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PREFACIO

l‘Ei‘ﬁrcpésiu d; esta fesis es estudfar eI procaso dé #ambic )
j:fdentro det campartam:ento humano y como se ha manejado a-
través de ¥as organizacfanes.\ L o

El cambio es algq lnherente a toda s?tﬁaci@n h#ﬁana,Q‘va‘ﬁ
;!gfecia;vaki55.Qrgéqizééioneé:én.cadavépﬂté se cféa Qna
fér@a~or§ahfzacicna§ maé éprop?ada al géﬁlo“éeﬁéllaky eh‘,(
'nuestras organuzac;ones se estén produclendo ciertns samb!os )
,5'" paralelo que’ hacen necesario revltal!zar y reconstru?r“
’nuestras ofgan}zéc:oﬁé;,

K resulfado de este‘tkabajo sera &af Qha idea de la
smportancia dei camblo pianaficado dentro de las organizaczone
. £} trabajo consistxré primero en. analizar algunos concepto§
"que han tratado de_una farma Y otra de modificar'ef
ccmportam:ento del hombre en, !a organ:zaccén, analizaremos

una teoria dé cambio revisando sus fundamentas, fun¢a§nes y
\estratggiag, después presentgremos—un c§sq p?é§t¥cc_qge’nos
rdekﬁh§’ideg cléré éé'gémo se»logra~eff¢émbio biaﬁ?fggadoA,
de“?’QZdé,““?f?fga?‘?acfﬁn Y fiﬂaimeﬂté,é?eéeﬁtéfemcs las

~conclusiones y algunas sugerencias para futuras investigaciones.



CCAPITULO I

TEORIAS SOBRE LA ORGANIZACION,

'Ehiestevdapftuiéﬁn§§ §F6pdﬁém9s1ahé!izarfalgdnesbde'los
conéeéfos mas Importantes de las‘diféreﬂtesbfféortas
admfﬁistrativés.que\Hanzp;ecedfdo a la“corriente'denominada
"Desarfolio Organi;acional“..El propdsito,'es'forﬁar‘ef
 contéxto tedrfcé dentro del cﬁal‘se désarrdllaré el preéente
;esfudib; 5 ‘ . .

Antes de empeiar con Tos conceptos, Aarem@s‘hnardeffnicion
d;‘lérqﬁe son Qfgaﬁ}zaciQnés y lo que es Desarrollo
dkganizaéional;j |

Comoidéfinicidn dé “0rganizé§i6n es’el‘patrdn de formas en
que;gran&es cantidades de persbnas,'demasiadas'para ﬁenér qﬁ~;
‘cdntacto éstreché cara a cara unas <on otrés,‘yf&edicadas a
un cémpléjo de labores'refac}onadas unas cqn‘qtras’y dedICadas“
a un complejo de TaboresVrelacfbnéndOSeibnas coﬁ otrag\para
egtébiééer y,llévaf a cabo siétéméticamente‘unas fiﬁes en
’:Ios que tddos hén*convehido“'(fS) y la,deFinicfdn’de
"DesArrdffo OfgéﬁizacionaiJes'una respueSta.al céﬁbio, una
_;omplejé,estratgéiaiéduca;7§a'cuyélfinglidad es gambiér
. creéhcjas; actitudes;'yélqrés v eétrﬁcturaé de~ia§

organizaciones, en tal forma que &stas puedan adaptarse mejor




&
o
i,

a nuevas tecnolbgfaé, mercados y retos, as? como al ritmo’

‘vertiginoso del cambio mismo (3)

l - TEOR!A DE LA BUROCRAC!A

) El concepto de burocracna se ha>entendido a f}avés de.
!a“hnstor:a, con diferenges connctacgones,,la mfis . w
impértantg péra nuéstféAgstudio es anéll§ que se@:_ '
b'rréf‘iere ata IEQrograé i}ayy écm' un: ’n'n;@fd'elro de -
Okgéniiacién«FBanl | ST N

"El creador de esta Tests fué Max Weber, Segdn M, Weber
v(23) la forma mas eficiente de organizaclbn socnal, es

.
Ia‘burocracia, entendida camq un método para,gtilizar
habiiidadeg esﬁeciéles, sfﬁ tomaf.en cuenta otfas
_c_aractertlsticas del organismo hum_ané; de lo cual se
‘despfendé‘qde‘lé burecracia era‘observadé'como un modelo
récidné! e imﬁersanal, en-élfcual'existfﬁﬁ Eeglas ﬁue se
debfan cumpl ir pa?a qﬁe funéionara>c0n efectividad.
M.Weber hace referencfa a treS'tipo§ diférgnfes de
autoridéd:
1.- Trédicional: Cuando se aceptan las 6rdenes éoréue N
Iagycosas siempre se han hégho asf.

2,- Burocrsticat En-la que las Grdenes: y reglas‘sé aceptan



) T.),a "

I} ‘;{"‘“

porque se. esta de acuerdo con élias. fAM»"‘,ﬂ
Carismstnca- Las 6rdenes son aceptadas porqua Ia

persona qua 1as da t:ene una personal;dad ;nfluyenteg

- En la Organtzacién Burocrétlca enccntramos Ias sigulentes .

'2caractertsticas.‘~-"'

3

DlvtsIOn del trébajo-sen laeque~?o§~eargos:tituléfes7

: - se asecgen a: base de méritos y capacudad

3

\ﬁhos derechos y el peder estén claramente delim!tadqs.‘

La Jerarqufzacfdn de nsve¥es en %a que cada nivel%

inferfar esté ba}e e3 controi de otro superlor, 8._  .

Weber hac?a énfasis en qua asta ;erarqufa deberfa

"estar constttu!da por profasionsstas._

\4‘%

L comuntcacién en lo que se refuere a sapcfcnes y

reglas sa hécQ por es&rito pa?aAsgr reglstrada.

- La cbndﬁcﬁa7d¢§tfone !és of icinas esté‘supeditada

a ciertas normas o reglas. técnicas y tienen que

llevarse a cabo de uha manera racional, para lo cual -

se hace necesario el entrenamiento especializado.

Este,ée,l!eva ascabd‘coﬁ‘e¥ fin de}qué todos los

'sucesos que acontecen dentro de la organizacidn’

© estén previstes,

6.~

Una ésféra'esﬁéékffbawdequmﬁetéhcia en donde las



! relacyones entre las dlferentes especial!zactones

han de estar bian deffnidas y deberén obseFVarsQ ’f)1 
en Ia préct!ca.l~' o |
'i~fk- Exrste una comp!eta separacsén enfr§ Ios biéne# :
| cde’ 1a organ?zaciﬁn ¥ 195 b¥enes parsona!es de fox
'jempleaéag. -
‘,  1.2, TEGR!A DE LA AﬁHINISTRACiGN CIENTlFlCA
e La Admimcntstrac;én 3ientfftca surgiﬁ como Qn n#evok
zntento por Iograr ana mayar afIciencia e Ias ”
erﬁrganizacsones, consiéeréndcse a Fredertc W Tay!or (!0}
. como su més ferviente defensor. V K
La Adm?nestracidn Clentffica partta ﬂe los supuestoﬁvr
‘\de que el hombre trabajaba exc!usivamehte por neces!dades
f:sxalﬁgrcas, fque a través dﬁl traba}a, buscaba 56!9
dinero para sat!sfacerlas.. - |
kxF “Taylor establecio ast el pago a dB;t&JO, en dcnde
a! hombre se Ie p;gaba por lo que hacta, y }unto ‘con
"Hsus Cais ; hicleron estudios de tiemgoa v movrmientos,
'para'buséar jOS m@vim!entos més seng}l!ss_que 5e ten?aé
Aéue;ﬁacéé'gg’ef menor tie%éb;tba%é'obééﬁe% u;; ﬁayorf
?roducgiénéA L o .

F, Taylor elabor6 toda éné;%étodc?ogiéQﬁueléi?;§era‘



para que la organizacrén farmal pudiera cump!;r ccn sus

<,\f1nes de Ia mejar man a}y -3 la vez ﬁecien&a ei mayor
) R a .

”ahorrc postblefde tr&mpa ¥ d*nero. Para 1agrar ésto,'

léi propuso que 1a organ?zacrén deberfa contar con tas
;5; Slgulentes,cargctgr2§§i¢as-

.  };fiEs¥andérT?ac§3ﬁfd§ lé:gﬁifbrmlaad‘éél‘trébajo qﬁer
“rea!Eianﬁlgégeﬁpiéédési,ﬁ o |

f 2A~ Organrzacrén de tipa racionél

'¥3 - Espec:aErzaciéa &ei trahajo V
! !#~- Establec:miento de d??erentes nlve!es de autar;dad

 ?; Tachr enfocaba'su atenctbn a encnstrar la me;er

v manera de mot:var a los empleados, para que trabajarén
!o més rap|do pos!ble y para ésto pr0puso un sistema‘ ‘
de pago & destaJa. ~ ? ; ‘,‘ h
- Ademss traté de utf!?zar af!cientemente la enérgfa de :
tos- trabagadcres, establecrendo un. s:stema l!amado de |
:t:gmp05 ¥ movtmtentos;;ei cual es una‘s1stematlzacqén‘
de ?a;1act§vidad§s[rutisariés; 155 §ué7tenT§n,§}§rté
:‘semej§nzé ;on:fos'mévimieﬁt§$ qu% realgéaba Qné'méq&insﬁ
~por lo cuéi éran‘ép§céptfbiegrdé %er aﬁaifzadg% ¥y

Se preocupaba principaimente por satisfacer las .



,vnecesidades de Ia organizacfén y nu tomaba encuenta Ias

ffnecesidades del hambre.y . , 

f'_»:;,~.3,‘..‘,\r£oam DE. uas RELACIONES numms

"ffiton Mayo Fue ‘et pr!ncipal exﬁonente de’ !a Teor1a

<:denaminada de. Ias Relactones Humanas, aunqua tamblén .

- destacaron John Dewey; Kurt LeWIn y‘J L Noreno;

&

 ‘La Escue!a<de Relaciones Humanas, seﬁaia qua Ia cemﬁnfcacién

,y Ios grupos soctales son muy impcrtantes dentro de la

‘f'empresa para abtener una mayor productividad

~E Mayo (il} junia con sus colabaraderes ebservaron

v,qua para que &l traba;ador produzca més es necesarfo-

‘tomar en cuenta no: sﬁta sus capacvdades Ffsfcas, slno

tambxén sus relaciones con - las demés persanas, Les

\

'~incentivosfqua»na son mater?aies 23 econﬁmicos, juegaﬁ‘un

'fpapa! muy impartanta en !a v?da de Tos. trebajadores. En .

'Vesta escuela juegan un pape! preponderante 1a comunicaclén—'

”y la part?cipaciﬁn.

. De 305 experumentos rea¥;zados en Hawthorna, Nayo

'concluyd !o siguienfe.

‘~l.— Ei~grupo estabiéce'ef nivel defpféduccfbﬁ;

2 Exfsten ;nceﬂtIVOS no acanﬁmtcas ¥ sanclones que

:nfluyan mﬁs QUe el dtnera, para que e?trabajador sea



mas produ f&ve.?_g,n”-l

'~f13 - La actn, zcn de! traba;ador no debe entenderse séio

- como indfvfduo,‘

slno tambsén c%mo mtembro de un grupo.

