e. plan de. -0 e.M.l

bW.zacA.6n, de :tal m:tYle./f.a que -0e. adapte. a ua. Jteo.Udad, urt M

pe.c;to muy .{mpoJLta.n:te. que. .6 e. de.be. c.oM.lde./f.aJt u .ea. 1te.-O.l.6:te.11.c.la

a..e. c.a.mb.lo que. e.wte. pall. .e.a-0 há.b.l:ta.6 adquJ.M:da-0 poll. pa.Jt:te. de -
g.11.upa.6 de 6unua1ia!t.la-0 y e.mple.a.do.6, a.6,t e.orno a n.lve.l .l1tdlv.l- -

dual. El plan de. -0 e.nll.lbilizau6n de.be./f.á. de e.-0:ta1t cü.Jt.lg.ldo al -

me.j aJta.m.le.11.:to del c.l.{ma. p4.lc.ol69.lc.o de. .e.a e.mpJtu a. 



A :tlta.vé6 de u:te Mpe.&o podlt.emo.6 ob.6VtvaJc. hCUita qué 9Jt..a.do -0e
enc.ue.1wuui -lruiaru óec.ho-0 fo-0 ,tn,tegJr.a.n:te-0 de .ea emptt.e.-0a1 1J CUií.
podeJr. det.cwnbia!t po-0-lble.-0 -0 olu.c..i.one.6, pa.M ta -0 a.:ti.-6 6ac.c..i.ón en

-Ou :t:Jta.bajo. 

POJt.. med-lo de ute CUi pe&o, noíi podemo.6 da.Je. c.u.en:ta hCUi:t.a qul. -
pun;to -0e. .e.u pvrrn.lte. exp.Jr.e.6M -0u. cJteativ-ldad e búc.lcitlva. a -

lo-0 -i.n:te.gJt..a.ntu de. la empJr.e.-Oa, ya que .6.i.. .6on Jr.e.pJt.<mldaó .tende- ; 

Jtá. a. duapa.tt.e.c.vr., lo que :tl!.ae.Jr.á. e.amo c.on.6 ec.uenúa. f¡Jr.u-O:t.Jt..a.c.lo-

ne.-0. 

Al .Ue.vM a e.abo un plan de. Hn.6-lbilizac.-lón, de.be.Jr.emo.6 c.onoc.e.Jr. 
el_ nlvel .60Uo-e.c.o11ám.lc.o de. lo.1i -ll1te.gJt..a.ntu de. la empne.-Oa. E.t

a&pe.cto -00c..i.al -<mpüc.a. el c.onoWnle.nto de. lCUi c.o-0:tumbJt.e.-0, hábi. 
:t.o.6 y tJr.ad,(c.,(o 11.e.6 • 

E11 el a.\ pe.eta e.c.on6m.lc.o de.be.Jt.emM e.o n.&ldeJLaJL : qu.e.. no u po.6-lble. 

la a.püc.a.c.i.ón del m.líimo -0.Utema. de. -Oe.n.6.i.bi.Uza.c.i.ón, a 6u.nc..i.o»~ 
Jt.J.0-0 qu.e. emple.ado-0 polt. .e.a. cllfie1t.e.11c..i.~. dé." -lngJr.u o.6 que e.w.te.n. 

E6to.& f¡a&OJtu loli de.be.moó ana.UzaJc. c.on el 6-ln de. qtte u .en- -

c.u.en.tJr.e a.da.pta.do a lCUi ne.c.u..ldadu pa.Jz.tlc.ulaJc.el> de. .e.a.. emp11.e-0a.. 



Eó re.ceAM.lo. qna.UzCVL el. c.ompolttamle.nto del. PeMOrial., ob.t>vl.váii 

do.t>e. .to J.i.lgtúe.nte. e.n .6U. :tJu:tba.jo: 

a.) Auto-0ub0Jtdúiac.l6n 

b) Ve& pe.Mo n!LU.za.c.i6n 

e) Co 1t6oton-l6mo 

d) TMdlc.loiia.Wmo 

Auto-&ub0Jtd-lna.c.i611: - Se. 1te6.(eAe. a loli -lridlv.ldu.o.6 que cJte.e.n 

que. lo coJVt.e.c:to e.J.i lo qu.e. e.U.0-0 p.leiua.n, y no lo que. el -. 

je.6e. le. oJtde.na, o e.n oc.a.-0-lonM no .toma. e.11 c.u.enta 1cui pol!;. 

.UCM de la. d1Ae.c.c.i6n. 

Vecpe.Mon.allzac.l611: - Coiu-U.te. e.n fu pé.Jt.cllda. to.tal. de. la. -

,f;U.c,(a..tlva peJt,6 ona1. pltoduc.le.ndo wi a.c.a.tamle.nto de. .toda-O -

lM 6/tde.11.M -0upeJúo1te.-0 aún e.u.ando é;,:t:tu, va.ya.n e.n c.on.:tlta. -
de. .6u.-O pJt.,f,n.c..lp.<.oti • 

Con6olU!t<'..6mo: - E6 cuan.do 110 ha.y op0.6úú6n. de. paM:e. de. lo.6-

.lnte.gJta.ntM de. la emp4e6a. a. .tah polltlc.M uta.ble.udoli y

pO!t. c0Me.c.ue.11c,la. eAtáfl de. a.c.ueJtdo c.on la!.> 1nl6ma.-0. 

TJr.a.d-lcion.a.Ul.imo: - Se. Jte.ó-le.1te. a la. :tM.11-0mlóf.ón de. la.-0 c.M

tumb1t.e..6, háb.U0.6 o vf.eloli de. u.na pe!tlion.a a o:tlt.a. .6-<'..11 que. -

ha.ya. nbi.gu.na. imtovael6n y poi!. lo :t.Mto .6 e ltMi-Ote.n a1. c.~ 

b.lo. 
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Método1> de I n.vutiga.úón. 

Al e6e.c.tUM. un utucüa a.nal.ltlc.o de. tipa Mc,ia,l, de.bemol> de:t~ 
mln.aJt. la-0 mUado-0 que. conduzcan. a la. obte.n.c.J.ón. de. da.ta-0 la má.6 

Je.e.a.tu pa-0.lblu, pMa. cubWr.. lo-0 d.l-Otinto-0 Mpecto1> .ln.clu.Cdo-0-

de.n:tlta del "pfun.te.a.m.le.n.ta del pMble.ma.", W>M lo.6 1>-lgu-le.n.tu -

métoda-0 que. pJtopo1t.c.J.on.e.11. -ll'l.601t.maúón. con lo1.i -0.lgu.-le.ntu e.n.60-

que.-0. 

7) • Ob-0 eJC.va.c.J.ón. d.llt.e.cta. de .e.0-0 he.e.ha-O, o p,(.n.lon.e.6 y a.c.tüudu

me.d-lan.te. la in.tlt.aducc.J.ón de cuu;Uan.a.Jt..(.0-0 e.n.tJt.e.v,lUa.6 tJ -

":t.u:t6". 

2). Métodol> q.ue. -ln6fuye.n el 91t.a.do de. motivac.J.ón., palt. fu ob-0~ 

vac.J.ón de. la c.onduc.:t.a. 

3) • An.áU...6,l-0 u:t.aclUUc.o de con.6Ucto1> de. :t.Jt.a.baj a, que.jM, a.u 

.6 e.nti-Omo y Jt.a:tac.J.ó 11.. 

5) • Eii:t.ucüo de. c.Mga.6 de :t.Jt.a.ba jo. 

V e:teJC.m.(.na.c.).6 n. de. I n.centl vo.6 

Vupué.6 del al'l.á..RÁ,6,l!.i de J!..a.6 1r.uul:t.ado-0 de. .la ,ln.vutiga.c.J.ón, -0e. 

ptc.acedeJr.á. a la .6elec.c.J.ón. de l0.6 inc.en.t.(.va-0 mi6 ade.c.u.ado.6 a ca.

da gil.upo de. la emplt.elia.. 

E1>:to-0 6ac.:toJt.u 1> eJr.án d,lJ.i CJ.LUblu e.n el peJt..lodo de. .6 uionu en.

gil.upo du.Jt.a.n:te. fu -i.nducc,Wn del plan de. .6 e.M,lbiliza.c.J.6n.. 



74 . 
. , ' ' . 

Enbte. f.óll pk-lncÁ.~ata .lnceiit(.vo.& que, lle ·~Mán; pod@IM .. c.aM.l.¡ 
deJtaJt.: 

a.J Re.9.uc.c..l611. de. .e.a. jo1r.11.a.da de. :ót.a.ba.j o 

b J Aumento de. ll ue.f.doli y .6 a.toJiloli 

c.) CompeMa.c..lon.u e.c.011.6m.lc.M a.cüclona.tu 

d) Me.jOJlamle.n;to de. c.omun..lc.a.c..lonu human.a-O 

e.) Ma.y a1t. .ln..lc..la.Uv a. peJtml:U.da. e.11. ll u :ót.a.b a.jo 

6) Ca.pa.c.lta.c..ló11. upe.c..lallza.da.. 

Lo.t:. .lnc.e.M.lvoli a.n;tu me.11.c..lona.do.t:. de.pe.n.deJtá'.11. de.e u:twüo de. 11.e..:. 

c.u.ldadu lia,lú., 6 e.c.ha.-0 • 

INVUCCION' 

PILogJWma. de. Impla11.:ta.cló11. 

La. e:ta.pa. de. hnpR.a.11.:ta.clán. c.oM.llltVr.á e.n .ea. ll ef.e.c<Uó11. de.f. gJc.upo

de. p!l.OnU.i.011..lll:tM e.11. CÜVeJtllM Upe.c..la.Uda.du que. lle. e.11.c.cvr.gaJr.á11. 

de. CÜJúg.íJr. lj c.001td.i.11.aJt. .e.a. e.je.c.uc..lán de.f. pR.a.11. de. .t:.e.M.i.bWza.- -

<úón. y mo:tlva.c..lón.. 

Se. hall.á. :tamb.lw .ea. li e.R.e.c.ci611. de un. gJc.upo de. Mu 01tu aj e.11.oli a

.ea. @lpll.ua.. 

Un.a. ve.z 6oJUra.doli u:toli gil.u.poli lie. pltoc.e.deJtá a. .ea. e.fub0Jc.a.c..ló11. -

de.e. p1tOg1ta.ma. gwe.Jta.R. de. hnpla.n.:ta.c..l611. 1 el e.u.al lie. duaJt.JtoUaJr.á

a. d.ló eJte.n;titi 11..lvef.u , c.ome.11.za.11.do pO!t .e.a. a.eta. d.íJr.e.c.uón y ge/te.!!, 
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t.M ha.6t.a c.ulmúta11. e.n .f.o¿, gJW.pM de. empleada¿, y Vt.abaj adoJt..M. 

Se. nombJtaJtán t.amb.lé.n c.oMuftaJr.M -lnte1r.vwf> de fu f'Jnpltel>a, qui.e.

nu .6 e11.án c.apac.i.:ta.do.6 polt lM a1.i e6 Olte6 e.x;te1r.n.of> pM.a. .6 elt la.6 -

®bt.uc.t.01te1> de. lo¿, glr.Upo.6 que. pMUc..lpan en el plan de ¿, e.n6.l

b.lUzael6n. Y H enc.altgaltán del M.6.te.IU'.mlen..to del plan e.11 el-

6u.:tUJl.O. 

E6 muy .bnpoJLta.n:te. la c.0011.cllna.cló 11 e.o n lo.6 a.dm&i..l6 tltadolr.U .6 o- -

bJte. .lo.6 c.amb.lo.6 que. Ha ne.e.el> evúo eóec..tuaJt de.nbt.o de. fu emplte.-

.6a, 

a.) PJte6mtac..l6n. del p1tog1tama. a. la a.U.a dútec.c..l611 de. la. emplt:!:_ 

.6a.. 

