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Iwrroboccion

n

£ hurans e s ser social, or o cusl existe nteréepenton

aocie, 1as relaciones interperse.
Pt

son parte fusdanentsl en a vida bumana, do ta) ravers que

entro ge 1 activicat fe tratao surce L

Cegras s wn gripe, el el tiene nfluencis sobs

L pertensncis o sns rgnssscitn ex wna parse conteai, sltapen-

e Ampertante en 13 vica co sueh

pezaona

€561 con otrar sentes en 1a orgumizacitn de srurss o el pertenes

[ pep—t—,

cor o un sropa, parece ser e

£a donte un simple sste G parsisizar con stres hasts

§ starmacitn coms merbes e i sress. -
e wnos y ouros, o st
T desde oi punce o wisws de In proximiéad fsica, sire para te

solver problesss, lorar ohietives, facsliter 1s ssorein

seze ce Tiew

totor ¥ cats o g Jox ancestanter e u srre, v 3w

Sar en forme colectivs, o1 3reps adssiero s rayor eficiencis -



o8 45 actancita, estands en conticiones e hacer una contribu--

18 eticar ce 1u productividet de su frea.

20 os Gicims atos 1a formacitn de equipos, com wa herramten

c para 1 magora

rounizacionsl, ha recibido neyor atencitn. -
'S4 ae acepta o teoria de K. Likere (1961) qoe establece que ol
soporte de 1a oo
en ves 801 1nsivicus, enconc

fracttn es 1a formacion de grupos de trabaso,

poco 1o que pues
bee las activicades pereinentes pare 1a formacisn o oquipo

T

La formaci6n do squipos tambien puode entacizarse 4

unto G vists, y en e1 Ge 1o conatatencia con lon camdios que

solasunte wn buen seldo. EL tneresents tacnolégico ents ayu-s
anto & formar muchon she espectalistas, 1o que orginizacional-
p—

obges

1 cresci6n g eqsipos intaraiciplimrion con o1

evar o cobo los trabajon, Ona sSla persons o tie-

b sutictentes conacinientos para resolver X

proviens

orsantraci6n, extatiento la crestente ne

i4a0 g integrar -
aquipor para conectar & uns espectalizacisn con otrs

A contderar la analogta entre n equipo deportive y un grupo-



o traaso, so obierve que loe

Cquipe § #1 8 delicar 8w thenpo 3 trabasar en 1a taroa.

108 0quipos que pucden apronder & uncionar cficazrente puodon

Snerrentar 13 aatisfaceitn do sus serbros 33 trabasar en coly
boraci6n wno con otro.  Shophard (1965) ha caractorizad 1a di-

forencta entre un ouuipe que o

3 on coramaracin y o1 oquipo-
que opara en conpatencia, cono la mentalidad secsnéarta contran

o

Adad prisaria. T3 coato do operar bago una rentalidad

dinionte coms o autistacestn.

prinaria en nuy aito, tanta on
Con 1a coperacitn se obtiene expicity d0 equips, naer 103t
satsataceitn, ant cos rayor condiniento (3.

Desatortunadanonte, los squios e se forman rgicarente, rese-

o, Llsnandelss s eyt s pareace n

tedunta 5 abero som vivie y trabasar juntes. -

Ho sabenos ceec vivir on nuoktr

ciutades y no asberos como -

Erabasar wn gruie. L ricciones que se originan entre 10y ==

Rtenbros do un fru son causaden dobide a diarens

axias fosmas o santlictos

torio, terarnsts v prepic

torpursonates.



Dabido a que s habili

0 1a rayorta do lus porsonas para re
e 11po de probieras os bastante defictente, los equi-
pos, conte

. tuersan de trasado y a1

fusrso g otros arwpos,
con trocuncia

conviarten en experianciss de gean frostrs

ci6n y decepertn pora totos los involucrades.

PR ——

substicuye. Los gerentes tianden a comatir a snefoctiviad -
401 trabago en oqutyo reponiento las partes intercssbieblos, o
en los mierbeon ded equizo. Ganorslrente no en una buens soly

46n ncar & un porsora del o

7o y poner otra on 2u luper.
S necesiea emperar a connadorar a dos equipes do unn maners ng

now intercarbiable y tener presence 1a formacién

equipor
Aanza ae) comportaniento de tom-

o com un procoso de en

dos 10w myenbros el grupo (3.

Ee inportante qw o1 gerente reconozea que ol coneepto 0 un -

Geuro e parionas trabasando Juntas interdependientesente on -

una Ldex nueva para muchos. B4t o 40 nos ha casen

0. Gane-

eatoonte los problesss en Jas orsanizacionss se Fesselver por -

1 persona trabasanco sola. Las recompensas o Otorgan con ba-

50 a1 trabafo individual 186 g con baso on 1 tratao de un -

Geupo. Los bjetivos son sefaladon por ot

¥ 20 rayoris

1as ecisiones que sfectan 31 grupe son tomdan or otros.



La isportancis Gel Gesarrollo e grupes, enconces, reside en de

sczoller squalles habilidades y comportanient

ase propicten
o1 poder trasager guntos. Muchos grupos, despubs de Stagronti-
caz y analsar ave problesas legan sl convenciatento & que e

castean seforar sus habilidades en Sress especiticas tales cosor

comsnicactsn, £43scién do objotivon, procescn sociales del gru-

Po toms de dactatones u otcon.

eaataente wna sctividad de dessrrollo de equipos deda ser vi

€2 com parte de un prograsa de renovactén organttacionsl a lax
1ta deatenr -

30 p1310, ya que » ensds surge que el grupo necs

ttespo s mesorar sus habilidades pera resolver problemas (41

L construceif o oquipos en una emprosa reprosenta n compro-
ateo posttivo para sejorar 1a reslizacitn de tareas y la sati

faceit de las personas, con uns visifh realtsta do la intorde-

pendencia qus debe extstir entre ol logro de los obetivos de -

1a orgentzacifn y el aprovechantento adecuado de los recursos -

hemanos con que cventa.

Eota nvestisacisn trata sobre equipos orsaniacionales, esper-

a8 & ou cassrollo com unidad da trabago efectiva.



56 aplica un mdelo pars entrenat 5 un grupo de perionas intar-

4o trabato corsborstive 1 solucitn do

anpondient

provienss grupai.

Asisiseo, se realiza uns ovaluseibn sistenstica, & través do --

na cacals e actituder hacis 1a acci6n Go geupd, exponionds -

108 canbios ogeados con sata intervencitn.

Con 1a restizacitn de cace estudio o protends sdentificar lo

factores que taveracen 1a integeacién y dosscrollo de un eqipe

80 4 sazo 0 acusrdo » los plantessiontos que D. Ne Cresor - -
(1960) ¥ K Likers (2961) consideran para erta téenica do cane-

bio organizacional

Por Gitino, se arpora sncontear carbios cstadfsticanento slsni-

ficativos en 1ot grupes experientalen o pareis de la splic
€46 B0l mielo do intearacitn e equipes propuests en este one

sutio.

1 tntests o oste cramago so retiere a las orgunizacionss ¥ &
crotie, apmyads on ae clensias del compersantents hura-
sane

5oy o1 Bessrrailo Oraanisacionsl com rospiesta a 1a ne

0 cambio 3 s conovacitn do lon statenas socialos.
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) vacto, 1564, 5.

Hansgerens = espat

Rats, Antony. 3 Wargulies, Newion. Desserolle Orguniza
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Surgtnient del Dessrralic Organiracionsl.

B3 surgintento dal Desssrello Organitacionsl  (0)

Seica y u ti2000t0a gen

aton posteriors

¥ cercanos

undn gusera mondiad, en Jos Tatadon tnidon

Norteunérica. Los avance e las ciencian del

conportaniento husano y 61 gran empue 4o los Sra-
o ompr
sparteisn en 1

Do acuerdo con Karoer Burke se tdentitican tres -
Fatcon bien detinicas que aparecen en e} surgisien
o a1 30 (111

-+ B entrensmtento en sensdbeliracitn

- os statemas sociotbentcon

< Les encustes do retrolisentacitn,

L B enteensmiento en sensibilimcion.

K. tevin, K. Boune, L. Bradford y K. Likere estace
Blocen estudion y proyectas auspictados por ia Co-

Fision dncer-ractal y € Concro do Investigaeith -



1350,

Para 1a Dinfeics de Grupos con o1 State Teachers -
Gollege of New sritain en los frtados Unidos do -

rbrse

Eetor crtudion pemitieron reslizar anflista svene
tados sobre clertos festmenos gripeler gue poste--
Formerte teron crisen s los entzenseientos a G

ntnica g grupos.

K. Lewin, K. Semme, L. srastoré y A, Lippice fune
Gan los Lasoratorios Nacionsles de Ertrenssients -
(L), pace 1 desarrolic srozel y emcrenssients -

o srupos 7.

Sense, L. Brastord y 5. Likest consideras oe -

30 reat e tor rareicizentes & dicves sepor.

st e ensa sbeaca, se comenss 3 splis

a0 intervesciones 5s azprams del 0.



2956,

195,

8.

5. e Gregor, 3. Jente, 5. Kason y K. Shepard for-
nan o1 5esp0 de 20 para 1a Unkon Carbide. Do eate

saneza so intesea un grapo Lnterso para reslizar -
rotuccion b

sctividades de DO en esta eopress do

ra o0 peopto pevvecho,

“los sucesos e 1a Unich Carbide y en Easo, repre-

sentan forsas tespranas de 30 que cobraron 1a for-
a g 1o que hoy dfa se Mams formscitn de equipor”

(aure, 19651 He Geegor 1567).

7. Buchasan dirige el Tncerviev Survey asé Bageais
en 1a planta de Bayonne de 1 Standard oLl

. Horuits, R Blake y 3. Nouton dirigen un labora

torto tnstrusentads, w desarrollo o equipe, pro-



ceson de consultoria, y resolucita o contlictos -
intergrupaies en 1o planta de Bayvay de 1s St

o1t

Por 1a zesehs o los dacon

aue 18 rate é "Entrenamtento Grupal hiso que ol B9 tu

viesa toartas acantos do una cetoologts o casblo d ti-
P edseativo, en s lines de dinkatcs en grupes y do rels

cores huanas. Tods ello para agiiisar y/o ressives los

contiictos e 1a organizacitn productiva.

For otz lade, esta saf hiso que alguncs practicances -

261 50 contunsicran y redusosan o1 00 3 sizples dingaices

e geopo y processs 4o zelaciones husasss.

112, 1os statesas soctorsenicos

e, 185 o zeros 3 1a par de1 contento del entrenanien-

to e senstbilizacitn en los Zatados tnicos do -

23n o1 progects Tavistosk en la Ca. Glacier et

Dicho projecto fue. la conclusisn de sseudios ante-

siores en los cuales se 1lest 3 la Seterminacin -




0.

“Disencions

atno asbitn et

manciones séenicas® adenss do que so deben teatar

¥ ver 1a interaceitn o intercolacin de snos con -
otron. Asf mecis o1 concerto de Sistems Sociotts
Aleo ol cunl mditica el concepto de 1ines de pro-
useitn a1 do pequets grupo ascosuticiente para 1a

prosucci6n total. Diche siatess incluirts en

o1 atagnbeico del sistens, anlisis teni-
co. deterainacitn o varisbles claves para o1 cone

crol, anlisis sctal y optimiracien total.

Les Clas sas y volvo

Suects y 1a Geines de 1o
Genasal roods de Topexa (Fansas, USA), pontan en =

aceitn sistesse socioticnicon en sue plantss.

Eata ratx nissbrics proporaiont o1 00 las Sisenciores de-

aseo-a

o, sto-direccitn y auto-control ol seupo de =

produceisn

Astasno, sunse o apatece ningla nosbre de clentifico -
en pacticular como ceprosencaste plosers, habed que feco:

a0e que de oste insti:

asiseson lop estudson de WA -

Dion sobee o1 funciomanionto paico-social do los sruges.



0.

103, Las Encvestas e Retrotntormcitn.

£1 50 e st intlstes por 1a peicologa -
Sndustrial u Organizacionsl. Eata sntiven
s quiss se manitieste s o s encseste
0 recotntorsscion. tos patcslogs tnduz
Eriales conceden gear. dcportancia & Jos -
coestionsrios com setio para 1a captacitn
20 tatos ast com pars el Ghagnsstico ¥ 1a

evaluscitn.

2. toners
Les o 3a Universidad o Michizan (SR AIE se

s @3 Centro de Imvestigaciones Socts

ancroila 1a setodologts de los rastrece
Antorescisn sobce diversos fentrenss de 1a organic
3acitn, por ejespior commicacitn, clisa organizs
ciorst, Hnes do duderatss,
fon estutios, iniciado y orientate por K. Likess y
evado 3 cato por Floyd ramn,
Decroie Teison Company. T 4tods que hoy 6o cong.

o cans ancuesta 2o rerotntorsscitn evslecions al

prica

ceatist n 2a -

201 estudio para zesoraziento do la oroanizacién.

. Rodke, L. restinger, A. Lizpit, O, e Gregor, 3.



Franch 3., F. Mann, D. Carturisht, W Deutsch se
nen a1 Michigen . Survey Reseasch Center Sl Tna.
theuo para a Trvestigacion soctal de 1a Univers

das ce nichigan.

K. Burke sefals que este sntacedente Mz que el 00 ad- -
quiera ratices sfs clares, centrados en fantsencs soctars
1es 58 smplios (macro-sistense), que e dan en s orsend

racitn. En otras palsbras, esta ratz ayuds & que o1 00 -

acquiriera atends o los aspectos pricolgicos educativos

teenciones g las ctoncias o 1a

10 priners rate,

Adstnstracitn y 1a sorencia de las erpresas como srepos

on tn contexto social deterzinado, Por Gitico,

hacer notar que existen otros precursores del 00,

tn eferplo puede ser 1 actividat osplegads antes de 1

Sequnds Guerea Munétal en los Talleces de la Nestern - -

lectric on vavttore. s labsr slif realisada ot My

(1990, poechitaverger y Dickron (939) ¥ Hemsrs (1950) -
establecis que los fectores paicolfgicos ¥ sociales dets
i aitezancias eporeantes en ol desempeto dol tra

wr.



Betintetones do Desarroilo Organizasional.

EL besarroiio orsantiacionst se retiere s los orgy

atsaciones y s dessrzoio.

Do acuerds con Tagar seheln (214
“Una organtsacitn ex la covrdinacitn sacie
nad de das actividaden de un ntmaro de per

sonas para €1 ogeo e un propéste u ovse

tive expltcito y costn,  crav

visitn de Labores y funciones y & travis -

o uns Jerarauta do suoridad y responsaby

fres

Las orgsnszaciotes son sisteras soctales ue ponee
sen cteras carsctertaticns o las foscricat <o

n, ¥ 1o estursos do 09 escin diriicos

por seh

hacis 1as orgunizsciones o & las parios sorponen-e

cen 20 1as sz,

La exprosi6s “domarrollo® o su acopeitn ¢ carbio,
5 sisnitics cresimients. La Starincin de msell
Askots 63 sy Geil y relerante pacs mueatra cospre
S16n & 10 que sigaitica esca palasea para o1 00 -

o




bor ejenplo, uw semen-

¥ 10 misho puede hacer un ponean de basura.
na naci6n, wa corporacisn o un individie
pusdan cesarrollarae sin crecer....

(Desarrolio) o5 wn ausento o 1o cpacicad

¥ de1 posencial, no un aurento en los

st tiene nencs relacifn con culnto 5o time que-

con cutnto stono -

puodo hacor con 1o que
thexoz, 29930

Lo combinacitn do eatas palabras sugiere que Des

Erolle organisactonsl s el proceso o result
avanae, mesorar o prensver el crocimionto do une

[——

Deftotctonca

“ous un eatuerso planesds

acionst

ccotto org

on tota una organizacits ; rasejado dese el nivel



ceividsd y 10

supertor, para aunentar la o
2 1a srgantzacstn  cravés de intervencionss pla-
s G 1s organteacisn, ssands

neadas en 1os proc

o1 consctmients de las ctencias dal cosportaniento

Wacen sensts (51
“Desassello organizacionsl es una respsests sl - -
carbio, una compleds estratesta educativa tendien-

. valores y es- -

eructura do 1a organizacitn, do tal ranora que so
adapte sejor & nusves tecnslogtas, mercados y re-.

ton, y 8 1a mism velocisad del comior.