T‘yﬁk k La comunfcac;én entre todos ¥os‘nfve¥es es’ muy
impartante, el obrero sentir& que se 1e toma en cuenté,'\
7 al parttciparle Tas deqrstones que se han tcmado, pues
cuando e? empleado se snente :ntegrado a la argantzaClén;
se conssgée su méxima cooperactén y esfuerzo. | |
k§Despu§s de sus estudwos en Hawtharna, ﬁayo descubr:d que_f
en Ia adm?ntstrac:&n es - nacesarao que se tomen en cuénta
>f3‘i!aa re!ac:ones entre !és ﬁeﬁs@nés, yé que se v:ﬁ q;a ]oﬁ
A‘factores que afectan el aumento de la prméuctfv:dad son?
’las relec&one;Mde 1as persnnas, y eatre més entendimiento
hhaya entre 1os grupoa cnformales y la dnrecs?én, o5 decir,
' f euan&c las’metas 4 alcanzar par ambos son affnes y é?}os
 saenten que son tomados en cuenta Y se les da part:c:pac!ﬁn .
"en 1a adm?nistracaén, Ia producclﬁn t:ende a aumentar. -
Por: otro Iade, Kurt Lewin (12) expone 1a Teorfa del Campo
,.de Fuerzas, en la que sostiene que la conducta de! 4ndlvoduo
- se debe‘é las consgqqucias‘Quﬁ’se:deriyan‘deflas
‘ ,reié;iunes“cén‘él‘mé&tc‘ffstéo'y $a¢i§1‘é§e actéééAsobre

o,




Kurt. Lewln dfce que no debemos cons:derar al‘:ndividuo como

‘enttdad(estatnca, s:no como drnﬁmica, cuyas carasterfscicas {
“7y acciones cambfan seg&n Ta rnf[uencla del medto ambiente |

iexterno. Fue el fundader de 1a dinémica de grupo, entendtda
. camc el estab?ecnmsento de leyes de cnnducta de grnpa, .‘

 !ndepend;entes de Tos propﬁs?tos o athv;dades ¢0ﬁcretasrl
- del grupo. : | B |

Kurt Lewin %aSla‘ de las s;tu;cwnes.socraies en jtémi?ﬁcs 3
. de campos de fuerzaS° él cons}derb que exrstfa un “Campo

, vrta!” y cans:deré a4 iwdxv?duo v su ambfente como un sistem;'V’
total que se'interrelaciona, o o ' ,:  s .
A'El Yeampo vita!f esta :ntegrado por ia‘parsona, su ambleate
~en un mohento determlnado, por !os ob}etos que estﬁn :
preSentes; }a\Intgrpretacién que &} hace“de él)oé, el
significado }~sg pefcepci¢n(ée éflesfen‘esé ﬁomeﬂtb. Ef
a#pacio vfta!”se haya inFiUTdo por 16 que\otrog autdfesf
11aman “Marcc de Cenducta s que esté ¢onstctu?do por fas
,preslonas culturaies que leerencfan las conductas apropiadas
de;}as inaprop;adas. |
€? fndividu6 pésee tén$f§nes‘§ué AQben §e:‘élf¢?§da§, y

de ahi que~e! campo vital" tenga dinsmica.



o En el "campo vital“ éx;sten faerzas que 1nducen al 1néxv1duo,a
' haela fxnea y estas fuerzas aumentan cuando se aproxlman esos

'bfines."‘:

Lds'objefivoé que Pﬁeﬂén'sar fisidos oyg’maferialeé van 3  o

‘i:adqulrir valencla pasltlva ¥ el 1nd1v1duo se dlrlge hacla esos

*»,ob3et1vos.

&L
El "campo vital" es d1namlco, posee valenc1as p051tivas y
negatlvas, y 1a magnitud de esta fuerza dependeré de ia ..

atracczom, gf . I ' ‘: - e

cl

”Sucede con frecuencia que un 1nd1vidua tlene en su "campo vztal“
,dos alternativaa que san de 1gual fuerza e 1gua1 valencza, que
‘hacen que 1a. perscna entre en confllcto ¥y su reaccxon ‘séa

evasiva,

~:0trc fenomeno que. suﬁede en el “campa v1tal“ son 1as fuerzas
qlndualdas, que provienen del exterlor y 8O de la persona mlsma,
estas fuerzas inducldas estan dadas por alguna persona . externa

o algun grupo dque estan en contacte con la’ persona;lnfluenclada.

) E1l poder de las fuerzas 1ndu01das dependera de la Lntensxdad

que estas posean, es dec;r, si su magnxtud es grande, éstas
persistlrén adin en’ ausencla de la persona o grupo que las
v:pravoque, y por el CGHtE&PlO si no txenen la lntensldad suficiente
para actuar solas neces1taran de la presancxa del grupe o la

persena que las provoca para que. puedan entrar en aceién.

El campoe de fuerzas en-un grupo, estd dado por un equllibrlo‘
entr& 1as fuerzas que se oponen V. 1as fuerzas que 1nducen, de
‘fmcdo, que si se. desea’ camblar una sxtuaczon en un grupa, se deben

kfcamblar las fuerzas del grupﬁ.



'faontra d da-m sma para ev tar asi la teas;un.

‘Un 1ndxv1dna dentro de un grupo se halla en una determlnada pasxclén
por las fwerzas que ejercen una pra516n'para qne se apegne a 1as

’ nﬁrmas del grupo. ‘

Péfa:pade? iﬁflﬁif & uﬁ‘gfﬁé& ségﬁh Lewin,lhay'qﬁe #éeéééﬁgélgr“ “
,el n1ve1 qge exmste pnr medlo de la éisaus&én, la persuaszon y‘el
Hacuerﬂo, ¥ d&spues “cungelar“ a.un nlvel que ‘se, acerque a las
vlﬂt&ﬁCloneS que se pretenden.‘Al establecarse este nuevo nxvel, el
.1nd1v1duo que es mlembro éel grupo, se - ve atraxdo a este,nuevo ‘

 'n1ve1 por la pre31on deﬂ grupo (21)

La doheéién‘del grupo, o Sea Ios faetores*Que‘manfieﬂen alégrupbl“

iunido, estan en funclén de 1as recampensas internas del grupo (logro{

campanerlsme, etc.) y las ; recompensas exterﬁas (gananclas, benefxcxadg

’ etc.) asm ccma hacer presentes los rlesgos de la no pertenenc1a al )

grupo. Aumgntando los dos tipos de reoampensa y hacxen&o ev1dantes.’

los riesgos de no’ pertenacar'al grupo, se puade 1ograr que éste se
antenga unzdo en 51tuac10nes de ten316n,~

w

: La teoria’ del campo orlentada haoza 1a organzzaclén, ae entlenée )

de 1a sigulente manera-,

Toda empresa requlere ir formaado prestlglo, el cual atraerd a
1ndiv1ducs del exterxor. La ampresa se. encuentra dentro de un CRAmpo
‘de valenc1as negatlvas y prastaclones de la organ1zacién y es 1a
que’ dellmxta las: fronteras de la mlsma, hacia el 1nter;ar esté el
érea de valenclas negathas, las cualea deflenéen a la Organmzaa16n

",del 1ngresa de elementos extranes que pudleran per}udlcarla, por lo



 la selecc16n de personal.'“

,cual es esta érea la Que preserva la supervlvencia. Entre 1a~

alenc ‘sﬂnegatlvas“ entendldas en este santxdo, se encuentra .

. ﬂ?%A‘ .

= :Otro concepta de K.,Lew1n @8 lo que sa reflere al camblo soclal.

";To&a s1tuaczén secial dlee K. LeW1n tiene un status, pero exzsten

fuerzas que se dxrmgen a» camblc y otras que se opcnen- dlce que

por medlo del desarrollo de personal sé puede lagrar que 1as

‘ffherzas qae 1mpnlsen al camblo sean refcr*adas.«;

'Esto apl;cado a. la Teqr;a Organlzamlonal 10 podemos lagrar

‘efectuando el camblo den*ro de la propia organxzaezon..

V3. L. Moreno (1953) g8 el\funda&ar d@ una técnica denomlnada
kﬁ‘Soclcmetrza, en.la cual se - hace enfas;s a 1as 1nteracclones
f:personales d& un grupe y como sa reglstran; el nnmbre que Ies .

‘dlc 2 las graf;eas que sirven para 1lustrar esta téanlca fue el

de Sociograma, la cual utxllzo para aplzoarla a un varlado numero

"de problemas en diferentes tlpos de grupos "las que tlenen que
:~ .11enar el raqulsito de haber permanﬁczéo Juntos el tmempo

suflclente para qua exlsta famil;arlda ol (1)

 E1 soczograma que ‘hizo J, L. Moreno es un 1nstrumento pard med1r
 1a cantldad de atrac01on manlfestada por gr&pcs sﬂalalas, e indica -
las actltudes stlthaS v negat:vas de 1as personas entre gi, tanto

. de los lideres, como los. azslados ¥ otros intermedios (2&}

' La Sociometria consiste eh io‘siguientéé A céda miembré del grupo

ae le plde que elija a uno o més mlembros del mismo con quxenea les
gustarla estudxar, trabajar, comer, etc., o blen llgvar a cabo .
cualquxer otra actlvzda& que se designe. El nimero de 1nd1v1duos a .

esccger en cada fuaclen puede variar, y los resultados se toman comno

bgse“pg?a reorgan;zarual gpupofde acuerdo ch sus preferenclas. .



|

kJ. L. Moreno hacia tres cIasxf;eac;ones da las actitudas da
) ;las mlemhros dal grupo hac1a los dsma& ¥ éstas son* atracelén, ‘

frepulszén e indtferencla.

]Laé‘éiésifiqacionéé que;da:unyéé¢iogﬁa§a $é'pdéden"haeer*5bn:

1~ Cuande la seleccl&h es reciproca de’ dOS o més 1nd1viduas,'

se presenta por un trléngnlo, un cuadrado o'un cireulo. =

LI

720» Cuandn 1a seleecxén no es reeiproca puede ser representada,‘j

por cadenas.

3.e'Cuade;una«persqna‘es‘sé;écbiongda por un hémefo‘granda de

' mienbros del grubo es representada por una estrellée

La'estructﬁra,del'grupc'naiestestéticax sind diﬁémica v cambia
C . . . L A o

prineipaimente'ﬁependiendo‘de 1a tarea que se #a?a a_reg}iiar.

- Los soclagramas pueden ser destlnadgs al estud;o de grupos muy

dlferentes* En el estudlo de llderazgo, actltudes en el grupo,

’las cuales pueden aser estudiadas dentro de la organizaclén.

La sodiqmetrié estd formada~pcr las siguientes proposiciones:

Las diferentes atracciones o repul&ianés que existen~entre,ﬁog ‘
o mas personas dentra de una sacledad provocan que la misma

no este integrada de la  misma manera que el orden social,

La realldad de dlchos grupo& soqmales va a quedar determinada

‘por la atrace1on selectzva que—afectuan los 1ndlv1duos, lo cual’

queda»determ;ngdg por medio de las prugbas sog;cmétrlcas.