Se. p11.ue.n...ta.Jtá el pJtog1tama. a ta a.U.a. dvtec.el6n. de. .ea emplte. 

Se. p11.ue.n:ta.ltá. .ea .6.úitu.u.i del p11.09Jta.ma. al gil.upo, .6e pecll

Jt..á. a. .to11 j e.óu .tiu ayuda pa.11.a. el ~xJ...to de..t plan, .6 e ó.lf a-

Jt.án. la.6 6 e.c.ha..6 má6 c.on.ven..len.;te¿, pa.Jta. .U.e.va.Je. a. e.abo la.6 ªE:. 
t.lv-lda.du que c.0Jt1te6ponden al p.ettn de. UM.i..b.l.Uza.c..l6n.. 

b) V.la.gn.6.6t..lc.o de la. S.lt.ua.cú6n. Actual. 

Loh c.on6uU01r.u erte1t11M a.na.Uzan. lo.6 Jz.e.6 ut,ta.do.6 del utu 

d.lo de a.ná.ll6.l.6 y e..t d.la.gnó.6t..lc.o en .lo6 c.ua.lu .6 e c..la.6.liíf 

c.a.n.: 

Ac.t..ltudu de. lo.6 e.n.tltev.Utado.6, atmó.6 óeJta. gen.e!ta.l de..t gJt!!:_ 

po, t..lpo de c.omu..n..lc.ac..l6n., obje.t..lvo1.i de. la. empJtMa., Jte.la.-

elonu úiteJr.prnona.lu e .lnte.Jtde.pa.Jttame.n.ta.lef>. Con. e..t Jte-
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.6ui.:ta.do de u:te. a.J1á..l.l¿,ll. J.ie R.e. ha.e.en come.ntalúo.& a. .ea. cU-
1¡,e.c.uón. 

c.) 1n:t:Jwduec..lón Td:cn.lc.a a.e Ve..&a.Jt.Jt.oteo 01¡,ga.núa.cl.ona..f.. 

En e..&:ta. e:ta.pa. .e.a.& c.on.&uLtone..& e.x.pondJuin .tcU p!Un.cúpa.tu -
:té.en,lc.aA, rnotiva.c..lonu y m~odo.6 de Jte.6 o.f.u.cúón de a..f.gwto.6 

Upo.ti ci.M-lc.a.6 de c.on6Udo.6 enbte g!W.pa.6. 

di Ju.n:ta..6 c.on el 91t.upc y jMtaLi c.on R.a. gVLenc..la. y düte.c.c..l6n. 

En R.M ju.n:taA con et g!W.pa .6e can.tútáa.11 .f.a..6 a.c.Uv.lda.de..& -

que. H e.6ec.túa.n pe.JU..6cllc.amen.te. du.Jta.n:te. un :tlempa 6-c'.Ja.da -

de. a.n:temano. 
En lM ju.n:taA e.en .e.a. .a.e.ta. cUJte.c.cúón y de. .lo.6 9e1t.e11.:tu c.an 

.lo.6 c.on.&u.U;o1¡,e..& .&e. c.ome.n:taJtán la.6 a.va.ne.u .tog1t.a.do.6. 

F -c'.n.al»1én.t.e. ha.bJtá. un.a j Mta. de. e.va..f.u.a.c.,lón de. Jr.e.& u.i..ta.da-ti a.-
6.ln del peJL.C.ado e.11 .e.a. que. paAtúupa.n el. gJi.Upo, la cUJr.ec.-
c..lón y la.6 e.o Mui.:to1t.u. 

Lo1.i c.on.&u1.:to1t.u eU:eJtlto.6 a.cile..&;f;Jz.Mán a. R..o.6 c.oM u.e.:t.01t.U .<'.!:!_ 

:te/l.no.6 pall.a que. pu.e.dan te.ne/!. un pJtogkama. de .6o.6:te.nhnle.n:to 

de R..a.& .tuu.lta.d0.6 c.oM e.gu.ldo.6 en el pR..a.n. 

Podemo-ti c.an.&-lde.Jta.Jr. la.6 1¡,ec.Ult..60.6 huma.no-ti, ma.:te.Jt.la..f.e..6 y fi.lna.nd~ 
M.6 pa.Jr.a. la. hnpR..a.n:ta.e.ló n del pJt.o gttama. 

Lo-ti Jtec.Wt6a-ti huma.no.6 utá.n c.oMWu.<.da.6 poJt i.o.6 c.on.6u1.:t01tu e.! 
.teJtno.6, R..o.6 c.on&u1.:ta1tu -ln.te.Jt110.6 y lo.6 a.dminll.:tJta.doltu de. la. -

emplte..&a. 

L0.6 c.on.&u.lto1tu in:te..tno.6 de.beJtán de.elle.AA 1n:te.91tame.n:te. -tiu :Uem-



~ po al deMM.oUo, plan.e.a.c...(.6 n y ma.ltte.nimle.n:to. del p!UJ gil.ama. de. -

-0 eM.lblUza.u6n.. 

LM e. j e.c.u.:tlv o~ de. .ta. d.Uz. e.c.c..l6 n. y g e.tte.n c..la.6 -061..o emp.te.aJufo wt -

tiempo trú.n.hno e.n .ta.-0 junta.6 de. c.011.6uU.:01tú. 

LoJ> Jte.c.UM 0-0 ma..te.ttla.R..e.& -0,eJtán.: un.a. a.u.ta de. c.on.fieJtenc.la..6, gltCl.bE!;. 

da1ta., e.qu-lpo.6 de jue.90, .ln-O:t!Luc.:tlvo-0 p1tapo1tc.lona.da-0 polt .to-0 -

c.0Multo1t1U e.de.MM y a.que.U0.6 obje:to-0 Jte.queJU.do-0 pOJt el plt.O

g1tama.. 

La. c.a.l'tti da.d .lnv e/t..tlda. e.n el plan de.pe.ndeJtá. e.n . gM.n pM:te. de. la. 

e.6<'..c..len.ua., p1t.e.pa.Jtc1.u611. y e.x.peJU.en.ua. de. .to-0 c.on-0utt01tu en dL 

JúgA/t. e.1.i:te. Upo de. p1to91t.ama6. 

Ve.pe.ndeJt.á también del .:tama.Yío de. .ea. emplte.M 1J de.t ;Upa de. gtw.-

pM a. e.n:t!Le.na.Jt.-O e. • 

La. in.velthi6n. a.;u;eJt.lalt 1te.peJtc.utUr.á e.n. wi a.ume.ri.to de. la. p!t.oduc:tf 

v-i..dad y e.n. .ea. po-0.i .. b.lUda.d de. duMJtoUa.IL e..teme.n.:to-0 que -0.lga.n. -
c.01'1.60Uda.n.do e.l c.amb.lo. 
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L r M 1 T A e 1 o N E s 

En .e.0-0 u fÍueJtzo-0 de.e VtU>aM.oUo 0Jt.ga.rúza.cúonal hOJt de ve~c.eM e 

ob-0tác.uf.o-0, que .iiue.ten .ónpeclUt c.ualqtúeJt. o:t.Jt.a. a.c.µvhiad geJt.en

cúat. 

LM Umlta.cúoneti má.6 c.omunu que .iiuelen pite.& en.:taJrA e Mn la.Ó -0:!:_ 

gu.len.teti: 

a.) AbU-Oo de au.i.olUdo.d pctll.o. p1todu.Wt. c.a.mb.lo-0 

b) Rec.ho.zo o ev-lta.c..lón de c.onó.Uc.:t<M de ;tlut6c.enden.:ta1 .lmpolt-

:ta.nc..la. 

c.) EbpeJc.aJL hM:ta. que otJw dé'. el p!t.lmeJt. pa.60 

d) Conóo1ima.11u c.on é:uto-0 :tempJc.a.neM.& o f¡á.c)l,u 

el No fiw1uona. cu.ando la. 01t.9a.núa.cúón no u:tá p1tepa11..a.da. pa.Jta. 
el c.amb.lo 

61 No &unc..lonMá -0.ln una. bMe de apoyo. de lo.& que :Uenen el
podeJc. 

g 1 No .&e -00.&:tlene fÍlten;te a. p!te.&.lonu fp .. eJttu del amb..lente -

(polL ejemplo una. c.JL.l-0.l.6 ec.onómlc.a.) 

h) No puede camb..laJL lo.& va.lo1tu y c.on6Uc.:to.& blU..lca-0 de la.-0-

peM o na.l.lda.du 

.l) Aún -0 e. con6unde con un eiWtenamlento en 1tela.c..lone.-0 hu.ma.-

na.-0 

j) Aún no .&e .&a.be e.orno en.:tltenaJL a. .ea. gen.te, a .&eJt m&.. :tole-

JLaiU:e e.o n la. amb..lgueda.d, m::í6 c.omp1¡.omálda. o. a.p1te.ndeJL y :tE_ 

ma.JL con :tlr.an.qtúUda.d lo.& c.amb.lo.& 

E-O:t.a.-0 -0 o n · a.lg una-O de. tM Umltac..lo nu a.n:te .f..M c.ua.lu , .e.0-0 u -

6ueJt.Zo-O del VuaNWUo 01t..ga.n..lzac.lona.l .&on pa/l.tlc.uf.Mmen.te .iien

-0..lblu. 
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SU APLTCACION VENTRO VE LA EMPRESA 

El p!WneJt pMo pMa. .Ue.vM a. e.abo .e.a. ,(mpfun:ta.e-l6n del V. O. -

den:óto. de. la. otr.ga1úzacl6n, u .e.a. elabo11..a.clón de un plLOgtr.ama., -

e.e. c.utie de.be.tr.á p!Le.6 ~e. a la clUtec.c.lón pMa. .6 u. e.U.u.dlo y -
a.p1t.obac.-L6n. 

ACT1V1VAVES A VESARROLLAR 

1. - V.lagnóM:-lc.o de. .e.a.. empJt.Ma. - E-0te. .6 e. UevaJlá. a. e.abo c.on el-

6.ln · de deteJt.m-lnaJt.. ·la -0Uu.a.cl611. actual de. .e.a empJt.e.6 a, vl.e.ndo -

lM pMblema-0 que. e.x..Uten y .'.>Uó poJ..l.ble.6 Mlu.cU.onM. Se ha!Lá -

pOIL me.dlo de. c.011.-0uUotr.ru e.úeJtno.'.>, paJta. que. .e.a. ,fo601!.ma.elón no

Mté .ln.6lue.nclada. polL el me.ello • 

2. - 1nte.gMcl6n de.l g4upo enc.Mgado de. la a.pUcauón de.l V.O. -

E.-0 ne.c.e&Ml.o que. M .&e.le.e.clone. a .e.a.& peM onM que. .e..tevMán. a. -
cabo e.l plan, la.6 c.ua.le.-0 de.beJl.á.n utM de.b.ldame.nte. capauta.da-0 

e. .lde.n:tíM,.c.a.da..6 c.on e.l V. O., de.ble.ndo ;tomaJl lo.ti Cl.Lfl.h06 ne.c.ua.

Jt).o .6 pcvi.a e.Uo • 

E.-O;te. gMpo u de.bvr.á. c.onoc.e.tr. dándou 1tebtoal,(me.nt.a.cl.6n ( 6e.ed-
bac.k), .6 e.ña.lá.ndo.6e. la..6 6a-Ua..6 que. e.o.da u.no ve en. R.01> demáh !:f -

fu.6 .6ugeJte.ncl.a..6 palla me.j01La.Jt.lM. 

Po.&te.Jt).o.1t.me.nt.e. .6 e ptr..oc.e.dVLá a cUA.tJúbr..úfL lM aálv,lda.dlUi a de.

.6Mtr..oUM pa.tr..a e.a.da. u.no de. lo.& ,ln..te.glt.antel. del 91wpo, y a6l. --

6ollma.tr.. un veJtd.a.de.tr.o e.qu,lpo de. titaba.jo. 