Wende1d French y Coesd seld (6)¢
“Dasarrollo Grganizacional s un esfuerso & lazgo-
Plao pars sesorar los procesos de reduceidn de -

problenss y de zenovaci6n do uns oxganizacién, par.

ticularnante & travs de wa administraciés me -
etectius y colsboratiea de 1a culeora organizscio-

S especial en ta cultora de los -

nad con un
oquipor forrates G trabato con 1a asstencis do -
un sgente G canbio o catalizador ¥ el uso do 1a -
ctoncias apiicadas a la

teorta y tecasiosta o 1



conducta, neluyends 1a scei6n do nvestigacisn®.

“asserolls Organizacionsl es un proceso en ol - -

cund los principlon y pesceicas do 1a Cioncis de -

1a Congucta son utilizados por unm orsaniiscifn -
on una forna planeads y sisteniiica, » fin de lo-r
arar slcansar obgotivos tales comor desarrollo do
una nayor compotencia organizacional, mejoria orgs

ntsactonl, majorfs de la calitad o vida on o1 -

trabago y mjorta de la efectivided orsanizacion].

1 00 aitiere do otros sstversos do casbio pl
4o tales com 1a compra de nuevo eguipe, 1o cons-
teuccisn do una nuevs planta, ote., on gue 81 enfe
ave incluye 1a motivacitn, aprovechaniento ¢ inte-

axacitn da los cecursos huranos denteo de la ox

nszacisn.

Asimtsmn, su encoque es en ol casbio del sistoms -
okl increnentando s efectividad de 1s orgunis.

€160 5 o partes de s oxganizsestn®

De las dotinsciones de D9, se puoden excraer sus slemen-

tos esunctales y puncealizar las carscteristicos fundssen



talon que constituyen 1a naturales propla de sata dlsei-

plina.

100 tiene que ver cont

- B

nte tnvoluerads o 1o que

- e percicipieien de 1o

1a condueta sphicadas
taress objero do 1o express u

1ua 4o 1a organtzacton.

21 00 1eplica o escudio ¢o los procesos sociales que st

an denteo de wns organizseifin, con o) Gbjoto do poder -

aysdar a sus miesbeor » sdentificar los obaticulos que ox

tan bloguesnds su efeceividad como grupo y & tomss sedie-
0 sus tnter-relscionas,

das para printar la ealt .
ea influie de maners posteiva y signiticative on ol Exieo

e 1a tazes y objetives & seguir.



Desarrollo orsantzacion) y Productividas.

1 compeciviest

s sspervivensia e muen

30 gue nay neserssos estuerion de

00 entocsdss en esa Eizescit,

atre Tas principales tntervesciones e proten sen

ctonar das sisuiences (6):

- sistemss smctombenicos te trasaze
- caniese cevita

- cirestos o eatigse
T

ciones pasalelas

- oespos parsies

B s expres 3



50, para poder comprender masor o papel dal 00
en 108 eatuerzon de productiviaad, es nec

£ante prisero o1 concepto

roductividadt.
L prodtiviead leplics rolacionar los fecurson -
utilzados con los rersltados btentdos pediante -
1 aplicacten o utkiizacion de dichos rocurses.
Iepiics, wn aueanto e los resultades & pareir do

Lon missos cecursos, o 4 partir da un ausanto se-

o que progoretor
.

1, on tos recurson utiiiza

Lo bagueds del pejoramients de 1a productividad -

b constitatéo un roto constante -

senito o1 6xic asperads 7 #6lo hasta hace unas 6

cutas so han comentado a clarificar las rezones do

ntico. e han sden
Citicats un consunto do factores que nfluyen diee

Foctamente on Lo rerultadss positives o negativos,

s do produceivis




Bapecteic

nto hay clnco diterentes tips do varr

canien (101

8 ractores sersonsies
e
R ——
- compromsso personat

» Pr——
- Estectucs do 1a Organtzscton
- Astgnacitn o saces
N ovatuacitn
- Sistenas do teavaso

o econtnicor

- Secursos sconfmicon

& sactores Tecnsibsicos
- vagutnaria y eauipo
- Desasrollo tecneissico



o titensge cerencial

- inflsencis de los eiecstives que

1a espress para gue lac

personas se antoqeen a1 logeo de
asetivos.

Erton cineo factores enck snserselacis
x

atos anere af y -

et

R

octan on Sistineo grato s -
100

Lo protuctiviad

44 a0 funcita e que 1a ente quie
conoscn y pueda hacor las cons

40 que se cuence con es-

con recursos y con una tecnolonts pa.
atelante las taress ¥ e que haya s clare
sentids e direceitn y conatancia de propdaito por parte-
4010 ales gerencia

coms tas porsonsies

ructirsies, requieren det imwoly

elaceisn y comproniso do 1

20550 80

taeineon niveles de 1a organizacin, pars

aplicacion de las closcias de 1o conducts,

aran ueies

Oovianante 1o quo se busea es ol neforans
tento o las tare

 objets de 1a empresa, y com 10 anca



Fioe dapanda mucho de 1as poxaonas

ateietinente 8o logea
6 o1 compronten y 1a constancis do propSaito, en un - -
amblanto quo les ohstaculice

1t

6n porsonal y o1
Logeo de sus objotivos personales, en pacalelo al logeo -
40 10n objetivon

1o organtaacien (1)

L4 combio Organtaacional.

1o s posible concebir los procesos humanos st =
canblos, ya sean evolutivos o dirigidos. E1 come
4o s un proceso constante que se pressnts en ---

cunlquior organtzacion,

EL asbtonte camblante y crectentensnte conplefo -

aue xodea & las organtzacioes, los valores y de-s
Pandas camblantes do sus orpleados, las oxpectati-
vas y demandas casblantes de los usuarios do 1os =
produston y servicios da 1n organizacién, todo - -
e1o roquiers que 1os 11

oegantzacio-
nes desarcolien

tratogtan para hacer tronte a es
tas donandss 1 sdeintstcen tanto paca 1a supervie-

vaneia como paa ol

exollo de sus organizacio-



Rurt Levin (1546-1951) formsi gran pate de los -
principlos el “Cambis Sociart, en particular on -

10 grepos ¥ an las organizaciones. Do acverdo -

con Levin, o1 comportamiento esth on furcitn de la

parsonalidas o} inivide y se explica prisoraial

1 2ve de productivicad ¢e una organizaci6n quizs

pareses estitico, pero s vecas es empuiads an for-

s cestringido, por usa tuer

e ascentente y ot

sa contrasia. AL tncresentar las fusriss ispulso-
£an, 50 prosicizs un sumants simultnes o las oo
Scach 1o sensitn

tusrsas sestrictivas y se sncens
Globai ded sistema, se trace de una persona, un o=
Sropo, o uma organizacin. Ast 1s resor eleccitn

s redsciz las fuersas sesericeives ().

s atective.



£ Schein presents w sodelo que es s sdaptacitn

401 modelo original de casbio sacial de K. Lewin -

(100, £ canbio an un proceso que consca e &1
Fentes etapas, Slchas etapas se superponen y pue--

en sucederse con rapider, pero concepruainente -

son aiterences y s teportante que 1a pessons que
o & aysdar est conciente do 1a etspa en la que -
st exabasando.

be acusrdo con 1a terminologta original de Levin,
fepe——

1. sescongelsntento

2. casmio

3. Nuevo Congotantents

Etaza 1 __ B Descongelaniants.

Descongelar un sistems signitica crese um sotiva-

worable pars o1 cassio, o

c16n y wn clsposicitn

ceavts e
8 Intorsacitn do i
3 induceien do upa o arpti
O Crositn o stiind picosésics




tapa 2 __ 1 Casbio.

21 cammio o s transicidn a1 cambio pone de relte-
o €1 papel que b te desempeiar o) promtor ded -
cacnto ento con 1a aizeccifn y los travazado:

nte existen dos mecantsmss por sesic de -
Sos cusles 1a informacisn, que recibions o6 permy
Go rosstrosturar 1a sanera en gue percibioos tas -

a1 s seemcisicacitn que zequiere 2 encontrar on

ssteo o pipes con o1 cual ezpers

Ceste o punco te vista de ess sorions pars -
atspear sus sorivaciones y snaiisar los camios
propuesion para aceptar con cont

prip—

208 prig
cipios gesecal

Bt exploracita en fa que e resio ambieate wx




taps 3 _ vuevo congelantento.

50 produce cunndo las personss operan el cansio -

0 recongelacisn implica ol establecizients de un
usvo process que hars que el nuevo nivel do cones
portantento ses relaciv

combio® (avin, 1956).

ion senciilas y fScilen do ensa

on préctica 50 1o

car, pero su pus Lipptes,

Macaon y wesehey (1955 y senetn y Sennis (1965).

Lon ercutionse de lax cienciss sociales se han in-

102 crane

s seaanizacions

Atend pareicular Sntasis n los provlemas relacie

nsdos con a1 contiicts orsnizacionst, la reststen

ca al camnio, camhio de valores, seitud

Vactones, costumbres § sradiciones.




stenci6n a1 factor hunano on el trabago, sabre odo desde
1 punto de vists pricolfgice y sociosultural. i idea -

fundanental del D9 es que las organtaciones deben do Pl

nificar continuanence los casbios que seen necessrios do

to de lograr sejores interacciones con el entorno y

propictar 1 suficiente Elexibilidad sl cambio.

1000 casbio planiticado progeasa los carbios, prevee -

sus consecuencias

seasbliisa & las personss involucrades

Para prosover 1o casbios neces

or, v sistemacizs on

forea plantticada 1n sucesién de los diferenes canbios -
introauctdos, do tal forsa que tengan wna proaresitn 16t

e para que o se contraonsan o al oto.

£, Schetn considera que wo do los o inporcantes exves

tos en o1 Sres el cambio planeads es 1n concepeusliza
ct6n sonee csmo trabagar con sistemas grandes para ini- -

ciar v sostener 1 casbio & través del cemo. La clave



401 6xteo etd en 1a “Garencia de Tranateion® (151

Beckhard y Harsis presentan un mdelo que aysds al geren-

te & penear scarcs de anta Sren. En lo Gitinos ados, la

crectonte comleidad asbiental y de las taceas ha puasto

s atencitn para que loa gerentes dediquen afs tissgo al
eanejo de aste proceso ds casbio el estads de transicitn®
- &1 parfoto de tieno y el satado do conas que existen

entre 1a tdentiticacifn do un secesidad y o1 logeo del -

stads tuturo desends (161,

L tocrologts que aysdabs & los Itderes organizacionsies

0 o1 Gren dol casbio plasesdo no considera snicamente 1s

foreacion do geupos 2o teabato, las relaciones intergeu
f

40 procesos de planeacith para snrencar la organizacién

¥ aspectos siatlares, sine adeais busca o1 desarsoile

¥ o szbtente, desasrolls steodes para sl diseso y 1a ad-

Aintsteacitn do nuevas o oegsnssaciontes y do

ctée 1a astructurs y los procedisientos orientadss 3 sdee

atnstrar ol estado do cransicién (7).

sltado do Los campios en o1 extado de 1a organt;

oo

<180, bay uns presespactsn crectente con 1a sdatniseraras

C16n el casbio y con 1a necesiéad de estrategias sfecti-



el casbio en un sistens mayor com un plan medtante
G0 tntervenciones hacer, don-

e cund se dottne qu8 ol
e, por quitn y on qub momento, con o1 obieto e Lievar &
10 organtaacit & un estado donde pueds teansformar en -
forma Sptisa las necesidades en resultados, e un ambien-

100 pere

o soctal que sltsente ol valer y la dignidas d
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GROROS ¥ RPICACIA ORGMITZACIONAL.

Lo formsettn d equipes cracis a paceis dol Sroa do dini-
mica do grupos de la Paicologta Soctal, incorporando gran
pacte de In teorts o investigacisn en pequeion geupos

intoraceisn sosial y a las relaciones entre las persona:

A tines

La dbcada de 1950 y principion de la do 1960 -
1a teorta genacal se centes en las obeas do 0. We Geegor,

R Likeet, Blaxe y Wuton. Coda uio do estos autores -

ompazd & destacsr las aparentes ventajas de la gerencia -
pactictpativa on oposicitn a log enfoques avtoritarios -

tradictonaten (1),

La netodologta dtsponible en squalls 6poca para aywdar en

i transtormacién era ol grupo de capaciticitn, denoni-

nado da divers

fornas: Grugo T, grupo da senatbiliza

16, geupo do ancusntro o grupo blsico. Los propSsitos
2 la capacitacién del grupo consistian en ayvdar a los -

pastictpantes o

tutiar los procesos de gevgo, expoacime
€ar 1a soluctén do proslonas en grugo, compartis Informa-

46 abtartapante, establocer un clina de rupo My cohe-



sccitn compurtidss ¥ ¢o cola-

. centratos e o1 seupo, senersl

Cacitn on cusnto & cu0 se sentian snos siemares del gro-

po roupecte o lon orcor.

La macotologta ¢l grupo T

izactonad coro e mbtode s efective que coroctan los -

Cranafirss a1 ontorse ozge-

partictpantes on aquells Spocs para poner en prsceica las

Sdens g0 uns sdminiatescitn pacticipstive, Lasentableney

G, a1 sétoto Gel gripa T que tants Gxio two en grupos

4o oxcatos, obtuvo ressicadss contzadictorios cusndd se-

emplen con rupes “familisres® - grupss integrados por -
personss quo hablan trabajads Juntes dusante muchos afos-

5o presescaron dos prosiemas principaios:

L e T con exteaton swenta el vacio e expericn

Cins pasadsss por sasts, era =5 spropiate el enfors
ae sabre 10 que

Los grupos g trataso tonfan s larsa Ristoris de -

ssociaciones y sctivicacer. Las porsonss que capact



seorea o -

Eaban a1 grupo T 0o estaban muy segus:
1 a0 explorar y 1as que podfan igno-

Los grupos T a0 danintageaban 1 munca velvian & ver-
e, mentess que 1s unidsd de trabaso perranects ine

pots do tas sesiones y 1a gence tenta que -

seguir stends responasble de los proviesss presenta-

205 en o1 grupe 1.

E 1a nedtda cn quo lor practicantes desarrollaron s ox

ios el geups 7 5 1oz satdaden

Fieneta en sglicar los st
G0 txabaso, o1 iodo del grupe T casbiG para tomsr e cuen
€ 1as diforancian o) nuevo asblents, So hiro evidente

aue 10 5610 se necesitaba que 1a geste obtuviers retroali
sentacif, sime tambitn que e aydacs o la wnided de try
Bago a desscroblarse para convereirse on wna snidd s -
eticat v cotsboradors, que pudiers ressiver provienas, ¥

con matas qus dobfa sleantar. Lestasence, 1a ratodolosis

R

50 asteueturats paza solucionss problorss.

Goirs o1 casbio mSs signiticative de todo el concepts de-
forsacitn 65 oquipos D sido a1 creciente Entasis sobre -

el £81a% para ayudac a los srupos o obiener resultados.



Durante as priveras etazes o prestd tanta atencifn a -

ntro las parsonss, que con fracuencia se

a1 ceaago.

Moy ata, on wn proseana pare o foracién

euiper, 1o
nayerta da los coordinadore

que o1 prograns concidere 2 aspectos:

ente en congunto y como se o

biza o1 erabase, ya ave

procesos el soctal y el de tares son inportant

para et Gxito det equipo ().