: 5Todos Ios 1ndividuos qua fﬁrmen un determinado grupc :

Adeberan ser con“ daradOS como "agentes actlvos“ para abtener

’la realxdad de ese grupo (Eﬁ)

. Los suniémetras usan entre sus metodos‘ébalometrlcos el del

atomo Gulturalg el cual se reflere a larrepr6santaaxén de los”
”pspeles a rgles socmales en los que toman parte loa 1nd1v1duoa

- actlva o paslvamenta. .

. Lasiebﬁclgsiéhes'6bténida5'por los socidmetras de los estudios

‘ hech@s §6rfJ;[L°'m§réno son:

. -Exxsten persanas qae al atraer un mayur mimero de eleccmcn,

'ﬁ;hacen que 1as elecelnnes hac&a otras 1nd1v1duas &1sm1nuyan.
'Otra c&nclusmon es que exlste un,aumanto en praporclon directa
'entre la tenslén SOGlal ¥ Ias dlferenclas antre el ordan socialy,

;&Stab1601do y'”la matr;z aoclométrzca" (24)

dkPara dismlnnlr las ten31ones 1ntergrupos, los soclémetras han
f creado el Pslcodrama ¥ el Soc1odrama' los cuales tamblen pueden
ssr‘psadosren la prapgraq1éqkde 1ndlvxdu0§ en laﬁdlrecciéu_de un
grﬁﬁg. o , ( .
" El psichrama‘de j; L. Moreno, eé,una,técniéa que consiste en,ia‘
‘reprgsentacién démpapelés,iésté‘basado en'lavesﬁqntanéidad, es
decir, ubica a la pefsona‘én’una situacién‘ﬁafural, para que
surja su propia canductaipéf médioyde lgsArelaciones y sentimientos
;qdefexpefimente en el tbgnscursa‘dakla repreéent&ciéa‘
Sa. supuesto as que la peréona al representar su papel lo va a

'hacer de tal fcrma que va a. exponer B0 conducta real su‘manera

de: aetuar serd. cama el 10 harla enAla vida real.



formac;on de gruuos, cmmo eI Role Playing y El Grupo ”T“ de

- sens1h;llzanxon.7 V‘”*"

En el Role Playlng se a51guan papeles a dasempeﬁar lo»mlsmo -
que en psxccdrama y aqul su flnalldad no es aola céma terapla

':f €'L ; camu en. el ps;éodrama, sino que a& usado cotio un’ instrumentq
k ‘para lograr camb1os en la ccndncta, éste e um métedg que se
puede usar 1ndepen&iente de Qtrﬂa o camo complemento de algun

Otm *

En el grupa “T“ de senalb111zaélen tamblen se rEQulare la -

: expnsxcaén de la eonducta real del 1ndxv1du0, para queA331
ésﬁa pueda ser observada por. lcs demés 9art101pantes y asi
~estos, le hagan ver al sujeto comno 10 pe"clben,y que <

: oonsecuenclas ¥ reaccxones tlene,su conducta. Esto leg permite
a 103 sujetos partxcmpaﬁtes darse cuenta COmo podrzan éllos"
rel&cionarse mejar y adecuadamente con. los mlembrns de las

grupos a 1os que pertenecen.v'-

" Es en,la craac;én de estos huevos métodcs en lo Que radlna 7‘ 

ia 1mportanc1a del Psicndrama ¥ el Socxodrama para nnsotros.

T e

‘1.4, TEORIAS DE LA mcomm;m TRABAJO,
LAS mohms’ gy Y i,m«:, nwcms Mcckgcog'

Segun McGregar (18) la Organizazxon tradlexonal esta fbrmada par
una estructura pxramidal, dcnde ia autorldad prov1ene de 10 wis

altc de 1a plramzda, ¥y donde log preeesos en 1@ que 88 reflere



'a la toma de. deelaxones y contml del traha.;o estan cantrados

S acerea de 1& namraleza humsna, que s::f’ia.tan qua el hon*ure traba;a..a

Y

‘Iinicamente pcr las uecesxdades ﬁgmlagicas ¥ de seguridad.

L 8

ne estas creenclas surge lo que McGregar denommé Tema X, 1a o ;i'
fque af:t.rma que al hombre no le gusta ‘braba;aar, qxze m poaee -
'mchas a,mbiclones, que le gusta ser' dlmglclo, cpe no acapta
‘ *"reaponsabilldad, ni despln.ega creat1v1dad ¥ que sm mot:wacyfm
bass.ca es el (i;mem, yor el cual” puede satisfacer sus necesxdades
\ :f::.sml:)glcas Y &e segumdad. Be- tado 1o antemor ae‘deduce, e:n )
: vla Tam*:fa X que las :mdlvxduos deben ser auper'nsadcs amlallamem:e

g pax'a lograr qua ctem;zlan ¢on los ob;etivo.: de la or*gamzamém L

' Ko obstani"e, una admlmstraclén basada en la Tearla X, vllmf& la

satisfaccxén que. los z.ndlmduos puaden obtaner de sUS neces:.dades

- de estima, prestlgm ¥ logr'o, creando ccm ésta una fmstrae;én
-y h&cwndo que a la persona le desagrade el traba;o. Est‘e tipo-

‘ de orga.nlzac;ones al negar‘le partlclpaeién a sus empleados en

procesos de daaarmllo no le da oport:unidad a desplegar' 1as

- capacxdades que se poseen y que pueden centribuxr en foma

def:am.tzva a que la empresa logre sus ob;et:ms.

Déspuéa de hébér’ exptxeéto 1a Teoria X, McGi«egor desarrolla la

Tecm.a Y, en 1a cual argumenta, Qe el tr&ba;o &8 algo nat‘ural

g Y que no tiene por'que ser desagradable para el hombre, adems

eI trabajo, dlce McGregor, neces:.ta c1e.rta anergia como el

Juegc.

'  1' en unas. cuantas persoaas‘ Tlenen su Txmdamenta en. la.s supcsn.ciones )

‘;‘,;’vpmf' mter'es personal haclenda el Vmenur esfuerw poslble, mtivado "

"



El 1ndivldub puede ser creatxvn, responsable y digno de

cunflanza, pero va a depender de 1a capacldad de 105
‘lsuparleras para motxvarlo adeﬁuaéameﬁ»e' Cuando La emnras&k
1"no ie hrmnda a,sus empleades la oportunldad de satisfacer‘
{[,estas necesldades, este buscar& por otros medzos, la :
satzafacczén de neae51dades, creandn oon’ ésfo en m&1t1p¢es

:Vsca31ones,,un alto 1ndlce de ausentismo y rotaclén*.'
) mom nEjfLA ,Mmjzmémﬂvm ABBABAM MASLOW

j%A. Maslcw (16) elaboré un szstema, pur medlo ‘del oual se expllcaba
la fuerza de clertas necesldades. Sagpn este 91stema, Ias

,neces1dades %lenen 1a 31gnzante Jerarqulaz
’ : o o ,
1= Fisiolégicas'
2. Segumdad ,
3 Af111ac1én {acepfa016n)
£.~ Estlma (recnnoclmxentv)

‘5.~ Autorreallzaclén

- Las necesldades fislologlcas son Ias de més alta Jerarquxa, ya
que son las fundamentales para 1a conservacxon de 13 persona
(comzda, VEStldo, etc ) m1entras que estas no estén $atisfechas

adacuadamente, la persona no puede ser motlvada por otras.

'Cﬁéndo las‘necesidides fiaidiégicﬁs se han éatiaféeh6;'61

hombre - se preocupa par el futuro ¥ desearé satzsfaeer sus
neee51dades ‘de segurldad Una vez satlsfechas estas dos prlmeras
,nece51dades, el hombre que es. emlnentemente secxal Euscaré
’ pertenecer a alga (aflllaexén), una vez que ilo- 1ogra, buseara

. el recon001m1ento de su valer en ege gr&pc {estlma), aqul es



;freauente que. al 1nd1V1ﬁuo no lagre atraer 1a ateaclén de una

"~man&ra pas:t;va, y es aqul donde aurgen vaﬁzoﬁ ée loa problemaa g

sfacen adscua **ante las

ide I saeiﬁdau, ya,qpe o se’s&

neeesxdadgs_de est;ma@' fg,~‘

'-fona vez satlsfechas 1as anterlaras necesxdades; 1as de ~
:autorrealzzaclén s vuelVen las predomlnantes v éstas s€
o refiaren a qua el ser humano pueda empiear y desarwollar

1f *ﬁndas las eapaaxdades de,que ha,sxdn dﬁtado. ‘

 TEORTA DE LA Mdfwgq#:&c’-ﬁiszm BE FREDERICK HERZBERG

‘Después de los estudios realzzadoa en. Case Restern Reserve

Unzversity, Fo Herzberg elaboré una teorla de la mot1v301ﬁn

 ‘[ en el traha;o.yg‘»"”“

' LF. Herzberg (11) reallzé una gran eantldad de entrev1stas, en lasv
cuales se les preguntaba a los empleados que cosas dentra de su -
itrabajo hacxan que sa szntleran 1nsatisfechos o satxsfechos,

'ﬁclasificé las ﬁe@&Sldades en das categorlas dlferentes- La

':;prlmera se referla a los factores hlg;énlcos v la otra a las
motivadores. - L;, o -

':Los faatares hlgiénlcos son 1os que s refzeren al medio
;amhlenta de su trabago' relaciones, condlclon;a de trabago,

1etc.

';»Los factores motlvadores son todos aquellos que e refleren
' al traba;a mlsmo; reconoclmlenta, 1cgro, desarrcllo, el ]

traba}o en sl»mlsmo y la responsabllldqd.




Lo factores hlgléanOS permlten qus'a\Izndlviduo no. se halle'
- 1naatlsfecho, pero no 1ogran por sx mlsmns 1a saéxsfaceléa,~

“aunqua de faltar éstoa, el nlvel de produecién baga. u‘ 

‘Los faciures motivadores logran que la persona que esté
c traba;ando a un determ;nado nlvel (factores higxénlcos :

satlsfechos) aumente a otro sapermor. o

) F. Herzberg sug1era que para que las organizaclones aumenten
gla producclon de sus- empleadoa, éstas deben “enrlquecer al
empleo o gsea acr%centar dellberadamente la re&punsabmlidad,

;el alcance y el desafla en el traba;o“ (11 - Pag. 79)

. &‘Ecaxg o mm&m&am m.ms-«akcwis‘ |

' C‘ Argyris (11) 11ev6 a cabo ‘minuciosos estudmos aceréa’déﬁl;'

'; personalldad y su 1nf1uencia en 1a Organlzaclﬁn, examlnéy‘ '
.empresas 1ndustr1ales para ver los efectas de la adminisfracién .
”‘sObpe 1a eonduc%a humana,y su de&arrelle b4 hace.;mpqrténtes

iexpefiﬁénf0§ ¢0n:f$$§ectq véilcchéépto,deffusiﬁﬁ.t‘ '

G Argyrx& nos - habla de que les 1nd1v1duos son cempletamente
dlferen%es en cuanto a c&ertas caracterzstzcas y‘simllares
“con respecto a otras» La forma en que cada 1nd1v1duo organlza,

sus, dlferentes‘necesldades es . 10 que va a detarmlnar el txpa"“'

de personalldad que esta posea. f'ﬂ
Sugiere°qu&'a1guﬁa'deVlas caféetéfiéticaside la personalidad
en q@e éQn‘simi1aras las gentes, son las sigpieﬁfes:f

W



1w La personalldad e un,51stema de impulsos y pred18p081010nes 8

‘}, ;organxzadag.‘ .