3. - El li-lgr..úe.nte. pu.n:to .6eJuí UevM a e.abo Jte.uiúonu a ltlve.l -

de dúie.&.O!Le.1.> y gVLe.nte.-0, en donde. .6 e ex.pUc.Má .e.a .6Uua.clón -
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a.c.tual de. la. emp!Le6a. y .6u. 6u:tww p!l.6XA'.mo, -0 e. :t:Jl.a;ta.Juf de. hnp~ 

taJL .e.a. clú1ámlc.a. de. gJtupo.6, ha.ué.ndo.6e., un a.nálM.U de. lo-0 pM
blema..6 ge.ne.Jta.lu de. la. empJtua., u:tu.cllando y d-Uc.u.tle.ndo lo-0 -
p.ltO blema..6 y a.l 6.lnallzaJL .6 e. pJte.-0 e.n.taJu!n lM c.onc.!u.6-lo ne..6 a. qu.e. 

.6e. Ue.96. 

E.6.:to, tJtae.Jtii c.omo c.011.6 e.c.ue.11da. un.a. nueva M!tma. de. c.omt.üilda.c,l6ti:,. 

y c.onv.lv.lo e.n la. e.mpJte.-0 a.. 

4.-: 1 n.te.9Jtad611 de. Equ.lpo-0. - Eót0.6 podJuín. .6 e.1t: 

V,()i.e.c.tolt y .6M ge!l.e.f'lte..6, ge.Jte.nte.-0 y -Ou pe.Mona.e., un ge.Jte.n.te. y
M pe.lt.6ona.l c.on otJto ge.Jte.n.te. y -0u. pe.lt.6ona.l, e.:t.c.., c.on el 6bt -

de que. c.o.e.a.bo1te.n u110-0 c.011 otM-0 cuando el tJtaba.jo lo 1te.qu.J..e.Jta.

paJta. e.n.te.ndw e y a.po tJalt.6 e. me.j Olt. 

5. - Eva.lua.u6n de. Jte.-0 u.Ua.do.6. - Se. Ue.va.Jtán a. e.abo 1te.un.lone.-0 -

pe.Jt.l6cüc.M, paJta. ,(Ji. m.ld.le.ndo el a.va.ne.e. del p.1tOg1ta.ma. de. V. O., e 
,(Ji. e.valuando lo.6 1te6u.Uad0.6 y w~l. pode.Jt tomaJL la..6 me.d.ldM c.o-

Me.c.tivM ne.c.e..6aJUa..6. 

Ve.be.mo-0 c.oM.lde.Jta.Jt que. pa.Jta. pode.Jt Ue.va.Jt a. e.abo ute. t.lpo de. -
camb.lo e.n u.na. oJtga.n.lza.u6n, e..6 »UIJ .ónpoJtta.n.te. IJ ne.e.u a.M'.o qu.e.- . 
e.xMta. una. gJtan c.on6.la.nza. e.ntJte. lo.6 .lnte.91ta.n.te..6 de. lo.6 91tu.po.6-
y a.demeíó qu.e. .út0.6, .te.n.ga.n c.on6.la.nza. y -0e.9ult.lda.d e.n la. emp1te..6a. 

y V .lee V e/1..6 a.· 



80 

a.c.tua.l de. .la. empJLeóa. y .6u 6u..t:l.Vw pJL6W»o, lle :t.Jr.a;/JJ.Jtá, de. -<'.mp~ 

taJt .la. c:lúufutlc.a. de 91tupo.6, hae-U.rtdM e., UYt anáUó-ló de. .lo.6 pltO

ble.ma..s g e.rt e.Jt.ale.-6 de. .la. ernplte.-6 a., e.-6 tucU.a.rtdo y cU6 c.u.t-le.n do lo.6 -
pJt,ob.ee.ma..s y a.e 6-úta.lúaJt .6 e pJt.Me.n.taJtán lM c.011efu6-lo11e.li a que.· 

:&e. Ue.g6. 

E.óto :tM.e.tuí e.orno c.011.6 e.c.ue.11c.-la una nueva 6oJWta de. c.omunhi.auán:.: 7 

y. c.onv-lv-lo e.n .la. e.rnpJt.e.lia.. 

4. - I Ytte.91ta.u6n de. Equ-lpa.6. - fato.6 pod.Ju!.n .6 e.1t: 

V,(Jr.e.doJt y .&U-6 ge/l.e.Ytte.-6, ge/l.e.n.te.-6 y .6U pe.Mona.e, un ge.Jte.Ytte. y

.&u pe/l.liona..e c.on o:tJto ge.Jte.n.te. y liu pe.Mona.e, e.te.., c.011. e.e 6.l11 -

de que c.o.la.boJte.rt u110.6 c.011 o:tAo.6 e.u.ando e.e :tM.baj o .to Jt.e.qu-le.Jta.

pa.Jta e.n.te.rtde.Me. y a.poyaMe. rne.jOJt.. 

5. - Evalua.c.-lán de. Jt.e.6 u.Ua.do.6. - Se. UevaJrií.n. a e.abo Jt.ewúon.e.-6 -

pe.Jt-l6d-lc.M, pa!l.a. -lit nU.d-le.ndo e.e a.va.rtc.e del pJtOgJt.a.rna. de. V. O., e 
1Jr.. e.valuando .lo.& Jte.liui..tado.6 y Ml pode.Jt .toma.Jt. .tM me.d-ldM c.o-

Med-lvM 11ec.e.6M-lM. 

Ve.berno.6 c.on..&-lde!l.a.Jt. que. pMa. pode1t Ueva.Jt. a. e.abo e.lite. Upo de -

cambio eYt wia. 0Jt.ga.11iza.c.-l6Y1., e.-6 trUlJ .impoJtta.Ytte. y nec.e.6 Mlo que

e.x,,l,f¡.ta. una gJt.a.11 c.oná,la.Ytza ert:tAe lo.& in.te.gJta.n.te.-6 de lo.& gll.Upo.6-

!I a.de.rná.6 que ~.to.&, te.119a.n c.on6h:tn.za. y .6 egUJt.ida.d e.rt .la. empJte.lia 

y v.lc.eve/l.lia.~ 



CAPITULO IV 

· La.. fu.ne.a. en e.e. Vu a.Mallo de. Méx..lc.o. 

AYIA:ec.e.dentu del Vua.JrJt.oUo 01tganlza.uonal 

de.nA:M de la Banc.a. en Méuco. 

Po.&ihle ApUcau6n del V. O. den.:tJt.o de la. · . ..;.· 

Banca en M éx..lco • 

El Llcenc1.a.do en Adm<.rúó:t.Jta.uán como PJtomo
:tOJt del VwvmoUo 01t9aiU.zauonal. 
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LA BANCA EN EL DESARROLLO VE MEX1CO 

La 6unu611 de .e.a banca como .&t.t.eJt.mecU.cvúa. del c.Jl.lcü..t.o 1 cavutllzad.e_ 

Ita de. Jt.ecwu 0-0 no phoduc:Uvo-0 hac,ia. empJt.e-Oa.-O y pw ona.-0 que le. 

cla.n al cllne.M <iu vehdade.JLo vai.M, <iu podeh de. Che.AA de<iMJLo.U.o, 

ha ,t,J..do, e-0 y HguDr..á. <iJ..endo de. J..nclU pen<iable. ne.cuJ..dad pa.Jl.a. -

.e.a vJ..da. del hombJc.e. y de la <ioc,le.dad. 

La ew.tenc1.a y el ej e.hUc,lo de. .e.a banca., no de.pende. de. J..deolE._ 

g.la.6 n,t .s,l-0.te.nuu polltlc.o.6. Ope.Jta en pM-6 e-O en duMJLoUo, e.n 

.6u.bdu MJLoUo y en -0-U.t.ema.-0 de go b,lehno de. :todo :tlpo. En pal.- -

.6e-O cap~:t.a.-6, monáltqu.lc.M, l.loual,i-O:ta-0 y c.omun-U:t.a.-6. 

PodJufn vah,lM .6M phác.:tlca.6 y -OM :téc.n,lca-0, -OM pJt.op6-0fto-0 y -

-OM obje:tlv0.6, pe.ha afú e-0.tá. y e<i:tahá .e.a banca. Y ew:te. en -

ee. mundo, podJúamo.6 de.c.,(Jt., de<ide. que. el hombJt.e. e.mpe.z6 a vJ..v,iJt.

en .6 oc.J..edad. 

En nu.u.tJt.o paM, .e.o-0 pltJ.me.M-O ve<itigJ..0-0 de. .e.a banc.a, má-0 o me

no-O como .e.a e.n.te.ndemo.6 a.hoJt.a, a.pa1¡_e.ueMn en .ea. pltJ.me.Jt.a tnl;ta.d

del 1>J..g.to XVIII, c.on lo.& "Banco-O de P.e.a.ta" y la.6 "Compa.füa..6 de 

Ha.bili,ta.c.J..ón y Av.fo". 

Vecü.cadali e-0.t.a.6 J..n-0U:tuuo11u al 6.lna.nuamle.n:to de. .e.a m.lne.!Úa., 

-0u opehau6n 6Jt.ac.a..66 en bite.ve tiempo pOlt .to1> Jt.J..e<igOJ.i pJt.opJ..0-0 y 
poJt. la. época e.n que.·.6e. vJ..v~a.. 

La pll.J..me.Jta J..M:tl.tuc,lón baneah,(a. pJLJ..vada 6ue. 6undada. e.n Mlx..lc.o

e.n 1864, .6J..endo ademeúi .e.a pJt.e.c.wu oJt.a e11 nue-0.t.M pa.U del bill~ 

:te de ba.11c.o: 6ue. e.e Ba.nc.o. de. LondJt.e-0 y SudamWca y opeha ha-0.'-
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fo 1932 con. la. pJ¡.omulga.uón de la. "Ley Gen.eJtal de TUulo.6 y -
Opvr.a.c.lane.-0 de. Cltl.ciü:o" y .ea "Le.y Gen.Vta.l de 1nAtltuuone.4 de

Cll.€.rilto y 01t.ga.n..lza.uane4 Au.xJ.1.J..Mu" que c.onv1.Jt..:tú1 a,e Ba.nc.o --
. de. M~tic.o ·e.ti &me.o C,e.rttlta..t, -0 e ,frúc.la. de. he.cho 1 .ea €.poca de. la. 

mode!Ln.a. báiica 'metica.na.. 

PoJt p!t-{n1e1La. vez, ha.e.e la. d.uti.nc.ló'n. en.tite Banca. 06.lua..t o "Na. 

c.lona..t" y Ba.nca. Plllva.da., y e.>Wte InAUtu.c.lonu de CM.rU.:to y 0'.!:_ 

ga.n..lza.c.lan.e.4 Au.xJl.J.Me.4 de C!t.écllt.o. 

'Oe.ópuú de. uta. bll.eve h-úi:toM.a.1 e!Wtama-0 a. -0liuaJL fu ba.n.ca. en
e.e Mé.xi.c.o a.c.tua.t con el ple.no c.onoWnleltto de que a. pe4M. de -

R.0-0 ».ume!LO.&o.& pMblemM pOJt.. R.o-0 que ha a.ina.veMda y a.tl!.a.v.lua., 

deM..nltlva.me.n.:te Jtuponde en 6ollma. ple.M a. f.a6 n.ec.u-lda.de.4 de. -
una. e.c.onom.Ca. en de..&a.Mollo y con.&:U:tuye., hoy pM hoy, u.no de. -

lo.& 6a.c.tall.e..& má.6 .órlpalt.tan.:tu en. el pltOgJte.-00 de Mé.U.c.a. 