21 Lo estucios navthorne y o1 esplrits d grupo.

En 208 talleros Navthorne de 1a western Electric -

Conpany 4o Chicao, durante una exporinas

o, entre 1927 y 1932, Fiton Maye, encsentra en -

tudlon, que los rabasadores tienten o sons

slonerarse en gewpes nformles con el fin & Hax
R s huses en sus vidas 1 que vste luees osulta
e wes raconidad Basca de cooperacitn y camacade-
Fla, e conl habtan dgmrads as modernas organiza

ciones industrial

. Adenss,
sercer un expue mucho nds paderoso -
n 1 motivacitn

aripos intarsy
208 pocrtan

Los teasagadores que toda 1o -



funrsa conbinada de dinero, dlscipiina y hasta o}

Blsso trabato. Lo presceipeitn do Nayo fu8: cule

tivar una sejor commicacitn, de =odo quo 1a go

©la y los trabajadoras pudicran on todo mosento ol

¥ svacitar cooparacion (4).

Desputs o un Largo andlists, 1o rayorta do

vestigadores eatuvieron de scusrdo en que ol fa

tor a8 signiticativo era la formein de un

do do tdencidad de grvge, un senciniento de apoyo
sscial y conasitn a
Eaceifn do los txabasacor

surgta con 1 crectente ntg

Delbort C. Willer y Willian . Torn, resumen slgu-

conclusiones e otras investigaciones do Eltan

Kyor "Eltribam es wa sctividad grvpal... 1a ne
contdad do raconociriento, sequridad y sentido de
poctenencia influyen afs en la dotecninacién e la

soral y productividad do 158 trabajadores, aue las



om0 1as sociedades tradicionalens

“Cualquier planta exitoss, 7o estd en relacids a1

teabazo en forma individual... los travajadores -

(éandose cuenta ¥ o) torsan parce de grupos on -

contumbces, actividades, rutinas y Titosl

speo--
piacos® (61,

5o este razonantento tayo establects que o objers

dscencal de 1 dizaceisn do uns ezpress dade

e, cros y santener seupos de trabaso efectives.

2 astetio mavthorne tlustra algunos de los elesen
tor exenciates sara 1a eficacia d un eguize, por
se o1 experisento mwates s posiniliad de tomr-
un groz0 4o espleados al anar ¢ integrarios en va

casipo de trabago sltazente productivo. £l sndli-

sts de vayo sefale ciertos factores crfeicos (1




S0 sinti6 orgulloso del expediente dol geupo.

€ Arsds sl grupo s trabatar on conjunto para ea-

cabloces sus propies condictones de trabajo.
@) Aots tieinente 1 retcoslimentscitn sobre el
expeto de1 grpa.

) EL grupo s sintts orguiloso do sus logros y -
v sacistaceitn de ver que as personas -
externas so Lntecssaban en 1o que ol grupo -
hacta.

£ B1 grupo no sinei6 que se le estaba presionan-
4 para que casdtaca,

Ances de nacer cualquter camblo, so coneuies -

con o1 grupo.

£1 gepo desarcoll6 n sentids do contlansa ¥

£ranquers

Estas condiciones pars desazrollar un squipo de -
txabato oficar, Léentificadss on e investigreitn

que 56 iniels en 1926, sigen siendo consideracio-




nes icportantes para las organizaciones cast sesen

ta aos despute.
Pougiar e Greor y 1a Bficacta Grupal.
comnzs & t1g.

£1 nopents de Las relsctones hurans

& catiados g0 este siglo, Les teorias de 0.

b Geogor contribuyeron o aclarar ciertas suporia-
ctones iepifeisas respects sl cosportanients huna-

a 18 aceisn semtntserative -

o gue sirven de b

En 1960, 0. He Gregor publics sy Libro *EL Aspacts
e, En este 1ibro presents -

Henano de 1as Eopre

su tooxia sobea los miesbros de las organizaciones

séons sovze 1

con o1 tnterés o sefalar que 1
cunles e apoyaban dos principios tradicionslos <o
“reorts x°, difertan de los gue o Peicologts ha -

cta bisna ). is ten-

dencussorso sobre s co

conetn tenfa -

eta "Xt prasensa 1s visitn que

eroiiags en 1o

Gl cranagador 3 que habi sico e

e 1 hosbre ore

revolucitn tndustrial, dcien

Fundanentainenze un bueno para nada, flojo, irres-

¥ aue requerts por tants e

ponsadle, agotst



¥ sbsecivos personates con los fin

faciBn (101, Benns y C. M G

con esta teorsa, 0. K Gregor contriduve » la iden
20 “inteseacia® de com o1 individus y 1a organi-
saci6n deven poserse de acuardo ¢ integrar sus e
pectives tine

E. Sehein considers que en res arpec

- pescrices,
25 toorfa *Y* se ha traducido en procesos demoerd-

aac s lon trabsgateres mayer sepreseri-
46 on 1a toms de decisiones y en contior on 38

van & conezibate leaimen:

a1 sessersite de 1a e

anizacisn (111, Asimises, e Gregar pare &

en desostens que, cumnde se presercas determinsdss

saea y ol spoys my
tuos ns hay porqse prescuparse or el poder, ns s

peraics da cespoasabilicad y catessria (12i.




A Mo Greger, 1o interesabs resolver o1 problesa de
18 diseronciss entce s expresa y o1 osbre sef -
como 1as posibiiidades

cotabaracisn y trabato -
n squipo por io que en el Gleim capttalo do v -

Libzo expone esta inquiecsd.

Sin esbarso, considers que €1 tema 2 los grupos -
Clende s Eividss mucto 1as opinion

46 1om egecu-

tivos. tay qulenes 5o creen en absoluto en el ox-

fuerio congunto y sostienen que una organizacicn -
poade furcionsr eticientesente s base de relaciones
entre paresas. Tal es ol caso de Willian Whyce, -

quien adopta una posicitn enbegica en sy “Organiza

clon Wan®.  Sostiene que 1a aceividad de grepo - -
ejerce ua etecto agsbiator, de spismnients

o1 1ndividus, e obliga & acoptar todo y coarta 1a

expresiti del tnatvidumiismo, anuia la sctivided -
creadors y constiture, en genersl, wa forms bty
1a sceividad nomans.

M Geosor sehala que estos conceptos son contra---
ios a las cealidados do 1a vida de 1a orgenita- -
ctbn. “aches sceividaders o pusden ceslizacse, -

¢ muchos proviesas resolverse sobre va base inds



vidwl o en una relactén sntre dos person

Las ventagus que pus

n obtanerse merced o eatoes-
208 do grupo coments, son muchas.  Adesks, so pro-
30 necesiaad de una accién de grupo y se quicre 52
Suctonsr deteraimados provlesas & base do relacio-
nes entre don parsonas.

23 general, 1o que suceds o8 que, manifestaman une

notable tnepeitud pera reslisar trabajos a través

e estuersos de srupo. Eate fansnens o ea inevi-

tale, ain0 reatltato de 2o entander coms es debi-
0 1on aspectos Gatcon de 1a aceivided de grupo y
e sanetaria con torpess, Se tione que reconccer
aue tenems que sprender a funcionar y operar efi-

rolactones grupa

21 veréadero problens, sgres

o8 que 5o ha presta.
20 sy poca atencin a) comportantonto de grupo ¥
ue 1 gerencis 5o tiene sufientes conocimtentos -
para crear conticiones propicias a1 dessrrollo o -
integracion individual & las situacionss do conjun
o .



£ nencions algunos tactore

de wn grupo que funcions blen ¥ con eficrcs
i

principalen se ancventran: 1a participacitn do
Sus Antograntes tanco con sva puntos do vista coso

para tomar doctsiones, la clariticacién d las ¢

bretivos dol gupo, o) maneso y conch

Macitn do contiscts

1a rotacitn do avtoridad, ol

anslisis y evaluscion de logeon y remultados, ont

oteos (1.

Batas y oteas coracteriaticas svelen obseevarse e

aviers, asiaiam, do una canc

sonaibilidad, comprensitn y habilidad por parte do

toto los misabeos, mo 8610 por parce del Jote for

eticioncia deperde exciun

v cabera. rero precisanente, las prul

por 1a trvestigacitn sndican que "ol comportamionts

NibiLy sonsato de los mierbros de un grupe

asi.

-

verdaders elavo o au eticiorciy



Una razon ngs subraya, es la necesidad do prestar -
atoncin » 1a conservacisn o parsanencia del grupo.
Como toda organimeitn, el srupo requisce atencitn

& su funcionsatento. Fara gue opere con la mixina-

eticacts hay que estar esforzkndsse por su cons

etn.

Para Me Grogor, s muy imporeante qe o) supertor -
comprend que 1a interdspendencia Tatima es carscte
Ftetice do la industeis soderns y doberS sentis se-
non saterte por wu poder personsl que por crear con

atciones en que X

etaponteitn puadan

e utilizados para reatizar on
Zines ¢o 1a erprems, ast se esforsard por formar un

rupo fusste. Reconocers que pars colaborar con 1a

sayor ofictoncia s 1a consecucitn do obletivos, te
sequteren c1pos Gnicos de tntersceitn que s61o pue-

en producizse en un ambiente 2 srupe (16).

Finanente conenca, que on un grupe autntico y 2o
nutno 61 individun encuentra algwas de sus sacise-
faceiones nfs profundas, conteibujends asf ls orgs

ntzacisn, & 5o de

rollo personal.



Reneds Likers “Wusvas formss de Admtniatracitn’.

Otro e tos priveros autores en el fres adaintstra-

el gorente 1 “punto e unise”.

En o1 Tnstituto de Tnvestigactonan Sociales de la -
Ontvreidad do Michsg
investigacion on gran escala, a tin g

Lkert conensé e 1047 un

o ce direceion, y las varl

ta. Algunes de los nbs Leporta
ans

ten hallazgos fueron loa algutent

Los supervisores con el meor record en su actua-

et6n prote

Lonsd son 108 que han contrs

s auboréinados,
0 grupos eficiantes do trabajo, con altos objetie-

vou an cuanto & au aceusettn (Likert, 1952).



» cao enthn

tas tnvestigaciones Lievacs S—

0, do modd cada ves s ovidente, que 1a habilidsd

1 nuparvisor para controlac a sus subordinados cg
70 geupo, s una Lnportante variable copas do ateo-

£ a1 Gxtto o tracao de s adninistracién.

ta frecumeta do 1

rountones do grupos para pro--
Lies respecto a1 tessaso,
£ com 1a actitud y conportantento do sus superie.

ntar condictones y

o ante 1as tdess de sus subordinadors, afectan al
Srado de contlansa de lon subordinados Nacis su su-
pertor ().

e scelsud ablorta y da franco apoyo por parte cel

auparvisor, asf coro el uso constructive de resnio-
nes da grupo, son condiciones prectsas para lograr
pxitu do oquipo y leaitad entce los hosbres del
trabago (191

Lon equipos quo Llenen alta i

ton an logear una mixisa productividad y menores —-



., tlesan & consepuizio (lovin, 1950 (201,

Sesshore (1954) defins su nedids do 1s desltad a1
rupo com *la conesien munitestads on o1 sen0 dob
Rises, y s valfs o preguntas que srataban do lo

stgutences

pecton (2111

st el trabasador siente que forma o oo parte -

eat seupo.
= sk desn permnecer on €1

< st buse que exiets 1a s

Contorse se ibs zecomsesends 3a influencis del gev-
P,y se logeasa maecis segor tode 1o relativo al te.
2a. 50 hs ido disponiants do tastironios fs claros
en 2 sencio ce que ed poter el srupo de trabsge
Snfiuye sotorisoente ea 1a vida de las espresss. ¥

deve nacarse noeas g los rer

gedores ea Ia sateria. 1o encontrads por Aesyris -
(1957 ), Careucisne v Tantor en 1960, vicoles on -

1953, W1 wyse en 1353 (231

esa conclusisn que sefslan lox excudion zeslizados,



0 1 €0 que curnto eAs alta sen 1a productivis

tanto sayor 1a comnieactsn entr

1os miemron do -
n grepo. Cusnto sk con

ivon cessiten ser 1

Srupon, =88 elovada on 1a mtivacitn para ispulsar
10 comntencitn superior-sidordinads o ot comp

S (Cartvsighe y Tander, 29601 (23).

Cabe destaca que 1as actitades faversbies hacia 1n

orsanizacatn y el trabaso s cn, por

subordinacos, alge e pura complacens:
Cuten do Sdentsticactsn con 1a exprons y con sus -
obgativon, y wn alto senesds fe cosperacitn rara do
sraies.

o principto seisla Likert dot g

egentes e obtienes e sus ezpre

Rp——

Cados o o1 "principto de las relscicnes & spoyo

¥ 1o ensnct com stgve (2011

"L tireseita (leatership) y oucos prosescs de la =

orsantiacitn, daben ser tales gue ssegures, con una

es 3 relsctones con da ecpress, cada siembro ves,

520 20t 20 sus vatores, exzerie




tradtetons:

atcna expertencts ez

spoyor com
wna experiencis capar de comstrui y mantenor su

senido do la walfa s isportencia pecssnsies”.

2ste priscipio

hace ovidents cuando los hatlet--
308 de 1as tavestigacioncs demuentran cbo funcion-
nan dos grupos que estln blen snidos, y disponsn de

wna notable Mabilidad on cusnts s las {nceracciones.

1o8 gecpos que oo
4 aus mlezbros con respocto al grupo, ¥ tarsitn un

tran un a1t nivel de seraceitn

Seado motable de cotnctdencia con las caracterfati

(2591, constesra que 1 foraa do organs
que lograxs utiltsar al mixioo ls capacidad humans
constate en u serte de srupos o trabago altasen-
ko atectivos, unidon stusmente en wna trana Lnter-
penetranto con otzos grspes de eticacia sinilar - -

0.

2 grupo ce eticacta Sptisa oa, por tanto, un tepor
Cance dotalie, un components fendamentsl en le teon
“ta de gescitn que . Lixere propone; siendo topor-



tante entender las caractarfaticas do n geupo en -

cunnto & oy forms d sctuar o mism que au propia

L naturates
80 0w impacto on €1 dosarzolls de sus iembros. Lo
alores dol srapo, 1a eatabilided de dlchos valor
10 ataSatera dod grups, ast como o naturaiors del
asenso exigible por o) grupe,
con ot probabilided, tendrs un inpacts positive o

18 grupon devernina e carfeter -

negative en ol process y conducta do sus mienbros.

A1 bablas oo los “valores el gruper, ros referimos
o aquéiion que nayan ido establecidon por 3 actus

e selucifn a1t con otros siesbros, todo 1o -

cund empuia » lon mheniros en 1y direccisn indicads,

¢ arupo, o de que o1 grupe tiene finas propic



tases ue puaden mo sutar

peracnas indivicuinente conmtde-
adas. Pede acontecer que un gru eat6 dividide
o 1a opinita a tomar, ausque ello 8o s

respecto s todos sus componenter.

0. Carcurighe 1o express do asea formay

L relacise encse don miembron, tomdon tndividusis
sente, v o1 grups, a5 anki
eate hacer en matesSticas encre las propiotades de
@ congunco e elesencos y lae corsespontientes & «

» 1a atscineitn que -

cata wno 0 ellos gor separado. Cata conjunto s -

conpone de varios alenencos, pero 1o cierto es qie

com tad tiese propledades que 5o s saGaticas aue

Las g dichos clesenson por separats (371

sepertantes s estution exs

vactones ¢ o

sipos, 203 1ips 2o las sealie



sadas por o1 "grupo de dnvestigecitn de o Sinsasca
8 grupost (Cartvrigne y Zander, 2900
for Socier Resenren, 1956, 1960). Otra dmporeante
Zunnto e 1a procedente g os Lasoratorios Nacions
Jes Go Eatrenaniento (Fundaci6n para da Investigass

totseste -

c16n sobre 1a Cancucte Nunana; Laboratorios Kacio-

et

8 Eatrensmtento (NTL), 1953, 2960; Soek y
Thelen, 1959) (260,

Einici6n de ente modelo e grape englobs refe-

Facterteticas G edecucitn y funcionssients de lo

Srupon aitamance efscaces son 3¢ (Linere, 1365)

o

ave se encuoncran (291
- cometnsento e prpeles do direceitn o do lor

comenentes ded grupe.