;354 Las partes de la personalldad estén~ﬁnidas unas con’ otras,

;de manera tal, que unas 54 otras dependen entre 51 para

ex1st1r‘

Hj)-iLa personalxdad manmflésta energla, la cual es vallosa para
‘ ;el adminmstradar par varics mof1v0s que son: Todoa tenemos '
energ1a, esta ek 1ndestruct1b1e y ademas guarda ralaclcn oan‘
1as aetltudes de los 1nd1v1duos cuando se llega a. manxfestar '
j“y se. expresara de alguna forma en el easo de que se le

: xmpxda manifestarse.

bowe EI sxstema de necesldades del 1nd1v1duu as el qne produce

"la energla.

/5, Laa capacidades: Saber, hacer y sentir pertenecen a la

pgrsonalidadea‘

- Las amenazas son datenldas por medlo de cxertos mecanzsmes '

de la peraoralldadov

.7,- La adqplslc16n de méa nec3516ades ¥ capacxdadea propnrcxonan

al. 1nd1v1due la oportunidad de madurar (19 - Pag. 63)

Al llegar a la maduraoxén en el lndlvlduo, Argyrls da las,;“
caracterlstlcas con las que segun é1, debe contar la madurzczon,
la cual»aueda ﬂaflnlda como "un proceso.ée desarrollo que es

. eomun a todas las pérsonas, pero cuya rap1de7 y caraeter difiere

jkde un 1nd1vzduo a otro" (19 - Pag° 65)




iduo -llegue a madurar, daben

i . Segun Argyms, para qu 3

"V,"'acurrir eambmzs stos cambios son~ o

- De un estado pasivo a una actividad em aumento ' -

L2 Déjlgdem&énéia, hacia la ;.nd'e;;éﬁen&émsia’j

3.— De un repertomo da pocas maneras da comportarsa, hacia uno

‘ﬂ, RN

. de” mchas manex'as de cmxportamiento. .

'I.n- ﬂe 1ntereses superflolales @ 1mpre01scs, hae}.a 1ntereses

Cw

profundos y def:.mdos‘

\‘7;‘:'5"- De la PBI"SP“Ctl?d temporal que soics abar;a e}. pr‘esente ha,c:a,a‘ ‘

atra que 1ncluya tainb:xen pasado ¥ futum.

6.- De una pcsmlon de subord:maclon a otra que sea de ‘.lgué}. o

mas aun de suiaerlorxdad-

[

'7.— De una falta cie cancienma de ;su vo, hacla la cmelenc:xa

ctel ]ro y su control.
Estos cai;xhiosﬁay que coxxsiderjérleis;bom~ teﬁdencias 'geiiemles.

De sus astudms de persoxzahéad r*eaulta que Argyms esta de
acuerda en que hay dos proceses que operan. sxmltaneamente en

' laf or'garuzac:lcn. el som.aluadcr ‘y"el personalizador; al vprlmem
uontribuye a. Qua la crgamzaclon cumpla con sus fines, es aquel
par' xnedn,a del cua.l los :mdlvxduos se’ mmrxerten @n agentes de la'
Lf)rganlzacién, tantm formal como mfomal; el «persanahzador es

el proceso por medio del cual el individuo se actualiza as{ mismoj



. ;:‘entendiende por actualizaez.én la. tendenm.a bﬁmca c{e la

f'i,per‘smalzdad a acfma,r camc un sistema global, cemo ya 10

nevta

',,madaﬁ ngms, es pmcmamente aaui dm;&e surge el

o : concepto de fusz,én, ya que no. es atra ‘Go que 1a aetuac;&n o

o 31m1ténea del‘ proce 0‘ soo'alizador y e.’L» pergona}.lzﬁdor para =
7demostmr esto, Arfgyrls 1leva a cabo un empleﬁ empim.co del )
g concepto de ﬁsién y obtlene las sxg.xientes conclusa,onem

;. ' Hay doa esealas, una hasi:a que pﬁnto ]za organlzac:ﬁm puede

expresar a la per&onahdad y la otra el grado eh que la B
: ;yl-jarganiza'cmn cumple con sus neces:tdax:les por medi() de Ia
,b -»,actuacién de. sus ei@laadoao La medida de: la pwsonahzamdn
. se obﬁene a partlr de 105 md:unduOs Y la de Ia soc:iaz,izamén‘,:

a partu' de la’ orgamzac}.én. ,

| N Con el céleulo de las punmaciones de f&s:&én Ar'gyms hace o :'

Vlmportantea aportaclones al campc» de selecc:mn 4 colocamén
Vlde persanal “EL- eq«xthbmo con respeci:ﬂ al’ cm&eptc de fusuSn
da por resultado meJores m‘ganlzaczcnes, aqui Argyris aflma
j«:;u\\a. lo que nmchas veces ae cahfma oo’ una organlzacz.én sana

o lo es en realxdaé, ya que muchas veczes eI 1nd1v3:duo queda »
" atrapada en patmnes som.ales inmaﬁuros, ‘estd en desacuerdn a

oon. leert en’ que um "urganzzaclén sa.x;a estﬁ dada por poces ‘

retardos, ausenclas de. que3as b4 agrav:.os o una . alevada

A producc16n" {ﬁ)

1?.5;; LOS KEVISI@IiSTAS' ﬁ

mr‘szsf me

"Re Likert (2) -sefiala que en 1a actualldad r:mchas de las org;m:.zacicﬁ@@

mtenaan resalver sus: problemas dando a la gente mayor lxbertad



“e lnxclatlvas ‘con respectc 2 este R. Likert crea lo que se conoce

cmm “Tearia Mcdlfxcada“ de 1a Urganlzaclén y Dzreccién-

‘ En esta tearia R. leert apravecha los descubr&mlentos reallzadoa

en 1a inVestlgacxén de relac1ones humanas y aflrma que el traba;o
“estd regulado prlnclpalmente por fuerzas motlvaczonales y que es.
f cenVinente dar a estas fuerzas una utllldad tal, que éstas .se

refuercen unas 2 atras, en vez de oponerse antre si.

4‘:R@~Liﬁert nos diéé'Q§@:esuesenCial.tomar'en éuenté'1a ¢cnséfvéci6dk o
de los recursos humanos para lograr una mayor efectiv1dad dentroj o
de ‘la organxzaclén v io e3empllf1éa con los resultados ébtenldms

én la admlnlstraclén c;entiflca, que si bien logra un aumenta

ken la productlvxdad, provoca también una _serie- de resentlmlentos

~“A‘

‘y hestllzdades que son negatxvas a 1a organlzac16n.k

La "Teorfa Modificada" pbsee*dos éonceptosrcenfrales' uno es el
 Pespaldo que debe ex;st1r en las. rela01ones superlor-subordlnada
Oy y otro que el aproveahamzento efeoﬁxvo de 105 recursos humanos

se logra 5610 medlante la emetencla de grupcs que 1nteraatﬁen

mucho v que. tengan altas metas de actuaq15u“

,~R Likert propone 1a forma de llevar a’ 1a préctlca la Teorla
‘Modxflcada, por medxo de unv"Gontrol a 1arge plazo"; el cual
'puede 1ncrementar la,praductlvxdad por 1o menos -en los nlveles
jinferaores, v para demostrarlo, realizé«experlmentos en na f.
‘torganlzaclén los cuales consistiaa en ver cual era la dxferencia
“de produccxén entce un’ grupo que tenia un supervzsor que

\'1nspecelenaba mucho, ¥ otro grupn cen un superv;sor nds flexibla,




,,,obtuxm los s;gﬂlmxtes msultado&, La praducczén dal gmpo
E con. el supemsar fle;ab]:e era mas elevada que la del otro .

mpb“ﬁ:" R

En base a estos resultadns, R. leert crea e}. “Pr:meiplo de
Relaemnes &a apaya“-' el euai es am prim:;.pm genera.l de lo.s
'»,:sup@mrlsares efectlvoa y sﬁ‘braya en él, que el supemsckr que
"apoyﬂa. a ,sua aabm'dinados, esta eonsmente de las necesidade&

“de éstms, los respeta ¥ oenfia en éllas ¥ afzepta s sugarem_.tas.

Ademis aenala que el supernsnr que es efectlvo, no sélo apoya, _‘

N gine también dzfcerencia su Pﬂes{"’ del trabajador' o sea que

jyplanea, coardina }* mgula 1&& aﬁtimdad% de sus trabagador@e,

. ’sm mmsculrse e ' las actlvldades prcplas de estos. -

L;;R, Likert opina que los recursos humanos son suscept1bles de
,med:m}.ﬁn, qua almqne no sea, my axacta de algunas pautas e :
‘1nd1c:.os con respecto a detef*mznadas vamables mportantes en

. Ios r'ewrsos humanos.

R. Ll.kert ¥ sus. (Iols., del Instztuta de Investzgaczén Soc:.al

en la Universzdad de M:Lchlgan han realmado est‘udms en
organlzacxones con’ el f:m de que ge orlglne un cambio en cuan‘co S
a lca est:z.los 3dm1nistrat1vos. El senala la 3.mpcmtancla de
cons1derar a’ los recursos humanos y prom;mar a éstos una bsuena

'admmistracmn .

'k}}e sus 1nves€igacxones elas1f1ca eua.’cr'a es?:llcs da dlrecclén,

que son las que m&g isa dan en lw orgamzaciénes-,



: Sistema 1.-« En el eual Ia ‘dmm:.straclén es mazxe,}ada dﬁesde‘

- Tiarmb “ 1o miamo que 1a, ‘toma de den}.swnes, las 6Pdenas se

i llevan a cabo por‘ med:m de Ia Jer‘arqulzaaién, no se eenfla, 5;" S

las neeesidades flé;luléglcas y de segur‘”

o en 1os mboredmadns, el cord:ml es estmcha, se sahsfacen] o

l,[manzfzﬂesta, en. el descontentc del’ gmpc mfarmal cgue nc

,Mcomparbe 10:; ab;etnros de la estmcmra formal.,

. :}“S;stema 2.- Aunque 1;1 admnxsf:racxﬁn y ]a toma de dem.a:mnes
E Lss«m malmjadas &esde arriba, ocas;mnalmente se les pmlte a
‘,Llo,s aubcrdmaﬁns f:omar parte en algun gspesto de esas pmcesoé, .
"iiel contml se llega & delegar en mveles medws, existan ‘ o
'srecompensas y algrmas veces ﬂa:sngos. El gmpo mfomal no- ’
Ten. mdas ooasmnes esta en desacuerda con’ la as‘tmcmra o
:fomal. . Lo .