El Cllec.hnleltto e.6 pec.ta.CJ.d.a.Jt que ha. ten..ldo .e.a. ba.n.ca. en. cuanto -
a. Jtec.uM a.& y c.a.pa.uda.de.4 de. 6.úia.nc.lamle.n..to, ha Li.ldo el f/tu:to -

de. glt.a.YLde4 U6Ue!LZ0.61 pOJt ampUaJt má.6 l>U. ca.pa.c.lda.d .U:cn..lca. lj -

L>Uó 6a.c.lUdarl.e.4 ape!La.:tlva.-0. La. A.6oc.lau6n de BanqueJLo.6, en .<:n.
.tórla. cola.bo.1ta.u6n c.on lo.6 Ce.niJto.& Ba.nca.Jilo-0 1!.e..&pectivo.&, :Ue.ne 

ya e.4.t.a.blec.ldot. Ce.n:OioL> de Capa.c.l.t.a.c.lón paJta. pe.Mona.l ba.nca!t..lo 
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. e.11 Le.6111 Me.x..lc.a.U, Cfúhua.ltua, Ciudad Ju.álr.e.z y. U.jua1ta. 

Ve. 196 pablac.lo11eA de. ta. Re.públlca .que. eJta.VL .tieJtvhlM poll. .e.a -
banca. a. :tlutv€.6 de. 768 OÓ-ÚUM.6 e.VL e..l año de. 1950 1 tJ al 6ina.li.
Za.ll. et año de. 1973 .6e. eAtaban .ti,(Av.le.VLdo ya a. 569 pobtac.loVLe,6 -

de. la. Re.púbUc.a. co VL 2 6 5 2 o Qicúrn.6 de. .f.a6 cualeA 2 3 1 O eJtM de. -

.e.a Ba.VLca P/t.lva.da o .6 ea. e.e 87% y 342 de .ea. Ba.VLca. Na.c.lovtal 13% • 
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ANTECEVENTES VEL V.ESARROLLO ORGANTZACTONAL VENTRO VE LA BANCA

EN MEXTCO 

Et cailib-lo en la Ba.nc.a. 

En 6uncúón del c.amb.lo a.c.eleJLado del me.d.lo, eótamo.!l v.lv.lendo -
U.11.a. e-tapa 611.anc.ame.n.te .lnquú? . .tan.te, po1tque n.lnguno de lo.ii vai.o

he..!> que hMta. a.yen. .iie c.on-0.lde!Utban .lnmuta.bleó, pahe.c.en .te.neJL -
va.U.de.z en el pite..!> en.te. 

A&.ónl6mo, la ba.nc.a. .&e. ha. v.l.&to .ln6lue.nuada. po!t el· .c.amb.la que.
eh.tamo;., v.lv.le.ndo, lM polltlc.M de lM autalfi.da.de..ii 6-lna.nueJLM 
del pal.6 han camb.la.do, ya. que a.n.t.lgua.mente lo wuc.o que. .6 e. b~ 

e.aba., en.a el de ob.te.nen. ut.lUda.deó .&.lit ·.lmpoJtta!t paJtque. med.lo.ii 

.6e c.on-0:i9u.len.an. 

En la. a.c.:tuo.R.,i.da.d, lo.6 d.llfi.9 e.nte..ii de. lM .lit-O .tltu.c..lo neó banc.a.- -
Jt:iM u. ha.n da.do c.uenta. que., pMa. .6e.guM. ab.te.n.le.ndo ut.lUda.deó, 
e..ii ne.c.e..iia.lfi.o .&a.ti.6 6ac.en. la.ii ne.c.eó.lda.de..ii de. c.ada uno. de. .&U.6 .ln

.te.91ta.ntu y ·a.ii.í. c.ant!Ubu.l!t a.l dua.MoUo e.c.onóm.lc.o de. Méxlc.o, -

.&.lendo u.te. c.amb.la muy po.&-ltlvo. 

V e.b.ldo a to do.& e..ii.to.6 c.amb.lo.6, la banca. .6 e. ha pite.o e.upado potc. e!!_ 

c.an.t:Jta.ll. nue.vM Uc.n.lc.M pa.ha la. adm.ln.l.6.t:Jta.clón del 6ac.tM hum~ 
na, ya. que M.te. !te.pite..!> en.ta la. ba..& e. 6undame.nta.l pa.Jta. el la91tq -
de. .&U.6 objetivo.&. 

S-le.ndo la. téc.n.lc.a. del Vua.MoUo 01tga.n.lzauonai. la que. da. ma.-

yo1t .lmpo!t.ta.nc..la a. lM 1telauonu hWna.nah, deucümo.& Ue.va.Jt a. -
e.abo una he.c.op:ila.c..lán de .ln6ohmauán, ac.e.Jtc.a del c.onoclmle.nto-



y ápllc.ac..i.61i de vd.a. té.c.n.-lc.a mecU.aftt.e ima wc.u.e.6.ta, 
peJUi-lgu-l6 J!.M -6-lgt.Uent.<U> o b .f e:tlvM. 
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1o Co110Mmle.nt.o del VuaNtoUo OJtgalt-lzac..i.011aJ!. den:tJr.o de ta. '."'. 
8aftc.a. 

GJtado de aplic.ac..i.6f't del V<U>MJtoUo OJt9an.-lzac.-<.011aJ!. • 

.40 PJtobJ!.emM e.n -é>u -lmpJ!.afttac.-<.ó1i. 

5o Coftve.n.-lenc..i.a de -é>u. apllc.ac..i.6n 

V.le.ha e.n.c.u.<U>ta -6 e Jte.a.U.z6 med,lant.e. el -6-lgu-len.te c.uu:tlonM-lo. 



Nombtte de la Emp1teha:_, ..-.;_.;.;..._;..-.:..... ____ _ 

V,(Ae.c.cl611: 

En.:tAev-U:ta.do: 

Pu..M:to: 

1. - ¿Se c.011.oc.e dentlr.o de. .&u emp1te1ia. el Ve.ha.Molla Ongati.lzacl~ 

nal? 

Sl { J No ( ) 

2.- ¿La. Tfoúc.a de. Aclm..lnúi:Ota.cl611. que e1i:tá.11. apUc.a11.do ac.tu.ai~ 

me.n:te. Ue.n.e. la.6 .ti-lgu-len:tu. c.Mac.:teJL.Uüc.a.6? 

2. 1- ¿ E.6 u..11a. eh:tlta:te.g-la. e.du..c.a:tlva. qu..e peM-lgu..e. lll1. c.amb;W- · 

pla.ne.ado den.tito de. f.iu.. 01tganúa.cl611.? 

S-l { ) No { ) 

2. 2- ¿ E.6te. c.amb-lo Mtc1. Uga.do d,(Ae.c.:tame.n:te. a. la euge.n.cla 

que .ti u Mgan.úau611 -ln:te.nta f.i a.:tU 6ac.e.1t? 
Sl ( ) No { ) 

2. 3- ¿Toma c.omo utúdad de. la 01tga.núacl6n al gil.Upo y u..U- · 

Uza. el dMa)[.)[.oUo de. lo.ti m-lf.imo.ti? 
sA.., { ) No { ) 

4.- ¿Q.u..€. objetivo-O .tie. pe.M-lgue.11. c.011. .e.a. -lmplan:tac..l6n. de. u:ta. -
:U.c.ltlc.a? 



' . 

. 5,,. ¿ fat qué kuu de. la empllu a -0 e; ; ~~; dp.Úfahdo?( . ' 

6. ~ ¿Cuálu nueMn .e.tu C.ltMCUi que. o~g2naA_on la hnp,e.an.t.aci.611-
de M:t.a. .tfon,foa. ?. 

7.~ ¿Hubo alguna. JtM.U.ten<:Ua. pOI!. pM.te. del pe.Man.al e.n -0u·- -

a.p.Uca.c.lá YL? 

Sl ( l No ( l 

8. - ¿Qué :Upot. de pM btema.6 ti e ha.n. pJtU e.n.:t.a.do en -0 u a.pUc.a.- -

CÁ..611? 

9 .'- ¿Lo-0 Jt.MuUa.dot. que. -Oe ho..rt ob.te.»-ldo ha.n -0J.do pobmvo-0? 

Sl ( l No ( l 

10. - ¿Sabe. M.te.d t.J. den.tito del. Jtamo de -Ou empJr.Ma t.e. a.pUca. ~ 

:ta .téc.»-lc.a? 
SJ. ( ) No ( 

11. - ¿CoMJ.deM. M:t.e.d c.011ven.J.e.11.te. fu a.pUc.a.c.lán. de ta. Téc.»-lc.a.

de. Adm.ln.J.4br.aci.6n, c.uyo-0 ob je:tlvot. pJr.J.11ci.pa.lu -00n. to-0 .-O:f. 
guJ.el1.tM: 

11. 1- CJr.ea.Jr. un ambJ.en.te. abJ.ruo pMa fu mejoJt. t.otti.ch111 de 

to-0 pJr.Obtema-0 

11. 2- CoM.tJr.uJ..I!. c.0116Jan.za en. .todo-0 to-0 »-<.vel.e-0 palia. el m~ 

joJt. apJtove.c.ha.mle.n;to del Rec.UMo Huma.no 



11,. 3:.. 1delttló-f.c.a.C-l6n de. R..01i obje,tlvo6 de. R..a Oiigin.lzáu6f'i., 
á. ·11-lve.R.. gwe..n.al 

11. 4- Sub6:tl:fu<lt fu a.u:to!Uda.d de. jeA.Mqu.1.a. pOJr.. fu a.UtolU

dad de. e.o noclmle.11..:t.o y campe.te.ne.la 

Si. ( ) No ( ) 

12.- S.<. 6e. apUc.a. e.R.. V. o. de.n:tJt.o de. 6u emp1tcu.a. 6avo11.. 
tu:tM .e~ 6-lgu.le.n.:t.u p1te.9un.:t.~ ? 

12 ~ J- ¿Se. a.p.tlc.a la. :U.CJU.c.a. de Re.:tM.<.n 601Ura.c.lán. o 
back) 

SL ( ) No ( ) 

12. 2- ¿Se a.p.Uc.a. .ea. .té.e.ni.e.a de.R.. e.n..tne.namle.n.to e.11 /i e.116.f.b.l

Uzacló n? 

Si. ( ) No ( ) 

12 • 3:- ¿Se ap.Uca. la .téc.n.i.ca. de.R.. Cua.dJto Ge.11.encla.l G!Ud? 

Si.() No() 
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A w pJt.egu.n.tali de eA:te c.ue.6tiomvilo lC'Á cl&no.6 e,t .6:lgtúen.te e!'.!, 

6oqu.e: 

P1te.9uftta. 1. 

Sa.beJL que c.ottoc.,ón<'..ento .6e .tc'.ette del VeAaJtJtoUo 01t.ga.rU.za.cU.onal
en la. Ba.nc.a., pu.Mto qu.e u po.6-lble qu.e a.lguna.6 pelt..6 onaA ya. c.o
IW zc.a.i eti:ta tfoiúc.a., M..n que e.6to .ónptlqu.e qu.e .6 e. e&té a.p.Uc.a.!!:_ 

do delttlto de. .6u emp1t.ua.. 

PJt.eg u.ftta. 2 

PJt.etendema.6 dete.Jun.lna.Jt. .6:l e.6ec..tc'.vame.n.te. .tc'.e.ne.n u.n. c.onac.,(ñ¡,¿e.nto ·.·. 

a.e.eh.ta.da del VeAa.Jt.Jt.oUo On.ga.ri.lza.c-lorta.l. 

PJt.eg u.l'lta. 3 

TJt.a.:taJL de. c.onoc.eJL cuál eti la. :ttc.n..lc.a. a.clm.&!M.:tlia.:Uva. qu.e. .6e eA:

M a.pUca.ndo eri mayOJt. g.Jtada. 

Pn.e.g u.n.ta. 4 

VMl'l.o.b cuenta., a que. 6a.c..ton. .6e. le. conU.de.Jt.a. de. mafJOJt. hnpoJl.:ta!];_ 
e.la: la pttoduc.c-l6n o el pe.Mana.e.. 

PJt.e.gu.nta. 5 

Conoce.Jt. laA M.e.a..6 que .tc:e.11.w p.Uolt.:lda.d e.11. fu a.pUc.a<Uón de. eAa. 