- Leadead y contianca macas o2 grupo y ente tome

[rp—

Establectatents del grups ¢e sus valores y obje

E4vos y s comproniss para Hievarlos a cabo con



cartan
- asolucién de prodlenss con spoyo y colaboracién

- Aprovechamients en form eonatructive de erfti-

¥ contiictas surgidos en a1 dncerior e}

srupo.

- on Merasge gue syuds o faverecer s atede
apoye y comprensisn.

» cata miemro & dessrroll
conplota.

a5 potenci

11

- Motivectsn para trenanitic 1a informcin nece
aria o iepartante en astos sencidos para sesli,
205 de 1a segor zanera o1 crabazo.

Seleceitn dol 1ider, favoreciends  quienes o

puesto el resto de 1a oxganimeifn (30).



Blake y outon "Amalosta del Zquipo y Direceion -
500

causes do tales diticultades tiendan s ser humanas

en su cazicter y on o origen.

na de 1as

o5 paca obcuner 1a efectividad opere
cional astS en ol uso de un sodelo de lo que conaty
toye 1a excelencta de wn cosportantento ortentade -

hacta 1a solucidn do problenss.

2n 01 medelo de excelensia para o1 comportamtento -

et




“cusiquter empr

10, tlene don responsabilie

una 08 1a produccitn, 1os resultados do sus stuer-

son. Eate apecto se localiza en el -Efe Horizon
a1 dnterts por 1a -
produccién, Consta do wn continvo de 9 puntos, en

tal- do1 grid, que corraspon

onds a1 ntnero 9 corresponde a un alto interta por
10 produceitn y o1 nnero 1, & un bajo Lntesé®.

1, & wn orato bator.

21 grid rotloda eatos &

inte
na ranera que pesmite comprender como Lnteractian

asson tneores

.t los puntos do ntorseccion se
hetlan 1as toortas.,

oty

Para Blare y Mouton, o1 obtenor condiciones

vacttn on tosa wna compaita o
au

nciad en 1a boa-r

4 1o excolencta. Do otra maners 1a lucha s

convierte on un inpiss hacta 1a oxcelencia debico-




& aue 1os necontasdes

asnales no se han cospenstrado. Cuando los hosbre

“lonen Gxtto on sy eeabato con y por medio d otros,

4 1o emprem (3,91, Eator son congruen

Blake y Nouton deacriben los principlos y conceptos
61 “Desarcollo Organtzacionsi Grid® y su método de
Casbio planesdo. Presentan las tecnices, los ins-

trusantos ¢ las fases da dasarrollo ssenciales pars

Snductr o) casbio y logear los resultados que se de
sean de uns saners ordenads y controlada. Bl desa:

£x01o de 1a organizacion por sedio del "Grid" e -

traves de toda 1a organizacion (33).

Gensratsante, o1 dos

exolio del trabajo on equlpo -
s por cesultado un mayor obgecividad, wna ssyor -

stncorizas, el wso de la cefrica, y la clariticitn



108 problesas, y por 1o tanto sayor rendintento glo
et G0

AL selacionss Blake y Noston wn equipo de trabsso -
on a3 direccitn 9.5, cosentan 1o sigutente (35):

“a verdaders aceitn do equipo se parece -
o0 o uns sttuscisn, donds 1a diviaitn del
estuerzo se entan en un sdlo =
coordinade, dende o1 total s e, y dife.

itaco -

cente, que 1a suma do sus partes Sndividua-
les. Exlsts un consunce contn éa seales,

basadas en 1a cosprensibn, 1o cual dices la
acesbn s aivtattn de scividad dndtvi-m
ausr

trechasaste unids an combinacitn con
n estserso taterdependiente- os ol patsén
5.5, pasa intagear el esfuerso individus) -

con o1

coerzo organizactonal®.

£ Gesacrolio o1 trabato e esuizo mo se pueds de-
o5 a1 ssar. Para hacerlo bien debe ser planesdo y

orsantasds. Algwes de los temss discorides Lnclu-



yen o1 sftos de planescita, los sistesas de comns
Cactf, s claricad de las mtas dndividules y o
santeactonates.

ko punto da sceividsd del desarzollo ded travate
e oquipe, se sitta en aystar a cace miembro & - -
aprender cfl en #s estilo de grid e caractertets
o sctusinente, de acserdo con 1o que otres aten- -
bros el grupo han obsecvado n cada wo.

na sctividad afs lene que ver con e

saloet- -
mtento o bjetivos y 1a solucitn do problesss. -
na ves ostudiadas y rechazadas las précticas culty
Zales y 1oa Gosezpeton personales insceptables, se

posden eatablecer nuevas setas y chjetiver.

Do acuerdo con estos investigadores, los srupos

una orsanizacisn que han completads un programs de-
Desarrolio da Squipos de Trabato, tiesen X

e

utenses cansctertaticas (36

2) Tenen un modelo de excorencia del trabedo en -

rupo pora Jusger su efectividad.

) Se craan las condiciones para sstablecer setas y



obgetivos & fin o acortar las diterencias enee

re 10 que 50 hace y 1o que se debe hacer.

Cada miembro tiene una nores paa estableces -

Gbjetivos y awmentar s efectividad porsonal.

Los ntenbeos del grapo tienen un sencido aka -
protunte do la taportancia do a sincoridad pa-

8 poner sus provlesas operactonales sobee la -

sesa y resolverios.

Los miesbros excin mfe Listos » enfrencar

108 contlscton que sesuican cunado no se soLu-

cionan problenss que necesitan ser esseltos y

1as pecsonas tienen conviceiones firmes sobre -
10 que elios creen que es correcta.
ios miesbros del grupo se Gan cuenta de que su

propia historis, exadicion dontes y - -

prec
pefcticas pasadas, espotadas en sus hibitos de

Ceabaso les han sepedido zeatizar lo que dabe -
ser hacho, para poder tener Exico en o e

ceftere & 1a soluci8y do proviesss.

Probaslesente, los mtesbros 4o un srupe, adgui

cen un sentids =S protunts de sy compromizo -

pecsonsi pare conteibate al Exito de 1a organic



© factor =uy taporante que Blske y outon amaliza
Fon es que todas estas sctividades relacionadas con

La taces de desazrollo de seupos, tiene com funda-

mento 1a participacion. ios propditos éo sata

can 50 pusden sax sesiizados ain une participacién
exanca y sbterta. sin lugar  dudas, ls pesticipa
460 o5 un slesento fuarte, "ya que pusde despertar
sentintentos da pertenenciar, Pusde sysdar a las -
pessonss pars que se compronatan  obtense los oble
E1vos e 1a empress tan esenciales para logear 1a -

exceloncia. Puede promover a creatividad y da in-

novactfn y sspliar la floxsbilicad de los directi

vou pera sobuctoms los praviesas (7).

Stn esbargo, subcayan, en ciortas situsciones la

£ Jas sizsacion

Bes 9.5, hacerse & la tdes de gue 1o controntacisn
40 1os problenas y la obzencitn do compronisos en -
1 soticidn de prosienas siespre logra 1a clase do

participactsn gue e desespic,

nen que consideras otcos aspectos.



con dectatones b

ess on 10

21 obtaner cospross
opinten y no en Los hechos, pueds Llesax & productr

acciones orxtness. En consecuencis, la tnteraceisn,
51 ses de carscter 9.5, no va a producis salueton
nes acertadas st hay fata de intormacién (61,

Otro aspecto tmportant s 1a fuente

1 comprontso.

Bago clertas condictonos, 1 gente spoya 1o que - -

1108 han aysdado o crear. Paro tachifn, es posie-

Bl obtanex sta comproatso 1 1o que ollos cr

que *etena algtn sentido", sac

proplo panassionco. “En uns sicuseion . port

aungue no haya participacion. Enee
tonces, 1a pareicipacitn oa valiors sSlo, en deter-
minadas etrcunstaneias, pero on andlisis afs protun

emsestea que no es o partictpacisn 1a que

conduca hacta

1 tnterts, o1 comprosteo y 1a dedica
cton.
£ carbio,

tan motivacionen husanss a4 producen -

netas y objetives qus dan » las personas 1 eperts-
niaag do contrlbair con sus ideas y energts

ovtenesios.

para -



Fosponsabilitad y un foarie

eSS

Iavestigaciones en Ericacis Gropal.

En afos rectentes 1o ha inveatigads sobse da condus
ta colectiva y o) desarrollo do los grupos on ol B

ato tavorat.

Cast todos 1os 1ibros sctusles sobre eficacts indi-

Vidual y de lus organizaciones han subrayads s =
portancia crictal el equips do trabago.

. Dyer (1988) semata

ML propta tavestizacitn reciente en X
compattas & 1o largo ¢e los Estados Daidos
4 Roteica contarea que las orsanizacions
comprancen gue 1os equipos que funcionsn -
bien pueden producis ressltacos. ¥, sin -
estargo, pocas orssntrsciones lievan s cabo




n prograsa sistesstico para ol

e equipos organizacionsles® (46).

o

- evidense gue los estodios sobre dosans
Frotlo ¢ rupos es hasta el monents nsuficiente ¥

Linttacs en mestro pats.

n una tnvestisacin realizate por Casillas Gisor -
(19801, intitslata “acia un Paradisna do Groze" g0
anaiiaan das vasiables do 1 contscts srupal gue -

Sptimas pars 1a etictencia y

21 tntento co un paradisna e grupe de trabaso, do

siva de la imortancia que para la organizacién ti

nen los grupos.

Eate escudto se reatiza e

expresas ced sector -

privade y gubernasental de Mixico, p

estilo de direceisn extatente en ellas, como

108 carsctortaticas que dese sesnir w grupo ideal

eraaze.

4 cato, catiunte un tnven-
a0 eses

Exta evaluact6s e 1.
™ serencia:

o b Los 5 oo




les da Blake y moston (1960). 1os resuitatos encon

trados fuszon los siguisntes:

0 amhos grupos g enpresas evaluados, el porcenta-

Se sSxim presents un estilo de liderasgo '9.9° ¢ -

inmediatanante desputs o1 *5.5% de a teorta de B
ke y Moueon.
£ 1o gue respecta » las caracteristicas que dese -

reunte un grupe e mencionan 1o

P

stputente on orden de mayor a nenor:

- Responsabilidad, conseancia v dedicacién en el
erasago.
- Un alto grado de preparacitn odueativa y capaci

408 creatar.

- Horogeneidad y estabilidad encre sus miembros.

- canales adscusdos de commicacitn.

- secisiones sdecuatas por concenso.

- Delegacisn do rasporsabilidades ¢ fursiones o
cata susoto.

- resibilidades do dessrrollo pars los integrants

ant geupo.

-+ Malisis y elaboresifn do sus propios obeivos

a0 travago.
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DTEGACION Y DESASSOLLO te BOUIFOS T TRARATD.

5.0, Grupo y guips g Trabaso: Detimscionss y Caracte-

stevsess.

Mgunas dosiniciones de grepo son las sigsientes -

s
Levin gefine 31 grupo como una totalidad de perso-
nas en constante sccifn s gusenes cne I interée-

pendancis sds que 1a siiisted.

Cotley detine & los grepos com s selscifn e o
peracitn sstrechs cars & cara; dice tazhits gee los
Srupos prisarios son el elesento fusdarascal ¢ ls
nateralers huans y de la formacitn do lox sdesies

-

Corturishe y Tanter icen

hablar de gruge o8 necesario o
dos o £s personss, ¥ gue diche srepo tenss alsuna

acteristicas (en los

© algumas de tas sagatentes c
miesteos cel sewper
- s smersction frecuentenence.

- ue se rocomsican snos 2 otros cazo pertesecien



tes a1 grupo.

= Que otras personas ajenss al grope tasbitn los
recomzcan coms miesbros do fate.

- rceptan las mismse normss.

- e taciinan por ceman do fnterts somtn.

- Consticuyan wa res e roles encrelstados

- se sgencifican con un mismo modelo que Tide sus

- =1 grem les proporciona recospensas.

- as metas gue buscen slcantar son interdepends

- Totos perciben a3 grepo com wna saidad.
- ActGan on forma simtler respecto o) asblente.

Stache: Bedoila considera que un gruge "es 1a rel

6 a5 o maros pezsanente g variss personss gue
intesacetan y se intioyen eatre f con el bjeto e
Sograr ciertas setas comuncs, en donde tofos los in
tesrantes se roconocen comw miesbros persesacientes

22 grpm y rigen s conducea en base a um serie d

sormas 3 valores gse todos han craade o mdificader.

Sas personas particien en los grupes pera asesurar

1a prosucci6n 4o los bienes mteriales requeridos -



Para 1 subsiscencia, las condictones de sfocto, -
proteccitn y conservacitn g 1o especio, los sleney
ton que favorecen &1 desarzollo continup ée 1o co-

nocinionsos, los recarsos culturales y 1a Mbertad.

Las metas comnes a todos 108 mienbros del grupo -
208 hacen intercependionten. Toto significs que un
individuo 8610 pueds lograr una peta en 1a medica -
e que todos 1os dens realicen un ostuorzo en 01 -

stamo sentsdo,

Pera ancistacer sus necentéades, dov geupon seilie

entzo los cunlos se encuon-—e

arupos soctals

sean de trabago, religionos, depor.

tvos o cutturates ().

En cada grupo e da uns interaceitn especitics s

Bepende 4o 05 actitudes, los corport

ontos y 20
"

nfnica, wn patstn do foerias Gnico que describe la

Felaciones & sus nierbron. Tod grupe tiene s

interacetsn en o1 grope (3.



Zentendo en cuenta

tos conponentes, cuslqvier gey
»
tato para u

etectivo 3610 on 01 geadd en quo eath capaci-

£ ous cocurson individual

¥ colacti-

vou pars logea su satiateccin sndividunl y 1a ro

Lzacttn de1 exabaso.

20 osta situscion, la orsandsacisn deberts estar in
toresags on desacrollar rolaciones nds cohesives y
cooperativas entze los individws y los srizes, ¥ -
sus solaciones con e £1ujo de trabajo. Lienas s

10 108 eapacion en el tzabaso con gonta tientcasan-

Lo seportancia dol ser humano en las inseituciones
ha 1legado a provocar un casbio, tanto en 61 senti-
0 laboral coro hezantstico y, sobre todo, ha reve:
1ado gue cata porsons tiane capacidad y disposicion
para clogis los cantnos do sy autorrealizacitn en -

1 ambtente de trabaso.

Aste estas circunstancias, ol gevpo, coso primers -




sanitestacitn del trabajo colactive, parece no dar
una respuesta sdecuada 3 las denandas de sctualita-
©46n ¢ Lnovacitn do las instituciones que peraitan
coneiliar tas metas de productividad con 103 ann

1os G0 satistaceion personal(s).

Waczen ennis ha dicho ques

“La faita do adecuacién de 1as organtzacio-
nes actuaios para hacer frente a la conple-
$idad de o canbios ripidos, las preccupa-
clones aceusies por la confornidad, las ne-
consdades do la individualidad y los proble

a8 de 1a colaboraci6n husana® son alguncs

108 principales problenss.que atcontan -

Las oganizacions

w.

£1 oquipo o teabajo, cono una maniestacisn nfs -
comleta del tranajo coloctivo, suege com 1a uni--

288 adminsatzativa do futsro préxio.

La ctimlogta do a palabra "aguipe" proviens dol -
scandinave SKIF que significa barco y del fxancts

BQUIPAGE, toradno que designa & 1a Eripulacidn, e

n congunto de pessonas muy bien osss



Aizadas pars 1 travago de navegacion.