':,Sls,te&a 3.-- La admmstrac: 611 ctmfla pamialmmm en 1as subor*dinaéaa,

: k(se Laa (ieja tomar decls1ones en 103 m.veles mfarim‘es, la

;eommmaemn es en amb(m seni:).dos, hay mas mtemccxén
‘»,;efe--suhordmado, ps,ra motlvar s usan mcompensas ¥ c:.er’ca

' partlclpacmn. El gnxpo 1n£’omal puede o no’ apcxyar a la

estructura formal Las polztlcas Y f:.Jacxén da mb_}etzvaa se S

'slgue manegando desde la cumbre. S 7 o

'Sistema ko~ Aqux se les da particlpaclcm a 1os aubordmados en
;todcss Ios pr’ocesos de la org,aruzacién« Toma de dF‘QlSlOneS, :

comunlca.c.tén, fljacién cie ob Jetlvos, métotios de traba;c, hay /

: :mter*acc:ién amsi:osa Jefe-subardlnado exls%:e mctwacmén -

":adecuada, se dan responsabihdades. El gmpo ixafanual suele

. ; Vcouxcxdz.r' con la eg’t‘mctura formai y ayudar a sus f:mea; '




slcéloge secial que. cans Edera que 21 o fgen dat Desarreﬂa :

”ﬁrganizaciorxal est‘ an el camblo ¥y ‘toma ‘oma‘ punto de cqmparacfén L

Ia Burocrac?é,‘ cons:dera que ﬁn By m:rac:a hay cuatro B

"'zas ?mpor‘tantes (3} que. sm‘w”“t - Cambio rép!do ?nesperado. :

o 2" Aumento de tamaﬁo cuandg el volmen de ?as ac;tw‘fdades

aﬁicianaies de !a organ?zaCfén no. es suficiente para suetentar

”‘g‘al creclmentc a desarra‘ilo. 3-* Complej idad de !a mdarna S

o tes:namgta que requiera armm*’zav E twidades *; persona= de 7

'compatemfas muy dtversas y muy espec !a! i"adase ,if - Unammza

‘ ‘Abésxcamente mlcolég!ca, que derava da Lmkcambm en el mpartamiemaa
’ ,de ¥os‘ gerentes. L | . ;
B Cons;dera que al‘aesar‘roﬂo Qrgamzéc mnal 3e sentra en s*.s maysr
parte hacia el Iada humano de la emprese y. Ia demanda que- Ia
g empresa ;intenta sa’tlsfacer, conside?a qualdebe tqmrSe ewcuénﬁl
”.;prfmeramente al hombre como ser humanc qiue p:ensa, sfente ¥ a:ctﬁa
‘y ncr tcmarle ccmo una m&quma (;ué es-, capaz s6fo. de desempenar‘anr -
traba_;o mcénicamente, smo que camcr companente que es da la
“7’;0rganizac;én deba tomas parte activa en todas los prm;esos que
X ‘:en el?a se dan. i | 7
Cons?dera al 9esarr‘o¥10 0rganiz#crenal kcamo upa prcfesh?n

' nya"t:’ne‘;z‘te Ta "cuaI, m);cuen‘ta con j’una serie de r;egias estab)lec‘iéas‘




K cam etras pmfes!ones para Ilegar a la soluc mn da sus. prob!emas.
. Tﬁ-srna qUe necesita de apﬁyo por parte de Znstituc:enas ta!es camc

‘ ,Vliniversidades para qae en un. futum no may le;ano ccntar con

fm&s fa::;ifdades y parsanas capanitadas € interesaéas en él

c T. BAR«A&D C
:thresenta una- tes’is en contr‘a de'!a autoﬂdad de arriba a abaja.
El punto esenct’a! de.su tesis s refiere a que ex!ste una gren .
”/z diferencia entre Ios esfuerzos qae rea!izaa !as personas pafa
alcanzar ies objetivos de ta orgamzacuén y !ns efectos qus
f;byelst’os pmducen quedan representadcs en Ya gmducc fén de cada
un§, es por esto que Ia arganxzac!én tcens que valerse de"
otms procedvmieatos aparte de! est‘!mu!o econdmica para )
: canseguir la cooperacmn de sus m}embros.r
‘A ‘esrte respec;o af:rma que 7}&5 _érdene‘s soa}eéil‘bfda@s per los
,,,s;t.lbéfd,i\padbs ,‘%',’ 'foijmés tdii{t;;‘ntvag,»aesr ;dercpi‘r‘, a ve?.:gs (io se l't‘:zs.
‘ acepfa; ‘o"t'rasy enfoma ﬁéutréi] y,oi;rfas”to:tsfménrté aée'g{)\t;ables.
- V"fEsfi»:os grados de »éceptaj;;;iéh' ’noé dan el']é;’fad‘a de‘;adif;aridad ,
que el sup;riér pésée sobre sus Sulgard!m'dds‘.,k |
Cén:e‘s to ’cown‘clyuye qﬁe s’?’ bien l‘a‘étxmrﬂida‘d v fei’ae de ,ar"s'f;ia,
esté sosten:da por }a buena desposcci&n de los indiv§duas & ;

i coleborar. (2)-

+



o ,.n 8. mm‘.a Y H. 'A SN

-ndes uiases .as af.rmac?oaas acarca éel

;:vkg?uﬁaron eﬁ tres g

,f‘CQmportamienfO humano en !a organ!zacicﬁ

";i (I,- La que supcne que Ies miembros de una organ:zacién son

Instrumentos pasivus, que ac&ptan crdenes sin tener :nic:ativa.“
 ,Este supuastc t!ende a igndrar el amplio margen de actltudes

aque desempeﬁa el parttcip&nte stmulténeamente y no trata L

”., :jef|c:antemeﬁte Tos prablemaq asoccados cqn la—coordcnacién

B ?de las act!vfdades en una organizacién.r!f
sz - Esta segunda proposic!én aup&ne qae ios mtembros deAuna
xorganrzacnén traen actutud&s, va!ores y cbjet;VOS. ﬁstas
ifcaracterfstfcasade !os\m{emhtos«hacen que tengén mntxvés‘ﬁ 7 
"‘séan induct&as'a p%fficf#ar\én éinsisféﬁé dé ébﬁpafté@feﬁfe
{jde Ia organizecrén, que hay un paral?smo sncompleto entre
““bbJEthO personal ¥ ei obJetIva de la organizacidn y que lcs
;confltctos actua!cs '3 potenc1ales sobre el abjet:vo dan |
impotencts central a Ios Fenémenos de poder, actxtudes y moral
”fen ta exp!icacnén del’ camportamsento en la organ«zacléﬂ
;(Burocracxa ¥ Relacuones Humanas)
3,e‘Esta,&}t?maxsuposic1én‘consrderan éue Ids‘ﬁfémbkes dé }é~ :
'jorganizaczén son autores de declssones y soiucionadores de

‘ prcblemas y que 305 procescs de percepetén y pensamtento S0n




de lmportaﬁc;& centrai para fa ep1icacf6n dei camportamient& '_

organczacién;V’

k _';a R« amm-: v J. s MGUTQN

'; fTomamcs a R:R, B!ake (&) come e;empts tfp co de. teor?as andernas
7{ 6& 1a arganrzaciﬁn, su teorfa se 13ama ”La Halla ﬁdm!ﬁtstrat§va
‘7, En !962 R R Biake pub!ica resu?tad&s de xnvestigeﬁianes de

S ~dfnéme¢a de grupos Y estualos de gvupos humanas de trabajo.;,:”

'fﬁos dfce que en tada ergaﬁ:zaciﬁn exvszan aigunas caracterfstlcas

 unIversaies, es decfr, que se hallan en cua!qufer tlpo de
5»Qrganfzacfbh ¥ soa:f:v 

li;* Tcdé cfganiiﬁgionft?enelbbjet!vos,:métas; ;éderﬁfgahizaciﬁbf

- és paf& alg0;ftiéné una taréa;f\'
'1.2 - Toda orgah;zaci&n estars constitutda por personaa.;
f3.- La tarea y Ias personas son coordinadas por una autor;dad,

,‘Blake y HO&tOQ desarrorlaron Ias sfguuentes re!acuoaes de estes

El. ﬁUA&BO GESENC!A& GRID

Factores, N ~ s
- | ) *ﬁ ina atancngn cula'a??csa o 3 .89 Las parsoaas caﬁﬁﬁﬂg@
- A}m 9 ‘a las necesidades He las por- T ridas vestizan el trabsios la :
- sonias gova satisfacer las reta R B tnterdmenaan: ia, @ través de |
- - be ciones tur CHEva AR - E
R j - ambignte de tvabslt) sgrada L 1
S8 Lﬂsv sung organizac;bh - cibr, Hava a ralasmnm du
Lo . laabl : b wntmnzav iespata,.
g ¢ 5,5 58 abtiens 4é ja organt
Gl L zaclbi un dasgmpefto §de-
& I B . eusto, balinceands ia nene
T 5 ) [ S sidad o completer of vakajo
§ - S con ia de maentaner ias persoe:
. 4 - - nas atisfeches, - 3 -
B L&, L .
-
T2 ST SR N R B 2t La aficxench! on fas e i
Lo : . rmionex as 6l resuitadn oa
§ 1 Se ezugas ary wamo m!- - un arregle en las condicignes |
o m:c!:axo pnra mEnte | de trab2io de ts) manery qu&
§- el plamonio fiumand se dag |
| euida por complato. 1




"f‘ Si ﬁar un Iado ponemas 1a ta i y'par otro las persanas, y

abiecemos nueve puntos, alaks se enfoca en- URG de :os

15» u 1iderazgo, que s:empre esté entre A

“»”dbs posib??xdades de dar, énfasis a ¥as tareas o a !as personasr

?ZY Forma nsti?os de dsreccibn, éstes caractertzan a un grupo L

g “c¢n su trabajo y a_ana‘comun¥dad con su trabajo.‘ d“V"1

. Estﬂa 9~

‘fﬁugho caterés én 1as tareas y poco en ias re!ac:enes, se

"caraeter!za por Ia prasa&n de ¥a autoridad sobre 705 objet;vas,

{“;Ia comunrcacién cara a8 eara, de

;j fe‘a subard;aadn, pere uns

Acomunicacién frta. La autertdad del grups esté en poder de un

fndivndac Y recurre al maneja de premIG-Castfgo para lograr

:1, 31 cambfs de ¢omportamfento. Ly séfuclén de problenas esté
’hecha pvr eI Jafe V si alguten se at;eve a oplnar es aa!nf:cad6 -f~”
co@o incorrecto, La sftuac!én de conf}icta entre jefe y subordinado
ss que prasiona aI subordinada recurrfenda a la autor?dad
:El amb!ente én un 9 } serfa tenso, ao hay comunfcacfdn, se
hantfene en una sa%a dxrecclén4 El ?mpacto que causa en Ias‘
‘empfesas este txpc de organtzaci&n es que e! emp!eadolpuede
hacer teda !a que qulere ¢uando nadie la ngtla. S