:té.cn,lca.. 

PJte.glLl'l.:ta 6 

Vete.c.:tah. lo.6 pJt.OblemM qu.e. olt.:lg:ltiMon .ea. 1.mpla.nta.cl6n de la. -

nueva. .Uc.l'!-lca.. 



~gwita. 7 
' ' ' 

. . ' . . : . . 

tvrmliuvt. bu caWicu que mativaJW~ la ~e&.UtetÍcJ.a al ~b.lO. 

agwi:{:a ,8 . 

1oc.e1t lo~ p!t-lnupa.R.Ui 1.:.vri.n-1.-1.~•J-0 
''".,.c,,c.c'co».'C'',',"-' 

-implaY!tau6n de e&.ta ""1:.1.:~ri.t.1~1.1..· 

igu.nta 9 

teJunlnM et g1ta.do de 1:.n1:.'~;~J;-~'.~~.:;~;~~:·~:<:<:"-,1V~CM.1.:.~vn 

igunta, 10 

ria c.e1t ha.6.ta. qu.e puYt:to 4 e enc.ue.tWta. cllfiundlda uta. .téc.iúc.a. -
vitlto del ml6mo Jtamo. 

l'.g uYt:ta. 1 J 

ripñ.oba.Jt veJta.zmeY!te lo4 c.onocA.mlen.to-0 que c:t:enga.n a.c.eJLc.a. del -
1aJr.Jwllo 01tga.iúzauona.l. 

~gu.nta 1~ 

:vunúiM M. el Ve&aJtJc.oUo Otr.ga.Mzauonal .&e apUc.a en 6oJtma
:egJutl o paJt.Ualrneftte de»tti.o de .ea empJtu a. 

a. 1t.eaLlza1t e&ta. enc.u.e&.ta. Jte.c.uM.irno.& a .ea ComUh5n Na.clonal

c.a/U.a. y de Segu.Jto.& (C.N.B. y S.) y -0e de.teJrJrú.n.ó qu.e exlh:t.en 

el Mea me:tlt.opolltana vun.te banc.0-0 de depó-0.lta, ahoMo 1J -

UC.Oml&O, de lo-O c.ua.leó CÜe.U-0 W Mlt ptúvado-O, do.& -OOlt mlx 
y do-0 na.uona.R.e&. 



1tU>.tltwúone..6 Plúvada6: 

1.~ Sane.o Aboum1ta.d, S.A. 
2.- Sane.o Azteca, S.A. 
3 • - Banc.o ComeJt.clal M ex.le.ano , S.A. 
4.- Banc.o ContUten.ta..e., S.A. 
5.- Ba.nc.o de. ComeJl.c,lo, S.A. 
6. - Ba.nc.p de IndMbúa y Come.1tc,lo, S. A. . 
7. - Banc.·o de Lo ndlte..& y M~x.lc.o, S. A. 
8.- Banco de Nuevo Le6n, S.A. 
9.- Banc.o del AhoJUto Naci.ona1, S.A. 

10.- Banc.o del A:teá.ntlc.o, S.A. 
11.- Banc.o del Po.16, S.A. 
12.- Ban.c.o LongoJUa., S.A. 
J 3. - Sane.o Mell.can.tlt de M~x.lc.o, S. A. · 
14. - Ban.c.o MVtcan.tlt de Mo nteM.ey, S. A. 
15. - Sane.o /vtlneJto y Mell.can.til., S. A. 
16.- San.e.o Na.clonal de. M~x.lc.o, S.A. 

1n.6.tltuci.one..6 Mú.:ta.6: 

1.- Banc.o 1nteJt.naclona1, S.A. 
2~- Ba.nc.o Mex.lcano, S.A. 

1tU>.tltuclonu Naclon.alu: 

1.- Na.clan.al de Come.1tcúo Ex.teJúoJr., S.A. · 
2,- Na.clan.al Monte. de. P.(.edad, S.A. 
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Se. :tom6 e.amo muutlta pa.Jr.a. ..ea e.nc.uu:ta. Mallzada., lo.6 diez ba.n.

c.0.6 pJr.iva.d0.6 de. Ve.p6.6ito, AhoJUr.o y ridúc.o~o, má.6 .(.mpoJr.:tan-

:t.u e.n. c.ua.nto a. .ta1.i Jr.e.c.W!..6 o.6 c.a.p:ta.do.6 • 

PMa podell. de:tell.mlnaA la. .(.mpown.cla. de. .e.o.ti Banc.o.6 pOlt. lo.6 Jr.e.

c.U/l..601> que. c.ap.ta.n, áue. n.e.c.uaJúo .lnvutlgaJt. uto-0 dato-0 en ..ea
Co~Mn Nacional Bancalúa y de. SegW!.o-O (C. N.B. y S. ) , que.dan.

do ..ea c...ea-Oiá.lc.acl6n. e.orno .6igue.: 



• - Banco de. Come.1tc..lo, S. A • 
• - &tnc.o Na.e.lo n.ai de. MéxJ.c.o / S. A. 

;. - Ba.n.c.a de. Lon.d!Lu y Ml.x.lc.o, S. A. 
1. - &trie.o Comvuuai Me.x..lc.a.110, s. A. 
5,- Ba.nc.o del Atlán.tlc.o, S.A. 
6.- Ba.nc.a de. .. 1n.dMtM.a. y Come.1tc..lo, S.A.· 
7. - Banco del Pa..l!i, S. A. 
8. - &me.o Mbte.Jt.o y Me.1tc.an,t.,ll, S. A. 
9.- Banc.a Lon.ga!VÚl, S.A. 

10.- Ba.nc.o Az:tec.a., S.A. 
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Se Jt.eAilz6 la. e.nc.uuta. e.n. lo-6 ba.nc.o.6 an.tu en.ume.Jt.ado.&, R.o-6 c.~ 

lu n.o.6 1r.e.pJte& e.nta.ri un. 62. 5% de. .lo& dle.clów ba.ric.o.6 p!Uva.do.&. 

Ha.b,tértdo.6 e o b:te.n.<.do l0-0 1>.lgu1entM JtU.uUa.do-0 : 

1.- Se detellmln.6 que úrúc.amen..te. .6 e u:tá. tltata.nda de. a.p.Uc.a.Jt. -
el VuaMOUo Oflga.rúzauon.ai a rúvel gene.fla.R. en wi 10%. 

2, .,.. En un. 2 0% .6 e Ue.va. a. e.abo 11n.lc.ame.n..te. en. algu.naA lVl.e.aA, 

3.- En el 70% fle&:ta.n.te. de .ea. ba.n.c.a. no &e. a.p.Uc.a. e.e VuaNLo.Uo 

01t.ga.n.úa.c..lon.a.R., aunque. e.n algwto.4 de eUo.4 ya. -t.e. c.onoc.e.. 

En c.anclM-i.611 podemo.6 de.Wt. que. u Vua.MoUo O!lga.rúzac..lon.ai -
u una. :téc.rúc.a nueva den.tilo de. la. banca e.n Méx.J.c.a, ya que. ap!tE_ 
Wrla.dame.n.te. :lle.ne. un año de. u:taM e ,impfun:tando. 



9.4 

a) fo el 30% de. .elt bMc.t en ronde. .6 e a.pUc.,a. e.e Ve.ÚJr.Jio.elo -

01tgaltlzauona..e, u. pVtó.lgu.e.n lo.& .6-lgu..lehte..6 obJedyoi: 

1. - El loglto de .eM metM plane.a.dM. 

2. - La. .6a.i..U 6a.c.u61t de.e gwpo. 

3. - Ma.yOJt pn.odu.c.tiv,tdad y de..6a.Moil._o .r4ef, tnd.lv~clµó. 

b) LM Me.M de ma.yoJt a.pUc.o.c..l6n .6 on: ,, 

1 .- CM.cUto. 

2. - P1tomoU6n. 

3. - Se.Jtv-lc.,Lo.6 • 

c.I La..6 C.o.u..6M qu.e. o!Úgút.a.l!.OYI .6U. ,(mplan.to.cú6n 6Ue.Jton. 

1. - Nec.u-ldad de. me.jOJte..6 J.i e.Jtv-lcúo.6. 

2. - Cte.c.,&nlen.to de. 91tu.po.6 ope.'1.a.:tlvo.6. 

3. - Peneilr.o.cJ..6n e.n e.e m<ULc.a.do. 

d) Lo.6 pM b.ee.mM qu.e. .6 UJLgbJta n e.o n. .6 u a.pUc.a.clá n 6u.<ULon 

1. - Ve.&c.ono c..lmle.n.to de. .ea. nu.e.vo. t~c.n.,Lc.a.. 

2. - R?.c.ho.zo noJtma..e a :todo .eo .6U.6c.e.püb.ee. de. c.a.mb.lo. 

3. - Ca.1te.nUa. de. p1t.e.pa.1tac..l6n e.n el pwon.a..e. 

e) Lo.6 Jte..6u.Uo.do.6 qi.e. .6e. han obte.Mdo hMta. .ea. 6e.c.ha, .&e.gún.

.ea. e.nc.u.e.6.ta. .6 e pu.e.de. de.c.út qu.e han. .6-ldo po.6.lüvo.6, de. - -
ac.ue.Jtdo a. lo .&.lgu..le.n.te.: 
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- Se. det.e.c.:t.á wi útc.tt.e.mento de fu pttoduc.tlv-lda.d en .f.01.i -

de.pa.1Ltamento1.i en. qtte. /.i e. ha. a.pUc.a.do e1.>:ta. :téc.rúc.a.. 

, - Se mejoM la. e.Mclenc.ia eit i.01.i lie.Jr.v,i,.cloó pJr.Opo1t.&ona.

do1.i a. la. ellentei.a. • 

• - Se 1t.edu.jeJr.011. .toti p11.oble.maA .úiteJtpe/t.6ona..teti que ex,ú-- .· 

:ten en loti depdlt:tame.ntoó • 

• - Se mejolt.6 fu c.omun.lc.a.u6n e.n.:th.e jeóeó y óu{>o1t.cllna.doó. 
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POSIBLE APL1CACION VEL V.O. VENTRO VE LA BANCA EN MEX1CO. 

El CM o pltáetlc.o de. que. vamo-0 a ha.c.e.Jt me.1tc.-l61t po-OtvúoJtme.11.te., -

IW -0e. 1te.M.eJte a. n-úigu11a. empJte.tia. en pa!Ltic.uJ..a.IL, -0.ú10que. -0e. :tlta.

ta de un c.tUio fUpoté.:Uc.o, en el c.ua.e. .e.o.ti dcrto-0 gene.Jtal.e& que.-

.tie. p!Le&e.rttan no .6e .tomaJton de al.gu11a e.xpeJúe.ncla e.n pa!Ltic.ue.M. 

In.t!toduc.clón 

El pJ¡.e&ertte u.tucü.o .tie. oJúg-&t6 pM .e.a -&tqu,le..tud que. -0.i.n..t<.6 .e.a
clUtec.c..i.6n de .e.a emp1tua. pMa. me.joJ¡.M .e.a. .ti.U:.Ua.cl6n a.uua.e. pOJt -

f.a. que a.tlu:tv-tua. €A:ta., ya que. .ti e han de.te.da.do c.on6Uc..to6 .ln--

. te.JtpeJt-Oonal.u y una. .6 e.n-0,ih.le. baja e.n .e.a p){.oduc..tlv.i.da.d. 

1a.. FASE 

El pMduc..to que. on1tec.e. nuu:tJta. empJtua, e& el .tieJi.v.lc..i.o, ba.-0a.n

do .6 u& a.etlv-ida.de-0 e.n :tite.ti 6a.C-toJt.e.6 ec.on6mlc.o.ti: d.lneJto, mano - · 

de obM. y ma.qu.lrta.Jt.Úl. 