Eata tdes dn 10 tragen do un squipo de urabadadores
ave =

1iza uns obra en cost, iapdica wn vineulo,

un obecs costn y una organtzacisn (7).

elesentor, vinculo, wnibn y organizacion
forean ol centro de scencitn de los observadores, y

e elaborade una detincion precisa do

awnque o

equtpo se pres

nean las siguientess

Garcta ks Bodriguer C. y otos (8) consiéoran quer

“un equipo 0 crabeso es uns entidad social
Slcasente orsantrads y orientads acia 1s =

consecucttn de s tares contn®.

oper 5. (31 dcer

"G equipo es un conjunto e personss que -
deben dependos ¢ la colsboracin dob grupo
paca que cada uo do los miesbros experinen

G 1 Bxito ¥ se sleancen 1as =

tarens escdhn incerconectadas 3 los mbembron

st s rospective teabato st

ks s zesiisan o1 propio



Davta y Newstron (10) sehaie

“E1 squipo se Gefine com un sraro pegueh
que cotabora entre sl y Gue estd en contace
to y comprometito en s acei6s cosrdinats,
Curos micmbros responden respomseble y ency
e, Eata clase e goos

stastanente o 1 <
utr teatago en oquips facilits la tar

enezainente ineresenca la satietaccion en

o travagor

R (1) presenca 1a sigutente dotintettn:

"I trabajo en e3uipo 65 la sctiviead coor-
atnada y stneroniz




cooperativas pars zeferizse » 1o sitsacitn Sdexl o
que tods 1a express
vertaers euipe (121,

com sistens social, sea wn -

A pareis de eston sntecetentes, el sutor do este e3
st comssders 1a sigstente defintcitn do equips -
s tramasor

AL ceteririon & wn grupo de trabado se den

Baceagen A, atirm que 8610 a8 poribie formar

s con siatenas socisies com son los gruposs - -
sceptand 1a secesiéad 2ol espleity 6o equige. So-
Colbplesnente halands, en w1 equipo cata wo do -



Ngunon especialistas do lns clenciss dol comports
mtanto splicadss & 1a adminiateacitn do organisscis

new han descrito tan principal

eoractertstices de
un equipo

eceivo de cesbaso. A pareis do los

cuttos de e regor, Lixers, Biane y Hoston, entre

ovron fves ¢

Culo 11) a0 puoden establecer aigu:
nas de las wss inportantes.

Otron aspecton & toma on cvanta on un equipe de -

xabago san los sigutentes (1411

Ntoro resueige

seseipane

Ss 5136 de Sres o tram do contod, ol atero co-

aunenta el tanafio do equige, Cisninuye la canti
d tsempo do que sapone cada nien

o Ot
s:g; ;ému “m\ﬁm



parte en 1

sctivieaton gropa

cosnto mayor o
1 equipo, menor ex 1a cportuniésé que tiene cats -
intividen de intervenis 3 expresar su opinin. Ade
s, o frocuente que los miembros se sientan ks -
ananazados ¢ ishiban sus fepulsos de participacits
8 un cquipo nuseross que n wno redueido (Gibb, ==
5.

Smseitn v &

£ eguipe de trabaso, coms todos 1

espon humsnos,
constituye una enticad con personatiad aistines &

1a g cads wo de lox membros gue 1o intesran. T

Las diferoncias hussnas constituyen & 1a ver un sran

Valor ;s sran falla en las activieades o equipe.
Las Gifesencias 50 3610 en formacitn, expersencis ¥

capac.

pecos emsctonaies -

el bomire, son o1 elesento fundamantal del procese



1o vica social. Pero tanbitn -

Sas @iforencias huranas constitusen una dificultad
Para o1 astuerio humano orsanizato. Hay cierto ti-
Po de diterencias que, si no se controlan, puséen -
escruir tacilnente 1s organizacion. 51 mo se aca-
ten do raners s © nenos unifornes ciertas normas,
ceglan 1 procedinientos, se producich ls anscquia -

0 10 organizacitn (15).

L Zquips como Siaters Socio-Teenico.

Los eatutlos e las organizaciones hunsnas han tra

tado de doscribirlas dentro de un mazco sdeol6gico

lamato ceorsa de los Sistens

Do acuerdo s Be Gregort

“Sistens o5 un conjunto do paries incerdess

pendientes (o subsistemss), cuya interace--

ci6n dorernina su spervivescia®. Ls inter
acpendoncia quiere doci que o1 canbio que
50 produzca on una parte afecta » las desSs

yo por tanto, » toeo el sistena (16).



Asizisso, sefals que los subsistenss de un sistess

cencral cienen seopiciates y caracterfaticas comses

nes & todor Tos niveles. Cada nivel i

particuleridades Gnicsr. Esta atirmacitn

portascia, porgue significe que puede esperarse en-

contrar propisdades exclusivas y tashifn caracter(s

tieas comines en o3 orsaziens sndividial hisane, -

on €1 grupe redicido de crabase, on oi dopartazento

e cata dsvae,

n ¢ on tota 1a ors
FRRIN

Tasbign consade

ue 1a orsanizacion es un siatena

abierto. Fealiza transsceiones con u

1 soeresnd.

fora o productos, servieios ¥ cozpens

sss mierbres. Do la miass saners, los sub

2o 1 orsamzasitn <o

asta Llegar sl nisms indiviase (0.

3

Gee 1a roden. Su adapracstn v Sininica ya que ex



Perisanta cambios constantes com resulsado

Anteraceion entro los subsiatemss y ol sistess s
yor que los roses (19).

Para Mo Gregor la organtzaci6n oa wn sistesa tbeni-

Compoctal. L sistera consiste on 1n organizacitn

hemanos

Gn sus atver

100 s tecnolog

0.

La aproximacitn del mdelo Socio-Tienico tione aus
principales orto
B L. Teise (1963) y A, K. Rice (196), dorivados -

nes en las obras fundamentales

tisaciones del Instituto Tavistock de -

g
snictaron

Relaciones Humanas en Londren que

150 2u,

La idon de este modelo no es simplennte "ajuscart

10 gence s 1a tecnsiosta, ni da tecrolosts s 1n gen
te, sino en organizec da lnterfase entre arsos mis-
ceras o tal maners que so pudiers obrener 1o pejor

01 acoplarsento resslzance. Solwsence podria ha

ber wna opriniiacitn efestiva 31 56 tona en cuenca-

e tado sociontbonics, que comprends a 1a enpress -

com un conyunto en relacién con eu entorno, asf co



o con sus grupos dnternos de trabaso y con los sub
sistemss que en ella intorvienen (Emery y Trist. -
1600 2.

Los siateras sosto-thenicos estan conp

o siateras distintos que, aunque corselativo

won gobernacas por leyes diterentes (2.

Usando 1a teorta de la correlactén directive de - -

Sormeshof (1950), Enery forssls el process
1

160 en chrainon da “Opeintznein conjurca” - -
(Bsery, 196601

“Cuslquier intente e optinizar wn aistens
Sin hacer caso del otro conductss a wn ren-

imsento total i

ertor a) spranet.

Do osca manera, o1 en u situacin tnduscrial so -
hace o) inents de sequir el rodelo traiclonsl, ©

ses €1 cprimtaar e sistema thenico en 1a esperanca

por o riamo, 1o que

@8 por debazo el aivel Sprimo. Lo miumo ocurrirh

cusndo se intente opraniaar eads uno do los aiste-s




e s interaceion (261

Beunieno los hallazgos obcenidos de bien nGeero de
snvestigacionos, Bmery ofrects una serie da princi-
pios socio-tlenicos para ol diseho de puesios y pa-
£2 el cxavaso s nivel gropal (Emery, 1363 (251,

Lou equipos ortentados s 1a tares pueden ser vistos
como dos sistemas dafarontes (o) socisl y €1 tdeni
o) pero relacionados y en inceraccitn, disehados -

pars e losro de objetivos eepectficos do trabsio:

£1 ststens Toenico tiene que ver e 81, con 18 or;

bzacitn, los recursos y herramientas necesazios by

£ o1 Togro g6 1a tar

Eatre los clementos del -
sistens téenico se pueden considersr los siguientes
o

= Las posiciones orgenizacionaler de los mierbros-
et oquipe.

- as especiatian

esenicas v 1as relaciones ne-
cesaries entre las expeciaiidades.

- s espezificacitn de card

s v asigmacion de Estas
n relacion con los Shjetivos el srupe.

- Los mcodos y benicas ezpieados para o1 logro -



s1tades

- La calidad y rotoncial e dos recursos humnos.

- B estaviecinie

g mewas, selfticas y normas.

= La cosresnacitn ntes o fnterdepartarental.

E1 sisters Social tiens don dinensionos vna os la -
cultura y 1o otra o estructers del grue. 1 cule

tura dol grepo se refiere a1

st conpartide de

valores, actitudes y nornar gue sufan o

el comportaniento do los miosbros gue per-
tenocen o un srsie.

Lo estructira es o1 conyunte de patrones de interag
e46n social que se derarralian 3 partir do 1o cone-

tente convivencia do lon intesranter de un equipe y

A eada quien ¥ 1as recponsabiladades y actividades

ase

establecen para o1 logro de retas.

“en prtrones de interacestn wesisd do un esuipe son

1a sre para 1 e v do sy siae

o tunsionars

tera sosial ¥

o, por elle, tambign e 1

£ precesss de ranteniniente fel grups (sSnene

doiia, 19511, pues a4 1ss personas quo irtesea




grup son expectalistes en sus respectivas taress y
Cienen un adecuato funcionamiento organizative, es-

<o 50 s condicitn sut

sente para que o1 5rupe sea
eticaz; es nesessrio que sus procesos sociales sesn
188ne08 para que se asegure wna mayor eficiencis en

las tarees que ot seupe resliz,

Bacre los principales procesos de interaceifn so--
cisl que se presercan en un equips de trabato tene-
s am:

- Toms e decistones

- wanoso de contlicros

- coravorscisn

- uicerazg

- #rocesor de retroalimencacin

- commcacin

- sotucibn de proviesss

eaci6n v Desarzollo de fquipos.

Las inscicuciones sociales, siendo creadar y orsani

2aas por

e humans, escin sujetas a ser cambiy

a5, pars dar slucisn a necesidades percibidar -



nizacien. Le mayorts e

por los mieabros de 1a or:
18 persoras nan experinentado tanto o} agradabl -
Sesarrollo personal coms los dilemas diffoiles que

40 encunntran cusndo se vive y trabads en srupos.

Las organi zaciones esperinentan xito o fracaso, en

sleanzar sus metas, dependieno Ge su cspscidad pa-

Felaciones entre jefes y travasa

ores en raneras que faciliten e} trabazo, s bien

que conflictor improductivor con una desmoraliza- -

€16n © sensacién de impotencia.

crabago colectiva, festacs da szportaneis de las te

Laciones encre las porsonas. For elle, la conunic

cibn, e colaboracién y otras formas de intorsccitn

herara devon adecsarse para factlitar a gestitn

15 grupos de trabaso en beneficio de as retas or-

senizasinales. Asimirms, ) establecimiente ce re
Lacionos snsecpersonales significativas o cebs con

sigerarse 3610 cowo un buen deses, sino cons un e

cende

fuerzo continuo 2o cors

o crasago en srupo.



Las protuns

tranatormaciones do3 significade que
1 individuo ds a1 travaso, dos canbios on la corpe
sicitn do 1o fuorza laboral y 1o exigencia del tra-
bajo colective implica rovisar y modificar actitu-

aes, cosprender comportansentos y

ablocer rola-
ciones adacuse

bor 1o cusl Lo infiuencs 1o -
pecauacttn do los dirigentes, en catos spector, o
han consertido en elerentor erencialos del procoss

de cambio do 1

organtzaciones (261,

La proceupaci6n por un canbio surge cusndo no se ol

contan en un nivel satisfactorio 1

setas, que son

1 logro final o resultado ol sistons

ganizecitn pusde

guir existiendo i no puege san-

en un nivel adecuads de ressitados organizs

cionates.

A Beckhard, "considers gue eaed todos los sty

208 26 carsio

s20 para tods s orgenizacitn
tienen cono uno de sus priseros objerivos do casblo,

L sejors de 1s efectivicad do oquipe’ (29).

£1 desarrollo de un equipo efectivo esta determina-
40 por 1a nabilidad gue Gste tonga para enconder -

sus provlemas. Hasta o

1 geupo tiene uns oporty



nidae pars examinar y sprender algo do 85 misno, no
puede hacer nace

L

compronger el obietive do exts thenics

cansio organizacionsl.

“Integracion®

Para Virton, "lu intesracitn do u indivies
405 an 6 grupo consiste en el hocho de que
“al inivigws adopts, en o) Tondo de su ser,

1as opsnion

¥ 108

winiontos, los deseos

¥ as quezen, tas

tnpastas y lox res

ientos @l grapet (301

Eetina que wn norore

5 prenanence int

grado on una coloctividad o s6lo cusndo

tiene on e1ia un pussto preciso que es sy =

puesto, sino adexse porgue scerca de 61 %




be w0 & que ateners

Ls integracion o
n individuo en wna colectividad depende -
Por wna parte, e sy posicisn socials pero
Cassitn, or otes parce, de 1o que le onic
gen sus rol
s 01

, corselacionados con su

Hay, por tanto, que

Stir, sehals virten,

“gue 1a ves

ders inceseacibn soctal del --

horbee se aitls al nivel

.y
bor correlacitn, sl nival e sus jorargufas
2o vator (32)

Afirmasos que 1a incegracitn grupal cons

te en 1a extatencis o actitades sieil

anora b

., cmo puedon actuar los hosbre

unos sobre otros, para crear esta sizilitad,
o8 o1 prodlona de I formacitn de las acti-

La ackicud colectiva se localiza on o) indh
vidwo. 5o

reolla en el indiviuo por -
ias do exportencias hechas en los grupos.
Las aceiesd

engendradas en los individsos
por 36 participacitn en 1a existencta de un

geupo (subilo, sentimients de comunicaciSn-



con os otros, exsitecion) son colectivas -
en cuanto que oo podrfen existir sin partic

cipocin en 1 actividss srupal (031

Para Virion, 1a actitd colestiva es, por
tanto, “uns predisposicitn sdguirada, de ca

nta 3 los andies

sfeter atostivo, que o

s ec wn

2upo deterniade hacs

n oeque

" g conduscas estrscturaco con v

n resultade solestiver (36

La sttumcitn del sntividus rerfa 2iffen) -

aentro g los gruos & quo pertences, s

precisamente 1a organizaci6s zisns 5o cone

cetboyera a 1a formaciss de sus sctividades
¥ consigusenterente s 1n motivacion de su -

comportamiente. La vita en los grapos do -

sempefa un poped wuy importante en da forsa

ci6n g0 actitudes, ox decir, e 1a ines

ci6n g los individuos en sus Tries do - -

scuerdo s matelos de compiriinients o con -
1ae normas exsablecsdar por exios grues -

s

Gusan valéivss considera Sie 1a intestacion



ex o1 ersserio, 1a disporicin y 1a conducts
concrata de cada miesbro de un grupo, cuando
Vive con espirite de serviclo on relacitn -
con los densa: cusndo refless en sus sctos
70 5810 copaeriam 1m0 que demsesira con
hechos su respeto a las rorras establecidas

E1 proceso do intagracitn grupal dede ser -
oxpontines, conciento y libre. o os fieil

lograria. s necessrio que se den dos con-

asciones )¢

- La motivaci6n personal, es daciz, o1 es-
PEttu do participaci6n on el individio.
s solidericad de los grupes en lo rela-

v o su dober o contribuir a la re

<

2aci6n o 10w objerives comunes.

La Integracitn asf, se convierce en un pro-
coso do formestn personal y gropal que nu-
Litica al individuiises. Asiatseo, la in-

togracisn da luger al dosar

1o de una con
choncia do rosponsabilidad, que es fruco de

n proceso de rasuce: integral en los indi-



vigsos y en los srupos.

2 o

rrotio de srupor (Tess sutlding), —
cérnino wrado en D 0 es i sttado para meje
£ar Las relaciones de trabeso que afsctan -

o1 cumplintento de wna tares (38).