'jﬁsttlo 1*9 ’v - ‘

'Le da énfasus éptsmo a Ias parsonas, annmo :nterés hacla las




‘;tareas° !a dtreccién es m?n:ma y se hace !o que Ias empleaéss

',qu}eren, la comunicacién es en tedas l05 senttdas y mwcho

VVk2 énfas1s a !as acttv!dades socia}as. El embiente es reiajad@,

, )arm6ana, pefo ﬁoco cens!stente. 80 se buscan squciones para "Vﬁ
nios ccnfl:ctcs, snvlosrhay se - rnvita pe ta armonfa, no hay\ |
1’sattsfacc¥6n, !a creatuvidad no se aprovecha |
;Estile in! s | |
‘*}uEn éste hay un m?ﬂlmo de preccupaciﬁn par ias pgrgoﬁas ¥ por
iloﬁ abjetrvas, es una organ«zacaén‘apétuca, ne hay inter&s, |
/13610 agatfa, cuando ésta'suced& nace la burocracia,/No hay :
;direccnén, cada quien toma las decis:onas que qu?ere- la‘v‘
"cﬁmunscacidn es'informal nacen camarilias vy exfsta a}to grado .
de frustracibh. ante. e! ccﬁfilcte se cferran ios ojos.="
‘Estilo 5-5 o
Da 1a mitad de impérggﬁéfa‘alfés‘dbjetivos v la otra‘m}£é&"a‘
‘ "Jgsvperéogas,:a'éﬁtg gsﬁfroiégrtlég; por Jagéfestﬁn dé tas
’cf§c&h;taﬁ¢iasjgbcioiec@ﬁéﬁftas; -
Estile 9-§7
“EQ?SiS ﬁﬁ ASté §rado ée ihteréé,yééhta'po? Ias'taféas éého’por
,las pérsonas, se acepta !a posfbn?fdad del conf¥ucto, pero se |
| 'piensa qus es. posib!e encausarlc.yha cqmenlcacién es de grupo,f

;1forma una enttdad tctat, es de persana a persona y antre jefes;"



|

grupo.fpara tomar !as‘decusfones'se an&leza el preb!ema con

) :;153949 3‘ 3*“?0 & cﬁn 15; representantes de cada sectcr Y, sé :

Vf13ega - ia sakuciéh de! problemacy S'una conclus:éﬁ,i' o

'i En esencia !a matla adminfstrativa,‘seﬁala que el comportamieﬁté ;
 1 6Trect;vq més deseab?e es 3a adm:nistraci&n en equipa.

':slake,en su modelo;de“caéhfo erganizactonal, parte'de'un

: grsncipio bészco que se refiere ai propso prcceso de camblo

S F

k‘nen !as un;dades sacfa¥as.zsegﬁn él existen tres posibf!tdades
‘,gfpara anfrentarse Bl cambt

To- La prxmera que se cdentif:ca con ¥os flsiécratas° dejar

que 13 organizacrén se. éesarrol]e s?n nntervencvén y éﬁtﬂ

la Ilevara a meJores situac:onas.

'tz - La pes?c'én reVO¥ucianarYa’ de un cambsc radlcai ] samediato

d& una sltuacldn ﬁ a una s:tuaci&n B Para poder camb?ar la
sxtuacién hay que hacer un camb:o fnme!dato, s?n tomar en

cuenta al sistema sacxa?

' 3.~ Cambio evo!ut:vo pianeado, aceptar que es- precxso cambuar

- log sistemas sccza!es, pero por un camb:o pfaneado y
paulatnno.

La diferencsa entre !os puntos z2y 3 estﬁ en cuanto a los

/

;med!os y no en cuanta a ias metas.
 La decisiénjsobre'aigqno~de éstos modelos corresponde a la

" organizacién y no a otra persona.



A modjde ln?mducclén en ‘s’te mpitula, se. haca nmsama o

' :”,’:’:especifiear que es el camb:to: El ca,mbl_ : :memtable y
Vuniversal es parte integran‘ce de: malqumr sztua,ez.ézr humema., -
En la actualidad exls’té cada Vez més interes por 1as teorfas |
del. cambio 4 su utxhzaexén ‘con el ab;;et»;s de. mﬂuir en la
L : soeméad‘ En s:v‘f el c;ambza es. la mdiflcacién de una conchcta .

S para »mnsfomarla en nuevas pzmtas cie: compovtamlentm ‘

220 ?aér‘dnfﬁs DELV caMB itd .

El mé’f:odo del- camhio planifwada puede analua.rse para. s
" astud:m medlan%e una enumeraclon de las pari-es que  lo :

. constituyan al ias cnales 11amammos factorea; asi emontramos
'que uno de estoa i’actcres as el AGEETE DE CMIG- el eugl es
un 1nd1.mduo qu:e pc&see loes conocmwn‘tcs nmesarias pam la
consecuslon del cambmo pla.nlfleadn, como f&ctor numerc das o
;esté. ‘el SISTEHA CL}CEN’I‘E, que es él n:vel o media secial en el
que: 1abor~arzi el .ag&:wteo de camb:.o, esl fac;or* m.’tmem tt*es son
klcs CQNOC}MIENTOS VALIDC}S tque son. los ‘que foman el reper’corio
de la e.xpemencia que amdxta a un :md:.v* dua cono - agente de

: vcanﬁno y por 6lt1mo el fact:or eua.tm que son los PROBLEMAS

-DELC}LIEHTE, © f’seayel, irea aspgc;flea del slstema cliente.

La adcpmén del cambio por el s:.stema chente s debe al
desau de pmgresa o a la madaptamén; y ia decxs dn de:-;hbérada

. de progr'esar se& llama camb],a planxfloade. o



R .‘;"m mf:.ere & detemmar cm la. mycr eemmén dende axi&te;_“ C

- la neces:.dad de ing:lanta.r un canbio par_} lo cual al agante

da cambla se vala de c;{erfzos métodoa que son md:tc&dores

s ob;ef;xves del centm de las chfmulta&es

g 2:63&2“‘

DEsCANSA ‘,‘ENV m c;mii;:nf FMPIERIC& .

El ngbm plmiicado se mlacionaés:trechamente ccm cxmeias )

',2,,3,35;,;,35,03 mASIs WENV‘ 1A EJECIICIONHE 14 ,opfrmngcimx

talas como- Psxce}lo a, boc:mlogia, Anfmpal&gia, Glenczas

3 »l;ttmas, Hlstoria ¥ Ecunnmia. >

- ".‘El punto de optlmzaczén ‘es el asténdar de eualquler simacmn,

: entendleudo por esténuar las condiciones que deberén preValecer

‘ cu:ando la sxtuamén esté marchando adecuadamente. ‘Los puntos de’

2 .3'.2{- L Sand

optlmizaciﬁn se puedan presentm* pqz‘ escmte y temmos ob;)etlvcm

L& REL&CION ENTBE &GENTE DE CAMBIG Y SISTEMA CIJENTE DESCANSA
EX Lﬁ GGNFIANZA Y CG;MNICACION MUTUAS.

k' El agente d:e oamblo tlene el deber de 1nfomar al slstema

',cllente de sus proyectos en su. totalxdad, de los cuales serﬁn

los - efeotos que podrén ob'l:enarse y de explicar det‘alladamem:e

; walquwr punto que denf:m del programa ne quede claro para el .

,si&.;tema chente* este a su vez se enc:uentra en Ia llbertad

de aceptar 0 r&chazar el plan 0 algxma parte de el. Las -




f"diferencz.as que en ouantc al proyecto puedan surgir entm el

- ageni:e de cambio v el smtema cl;ents serén discutldas dentm :

B ,de 1a maycr czonfumza y exaot:.hzd pﬂcl‘blﬁ!&&

R @LUCION DE PRGBIEMAS o

LOS ERFOQUES SON BE&LIZ&DOS A TR&VES DE SISTEM&S PARA LA

‘ Esta caracterzstxca, ses refiere a que el agente de aambia nq

' debe de perder de vxsta que cmalqu:.er cambio en alguna part«% ',

) ‘del mstema pmvocar;i posiblemente efeetos en otr&s partes

";vdel mismo ms’cama, o bwn, que el cambio rea}.:;zado en un

t:smtem tt‘ae eonseeuenczas para otrm sz stemas de s medio

*a.mblente; msumienda la interﬂepenéencla e.n‘tr’e lc:s slsi:emas, '

- es Im punto uxportante en. la raallza.cién del eambm«

2.3.6.- -

EFICIENCIA AL OPERAR CI)N EASES CIEK‘I’IFICAS RﬁPID&MENTE

: CAMBIANTES

;'La expl:.caclén a aate punto es que el cambxo deba operar sobre'

) ba.ses tales que una vez xmplantado s S& convierta en un método

. que pueda ir dan;}o nuevas sol\xcmnes 2 las’ dlferentES

- OIPwnstanclas que el medm ambiente vaya prasenta.ndo en el

2

futuro. AR .

" NIVELES DE CAMBIO .

: Para, pmducxr un cambw en los.s sxstemas mayar-aa, es neczeaama

cambiar pm.mern a las persc«nas y existen cuatrc n1veles de

; camb:.o que en ésf:as se pueden reahzar y sons



LAS: 'Fugms,mf CAMBIO'

V,El t:xempd empleadd y le. dlf:u:mltad para raallzar el cambﬂq
‘,’,aumenta del eambio de eonoclmentas hacla el Qambxo en el

' rendimanto de 1<>s gmpcs. o & o

Enlas organzzaeiorfas, 1::5 ckrectivos znvlerten grandes sumas
ei\jl&e dmer" en tecmica& y métodas encaminadas al legro de los -

k "eamblasu A 1a mayma de'estas 't:érmicaa ge’ les ha catalcgado

Cgomo” "métados de eni*renamlento" ciebzdo a que 103 mé’todas de B
o i‘entremmenta egtén eneaminado,s B 1ograr' el a.pmdmajr—; en Lo

o ,ylas per-sonas v. con ello un eambm en los conQCImentos, actxtudes.

TN

o y ceompurtamxenta de un- zncuvxduu en- partloular' o @omo mambm o

de un gmpo, :

E

En él cagbio existen fderzés queip&edeiz‘estar’dirig‘idas‘ hacia
“su reallzaclén y en’ este caso ae Tiaman fuefzas de cambzo, 0 o
- b;.en pueden no. estar dlmgldas a él y éstas se. 1laman. fuerzas

de resxstenala.

ﬁmba’ei fuerzms se 'dan ‘en. elrpyrcceso de cambio y van a ¢rear

- ,;conﬂmm, ¢l cual debe ser evaluado para lograr un' equilibmc

de fuer‘zas ¥ favorecer las fuerzas de camb:no, Vasi debxlxtar

lag fumas ‘de ras:.ster;cmr :




o ;'Al iaielarse un’ proceso de eainhia las‘fuerzas de cambm se

!.pueden pmsentar en diferentes foma PR

,A.;Cuando se s:.ente msat:;sfacm.&n ante ima s tuaeiép y ae h-usca '

megorarla, ea el mcmen' o‘ en el cual Be. presentan :E‘uerzaa que

j’v?m a favorecer el cambm.,

;E.‘n atras oeasumes se compara una sxtuamén actual can otras '

. que estran me;or, y surgem deueas de ngrar eszxs m;mras.