El 6ac.toJ¡. d.i.ne.Jto, .ti e en.ti.ende como i.a. c.a.ptacl6n de. 1tec.uM oli 

pl!.Oven.le.11.te. de loli c.Ue.n.tu. 

La. man.o de. obJta, Je de.6'(ne. e.amo el J¡.e.c.UMo huma.no de. que. -0e v~ 

f.e. la. empJ¡.e.tia pa.Jta. pl!.OponclonM y p!LomoveJL .6U6 .&e.Jtvúuo.ti. 

Ma.qu.lnM.la., e-0 el me.di.o ope.Jt.a.c..lona.e. de. .e.a empJt.ua.. 

Ve. .e.a. c.onj uga.wn de e&.to.ti 6a.c.to1te-0, de.pendeJtá el log!Lo de .6U6 

ob je.ti.va.ti; .6.le.ndo má.6 .i.mpo){..ta.n.te. el de .e.a mano de obJta., ya que 
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de U depende el. buen óuric..lo namc'..e.n.to y apM v ec.hamle.n.to de .eoó -

otlwó doó po11.que. al ob.te.neMe rnayOJteó )[.ecuJL6oó y ai. c.ana.UzaJt

óe. de.b.i.damen.te., óe. Jte.óleja/W. e.n laJ.i u:tc:..Udc.deó de. la. emp)[.Ua. 

Hab.i.e.rido ana.U.zado lo al1.te.)[..i.o1t y c.onoc.ündo la. .té.c.n.i.c..a del Ve.-

4aMo.Uo 0)[.ga.rLi.za.c..lonai., penóamoó que. podJúa. ayudaJutoó a p)[.0-

po)[.c..lona)[. un c..l,óna de .br.a.bajo que. ele.ve la. pJ[.oduc;tlv.i.da.d !J me

j Me. .laó )[.ela.c..lo nu e.n:tJr.e. loó .i.n.te.g~ de .ea emp!teó a., pueó -

.to que. el. Veóa.JtMUo 0)[.ga.rLi.za.c..lonai. eó un pMc..uo edu.c.a.uona.l

paM .i.de.ntl..6.i.c.a.)[., e.o.loe.a.)[. y detiaMo.l.ea)[. .loó 1te.CWL6oó huma.nOó, -

de. mane.Ita. que ú.to.6 .6 e.a.n mí.6 d.i.ó po rLi.b.leó a. .fa emp)[.eó a y pM - -

lo .tan.to me. j o)[.a. .ea c..apac...i.dad de. )[.U a.e ve.11. pM b.lemaó • 

V.O., eó u.na. nueva. nwte)[.Q. de. ve.11. IJ me.jo)[.a.)[. e.e .lado huma.no de..

.ea. emp)[.ua., paM que. ú:ta. pu.e.da. a.ume.n.tM óu e.6e.dlv-úlad /J ptw

dudlv.i.da.d. 

Fotm1a.c..ú5n e In.te.gJta.d..6n del. G!Wpo de. V. O. 

Pa.M .ea. -impR..a.n:ta.U6 n de. .ea téc..n.lc.a. de.e V. O. , .6 e. pM c.e.de.11.tf en -
p!Limelt .lugM a. .ea. 6otmTa.c..l6n de.e g!Wpo, el c.ua.l eó;ta.)(./Í c..onó.t.i.-

.tu1.do po)[. un c..onóui..to)[. e.x.te.11.no y c..ua.ttr.o mletrbM.6 . de. .ea emp)[.eóa., 

de.b-lendo )[.eun,l.I[. .laó .6.lgu.-le.n.teó c..a)[.ac...te./Úli.t.lc..aó: 

1. - Conóu.l.to)[. fate.11.no 

a) Poóeelt a.mpUo.6 c..onoWnlentoó en .fa .té.c..n.lc..a. de.e V. O. 

b) Expe.Jt.le.nc...la. e.n .6u apUc..ac...i.6n. 

c..) Expe.)[.;to en ue.nc...i.a.ó de..l c..ompo)[.;tamlen.to hu.mano. 



2. - Componen.tu del Gil.upo a Can1i uUa1r.u I n.teJr.nali 

a.) Co tW c.e.don.e..6 de. .e.a-0 pll.O blenn6 ge.nell.a.lu de. la. <?Jtlplte1ia.. 

b) E.6.tM p1r.e.d.llipu.u.ta-0 al c.amb.la. 

c.) Ve. ptr.e.6 en.e.ne.la. pell..te.ne.c.en. a. la& de.pa.M:ame.n.ta~ itt<e.dl ~ 
c.ua.lu & e empe.za.tuí la. a.p.Uc.a.cl6n del V. O. 

IPeManal, Rela.c..lanu y 01r.ga..U.za.cl6nl. 
·.~ •'. . ~-.,\.: . 

Lo-0 c.amponen.tu del glW.pa Jr.e.clb.uu!n c.U/!.60.6 de. c.a.pa.atd~dA~b~ 
bit.e. V. O. ba.-0ado-0 en lob -0.lguünte.6 .tetm.6: 

J • - I n.tll.adu.c.c.-i.ó n b á.6.lc.a. al V. O • 

2.- Ma.t.lva.c..l6n y c.oape1r.a.cl6n. 

3. - lñtJr.e.nam.le.n.ta en 1ien-0.lb.l.Uza.clón. 

4. - Cua.dtw Gen.e.nc..la.l GJúd. 

5.- Relac..lanu 1n.teJLpe.Jr.-Oanalu. 

·Ademát> iie.Jufn aJúe.n.ta.daii pan. el c.an-0U.Ua1r. e.x:teJr.na pa.Jr.a. qu.e. po.6-

.teM.aJr.me.n.te. lle e.nc.Mgu.e.n de. la. c.an.t.lnu.lda.d del pll.aye.c..ta. 

U iiegu.nda pa.-00 u la in.tegJUJ.c..l6n del gJtu.pa que. lle ba.-0a. e.n. la-O 

.téc..U.c.a.& del Fe.e.d-Bcrek. y en.tll.e.namle.n.ta e.n iie.nbU-lza.c..lón., c.an - . 

et o b je.ta de que. loii in.te.gll.a.M.u lle e.a na zc.a.n me.j OJr., 

Via.gn6iiUc.a Ge.nell.a.l de. la. Ernp1r.e.1ia. 

Elite. iie. Ue.v6 a. e.aba c.on el 6,[n de. c.onoc.e.Jr. la. iiUu.a.c..lón. ac..tud.l 
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de la e.mptz.ua., ha.b.U.11do-0e Jr.ea.Uza.do. a. baú de el'LtJtev.U:tali petz.

-0onalu en io.6 depaJt.:tamento-0 -lnvofuell.a.doó en e,l pJr.oyec;t.o bú-

cJ.ai. y a.R.. tz.u:to del peMonal .se le a.pUcó cuu:Uoncvúo.6 y en-

cuu:ta.-0. Ob:ten-i.€.ndo.se loó .6-i.gu-lentu tz.uuUa.d0-6: 

1. - La. comun.foa.uón que e'XM:te den:ttz.o de la empJr.eó a. no u - -

a.b-leJL:ta. y 6tz.a.nca., -0.lno que la. gente :U.ene :temoJr. de comlln:f_ 

CáJr. ha.e-la. a.tz.Jr..lba. lo que debvúa, llegando u:ta. -ln6oJrma- -

u6 YI. du v-la.da.. 

2. - E.e med-lo a.mb.lente que ex.U.te e-0 ho.s:til poJr. la. compe:tenc.la. 

-lnte1tdepa.tt.:tamental. 

3.- No .6e le peJUn.l.te al. peMonal dua.tz.tz.oila.tz. .&u .ln-lc.la.:Uva. y

Cll.ea:ti..v-ldad, .:ttz.a.yendo corno coYl.óecuencJ.a el de-0-ln:tetz.ú pOll. 

el logJr.o de loó objeti.vo.& de Ra emptz.ua. 

4 • ..,, No ew:te la deb.lda .tielecc-lón y capac.l:tac.lón del pe.l!.6onal, 

lo que otz.-lg-lna lo.ti -0 etz.v.lc-lo.6 de6.[uen:tu y poJr. con-0 ecuen

ua baja en la pJtoduc:Uv-ldad. 

PJr.ue..n:t.acJ.ón del V-lagnó.&:Uco a la V-i.Jr.ecuón. GeneJr.a.l. 

Al hacetz. la expo.6-lc-lón de lo.& pJr.Oblema.-0 de:tectado-0 poJr. el cü.a.s_ 
nó.&tico en la otz.gan..lzac-lón ante la d.lttecuón gen.etz.al, pJr.op.lcJ.ó 

un anáLU-l.6 ptz.o6undo acetz.ca del V. O. a ue 11.-lvel, ob:ten..lendo

.tie la aptz.obauón paJr.a la con:Unu.ldad del plan. 
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2a.. FASE 

Obje;tlvo-0 del.' PJtogJtama de. V. O. 

1. - Ue.vcvi a CD.bo un p1t0g1tama bá.-Oi.c.o de. .l~IWd~~.Cló'n·.Cl,f_· ~· 
que. pwnlta. .W.o e.x.:t.encü.endo a R.o.6 cUne.Jt~: .. n:¿~iee.6 
.e.a emp!tUa.. 
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3 .- T/t.a:t.a.Jt c.on-0.:tan.teme.n:te. de ha.c.e.Jt que l.o.6 paJrl:.lcipantu .6 e. -

c.onozCD.n a -0,[ ml6mo.6 y .6e. den c.uen:ta. de .6u -0.ltuaci6n a.c.-

:tua.t. 

4. - Ha.c.e1t que l.0-0 paJvtlcipante-0 .6e. pe/te.aten de que .e.a emp1tua 

e-0.tá 1teal.men:te. .ln:te.Jtua.da en -0u duM!toUo :tanto pe!t-Oonai 

e.orno p1to6ui.ol'Ull.. 

5. - Ha.c.e1t que la c.ompetenc..la. no ua. :tan .lmpolt:tante. y l.ogJtaJL -

un :tJta.bajo má6 c.ol.abo1tCLtlvo. 

P1tog1tama. de Implan:taci6n 

1. - Reai.lza.ci6 n de. .6 emlnM.lo-0 -O abite. .e.a c.onduc.:ta hwna.na. pM.a. -

di.Jte.c.to1tu y ge1ten:te-0. 

2.- Fomnac.,i.6n e. -ln:teg1taúón de. l.o-0 g!tUpo.6 de. :titaba.jo. 

3. - Mo:t-lva.ci6n y -Oe.n.6-lb-i.Uza.ci6n a l.o-6 g!tUpo-O de. .t:Jta.bajo. 

4.- Reun-lonu de c.on61ton:ta.ción. 
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5. - Eva.fuac..t6n del. plLOgJtama; 

1. - Se. .60me..tl6 a .ea coY!hi.deJr.ac..lón de. .ea cUAe.cúón ge.l'leJr.a.l el-· 

yYr.o gJLama de. ,impR.a.n:taúó 1'1 1 habi.él'!dM e. auto Júzado palta .6 u -

apUcac..l61'! e.n lo.6 de.paM:ame.n:to.6 de. pe.Mol'!al, Jtel.ac.lone..6 !J 

01tgani.za&.6n, pon. con.6i.de.tr.a.11. que. la.6 ówtclone6 que. Jte.aU

zan ~:to-!!, .60n bá".6-lco.6 paM. fu apUc.ac.lón del V. O. 

Ve.paJt..tame.n:to dC?, Pe.Mona.e. - Su impoJt.ta.nc.i.a Mdi.c.a. e.n .ea. con.tll.a

:ta.c.l61'1, .6 ele.celó n !f c.apaútac.ló n del pe.!t.6 ortal que. .ia.b on.a el'! .ea . 
empJte..6a. 

Ve.pa!Ltame.n:to de. Rel.ac..lonu. - Su óunc.l6n e..6 fu de. o óJte.ce.n. loli-

lie.Jtv.lc.i.o.6 con que. cue.n.:ta .ea empJte.-!ia ai. me.n.c.ado. 