Do acuerdo » 1o que Rusell Ackort considers
bacs 1s expresitn “desarrollo® en ss scepo-
ci6n ce cambio, "es tn sumento de s capact
s y del potencial, no un aumento de i

@

En este sentsds 1a smporeancia del dessrro-
10 g equipos reside en desarrollar aque--
Llas habilidages y comportantentos que pro-
picten o1 teabasar suntos.

K. Byer define 1 desarrollo de equiper co-
R0 *un programs para capacitar s un grue -
e tzabato en 1a solucits de sus propios —
proviesse” (60).

Consscers que 1a mets gesersl e cuslquier-



prosrass de Gesarrollo de equipos consiste
en sejorar 1a cficacis de un grapo que debe

Geabagac en conjunto para lograr ressitados

[

¥ agreas, que otra aners de Sescrivir este
¢ 55 propssito "consiste -

en systar & 12 uniesd Ge trabaso s dedicar-

prosrams serts

eticacta®. B} desarrollo de euipo s un -

Paca L. ferzer (43) e1 desarzollo g equi-

bo et

“tn mérodo en el cunl los grepes - -

expersmencatoence exsatando
sur esurasceras, propésicon, estale-

cimiento y Ginksicas incorpersonale

& £1n g incresentar ses habilidace

pera ua cratago de equips efective’.

Astesseo, considera que systs 3 los miesbros



FERY

80 un grupo & sesorar sus percepciones, co-
nocimieston y hasilicades, examinends lon -

sntiquos valores y sdspeands otros msevos:

Son objetives an el process se convierten -

en una motificscitn de waiores, estructirs

¥ comportasiento.

Sracibn de1 indsvidee a1 greper —- y el - -
otro *dssarsollo de nabilidadest pars o) me
3ot saneso e los procesos sociales relacie

nados con e logro de sbgecives or

La Tnsegracitn y £1 Desarrolio de Easipes -

coms Tcnica de Aprendizate Geupal.

iCtn pusden cesssroilarse Iz szier v e

5 3 cabo las scciones sue les sermitan la

Sneegeacion se las rece

dates numsnse ¥

Los demantss orssnisacionsies?




et “retrospectiua’, cortrivuye sotasien

te b desarrollc sl sreps. Susnss el tra

baso e srops se he Tievess »

5yt ex

persencia eu recience, se exuminan Jos Gane

Lex parece tate o squel aspecs de o que -

ceurris 3 sobs

55 rencessn a3 provess en -

senerad 6hr.

tho 46 los objeiver g

o prosess, sera-

1w Gregor, er syder 5 cass mtenbro gl

Srope » comprenser 1 cfecto e s condsrta

soore 1os Sents. E1 emples de ls inform.

et setrospectiva, by

& exponr v p

sitn 20 grum que acabe
G0 emanar, puese isae profundizando pocs

& poce, con snsess se que 1o

jor ccnsiders sue ob sprendizase inte

seceuai y ce

e consticove parse

cesral



seollo el oquips, Tate apren

o1 baen e
i2a3e pucte nacerse do 1

asguiones or-

s w0

vés o 1a Goneraliseitn.

E1 valor que tiene para el grupo el ankliee

ats e sy condicta, no consiate 3810 en o

isse astsdio, #ine on 1o que pusde apren--

erse e 82 para weilizario en sesorar 1 -

actividad furua do esce grup. Tara loge

1 seupo, e Grogor, hace €

rrolle

a1 o
rosseres

fasis on que w0 basta con habe
un provlens particular, por-que Sste ya
o

se quizt on

volvers a presen
ain ezburgo, puede surgis o

Vo an cireunstanciss y formas distintas.
Enconces, ¢1 aprendizaze puede porsenscer

altzads o a1 process -

1a reunion que fus
ecplesdo en sy anflisis, o & wna y otra.
2 srvse

concienten

“Las genesaiizacion

ndizaze son los -

sospocto & s propio o
peldafion do s escala que esti sracando de

Femntaet (401,

Blake y Houton 1laran a este process “gens-



Falizactén sobre 1a inictative desarrollads
paca cesolver un problena a base de informa
cton cotrospectiva®. Cusndo
on 1

cenvelve un

t6rmutas convencionales

v conocidas, no s sprende na

ro, cuando 46l puede soluctonar,

con algo

40 tnkctativa o tnventiva, hay oportunidad

paca apeonder, analizando cdho se llesa & -
1 soluct6n y hackendo generalizacionss so-

bre o1

custo (481

Me Gragor agresa, que data e La rasén por-
10 que 1a ntormacsén retrospectiva, 1o m

0 a1 os sencilla, breve e intelectual, quo

a1 as corplesa, y cargada do valores emocio

srollo del equipo. Fara ¥ Gregor dito a8

clones para ayudarse s su

proplo desazcolio (501



FEY

30 aysts de un consesero o conssitor e pre

cesos que se zelna periBeicanente c

quipo para sysdarie  sus estoerios de e
sarrollaree & s etsm (esce punto se sspha

£ en €1 apartats de “conssitoria do Proce-
s08 y Desaczollo e Eauipo).

Para 5. dargulies wma cusseitn debatidle en
1a formacitn g orsantisciones se refiere

G o5 o1 funciomatento ¥ o1 proceso e - -

iz,

£ wn axtfeslo de 3. widson, 5. Meller y A,
Morton, se amiiza 1 Coestion examinanto -
aigunas de las investisaciones sobre e1 ia-
Prcto peretnido el adsestranients do




S2zmcisn (3rups T) y 21 adtertrasienso -

que 208 pros

mtento dessinados sl contex-

% de 1as orsantiaciones, sromasiesente - -

esere

o smpacto sts valioss y nie 5o

cecsutatives peden ser valsoron: wmo acre-
ctenta ia apritst snverpazsonal en general
¥ o1 ouro se concencea en € papel mulcidic

mencionsl que desempeien 1os mersros el -

equipe y as dtsisence (511,

Biake, 5. o

v . Blamssiel, e in

Ceresan en o1 fenbaene de testumacién gra-s

o adsestransento on equize, Fara

€1 unciommiento de los individuss com -

rmzor ée un egutpo y no como elesenco -

stxlados to un orsantene (5.



Prograns de Int

citn y Dessrrollo de Eauipes.

Lo reatizacion de progranas

integeacion y desa-
Frolo de equipos de trubajo ofrece wne oportanided
estructurads pare facilitar 1o tnvolucracitn de las
pecuonas en 1a resalucitn de los proviesas e une -
orgmntzacin.

Cat ogutpo representa wns aicuncion parcicular por

1o que on necessrio ddencaticar lon eitorenciss el
5rur0 para manesar una sesin de formacion de equi
Fos. Cada grupe tendet sus proplos patrones, xu -

hiators

estructura y cultura que tendrdn que ones
tenturse y tonaree en cuenta pars estructrar i -
program adecusdo (531

Con €1 £1n de que wn programs do desarrollo do equg

Fo tenga Exito e vital que

s 61 resuicedo de un

buen Glagngstico sobre las necesidades dol equipos
aepensiends de las necesten

pusten sex sprop

a0 asteront

o,

U prograns en su totals

to para car-

bla 1s forma en que Jas unidades incegradas traba-



an smean et caseis emiens firaste e e

smeiad y e T

e -

21 secne e sveiosrasee e €3 Froses

erase e campromss ¥ et buen

Rt Lmertine s de caney

p——

o proseans de desarron




apticable a un progeana do dasarrolls de equipos -
9

1. Sxploncita/tarada

Diagtaico

3. Planescitn

i aceitn

Evaluscisn/Terninacitn

Fercer prosenta w mdelo ordinsrio de desarrollo -
4o equiges, el cunl considora so encuentea on un ni
vel paraleto a1 process g un estuerso de dosarron-

csonal (56):



ODELO O DESARROLLO D BOUIIOS (FERRER, 1988)

emocrso v oo PROCESD D DESARROLLO OF EQUITOS

Sdonsticacisn e los

Homtiticacitn de los proviesas por

provieras. 208 riombros tel grupo, los atos -

son zecopitadss por enrevistas,

cionarios, observacs

aatos -

nizscionstes, exc.

Escablociniento do -

£ grupo decice qub prov

priorsdades o 1ok - cionars paca trabadar con ellas con

provlenss. prioridat y plasascabn.

essrrotlo y somper- 5. Los ates so amiizan por tatos los

caztento de tos dacos Fterbros, en un clira de contians

concorntentos 3 o308 1os corenarios espectticos w0

o
prosle:

5 sentados ansnirasence.

o



Planescitn do aceitn
congonta tprasentacion

do stternativas

Ssacucitn y oxanen
T -

Fr——

avision pesitsica v

scestn uisersor

Los planes y comprontsos son detor

Rinados por o1 grvpo para que seane

sravage.

La osecseisn reguiore do la cospera

citn do 108 suorsinator.

Netiante 1a cevirien e 1 eece-
56 50 hacen 1os caraios, se se-s
Soccionan tas navuas slsersacivis

¥ o6 efectta s evaluscitn



Astsisna, Oyer propone wn progsass de formacion do
eguiges en el gue se presents un ciclo parecido a1

e oanos
s o esasts o5 BATOS

B prograzs cosienss porgue alguien reconsce quo

hay wna o varios problemas.

secontacren o oares

Satas o gurance ol ostuncso fo formacitn de eauizes,

se recata informcion sara decersinar as Cassas




Suspets tel Grazsdscice, n wnidad s sesmag s de
tess 1a planescin spropiada 3 2 s solueitn dol

ien

Los planes se ponen on aceitn

e

satormaeitn, ya ave Sita o5 12

tase te 12 ovatmssitn




procesos de carbio sinila 5 que descris

ben 01 £lu30 e scortesiniontos en wna aceitn do

narzollo orunizacionsl.

Do acucrdo & Varke e aprepiad lamar “fases”, ya
quu pasos irplics aceiones discontinuas, nicntren -
onnota nesor 1 realisad dol eyvrescio -

fo1lo oraanizacionate un ciclo do cachinn

Bebe quesar claro que ol desacrolls de equipos, o
n pracess coneinus y constante, 19 vha setividad -
en.

4o una s0a cea

0 hay una ranora Guica pars e1atorar un prodrana -
de Lotegeacitn y devacrotlo do cauipor. I foreato

1a, tntorason y necosidons

dopurnders 0 1 wxparie

dow o £ miespres dol equipe, i expecincia i i

SR

contdnton b gurente, lan nasils

wor, 3 1 netusalens de la sieeit que origind 1o

reunstni




spticaciones se 1x Themics fe tatesracite v

.

e e fanidisr, formaso senersinence por

e ¥ sauétion gue S sepor

Sesemete. Iu ttznice s irtesracitn v S

arrolte 6 e

P

s s mrsres o

presentan 1as sisuc S—

1. ta formacatn o un nueve equps o trate

3. e cust omurre n 1s crencitn S -

funciones ¢ frea nuevse e e orsanite

o sien en v reerirectaracite ar

cis o tora ce fons.

Sneficiencis 5 Go 1a plrdids de fsu




Asintano, byer sehala eator factores (40

- Ba3a en 1o productividad o en los resui

cados d0 10 unidac.

- umento de das queges dentro de da unie
408 g0 trabas

- Evidencts do contlicton entre 103 mien--

bros

-
- contuton reapect do 1

e

- Decisiones mal entendadar o no Hevadae

a cavo aproplacarene.

- Fales g inciative, Lnasinacitar s to-

tiaria paca sesolver -

- Quesas g lon usarion o clientes respe
e ot

- Falta de contianss encro el foto y uo s

5 g0 una oporeunicad pars

nirse con su jefe, fijer netas y desarra.

iar comproniacs con estas et

Esca chenica tanbitn puode ser uesés pare -

Stsorver equipes semporates (como los grupos



ae proyecton o para disoiver o reduets -
substanciatnente los squipos persanentes
.

L matroalinentacitn o un grepo.

Para que un geupe pueds canbir, Gsce dobo
obtener una iragen vElida do of misme an el
presente, desarroller sna smsgen clara de -
sus proslomas y construir planes realistas

para gutarto hects el nejoramicnts

Low snasvidser sctton 3 1os grspos furcion

en 1 intornacion quo rociben.
Loz porsonas requieren de intornacién que -
exrores, que es de iroceitn y les contir-

£1 uso 8 1o ntormacitn coms herramioata -
o corbio puede verse atectas gor 1a mane-

2 com s0 racopila ln Informacis, ser - -

qusen estd tsplicads on lus decisiones scer

ca g0 2a weilizacitn o exca 5

cormacien ¥



por 1a forma en que dote es zersointormada
wa.

L infornacién pusde reccpilarss por sedio-

e cuestionarios, entrevistas, obrervacién

201 comporeamsente o snflisis e tox antece

aenter oxgantzacionaies.

Wiener (1950) Mama reseoinormacibn s "la-

proplocad de sor capat S agestar la conduc
o fuure con base en o1 Sosenpedo passds”

wn.

Cusndo en un prograna de desarzoilo de eguy

pos 20 s sdenciicade su provlenstica, se
eve conparcar 1s informacitn con los inte-

Srantes de1 seupo o con el grap or 5u to1

Lox personaies o 7
ae pusden estar deteniono el crabajo dod
equipo o smpidients que se sicascen 1as me-
Gy 18 sacistacestn sars slgures otros -

mierbros del cguipe. L rets consiste

compartis anformeitn celstiva 31 deserpets,

con e fin g0 zesslver la iticultades.



B inportante que uns sesi6n de rarointor-
macion 1o caisa en insulcos, resentimientos
pecsonales o bien ofensss verbaies contrs -
otror. ia recroslinentacion es nfs Geil -
cusndo so s on forma tescriptivs o en 355

renctan (661

£1 sagsintents on o) proceso de Desarrodlo

2o Taupos.

neadas, o mejoracs o1 funclonanionto dol _

eguipn. Para Brer es inportante programsr
countones de seguimients paca ceviear los -
Sucisiones y acciones y deben de ser dirigi
ase or a1 gerence de la unided & tratato
.

Las principsies setss de eata fase son ess
blecer un sistens que ssegure s las aceis

nes convenidas 3 10s acseréos tomados se

pongan en prictica restnente. So excoble-s

cen fecha tore y e siguen los procesos g8



renciaies resuiares para ssegurar o termi-

mncitn de las secioner. ns de las princi-

Fales petas es ver que e formacin de equi

Pos se vuelva parse g das sctividades con-

Canues de srupn de rame (01

“hay muchos prosranas de formacitn de egui-

suras que Las gunsncias,

0 se macs

guieran sdelante (67,

B3 protesce wayne bons de Ia nivers

coton

o se snceress en o1 etecto de regr

167 Gesputs de uns nesin S0 Sesarrolio -

S0 equipos. onserv, que duranee 1 ntens

o ses rracion

a.

Spa.
f egeipas, 1a genee se msestrs nup Srtee -

atasta e cunnto a tajorar das con

o8 ue Los seuniones o seguiniento dovens

Ffan colasrazse con reularieat ya ses, se-



manal, quincens] o mensuslserte. 55
Sebranan y se comlfan con 1a agends scords

a1, €1 alto Sesempeno perranecss sin regre-

astn dveance targos pertodor hasts de 3 -
ahos (6.

Rensi Likers (1967) reslis uns buens ine
vestigacit con equipos, celebrando reunio
nes regulazes, cons process g seguiniento,
enconcrando rossitador simslares o lov i

1ados por soss.

L Consuicorta de procescs y ) Sesarratlo de faui
por

ciones, 1a mayorfs de dor provlossss

ave prosusen . malescar en € sencids e 3ue dos -
1% ands mal, pere w0 estin se-

Seres 0 saver $u6 es, no son 80 g tEenice. Har
malnente, dichos probleras snsluren s o s por

sonsz, tienen componentes orsanizaciorales 3 f 3re

rados con las pelfricss, scrivstes, ; valores -

ctusen, -

personates y, 1o gue es s srportante,



en un seads sroetarmiags, 1 percepcicoes, s

[

gater

20 nezorar 1as e

a0 6 en pracess,




¥ comprander o8 scontecinientca del proceso,
aue se presentan en su ambieate ¥ 5 influir

1 concepto de process ox bisico pars comprender 1s
consultorts y a setividad serencial. En un senti-

5 ase smplio, o) thrmine se sefiore s - <8 s -

hacen las casas y 7 5 g cosss se hacen (1.