'Otra ocaslén en 1a que se presentan las ftmrzas de ezembin

-es cuaruio se presem:an fu.eerzas extemas. aomo por eJempio,
Ia competencia smtre 1as organlzacmnes que e;ercm presién )

: unas a otraa-

En utras ocasiones, }as :t'uerzas pueden pmvmlr (Ie 1as m:Lsmas o

L (personas o de los grupos, un 1mpulso de . pmgrsso. L

Una vez, qne se ha,n presentade estas’ primeras fuerzas de oambia, -
surgen otms que deben ser alentadas ¥ favorec:ndas por el agence
':de eambio. Kur*t Lemn (13) nos senala que. exis‘.:e un punto crit.wa
'rde res.tstencla al camtno, pem una vez supet‘adﬁ este, ocourre,
‘que las antas fuerzas de reslstenm.a sa convwrtan e

f&‘vorecedoras »

)Para Iugrar superar esta et:apa cri’tzca, el agenf:e de cambio k
- debe hacet- se.ntlr al sistema cl:.ente que & él compete la - ’
~;reapansab1hdad de mmanzar ‘con el pmcesa. Y ademés el agemte .
Cde ca,mb:m debe ayudar al szstema cl:.ente a sobrellevar ‘el punta

crmtlcm para nc’ tener solucznnes parcmles.




';de cambm, ‘s decu‘,"'

,,'Qtraa fuerzas de cam ::w' surgen d° las expectatxvas del agante -

: stema clment": se da cuenta de que. el

de cambiu e@em&&i mn&éa co dm:za z}e é.: y &sta

o La m‘&:arde.;)ende_ncza entre subgrupos de un ‘slstema puede

ayudgr a mtenslflcar 1a,a fuerzas de camblo, es éecz,r', si

se mtroduce un- camhm en gma subparte adee.uada del sz.stenza

’ y 1as rastantes por su 1nterdapendencia se. cnmprometen -

ktambién en el proeeso, esto fartalecera las :merzas de

ambz.o. Pem en algunas ecaslones sta mtardapen&encxa o

o puede genevar fuerzas dsj esxateneia cmandc; las subpartes

e}ereen presi&n sobre la Subparte en e}. pmceso de camtnc. w '

N

’ F'A'Las presz.me:g de resistenela surg:;.d&s de la mterdependenma,‘ )

. se exphcan ya que 13,5 perscmas acwan coma los demas esperan

77,2‘.,6.-»?5'f@mﬁz‘asmﬂmsz‘mcm o

,que ac‘k&en, aunque esta ne ses, -lo me;or‘, en ocasianes cuando
un cammo va a traer beneficioa parcxales s ea daczz-, solo a . 4
‘alg.mas da laa subparf:es ¥ x:u:) a todo el slstema, o bxen
/:'aambias que se mplanten en algunas subpartes erea,ndo - :
competencla van a cca51onar la res:.stencz.a, &8 pues, importante

“para el agente de: eamblo lograr de la 1nterdependencla fuerzas

de’ camb:m, kdebldo a la gran repermslén que la 1nterdependencia '

tlene en el pr‘omeso de camblc.

La opc:slmﬁn es una de Ias fuerzas de res:.stencla que se da

. eon mé.s frecmencia al lnic:n.arse el proceso cle cambm.




o El sa,;stema cliente se haya temeroso; de: no podar Ilevar

. adelante el pmceso ¥- tem,e en ocasmnes por no poseer

T IQs cmommx,entﬁs ademmdos pa.ra enfrentame al eambzm

smtem cliente‘ en ug pm.ncip;o por ser exh*aﬁt) el agenren S
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: ser osmpat:lbles. T

En ccasmnes el sistema clxente se opcme mncmtamente '
‘ contra un e’bgehm cte eambxo detemnado por Juzgarlo o

z,ndf,aseable o blen pe:)r pmcerl,e 1mpos:,b1e=

La 0})081(‘:1511 puede surgir eni el sa_stema. qne se’ nlega a -
vdespz‘enderse de ‘sus - mtereses y bmefzcms que les da la

" s:t,tuacu‘m actual.

, La oposiclén tambaen puede surglr de la relaclén age.m:e y

~"»posteriormente, por desxluswnar ak s:ts’cezn» clienta, per no .

- la mtarferenéla es un tipo de fuer'za que no B opone
Vparhcularmante al camblo, pero - aun asf desvia las. fuerz:as :
',de cambzo en el sistema cliente hacza otros objetmvos o v
: cuando no hay wf:.cxente 1nfomau.1\6n sobre el pmyecto de

' A; camblo ] b:.en cua.ndo el ambxente no es favomble.

FASES DEL CAMBIO

En el proceso del cambio exzsten :f:‘ases y estan defm:.das y '
clasxfloadas de dlferente maner'a, dependifmdo del autor;

pero bésuzame"lte cmalquier elamf:,cacaon se pueda resumir

en la claazflcac:.én de Kux‘t Lemm

PR



Dé rmg&lamzento del nurel actual, ‘

Beeplazamimt’ v al n” v nxvel

g;?vd ‘nivel

Ifncs de los antores que clam_fica 1as fases del Oamblo es
~ Robert Blake (A;.) ¥ la hace basandase en. sus estilos gerencialase

V»Laa fasee que Blalm dé., m sels.

:1 n""'" Es fuara, d;a la orga_nzlzaezén y los mlambros toman parte

l erx gzupos de entr&namientﬁ"

o 2e=- 'I‘ambmn fuera de ZLa. organizaczmén y su eb_}etim es: eli
entrenamente de eqmpc que esté foma,do por. gmpos
comuestos de 3e.fe a si;bordlnadaa mmedzatcs* -
atrasvesando tados los mveles del més alta aJ. mfemcrs '
‘a estos grugos se les lla;né "famllia" Y glrven de apoye .

& 1os grupos lnferlores. :

k »?,,3,;,—'; Se realiza dem:ro de la pla:nta ¥ su proyésitc) es 1ntegrar
- A las dlviszones de 1::1 orgmzacion con los grupos funcmnaleﬁ‘,
. 'ésto se haoe para crear' un amb:mnte en el que todos - queden
~ vinmxlad,qs em:re 's;‘f;‘ el mgtoda ;‘para realizar esta fase es.
toma,r primérb fdés giupoé' séparados a que fésuelvan sus
Vproblemas, que :tdentlfiquen su estereot:.po ante el atro
,grupo ¥y }uego se r'eunen los dos gmpos para crear métodos.

'ma;s eflcaces pa,ra ta aoluexérn de sus problemas en conmn
by~ En esta fase se busca que los cambio’s Sean pl‘aneaéos; se. -

reunen de‘lﬂ $ 12 -gerantes para planteér metas para la

organizacién en comdng esto se hace con el motive de crear



3;4,‘.5".,—,' Acc'iénbriex;tada a}.'éamhio;'.déﬁti'o de"és‘ta faséi‘él‘agéﬁte

B _\de cambio don la ayuda{dei sistema chente },Iewa a cabo

G-

e‘l dzagxéstwo del pmblema, pﬁqﬁtemwmeme escagen o
i :Mentx*e las diferentas altematlvas que se- presentan cual
 serd la més mdicada para r*esolv&r Ias necesa.dades a
: ‘7Vcor'ir<;» v largo plazo. Y fmalmente, en esta fase se van
- a ver los logroa due sa hau obf:enlda en funmén de’

- las decismnes e mtenc:s.cmess. .

vGéneﬁliiaeién ‘yk estaﬁ;ﬁizaci‘&i del-{ camblo én— es%:’é ,fa'sé .
;  se encamimm los esfuarzos para que el camhm lagrado
. pemanezea, é;sto en’ ocaa:mes se puede lagrar hamendc
- - ebgaﬁlvos y evuientas los resultadas posi.txvos qua -

B vffocaszona el camhm. e -

: 'El 1ogro de uria sit‘uaclén termmal, aquf el agente de
vc:ambw tr'ataré de qae eI smtema clmm:e dependa sélo ’
: de él m:.smo, o baen, de Vbﬁscar dentm del mismo s:Lstema

» a,lguna. parsona que lleve a eabo el papel de agemte de

cambio .




Esta eap:itulﬁ estam dlvidlda en &os par'tes, fm la P!‘me&ra ha?emg it

referencia al pmcaso de camb:m que esta divz.d&do e’ fases, Y en la .
i"?segunda, se. har& r'efereneia a los faetoms qua inter'vmnen en al '

. eambm.
FASE 1.- EL ;smma ,m.;mmsmm o8 c_z_mmoﬁ .

f'kEr:Lsten tres dlferente;s sltuaclones en la,s qx:xe &a puede
,,‘,/estableeer ung relaemén de’ asz.stencla. agente de camba_a ¥

- ;msf:ema ehentex 'A o

1.—-Cuan<ic el agent‘e de camblo se. da cuenta de. la n&ces:tdad
- de aaz.stencn,a en un de%emnadc sistema chente yse

E "preo;:upa, porque és,te se de ,wa;zta de esu neeesuiad.

B fCuandﬁ un tez‘cer sistema perclhe la neceszdad del camb:.o v

,? decxde reunir al agente de ca.mhxo b4 al ss,stema elxente.

. 3= Guando el sigtema: cllente sé da auenta de la necesniad
" 'de cambio Y busca ayuda extenor.

-,,

1ol W‘I‘DI!OS UTILIZADOS POR Los MS}ZQNTES E CAMBIO CON EL FIN DE
' ’D&R A CONOCER SU DISPGNIBILIDAQ Y SU P(XSIBILE)AD DE AYUDAR

- Los agent‘es de camblo utilizan dlferentes met"ados para dar a
co:mder sus semcxo,a, asxstencla v utlllaades, cono por .
e Jemplo, 1nf0mar en Los d:ax-ic;s scbre sus - campafias de
a k'pubhc;.dad, elaborar f@lletcs descrxptlvos, ‘dar vonfem:nciasv

. acerca de estoa servz_cma* narmalm«;mte astas estra’ceglas lag



C ﬁ;ena;

C lle.vsn £ caba lc;s a.gem:es cie cambae cc:m ayu&a de escrlteres R

B ~"pmfesumalea o cmsultores en relan;.ones gﬁblieas. '

;mm BTI“LIZAEX}S PGR Lﬁﬁ AGEH‘I‘ES Bﬁ MIG FARA ESTIM?}LAR ’
;EL msm DE MEJQSAR EN 108 SIS‘I‘EEB%S GEENTE v

P

,'Hay algtmes agem':ea de eamblo que expliean ea.sbs en las que“
:if'if j;‘iha lmbldcx aIg&n camb:t.u s.tgnfxcatlvo* otros se valen &el o
k -mstema ffl:l.enﬁe, en: al cual se ha teni&o m expemencw_ /
ex.ztosa, paz'a que égaté explu;@e al sastema ellaute en potexzcla k

- el por qué dsa 1a wnvememia de ese. u.ambia y que vmtajas

721 agante de camblo se vale de muchoa méto&oa para lograr

el o::ambia, pues el pmblema pal:‘a; ,Qcmsegulmc ;mede conmshr

V en que e} agente da canbio. ne:x se de euezzt*a que es necegq:.r:w

'lopemr un cam:bio, c;ue no sepa cual a5 ei érea d;el problema,
- qae no qu:.era reconocer' que es necesam.o ese camhxa, que no

"sapa cual es el medio para pecﬁr ayuda, e un amb}.enf:e en al

que &sto no es b:.en v1s{:0,

Se puede dar el caiaé z:'e que no sea ¢l agente de cambip’él

que miaie uua relac.;&n con el szstema cllente, sinc que
sea un tercero el que los pcmga en con’taeto- éste ;mede ser.
una subparte de ese slstema cllen’ce o puede ser ajeno a é.l,-

pero el agenf:e de cambio debe d'amstrar que €L achia con.

“en{:era Iibertad ¥ sin tener- presx&n de esa f:ercera parte.