Ve.pa!Ltame.nto de. 0Jt?ani.za&.6n.- Eli:ta.ble.ce. .f..o-!i pn.oce.cümle.n.toli, -

ÓUl'!ÚOl'leli !J lii.li:temali pan.a e.e bue.I'! de..6e.mpe.ño de. w laboJte.li de.

lo.6 -ln:te.gJtante.li de. R.a e.mpJte.lia. 

PoJt la.6 ówtclo ne..6 e..6 pe.úó,i.c.ali e.l'!umC/,Jtadali an:te.Júo.1m1e.nte., .6e. -Oe.

le.cc.-lo na.Jc.o n e..6:tM de.paJttame.nt0.6 pan.a la con:ti.nuúiad e.6<'.-c.a.z del 

ptr.ogn.ama.. 

3a. FASE 

Ve.-!ia.JVWUo del. PJtOgtw.ma 

1.- Semll'!aJúo.6 .6obJte. conducta humal'!a. 
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&i:to-0 :Uenen .ea 6-lna.Lldad de c.onoc.ell. a óondo el. c.ornpolita.

mlento humano pMa Raglr.M u.n entenclórrlento má.6 wU.601Une 1 -

.6bl.v.<.€ndono-0 de bCU> e pMa. el pJLogtrnrna ge.neJL<tl. de V. O. 

2. - Fo1Unac..<.6n e Inte9tta.<úón de Gtw.po-0 de Ttta.ba.jo. 

'&ito.6 eqtúpo& u:tMán 6011.madó.& poll. 9eJLente..& y -0u. pe.Mona.e. 
o .6u.pe11.v-Uio11.e..& y -0u. pe.Monctl, bu..&c.ando qu.e u:to.& c.onju.n-

:to.6 de gente qu.e poll. .6u. e..&tll.u.c.:t.wr.a.. 6011.mal ti.e.nen que tll.a.

bajOJ1. ju.nto-0 lo911.en u.n vell.da.deJLo eqtúpo de. :th.a.ba..j o, don

de e.x.ponga.n -Ou pll.ob.terna. c.on c1.a.túda.d y e.o n6.<.a.nza., .6 e 11.~ 
peten -Ou..& e.ampo.& de ac.<ú6n, ex,Uta c.o.ta.b011.a.c..<.6111 ptw6u.n~ 

za.ndo en la. 11.ela<úón Je.6e -OlLll.bodúta.do pMa. e.nte.nde.Me y -

a.poyM&e. mejo11.. 

3.- Mo:Uvac..<.6n y -0e.n.&.<.b.<..t.<.za.uán a lo-0 gtw.po-0 de. tll.a.bajo. 

se daJtá. a. c.onoc.eJL a lo.& .<.nte.911.an.;tu de .ta-0 911.u.po.6, .ea .<.m
potttanc..<.a que. :Uene. éu c.o.ta.bo11.a.uón e. btte11.l6 en e.e de..&a

ll.ll.o.UO de..t pll.0911.ama. Ya que. l6:te. :tll.aeJLá be.ne.6.l<úo.6 pMa

arnbCU> pa.!t.te..& , ta.te.& e.orno pe.tonlt.Ur.. .e.a. hú<úa.:Uva. y c.11.ea.:U

v.<.da.d 1 rne.joM.mle.nto de. .ta.& 11.ela.uonu .lnte.11.pe.Monale..& 1 ~ 

na..tu ade.c.ua.da-0 pCilta .ea c.omwU.c.ac..lán, -lnc.entlvo-0 e.c.onórn,l

c.0-0, etc.. '&i:to-0 -0 e Ue.va.11.án a. e.abo poll. me.d.lo de. Feed- -

Bac.k y de. e.IW!.e.namle.nto en .6 e.n.&.<.b.<..l.<.zac..lán. 

4.- Re.un.lone..& de Con61Lontac16n. 

Se Ue.vMán a e.abo c.on e..t fi,{.n de ll.e.duw lo-0 c.on6Uc.:to.6 -
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.ln:t.eJr.depaM:.amen.:taleJi, CÜómlnuyenda .e.a c.ampe..tenua. ij awne!'!:_ 

:ta.nda .e.a c.olabo1ta.u6 n enbte. e.Uo.6. 

4a., FASE 

Eva.lua.c..l6n del PJtagltama. 

s~ e6ec.:tu.aJtán 1r.eun.loneJi pe.Jú6cüc.a1l enbte la CÜJt.ec.u6n y .eo-0 -

c.oiuuU01r.u .ln:te.Mo.6 c.on el objeto de. me.CÜJt. el a.va.ne.e. del ~o

gJtama e ~ e.valuando lo.6 Móul:tada.6 polr. me.d,lo del awnen:to de. -

la. p!r.oduc..ti.v.ldad Jte.duc.cú6n de c.on6Uc.:t0.6 y mayOJz. pa!r.Ucúpacú6n 

dd pwona.l pM.a. e.e .tog1r.o de. la-0 obje.:Uvo.ti de. .ea empJz.eJ.ia. 



la 

FASE ., VE LA EMPRESA>. r=¡ GRACION VEL GRUPO 

VE V.O. 

PRESENTACWN A JA H 1NTROVUCC10N VEL 

DZRECCZON GENERAL V.O. A LA VIREC-

CZON GENERAL 
---
---

PRESENTAC10N VEL 

TAC10N 1 "1 PROGRAMA A LA VI._ 

RECCION GENERAL. 

4a •. EVALUAC10N 
FASE 

1 Í VE LA EMPRESA. 

~ OBJF:TlVOS OEL PRO-
GRAMA. 

~ 
VESARROLLO VEL 

PROGRAMA E 

.... 
"" "' 



EL L 1 CENCI AVO.· EN AVMI NISTRAC 1 ON · COMO PROMOTOR VE L VESARRO L LO -

ORGANI ZACI ONAL. 

Ee. CJtec.,{m,(Wo -lndw.i:óúal. y c.omeJtc..lal que en 6ollma tan ac.e1~ 
da 1.ie obóeJLva, en. .e.a ac.tuaUdad, a:i,[ e.amo .ea. c.on.6tante c.ompete!}_ 

e.la en. que actúa.11. w ei11p1tel.IM, ha hec.ho que l.IUl.l cüM.gen.te-0 ~ 

jen :iu ate.nc..l6n haua .ea. AdmlnU:t;t.au611. C-len.tC6,{.c.a, dejando -

a.tltá.6 .e.a -Únpll.ov,Uac,i.611. y e1 empi.IU-6mo deb-ldo a que .e.a:i pn.ob.e.e

maó que 1.ie p4e-Oen.tan. en. .e.a1.1 11.egoc..lo1.1 :ion c.ada vez máó c.omp.e.e-

jo:i y 11.umeJLo:io:i. 

Antiguamente, -lndUJ.itJt-laleJ.i y c.ome1tuante1.1 ate11.d,[an peM011.a.e.me!!. 

te todM lOó M.pec.to1.1 1r.e.tailvo1.1 a 1.iu 11.egoc.fo, eJtan po!t dec,i.Jtlo 

a:it, negoc,i.o.ti admlnUttuul.o:i polr. un. óalo homb1r.e, pelta c.on6ollme

pa&6 e1 tiempo y .e.o:i 11.egouM evoluuo11.M011., .e.01.1 emp1r.ua!t-lo:i -

:ie v.lelr.011. an.te .e.a -Únpo1.1-lbilidad de ate11.deJt po1r. 1.1,[ :ia.e.o:i e.e. - -
g1r.a11. 11.W?ieJto de ac.Uv-ldadu que e1 c.1r.eclmlen.to de :iu 11.egoc..lo -

le:i pla;-i;teaba, polr. .e.a que tuv-le!l.011. 11.ec.u-ldad de 1r.eo1tgan.-lza4.to

utillza11.do .e.01.1 ó eJtv-lc..loó de pJr.o 6U-lon.-ll.lta1.i té:c.n-lc.amente c.apac.f 

tadoó que .e.o a1.iuoJr.aJtan en .e.a 1r.eal-lzac,i.6n :iatió 6ac.to!r.-la de to

dM .e.a1.i 6unuo11.u de .ea. emp1tua 1 tomando eU01.1 p1r.06u-lon-lóta1.i

dew-lo11.u en 1tep1r.e1.1 e.ntau6n de .e.01.1 dueñ.o:i. 

Polr. e-Oto, c.uando .e.o:i 11.egoc,i.01.i pequeño.ti .ti e de:iaJtJr.0Ua1to11. y Ue

ga1to11. a ó eJt mayOJr.U , ó e húo 11.ec.u a!r.-la .e.a apUc.ac,i.611. de la/.i -

tfon.-lc.a:i modeJLneui de admln-ll.ltlr.ac,i.611. 1 enc.am-lriadeui a .ea 1teaUza

c..l611. :iat-ló6ac.to!r.-la de laó obje.Uvo:i de .e.01.1 negoc..lo:i. 

E.e. é:x.-l:to o 6Jtac.a:io de c.ualqu-leJt empJr.ua depende de .ea 6ollma en. 
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que. -0 e ap.Uque .ta admbi.U:t!t.a.u6n, pOJr . . eo que. e..e. empJz.eAa.lúo de.

be Jtec.l.lNWI.. a un pM 6eA-i.orúl.i:ta ca.pa.c.,Ua.do en u:ta. d..l6 clp.Una -
pMa que .toJ.i MeAOJz.e en .ea d..útec.uán y J.io.tuuán de .f..01:i ptc.ob.te.

maJ.i que 1:ie ptc.u.en:ten en 1:iu. emptc.eAa., dlc.ho ptc.o6u.-i.oYU.6.:ta. eA e.l

L-i.c.enc.-i.ado e.n Acl.m.útM:t.Jc.au6n de Emptc.eAM. 

Una. emptc.e6a a..tc.a.nza l?.o!:i ob j e.UvoJ.i patc.a lo!:i que fiu.e CJt.ea.da, me

dlant.e e..e. deAaM.olli de u.na. J.ietc.ú de ac.:Uv-i.da.de.1:i 6u.rtc.-i.ona.R.eA -
upec.,(..alüa.dM c.omo ¿¡on: PJt.odu.c.cl6n, VentM, Fhia.nzM, Pe.Mo-

na.R. y Comptc.M. Pe.te.o u nec.eAaJúo pa.tc.a. .e.og!Wt e.6-lden.:temente -

.eo.6 o b j etlvo.6 1:ie.ñalado.6 , e.o Oll.d-ln.M deb-i.damente. d-i.c.ha1:i a.c.:tlv.i.dE:_ 
de.1:i, Li.;UUzando de. .e.a. mejoJt. mane.te.a. po1:i-lble. lo-O tc.ec.UJL6o-O clUpo

n.lblu c.on que cuenta .e.a. emptc.ua.. 

E.e.. Uc.enc..tado en Adm.tn.i.-O:tlt.a.c..Lón coo'1.dhta e.1.ita-0 d.l6etc.eft.te6 a.c.-

:tlv-i.dadeA v-i.endo a la emptc.e.-Oa como c.onju.n:to, como un :todo, - -
apUca.ndo .e.a. adrru'.n.l6ttc.ac..i.6n c..len:t.l'.'.6-i.c.a ya. -0 ea. tomando dew-i.o
nu -OobJt.e lo-0 p11.ablema1:i que -0e ptc.ue.n:ten o MeAoJt.a.ndo a qtúe.-

ne.1:i la.6 toman. Pa.tc.a. e.1:i:to .ta ptc.epMa.cl6n del Uc.e.ncla.do e.n Adtn{ 

IU.-Otll.a.c..t6n e-O la que c.oJUte.-Oponde a un c.ooJt.d.ln.adoJt., no a un e.x
peJLto en pJt.oduc.c..tán, metc.ca.do:t.e.c.n.1.a.1 6-lnanza.6, c.omptc.a.-0 o pe.Mo

na.e., pVto .6.l c.on c.on0Um.te.nto1:i en e.a.da un.a. de eA:t.M á.tt.ea.6, pa

'1.a podeJt c.ooJt.cllnM la.6 d-i.6etc.eltte6 a.c.:Uv-i..da.du de .e.a. empJt.e.6a y

enc.amlna!tla. a .tog!Wt l0.6 obje.:tlvo.6 que Je habla ptc.opue.1:i.to. 