Schesn presenta tres mdelos bsicos &0 aysta (731

1. B mdelo de1 experso
2. B matelo ssdico - paciente

3. seele de s consuizoria de precesss (.70

Conssders que o1 mselo C.2. po

Gntasis en oyudar
5 los denis 3 ayutaree & 58 s y 5 en resolier
Lo sue problenss ni en darles un conseso de expers
Go. fa €5, erca sss relsciomds wn o) desarzollo
e mabilssades. 55 1 persons & 1a gue se esed ws

pta vh coumess fo exie

resueiva sus probiuess do insediate, per

ver sus problerasni hags sups tes habiligades gue

L permitins ressiver sitwsiones similares en ci-

sosare (331,



Un elemento Leportante en 1a selacisn de consulte:

o e 1 chentes

1a peraons que soicits lo

servies

3 consuieor, y quien trabasa con €1 pa-
£a planoar sctividades dontinadas 3 superar 1o pre

blesas de 1a

raanszacitn (7

na premisa clave o 1a C.7. os quo el clionte dobe

Participar on o1 proceso de diagnbstico de 10 que -
st mad y dabo colaboras activamente on 1a Moague-
3n de uns solucitn, porave en Gltim snatancis s6lo
41 sabe qut ou posibie y qut fwncionarta dentro o
s coleura y astucitn (79

ot prom:

s e en

en 1 pricuies, ol
sagnbusica 3 a sntervencitn no pueden separacac.
Puesto que 1a conssitorta dnplics trabasar activass
mers con el cliente y con strse porsenss gue puees
an

snvalseratas, o} consuitor ests’ yituciie
mende a1 formelar ciersas prec,

s plencear - -

Ghertor sipos de provienass ss riers presessia e

“itoye wns incervencitn.

For tants, ae principaies

“ue e consieor

2 3 tesrta e 1 10
terveneitn, no fe 1a teorfs fel diasnbasico. s o



premias de que o} Siagnsstico y 1a intervencién son
insepacabice es 1a que sporta meyor difersncia onee

tre das thetican do 1o C.P. y otros sodelos para

solucisn e proviesss (761

ias Intorvenciones en Eauizms de Trabaio.

icsmo puede saver un consultor o v gerente en gu0
concentracse cusnds se trata e intervenis pars mu-
sorsr wna sicuscitn do srupe? Sehoin presenta un -
sodelo o 1as possies observaciones ¢ intervencio-

nes en un proceso de srsps (110

Se ciene que distinguse entze ol contenide de -

na sitsacibn, s proceso y su estrscesrs

Se tione que datinie para cads wo do los tres-
aspector de una sicuacs6s o nos cseares concon
Grands e sumos relsciondos con lon tareas o

o ssuntos insorpersonaies

£1 atpecto clave o considerareo es cubl do Cb

“tene nayor ingorcaneia para aumeniar da eficac

Cra det arige.



e IemERsouLes

ntmics | s, cojerivon | it caes rcterts
343 quitn.

prosso | oo ca rstits | e so relaciensn

i

ey

e | frosos reo

sncervancion ().

cuntro “rosos de Observacite

Debe guedar claro que o1 nayor riosgo estd asociade

con s ntervencise do conenids peraue pone 3 los

mesbror e un grepo en peligro de perder prestisio.

3 es Lo 25s sogurs, pero

e 1 que sem0s posibilidades tiene do resulsar pee

P e T ep—

nervencisn se process swenta al Fixieo 1a es

acer gue las personss quedan wl.

pectticidas =

Considers que pusde ser s provechoso concentrar



n 1os processs dinfmicos de las taress, com sstac
blecintento e metas s mivel intividusl o sropal, -
solucitn de proviesas y cbmo se ssignan fuciones -

2o tesmaso.

s maners scnesn seisla:

Stempre dobe preferizse com punco central de -

Sntervencion e proceso y m e} contenido.

2

Stespre debe elegirae e} process de las taress

¥ 0 1 process interpersomi.

A fasmidiarizarse afs con aguéile por 1o cus los -

tes estin preparados, el consuitor pusde enpe-

u se 5

¢ proviesss en forma
aerersi sin obiisar & madie s entrencarios, peraies
Ciends con ello que sus miesbros estéa menos  1a -

[ ———

entendar at process. A -

i6s que €1 grepe trabata v o reunidn evolucions -



o1 consultor puede obaervar quidn hadis
Bl con quitn, qu6
eeploando, quin intecruspe o quitn, como r
nan das parseny
cantamo o process y decision se ssples para solu-
clonac 1os problenss de gruge, ete. (sehein, 1969).

aquien ha-

€410 do comnieacitn s satk -

ecio-

& 18 tntereupeion, que tip de se-

Thentcan tales com Las reuntones de controntacitn,
108 ajercicios antre grupos pars reduets o) contli

to, los cambion do prpeles, los proceso de retror-

Mnentacttn, y sondeos o

on entzovts

.
coeationarios, las intervenciones edusativas de va

o8 tipos, las reuniones para definks rasponsabily

1a planeacisn de ststenss abserton y otro th

P de procescs de camdio planeads, tienen en contn

ase el conssltor las orsaniza con alqunos atesbros

tntaten y superviss ol proceso
«

cxnaza, 19631 Backhard y Macels, 1997; Sucke,

1978, rreseh y bex, 1978
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ongenivs.

s presensaciss

o soseto tiore oro objetiser

B motel se na contorrade de forra 5

-+ aspocts nis rol

reats en 1o onsereon de B, ¥ sregor (01,

A kers ani, K. oyer sk, B Sehein (9

stts en beingar s hereasonts 1o o

oesaninicionat planeads en pequeten 3rupos -

2o tmanazo. 5 ese

28 para of entiguecirients






o e acueraon y ssrremisos

e

Gatn, Sepentiends 2 fas secesitaten sue San cmiaen




Eota atserencis

importante pars entender

dasente 1 secinics da un prograns de este tipo,

por 1o que es conveniante formlar aigunos coments

sion a1 =

pecto.

Inevicablenante en todon los grupos de trabeso

an 1os tensmenos paicesceisies

108 que hesos -
hablado a la par que ia blaqueds del logro de rersl
taton; estes exsremos 0 polos pusden estar @ o en
contiicso, y logear i ot
an

0 de eatas potari-

e una conatante durante Lo exist

40 grupo do erabase.

warte en cada casor 1 facilicitador o conaultor &
veces tanées que cencear 1os estuerios ded grupo en
Fesciver probienas de tares y en ocasiones 1 anily

a1 ¢ mejora del process social debe

tve 4o a ntervencion.



Nacknica de Ampliscitn de woelo de Integracitn 5
Desarrato do Equipes.

G

e 1

Genecatnente un programs de integracién y -

ineispensanie

conticionen que necesican mesor

Famiento y 1o convensencis de da formeicn
e equipon como satods de carsio. tn ding-
Roacico previc en o} que se veritiquen slgy

mas condicionen o proceses bisicos que esee

16 d0 cvestionarion, o bien, a teands do

1a ebseruacite por paree del 1fder formal.



[ERES

Negociacitn y Totablecintento o
Compronisos.

suntoente s ssterveneitn de

Lo tipe ne dndcis curnss o3 con
esieor o factistassr de processs
Thege con 1 1o

ecpe, » quten e 1o diema ciien

¥ 16 cteece 1n implantacitn -

Cambio pare sncremartar 1 pro-es

asceividas o sacistaccitn de lox

sotegtances g oy united,

o et egine

n prograns de tncegracién y

£rolle de squipos o) faciiider

procese & resttns 1n

aps g0 -

“aatinici6n e comprontsoe” que -
tncluye o1 establecimience de wn

“conteaco Pricolszice” con el - -

que deberta zeqts s celacitn ene



Mo orsanszacisnal que nacen faca

o recpess a3 intivicus.

Por g paree o3 ciiente gert c
ponsable o tonar in paped active
srante ok esmeroiio de prosan
.y e propiciar s clime de

ertratesian 2o sasers que se proe
ponsan a fiz % smplansar

sex posssie.




Invelucracton de Grupo.

O ver gue o1 cliente “cospra® -
e intervencion pasa s grvpe y

aatine 1as bas

de onciomaten-
€, 1 sigutents paso es *vender®
o1 prograsa g intervencisn y de-
arrollo de equipos  ow mien- -
broa de s grups, 1o cual consti~
Cuye un punto Cotersinance para _

o xito dex prograza mismo.

Durante 1a pressatacisn gripal o1

facititador mteica & oo cltente

tnante en las reuntones poscerie

. oa cata saners, o1 faciis

tor pross

& atrar 1a sectnica
# 1o tatervescign y 1oz objoris

puede socucric a este tipo de pre
sentacisn o escrsceurar wna ento-

Cota & Tas secesidades el grupo.




PEREN

10

Postartormente, be abre un sspa-

fintz 1o focha de tnicty
ci6n del progeass de tratao, con
ataeranse 10 participacitn

arupo para &

intr esce punto.

Detacestn de Nocessé

na ver dofinicn 1a focha do 1a -

Prinera sunca, sprovacha

pera lovantar intormaci®a por se-
10 de 1a nerzanients gue resulte

ser ke adocusds & 1

e
ticas g 1
f

suseson, encenario -
a1, tho de trobass
atsponisie, exe

recrontinentacion grupal, resises

tros cbservactonsl

. enteovia




snssvisutes, stenics

. srapates,

s restatror g protuctividac, o

3404 y comportamiento orsansi

En esta etaps o1 faciiscator se -

D aspecto relevante pars ssegurar
Ia rocopiiacion de nforracisn o
setiva, ser da sensibadinacion -
qoe deve propercionsrse a} srupe

pe—

1a crescitn do wa clima o contian

2y spercra on donde se den lon

Clesancos propicios pacs que o1 -



PR

arupo pueda reatrar un anfitets
erteico g au attuscisn actual y
en donte cats ws do wus tntegery
ten tenga plenn conctoncis o que

rpreep——

aeaten pri

peranente, & mstrar & quienes

pareiciparon en 1a ieneiticacien
necesia

o, 1os resultaos o

censdos.

1 siguiente paso consiste en ue

necasiadon tel grupo, por 1o que

una ver ss 68 nenester xecurris

& aniliste erfeico & £in 0 dg



terntnario con objecsvis

€335, Pleneacin te3 rroprams.

Pare Gatinis o stmro y la fre-s
comncta e s Juncas de trabeds
e debertn reslisaree pueden cop.

stserarse dou siguienten eriteno.

Por un lago, esta 1 Siterencis -
ue extate encre s datos obteny

on en 1 piicacion s 1a detecs

a6 cxasaso con e grope.

Astmism, s debe consi

Srado de tantiiaridas que tenga -
1 gropo con s Juntas €6 teatas
So, 1as nabiisdates oo 1tcer en



5 contuceitn y 43 11po g darre-
a8 0 proviesss (procescs de tane
on y g grue) que
asrante o1 desarollo de 1a tner.

dececen -

vesest,

Hasta aqut o) papel

A pasei ¢o aste omencs ol pros

Saservensin ¥ des
g equssor
stcecetones
by wes
secta oy comitcats a1 teatar e

<ot

e posisies va

setinae ton puncos et

—

asse por

factiteasor pars ssess
sae a1 Exits 2 1a incervencisa.

- rosyar el ieer éal grwe en -



o1 tagnbecico de las pecessés
es 861 programa e intesze- -
cttn y desssrollo de sasipos,

st coms en a elescitn o1 &

sax pars smiciar o mstener &

sesarrodio g3 srupe.

Opiase com contuctor o modar

aor e los casos que aet do e

aetera €1 grvpo.

proporcionss y prosover o1 w0
20 1a resrostimentactén com -
o process g sscorreguiacitn

¥ sssonnsisats a1 seoze.

Bomper con squetias barrerss -

blogueo 2 los canales de comy

nicacitn, exc.



- Proporcionar a1 srupo aporo -
sodesco en materta de integear
ity desarroilo e eguipos -

- romover €1 establecsmionto do
comrontaos y responsabiiidars
es por parte de cada wno de -
108 mesbron de1 grogo, que -
les permitan su desarotio y -
sagor desenpeso como equig de

erasese.

s conventente entatizar qoe o) -

recesarios pars que
e srups trabase sobre ellos; 1a
esponesbilisd de Breas correra
ponde a1 HMéer formal del grupo.
st tmplica sue ) facilisatar -

be crabagas mop cerca do €1, 52




es darie reteoslimantacitn scerca

0 su dosempet y

sos disetar uns exteatesia pars -
Secarrotiar ses nabiiidades de 15
sorazeo.

rase 1

- seplantacisn de das Jumtas de Trabaso.

Paca 1a realizaci6n e las justas de traba-

as, ste 0 es o1 Goico £in e s sntervey

B necesario recslcar que las Juscas de era
bago son Geiles para gue €l grupo intercan-

bie informeitn scerca o 5a tares ¥ que oz



tabiec scversos entientes » sesorer su -
funcionamients, £z tusdar revier parsles

Leserce sox processe soeaien.

1 grupe poete elaborar wna s por cads

sesitn e sritass, con e cvsete o dener -

systesta s s

X estasiecer log comprenisos de ia seritn




o

mse

- Cierre y Buslweitn s Trecess de Tnte-

aracita 3 besarroiio de tauiper.

Com ya se senciont, o1 fin Giuim g0 wn =
roaracs cc este ipo e 1a autssestin del
Sripe, 1o gee sigmatics sue en necessric oo
ciiseatr e deciise e fote ina -
sraes te .

s gue s nas desrase o-

eto neceasric.

Cusiguiens ge soa 2
ferta se gesn uesiides s s segicta me
ey

s aaver @3 srate

sreise, a ¢
Stesnas o1 cjenies propuses.

Erese ressioates se prerentan 32 g6

seu, s tes para macteser soa

S—

frose g cportinitas que s

: cierre fe s sntervenit co refiere oS0




proceso reslizato, comprometer al gru & -
continar eon 1

Suntss 4o trabaso com -
pacte de su vide laboral, y  que se zeslic
co o progeans de sesuistento peri6dico - -
(con participacién do1 faciiitador) pars ve
eificar, satioular o corrests el desarrolio

61 eqigo 2o trabago.

Recosantaciones Generales.

- Mssgurar el apoyo y comprosieo de

atveles sz
pectores y g Las partes smolucratas

- hogurar 1a contidencislsdad acerca de todos los
sucesos que
erasage.

presenten duraste las sesiones ¢o

- Bvitar crear dopendencia 61 srugo b

Lseaeor.

- B facilicador debe evitar assnis responsabiiies
28 sobre o1 proseso de1 srupe ¢ imolucrarse en

1a toma o cocisiones del srupo.

- iteer y @ faciliator deberk teabatar en ox

trecho contaces en cosiquier esfoerto de desrre



1o g6 equipas,
Ses capaz do pronder actividates ¢e

com uea parie resalar de sus T

hasta €3 punto en ol gue €1 2eder

poreasiiien

Ser ablerto significs entendor que 1o gue os fun
clonsi & un grue puede mo serlo para otro, ¥
s possbie tratar do encajonar & s 3eo0

n escerestiper son las persoras as -

Gue mesor determinan s fores Speina de funcions.

Ser ciexssio

retiore s s neconsdat do areree
Surar un prageana fo tranais gue fabest dree so-

@iticanss soseo 1a arew aca ataptarse 3 Las -




i cntuzes cotective

¥l participecin G0 hos sropes on b sedio averal. Gams toes

et 1a smportancis ded cqup G tramase. Asiessm, € Cidens

€€ que lon estutios semre integracitn o equips es rusts €l e

fento msutieienie y Sifuts on naestro s
o tribao cs sater on paco whs sobre cquipos

iy 0 lag ormmizsess

1
b bemen do "intecracith  Dosscrollo e Equipos ce Troby
2 wipsesis
o T e 2 sty desarrolio g sitpos se

 arbis saatseatie pars 1os factores

30 werpor te

B rdeto de snesracitn 3 dasacral

N



camdio signiticativo para los factores relacionador

con 1a etscacia gropal.

3. cefimicitn o varissies

vaciable tndepentiente.

HODELO GE INTEGRACION ¥ DESARIOLLD DF EQUIROS DE TRASAJO.

Se rettore & los Linesmientos (5

s 3, 11, 13D de los -
Gue s pPaTtirs para implantar o) process e desarrollo

Cquipos. 1a mectinica propussta (eap. V.) presenta ke

508 tundanentates para la planeacin y realizacion do los

canbios » logear.

Jwemas o TRABAIO.

Be 1a reunitn dol grupo famtliar do trabaso (Sefe formi
¥ colaboradores) con o3 propésito de intercarbiar inforny.

s, experienciss o puntos de vista acerca ded --
Grabaso y 1a maners on ctmo Gote cs llevado & cabo (andli

ats de procesce de tares y de manteniniento de grup).

PERANENCIA O L0S INTEGRANTES OEL GAUPO FRILIAR OE TRA-
o

Consiste en rantener e ranera eatable a 1os rierbros




cats grupo de trabazo en sus oficinas y en sus pusston, -

por un lapse como mtaim do 12 nes

varistie bepesatente
riaca cawac,

La ericacia grupal se medish a través de is escals de sctity
e

valta los siguicntes 5 factores (fundsmentador en -

Las teorfas de R Likert y D, W Gregor para equipos

.

con.

1 Clacidad en das tacess.

5 03 comcinianto que tienen las persomas, que int

ean un grupo e trabazo, scerca te 1

£uncsones y £

ponsabilidades que corzesponden & su pueato (detinidas
en1a &

cxipessn g pussto).

Claridac on la msitn o) equipe.

£ €1 comzirionts que tionen las personas, que inte -

se eads srem 2

Srabags, gl propésito, mecas y traz
censencis del teamaze gue reslisan coro grepe erpectii-
o e trabaso.



Sentinlento do perseneacis 5 un gropo.

Consiste en o1 grado en que las personas s sicncon - -
Ldentitycases com parie constitupente do 55 grupo fai
Liar do

caago.

Comunicacitn oncre los miarbros.

Ee coslquier tipo do fntercabio de inforraci6n, ide

Ses do un grupe
b tranago y o

sntisar de seabago, selacons:

s personales, con bese en el spoyo ¥

1a contianea sucos.

Comunscacit entre o) serente y colaboratore:

Be conlquier i de intorcarbie de snfornacion, idess,
sentirientes o actizuden, entre el gerente y suboréine.
08 do un grupo famsiisr do tratajo, relacionadas con

o teasago y amncon persomalen, con base on ol sey0 ¥

1 contaanza rucve

Resoroeiniento v etzoalientacitn on ol trabazo.

ore s s drformacion qu o1

4 sus colaroradores y 1a gue se dan emise

acerca da sy condusta y Tesultades de trabase,




s

4 los resultados ge

3es d0 1o oficina & sy cacoo. Ex

ta nformacion les aysda o tonsr docisiones, corregis

. interts y Motivacitn hacis 1 trabaso.

Es 01 gradh de atraccitn, sioniticado o importancia que

16 actividades ¥ cosponsebilicades del trabago tiene -

para cada miesbro dal grupo.

VITL, Colaboracitn entee los nierbros det srupe.

26 12 ayuda y cooperscion que

=iembros del srupe fassiter para la soluci6n de proble-

ean enre codor 1os =

sas y o1 logro de 1oz objetivos plenceséce.

IX. Pescepeibn do dasssrollo en el crabae.

Consiste e c6m cata mienbeo dol grupo percibe las o
esbilitaces ¢ aprentizase y dessrrollo do habilidader

[ —

Los cuntro ripos (3, 5, €, D1, forsados por un Jefe forral

¥ sois colasaradores, fueron asignades al azar msestes Gia-



Porible) & quien realiza est. tmvestigecitn.

210 s¢ sonete a los susetos que conforman ca
Clones rantes” y "despute® ol tratamtente expericencal, fug
clonando cats sujero coms &u propio concrol, or 1o gue e -
considera un diseto g irvestizaci6n preeperisental (Castso,
9.

Carsctertsticas o los grzos.

La muestes escudiads esed compesta gor custro grpos de su-
Setss: cads geupo estd confornads por un Jefe formal y sess

colatorsdares + quisnes suparviss disectasente.

£1 nivel e cacolaridad de los jefes formai

2 e de Licencis
tura on AdminiscraciSn o Contadurfa Fslica, los Cere nce-

o oscutios con

srantes alcansan los mivelus do preparatos
perciates.

1 objetive do trabago de escss seupos o8 stendes a1 Friico
en 1o contratacitn y comrcializacitn do 105 servicios que -

Los pusscon qus ocipar son los siguientes:

- Gerente de sucursst - Asxidisr do Cobrarias

- Receperontsta - Austtiar de Conerataciones



- Auxidiar de Actanaciones
- rechivisea

Inserusento 4 Mesicion.

Para medir 1o variadle depentiente “Eficecta Gropal® e cong
triys wna escals de sctitudes basads en 1a tenica de R, - -
Likert que proporcions informacitn preciss acerca del grado
2 acusrso-gesacoerds de los susetos respondsences hacia la

.0, on coestita.

Tentendo com fundasento conceptial las teoria: de D. Ko - -
Gresor (19601, y R. Lixers (1561), con zespecto  1a “Efica-

cia Gropal” se clagieron nueve factores y se elaboraton sese

C1vos para evalar o cade uno de elios.

Los factores s consideras son los sigelencess
5 clarios e las teress
B Clamiéd en s misisn del eguze

11 sentiments o rertensacis 31 sespe

V. Commeacion entee los siembros
4. Commcacite entre ol gerente y colsboradores
Vi, secomcimento ¥ setseslientacits

VIL Ineests y Morivacitn hacia el trabase

VIL Colaboracitn encre los stembrss.



B percepestn o conteolio en o1 trabax

Cada reactive presenta urs categoris de respests <on cineo

Siferenses qradie do antennidad, ueslisindose las cr

soctas sigu,

Y
- Totalsente e scuerdo

- Towlncato en Sosscerds

@
- otes -
- cans voon B
- Mageoe B
e B
- i B

Lan tres Satertifas do sespuesta ticren los misres pesos que

von e £ vater core us esnaiderads e

a0 pumeen

Fespuerca neaativa hagia 1o eficacis srepal y e salor ewaes

tro coo uns rezpuesta 2aativs Macia 1s eficacia srupal.



Aplicacin pilots de ls escals e actitutes.

Gna ver disefacs 2a oncala de actitudes se ot a6 valider.

La valider de contenids so losté & travds de un concerso con

Paictlosos deicadon a1 3

Sracién y desrrolic de eguizes.

L escala g6 sctstudes guds o

citates finsimmnte por 3 -

afirmaciones, cs Socss, ¢ para cada uno de los 3 factore

(ver sptnice 1), os factores con sus resceives correspon

tentos son los gue 5 continuacitn se mvestran:



pacros Reacrives

: 69, 2,

n 2, 36, 25, 3
e 3,830, %

w 13,8, 2, 32
v 7,0, 2, 2
v s om0
i PR
= 10, 007, %

1 valor s$xino para eada sesctivo ez do & puntos y el mfni-
0 de 0. B puntaze ris alto por factor es o 36 puntos ¥ -
1 puntago totat quo pusde ser obeenide por 1a sscala ez de

164 puntos.

1 dumar fhasco donde so Llewd & cabe tases 1a splicscitn do

13 oseala e sctieudos coms el progee

0 snegracitn v de-
faerolls de cquipos, (46 on la oficins de trabalo de cada -

geups, 31 c6rmane do su dorario lusoral



w2

8. Procedintento experisertal

108 pasos »

i par e reals

16 do eota Lavestioacion

se eneuentran basados e el *delo do Integracita y Desarre

1o de Equipes de Trabasor, propuests en este cntutio, y son

consideradon pars lus custro yrupos cxperinentales.

Megociacitn con los Jefes formaics de las unsdades or-

anizacionsios # 3

que pectenccen cods srapo.

Explicacion ded snjetava y plan do trabaso s los miem
bras que intesran cade srupo,

cons una breve enpon
ssestn

1 rol gl faciiin

ior 4o pracesss de grupo.

Aplacacion st

st (Bacals de hericudes hacs lo-

Eficaess e caonal & e

ipoi ad sete fermal y st

carso & tos

Prese

erutos por fasior) 4 e

Detazizitn o

3 el Desesis” (para cats

o6 eats grupe presense tiegar.

Seilensaeiti Gel thsgrana e Insepraeitn y Desacrotle

o rquigen 4 smavee de 1a

Abizacin de suneas o -e

se3, ot Creses, sn i 5

setpacisn col tan

Cilisadr de procesos de 3rips, en cads wno do los gty

s



Aplacseitn el rosetest (Escala do Actittes hacia 1n
Eticacs de fyuize) y crerre g 1a participacitn del -

faciiseadir do pracess en cada srupe de travaze.

Froscnici6 do resitados el post

e ——

o6 7o facton) 3 cats srure.

8.5, seguimiento s la reslizacin & las suness do trsmase-
78 los ompronisos estsblecidon en cads grupe, dese -
puts g trcs meses g0 Lievado s cabo el Crerre de da -
particiyacatn cel facslitador de procesés doi progeans
o snmesracif y desarzollo de cquizs o2 caa gruze.

sotelo Coaatetice.

Los puntazes crucos de cads ssjore pa

spiieacitn de 13 esnaia de aceicudes na

10 e oficuc s sepal, fuersn amliedes esudfsticanesto -

cedisnte 1 sracts ol “Sigma-maneo do K. icorn cor

res que favorecen la cficacia grazal



Le tBrmuls escadtatica de la prueba del sigma-range do - -
icoson se descride a concinuacifn:
Exta praeta vi.iis intoreacién acorca do da darvecitn do -

Aas diterencion de 1an paresas do puntajos, sef com do s -

P

0 eayor peso al par que muosta una diforencia grande citre

Las dos condiciones, e al par Que exhIBe na diTcrencis

Guena. Fuede hacer <l juicio de nayor que erere las ejccu-

clones G0 cuslquier par, ¥ tarbin entee los puntajes de dos

aiterencias cuslguions prosedentes

S5 1a suna e dos range posiuives e pey diforance de s do

lok fangon twgatives, Gedueireres que o1 trataments

lovado  care, tiene ofecto sobre o V.5, do este ertuds

careser dan, planceads.

for 15 renss "orimait.

BI tiatac.cnts wetadfstico de datos se realis$ secSnicasante,

Fresencinasse toz misros en ol spndice 2.



Prisaranente, s¢ 11evd a cabo wn andliais do lon puntazes -
erutos por grupo. in segundo anSiisis, se resdizt con los -
puntaes do los 28 sujecos, sin relacionar sy persencncia 3

wn eerersinads grpel A, B, €, D), ya Que so considora, que

4 61 melo propuesto tiene algt efects pasitiva, 1o tiene

Estos son los pesos para 1a splicacion de 1o

gos sehalacos y pares dgualados o Wileoron (sic

o P e

Por sgualado, so detoraina 1y diferencia dod -
s1900 (1) entre los dou pun

ses.

) se ordenan o

o &t sin sosperar ol

5adas, 3¢ auigns el prosedio de los rangos ligadss.

@ sestate

@ se ase:
a0n

0 5o cotormina %, o1 ntooro total do & con e) signe.

£ £ procediziento pars detersinar la eignificacitn del va



lor ohuervado e T depende ded lado do K

< SUKes 20 0 nenor, s tabla G, contiene los valores
rfticos g0 T para diferentes tanahos do N, 1 o} va
Sor observado do T os 1qual © ponor que ol dudo en 1o
st

. para un nvel de signtticacstn particular ¥ -
ne W particular, i, puede ser reshazada en ese ni-

Vel de sagniticacion.

- 54 % es mayor que 25, se calewls el valor de 7 defing

80 por 1a ssguicnte fErmulas

4 en imen
B

5o determina u provsbilidad sseciats esnforse 5, con
30 tabla A, Fara una pruebs de dos colas o duplica o -
valor e . 5 1 p obrenids es igual o seror que ok,



arsoizanos.

Los resultatos obtenidos para os diferents

arupos experiments

les (desomtnados A%, *B%, "'y '0) 30 presenan en forms re-

sumida & continuseifa. En cads tabla se sehalan con asteriscos
squelios factores en 105 que se encontraron diferenclas estadiz

Eicasente significativas, entre los puntasy

2o tievar
o cabo las Suncas de Trabaso y 1os puntajes “Despubs® de reali-

2ar dscras Jumtas.

anpo ar
= =
rcw
oo ses | vetis
f roe | s
m e[ ieem
T PR NTTT
£ e | s
T XTI MTXTT)
ey T DY
I FT YT
TR T BT
“+ duferencia sigestica:




= =g
f sews [ 1o
R TR Y
T nms |z
v ¥
v Do | 1w
C—y XTI YT
a XN IR
e Y 150z
= FINTI YT
Diterencia signiticstiva (p & 0.050)
Diferescis shgnificativa (p < 0,025
=
m
Biterencia sigmificativa (p £ 0.050)
Diferencis significativa (p  0.035)



[ro———

icaiiva 1p




Las diferencias nds claras entre las punteaciones antes ¥ deses

puts se encontraron e tadss

sruper para los factores ¥y
X Estas Giferenciss fuoren signaticativas (140,039 en dos
untro grupon al eonasdorar o1 factor ¥1 (Reconceiniento y kes

troslimentacisn en o1 Trabase) 3

5 Srup k. B, y 5, on 0l
S

reepestn de tesarraiis en el Travase .

Asistano, en e} Gieins face

acon aiterencias signie

Ecativan pars o1 grups €, s8c que n un nisel naner (p£0.0%0).

Ea 1o que s refsere o} factor

(Corum zacatn entre ton macee
brost

ficativas (p£0.650) en -

facser 11 (@

43 0n 1a isitn S0 Tquipe) mosert i forent-

chas significativas (7 £0.550) solasante en o caso el arupe

A amadizse 1 wpls son s dazas

203 108 swetos” e cn

sonees o) taesor 1t

o Tertanensia o v Srup) -
oo e

Lgnaticuins e300, Es tmpors

acia 31 consiserar tos

ascos px srupe.



Oero factor que mo muestrs Siferencias significativas en cads -
Srere es o1 ¢ (comamcscite

tre Gorense ; Swordirados) , sin
mpaege, a1 proceass los Sutos Ge todr lox Ejetos fe observa -

ns signficanitn tastante slts (5£0.025)

for Gieiso, los factorcs 1V (Gommicacitn entre 10z micsbrorl
VI (Recorociriento ¢ etroslisentacifn en o trabajol y IX (Per
PrRRp—

fostindose canbios muy sigaficative

aue -
rebaras a o reisirades »




coxcrusione

Coms resultads ce 1a v

cigacion sealizads,

punde consido-
¢ un 5ru0 se ontiene cusndo on Sbjotivos
que Gate 2 plantesto elcansar,

aiocsdo y con une

car que 1 eticac

i logrades dencro ded tiempo -

ocusds adesnsseracitn

3 entuerio do to

don sur tnzeqrarics.

L eficacia do un grups, se puede recsmocer & travls de varios -

signon. B prinero o edlos, os g

mes y objatives sean
rosiistan y sicansaties por sus maembros.

Otro atribute, e o3 grado do conesiln, viste ¢n sus procesn
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