E.e. de.-Oa.'1.11.0lio de la.6 emplt.e.-OM ex.tge qu.e ha.ya. pw onah deb-i.da- -
mente c.a.pa.c.t:ta.dM pa!t.a. que pu.e.dan admlYU.6.t!t.M.e.a.-0 en 6oJt.ma. c.om

pe.ten:te, bMá:ndo-Oe. en pMc.ed.<m.lento6 c.omptc.oba.do-0 y valoMdo-0 -
me.t6d.lc.amen.:te, en vez de ha.c.ettlo impJt.ov-i..!:Ja.ndo .60R..uclone.1:i que -
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1t.e.quúJte.n e.o 11.ó.ta.nteó y. c.M:t.ouu 1t.e.c.tl.Mc.a.clo iiu • El .s e.ntldo c.~ 

nún no ba.6ta. ·paJl.a. c.otryp1twde.:z. e.6,lcle.nteme.11-te. f.o.& pMblema..& acfmf. 

lti..6.tJr..a.tlva.6 de. wta empJteóa., ya. qu.e. e.x,l.6.ten .téCJt.lc.ct.6 que. eA ne.

C.e..fio.Júa ap.U.ca/I. pall.a. podvz. .6 olu.uanaA cU.c.h0.6 pJtobtemaJ. 

U de..fiaJ!)toUo OJtgan.lzaclonal JLe.qu..leJte.. del Uc.e.YJ.uado e.YJ. Adml-

lti..6.tlta.u6n como "Age..11-te de. Camb.lo", pOJt. w <Ü.ne.11.e.n.teti a.c;Uvf 

d.adu que. ú:te. pu.e.de. de..6empe.iiM de.n.tJi.o de. la. empJLe..fia., pVto - -

.64emplle. pJtapon..le.ndo, loc.a..llzando y mo<Ü.6-i.c.aYJ.do .&olu.cloneA pall.a 

c.oMe.g4JL de.64c.4e.nc.i.aJ aclm.<.n.ú..tltatlva.&. 

EtttlLe. la.& c.Ma.c.teJLl6tic.aJ que. de.be. de. te.neJL el Uc.e.nc.4ado e.n -

Admln4.6.t1tau611 como "Agente. de. c.amb.t.o", utá. la. CJc.e.mvúla.d y

.ea. ILMpom:,a.b.lUdad, pa.Jut en6.1t.eft.taMe a.e. Jt.e..to y a.&..C:: podvz. <Ü.Jt.4-

g4JL la.ti cambio.& e.amo u.na 6u.Vtza pa.ti-ltlva. hacia lo.ti 64ne..& que
.ea. aJtganúaelán. l!.e.qtúeJLa. 

w a.c.tftu.dM me.ntalM del Li.c.e.nciado e.n Ac:fm.ln..l6tMel6n e.amo -

"Age.ntu de. Cambio", .tion la.6 .&igtú.e.nte...&: 

a) • - "Pu.VI.ta Abi,e.Jtta" &en.to paJt úe.l'l:t.o p0.61-tiva. y 1io de. .aU;to

JtÁ)JJ)r.).,6 mo • 

b). - Que. .1te.c.onozc.a. en .6U6 .tiubOJr.clútado-0, lo.6 c.onoiUm..(,e.nto( que.-

é&:toll lle.nen e.n muc.ha.6 álte.a.6, y que. va!Ua.6 ve.~~ ~Jan me.JE!_- . 
4e.6 que lo-O qu._e. a lle.ne.. 

c.). - Que. a.Wnlta d1-.6c.U64one..6 de. gJt.Upo pa.!ta fu me.jo)túi'.e.udán de.. 
lo!:i pJtoblema.6. 
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Ya que el duaMoUo Oll.garúzac.lo 11al .6 e bct.6 a e11 .ea. coM.ecta. a.d

»ÚJ11.J,:tJt.au611 de lo.6 Mc.WU>o.t> hwnan.o.t>, he. debe de MeM wi am-

búnte .labofta.t de c.01161.an.za eri todo.6 lo.t> iúvele.6 pa,Jt¡¡ que el

pvu, orial JteaUc.e. .6U6 ac;Uv,l.dadu e6.lue11temerite y a gW>to, que 

.t>ú.nta que el :ttr.abajo que e.6tá dUaM.olea.rido e.6 muy ,impoJt:tan,te 

pMa. ~ logn.o de lo.t> objetlvo.6 de .ea. emp1tua. Y el ,l.11d,l.c.ado -

pMa. logJr.M Mo, u el Uc.eriwdo e.ri AdmúiíA:ttr.acl6ri a. :ttr.avefl, -
1 

del Ve.MJrJr..oUo OJtf)llMzac.lon.a.l. 
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e o N e L u s r o N E s 

Al habeJc. a.na.U.za.do .ea. hi6olllrla.c.l6n de fu enc.uuta. Jt.ea.Uza.da en

.ta.6 .lY11i:tltuc..lone& banc.a!Ua..& pJU.va.dcu., -0 e declu.c.e qu.e. R.a6 :t([.c.nL

c.a.-0 qu.e .6e ha.n ven,ldo a.pUc.a.ndo devi:tAo de e-0 .tcui .lM:U.:tu.c.lonu -
UegaJtán a. -Oetc. en R.o 6u;twi.o ob-00R.e:ta.-0 1 -0.úio -Ou.6)t.en mocll6.(.c.a.-

cionu a. c.a.u-Oa. de .ea. époc.a. c.amb.la.n:te. que -0 e e&.tá v.lv.lendo. 

Va.do .to a.n.:teJU.M y tomando en c.oM.ldetc.a.c..lón que R.M .lY11iü:tuc.lE_ 

nu ba.nccvucu. ba.-0an e.e duaM.oUo de -OM a.c.:tlv.lda.de& en e.e 6a.~ 
:toJt. hu.mano, -Oe ve .ea. c.onven,le.nc.la. de que .ea. .téc.n.-lc.a. del Ve-0a.-

M0Uo 0Jt.ga.n.lza.cio na.e. -0 e llegue a. -lmpR.a.n.:ta.Jt. den.tJto de .ea. Banca. 

en Mé:úc.o, ya. que. toma. e.orno ba.-0 e .ea. óptima u.UUza.c.l6n de R.0-0 -
Jtec.uñ.-0 0-0 huma.no-O. 

Lcu. .lY11it.lt.uuonu pueden -Oe)t. 6oJt..tale.c..ldcu. paJta. a.wne.n.:taJt -0u. e6:f_ 
c.a.c.-la., -0.l -0 e .enc.uen.:t.Jt.a.n .y a.pUc.a.n .e.o-0 p!thtup-lo-0 modeJt.no-0 de -

.ea. a.drriúuA.t!ta.c.l6n, pMa. que -0u.-0 mlemb1to-0 pa.l!.liupen· en .tcu. de

c.l-0,lone-0 y cu.;[ -0e u:ta.b.tezc.a.n eóec.tlvo-0 e.a.na.tu de c.omwu'.c.a.- -

ción en. a.mblt6 clll!.ec.c.lonu. Lcu. wtitu.uone-0 deben -OeJt.v.ll!. a. -
.ea. -0oc..leda.d, pl!.OpMc..lona.ndo .tia.ti-O óa.c.:toJte-0 a qu-lenu ;t)t.a.ba.ja.n -

en eUcu., pMa. .to c.ua..t deben huma.n.lza.Me. E&to -OeJt.á. po-0-lb.ee-

med-la.n.:te un c.a.mb-lo planea.do y deb.ldamen.:te. encauzado pMa. .ta- -
gJt.M una. mayoJt eó-lc.lenua. en e.e pe.)l.-Oona.R. de .ea. oJtga.n,lza.c.l6n, -
obten,lénd0-0e ademá.6 una p1toduc:tlv,tda.d m:í6 a.Ua. y una. mayal!. -Oa.

w6a.c.c..lón en e.e .tJtabajo. 

E&:to Cll.<?.Má. u.na mayott. 6.teubilldad en. la.ó men.:tu de lo.ti eje.cu

:Uvo-0, paJta -Oetc. má6 adaptab.eu a. .toJ.> c.a.mb.lo-0 tecno.tóg,(c.0-0, -00-
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cJ..ali¿¿, y huma.vw.6 que .ti e e.titárt v-lv.lertdo, lo cual .e.u peJtm(.;tUr.á

ma.rtejaJt lo.6 e.amblo.ti en lug~t de .6e/t. ma.vteja.do.ti polt éh:t.o.ti, uvta. -

vez que .tie log~ ,(mpla.n.ta.Jt e-Ota. :t.é'c.rt.lc.a., ademá.6 de lo.6 bevte&l

c..lo.6 a.11.te.6 ya. mevtc.-lavta.do.ti paJta. el pelt.6ovta.l y .e.a. p4ap.la ivt-O:tl:tl.!:.. 
u6vt, úto t4a.etr,á. como c.ovt-0ec.ue11ua. .e.o .6.lgu,leYJ.te: 

1. - Se onltec.eJufo mej Me6 Hltvlc..lo.6 a.l pú.bUc.o. 

E.tito.ti podJtávt .6 e1t. a. tlt.a.vú de laA c.uen;tM de dep6.ti.lto, aho 

MO y otJr.aA, ll.eaLlzá.vtdo.tie pM medlo de uy¡a ma.yolt aglUza.

u6vt evt !a..6 open.a.uovte6 de u:t.e Upo. 

E-0to .tieM.. uM c.ovt-Oec.u.ertc.ia.· .e.6g.lc.a de lo.6 mejMe6 .tie1t.vl;. -

e.lo.ti qu.e .6e pfl.e.6.:tevt a.e. pú.bUc.o. 

3. - CMa.c.l6n. de nu.en.:t.e6 de. :t.Mbaj o. 

E-Oto .6e1t.á. p01.>.lble. a.e. de-Oa.MoUo de ta. lvt-0~u.c.l6vt, ya. qu.e. 

.tien.á. n.ec.e.6a.4lo con.ta.Jt c.ovt mayo1t 11Úme.ho de. pe.lt.6orta.l p~ -

cu.bw !a..6 11ec.e-0.lda.de-0 que. hrlpUc.a. e.e. c.he.Wnle.n.to. 

4. - Mayo/!. c.ota.bo~u611 evt el dua.MoUo e.c.on.6m.lc.o del peúA. 

'E6:t.o -Oe .log4Má me.dia.ri;f.e. .e.a c.a.na.Uza.c.l6rt de. lo.6 M..c.Ult.60.6-

c.ovt que c.u.e.rtta. ta. bavtc.a. 1 a. lo.ti .6 ec.totLe6 má.6 ,(mpoltta.n:te.6 -

y 11ec.e.6mdo-0 de e-Oto.ti lte.c.UM o.6. 
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Pall. la :tanto, de..dl.l..Cbnoh, que el V. O. C.Jt.e.Má u11 c.tlma aJtgarúz~ 

clan.al. e.11 el c.ual bu y.>eManah puedan p1tag1Le.hM y de.hM1LoUa1t

h e, pu.e.da UbeJl.aJt.6 e. la c.apa.cU.da.d cJte.a.tlva y puedan h afü 6ace.11.
h e en et amb-le.nte. de. :btabaj o e.11 fioJtma. c.0111>,Lde.11.a.ble. 1 laó 11.ece.h,l 

dade.h peM011a.le.h de JteaUza.Cl6n del pMpla po.tencU.aL 
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