Cuando el mstema. cllﬁmte se daca,de a busc&r la ayuda c%el

agenie de cambxo, as. pox*que se ha clado cueuta de que es

. necesa.rzo el aambicp ¥ porque sibe’ o;ue hay algu:uan que puede

) amdax a. ’"331123—1"}.0*‘ ‘



| FASS 2. ESTABLECTUIENTO DE UNA RELACION DE CNBIO

‘Para po&er establecér,una

krelaciéﬁ dﬁ camb;o,, el ! " gen**“;‘;

‘cilldades,para abtene? >a o

fﬂdehe contar ‘can’ to,'

S infomaeién qu desee, para poder asi definir cual es el
7 "',Pmblema del sis’cema» chentes. ' R

B Es 1mportante tamblén hacer s&ntlr»a(;siste ,‘cliénte’lé”‘

,‘sensaclon da aegnrldad y devque esta progresando para pedar

“'contiﬁuar con el camble; &ebe tomar en cuenta tamblén el

e "agente“ que tanto ?3 & 1nf1u1r en todo el szstema clleﬂt&;

"~1a solicxtud de una subparte de éste para conseguir el -

B leambxo, pues en ecas1ones ésto sélo es convenzente para
o : .

"”esa subpar%e.\ o
‘ . : -
Bl “agente antes de aceptar establecer una relacidn de

‘,;camblo, deberé tomar en cuenta»no solo el txempo del que

' va a dlsponer para efectuarlo,’31no tambxén que puede ser
que no esté’ de acuerdo por oampletc e Tas metas v valores

: que busey alcanzar el sxstema cllente‘ una vez e ha quedada
aclarado esto, al inielarse la kelaclén de cambxo, hay un
_t1empo de prueba, en el cual se cbservarén mutuamente szstéma
cliente v agente de camblo y se daran cuenta que es lo que

«eapera uno dal otro.

) El agente de cambio debe ayudar al SLs*ema allente a. Que
comprenda los problemas qae surglrén sebre 1a marcha,

Vperc debe preocaparse por no desalentarla.

'Podembs seﬁalarAque,ias‘cauéassmés frecuentes por las que el

_sistema cliente no buséa ayuda del agente de cambio somt



Tener miedo de fracasar 0 no inim.ar correctamente la,
. ».nueva oonducta.v . B

& .

yeey ACrée'x‘“iqgg va a fracasai* debido Té.}anteribreg'éxperiexiéiés’ L

1Mxedc ar perder algunas de las comed:.dades con que ‘se
cuenta. o :

B macczmoammm, CAMBIO o

. Las agentes da ca_mbio al empazar & traba;ar con un mstem '

o chente, pueden segur da.fax-entes pautas, por. agem;}le, »

'”alg.mos comparan el caso que se ;es presenta con alguna.

' k)iexperienm,a zmi:erigr que haya f:mldo hd buscarﬁn solumonarle

- ;. jde igual manera- oi:ms pcr el con]t'rarlo, tratarén tie obtener

toda 1a mformaclén pos:.ble para alrzanzar la mejor soluclén

y dependiendo de la, or:tentaclén dlag;aést;lca serén los

34

-mét‘odos de cambic« que ut:.lxcen 1os agentﬁs de: cambxa.

" FASE 3.- DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

| OBTENCION DE mmomcm

",VEI agente de cam‘blo para poder llegar a conocer el problema )

. ,,del sistema, cliente y dar un éiagnésta.co, puede seguir »

»vam.os métodns ‘como son: el 1nterrogatorzo ‘directoy buscax' '

1nfovmac1dn en otros sistemas que estén en conmeto con’ gy

R ‘81sta*na cllen’w, pedlr ai slst‘ema cllente Sl este no es
‘Veapaz de descmbmr verbalmente el pmblema, 10 »:iemuestre

' 'de alguna ma.nera Qoma es reaurmendo a 1as técnlaas de



deﬁempeﬁo ds mlea, exi las euales al agente de eambxn

. particlpa como: Obs‘emrador de las acta.ndaﬁes del sistem S

f»cllente, puede tamblén utihzar la técnica, de hbre

a a.soclamén para cbtener 1nfarmac1e5n que el sismma climte

- ,fno puede &ar aunque este en muy huena dlspm:.c:.én de bacer-loa ‘

3.

31,20

3.1.3.-

- targeta ge eseribe’ una frase v el st Jeto al que F-1-3 1e

o Especlficanda un pac:o la. explicaclén de @stas métcdos, '
- enumera.remes unos euan‘cos que prestarén muy ﬁtz,l ayuda al

agen%e de camb:.e en su de’temznacién del problema y‘ S

dlagnostlco .

La reun:.én creanva- este método °8 especialmente utﬂ

k euam}v se trafa de. un gmpo, el cua} se reune para c:mtestar
‘a preg:mtas que el ;:tge.nte de cambia pmpone y? c;uyas respuestas

: va;n 81611&@ anoitadas en un pizarrén, tma ez temznade el

txempo Iimite- que - se haya i gado, se mnaa\n 103 puntos que

: merezcan nuewes aonoclmentos, hab:.lldades o aﬁt:ztudea,

Lista de confrontacidn; ,éo:nsi'ste,,etiwia'deécnmppsigiéﬂ de una

; &rea de responsabilidad en sus pasos iégiéos, ‘hacer una
: lista c‘im‘egé"tds \i’lt‘imos:'fk‘enfreéarlas -a l}babét‘xjetés;pam
; que-'éstos‘loéf enuﬁ&ren pbr orden de. ‘imporfénciia,‘ ya obtani&cs' N

“los datos se 5&0& 1a” gréflca, la cual seré un claro 1adz.cio

de una necesxdad de csa.mbm especzfica. :
Las tar;etaso es un tlpo de selece:.én forzada, ya que en . cada

entre.guan las tarJetas las deberé acomodar por orden de

—1mportanc1a;« el orden. en qeze gean colocadas ‘las tar;etas

nqs da UD.& 1daa de las’ neeesidades de c;amb;o.
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L 3elebe

 Prnb1emas en la eharola de entrada, sa 1e da al su;eto un
'sobre oontenlanda una variedad de problemas e&cr:toﬁ en »

“lyforma de memorﬁndums e él tlene que darles soluclén que

;ijuzgue pertxﬂent'; una vez termlnadofel tlempo 1imxte se

C revisa. Esto hace que resulten evxdentes alggnos aamblos,‘

a realisar.(vt;

. Representacién de~papeies~ un grupo reunldo representa una
#comedma en la que cada quzén desempena un papel, esta  ‘
‘cnmedla &imula una sxtuacxén de la vmda real, la farma en

f qne cada persnna mane;a su papel nos da la alave de las  f"

'.neces1&ades ae cambmo. I L
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Anélxsis ﬁe la grafica de dﬁsempeﬁa de traoaio° sﬂ registra;

"‘la actxtud &a una persqna denira de an tiempo 1im1te dado,

';, se estudlan tadas las fluctuaclones que ésfe tenga por .

abago o, por arrlba del punto épfzmn de‘ desempeno de su

trabago Y. si hay alguna s1tua016n que provoque con

vV‘freeuencla ba;as fluutuaclones, tendremos 1a respuesta a

‘ : 3«1 -'? ov""

l‘la necesidad de’ cambio especiflca que se necesite.

Slmulaeién o Juego de negac1os' esta Grganlzada de manera
tal que dxvlde al grupo ‘en equipos de competenela qne

pretenden dos act1v1da&es de la organizauicnfy hacer que -

 los equipoa tomen decisiones, lo cual da una respuesta de

cuai es la necegidad de cambio.

’ Entre otros metodos, pademos eltar° Comltés, consego

persanal consultores‘ conferenczas, 0bservacxén, ete.;

o desde 1ueg@ que el agente de eamblo esté en plena 11bertad

':fde erear aiggno que- se acople me;ar a la tarea que pretenda

'lreallzar.



i ;;"El agen%:e de na.m‘faicz tamb:.én puede hallar muy vitxl la

R mfomaclon pmvenxante des las’ fumtes sabre n&cesi&ad

‘ ,“ae camb;w, po; ejex-ple, arti@.l@s mblicados nc;p

) a ciacmnes de profeammstas, hbm, las quejas den’cm

L [ de la orgamzaclén son una buena fuente, ind:.ces rie

EEEN

\rota016n ausentlsma, retard &{ acexdentas, etca, loa '

planes hechos para plazo.s 1ar'gos resultan una fuente: .

‘ ~muv clara de las cambxcs que as necesaric 1mpiantav,

etc‘ :

El prmmpal objetzvo cia 1a gente de cambzo es mcop:.lar
\;tbda la 1nform3016n pcalble Io mﬁs praclsa y real que se
- 'pue&a ¥ él escageré de acuerda & sus necesi&ades mal o5

k 'el método que mis 1e eonvenga.

PROGESM]ENTO ‘DE 1A B{FOMCI(}N Y i’*‘ORMULAGION DEL-

VDI&GNOSI‘I(X}

; Ek'fiﬁ de obtener infdmciéh -sobre como funeim‘el éi‘stma’

«clz_ent@ es para ayudar al agenta de eambm, para dla@iostmar' ‘

que tlpGS de problemas llevamn ~a1 sistema chente a ped:.r

K3

El~agente de cambio puede'hacer el diégnéstico'eodo'ja

,senalamas aaterxonmente de acuerdo a. su expermencxa previ&-

'puede haeerlo tamblén en forma 1ndependlenfe del SLStema

clzenta, en forma coagunta con el sistema ‘cliente o blen se

’puede entrenar al sastema cllente para que 1nterprete los

' resultados de su analisis ¥y de U dlagn&sta.co de sus érepies

problemas




; olien)ce comprenda ¥ acep B

ﬁﬂi@mcibu'fm Y cmpmsiom Ammomm niﬂéai@tm |

L _‘»El"agenta de ca,n:bio deBe esf‘ar caonvenoldo que. el sxstema

el diagnéé‘tlco para lo cual

es neeesamo a veces un Bmceso da explicaoién a estlmlacién.

‘ Algmos Qgenfés‘ cie 'kcéxri‘ibio‘ éx*ee’.n élie" su traba ;jc&t no reks' ‘\ivnicameyn‘t'e :
""‘aymtar* a résclver el pmblema q&m se presenta en ese mmenta
amo &nseﬁar al smstama cllen’ce las tecnica:s que };ruedae aplmar_ o
"’,":pam résolver' pmblemas qma surjan en el futum, pero ésto no

es fé.c;.l, pues :.mplz.ca Ia creaelén &e un nuevo dapartamer'to

,;nuev‘c equlpo que" esté especlahzada en asas técnicaa. -

- :&‘1""; E

4o~ FIJACION DE METAS i??Rﬂ?GSI/TOS e

" Enla fase 4, vamos a encontrar los siguierites procedimientos: =

7‘E1 agente de cambm debe preocuparse por est:mmlar al el:ten*.:es

o :'f ‘para que ésta plense en vamas metas, par'a. irlas alca,nzando

i»&‘z._f' )

&-3-“

'pcmo a poco para al :final llega.r al éxlto completo.

El agent‘e de cambio debe pmcurar que el sistema clzenter -
una vez que ha 1nicxado el cambio, lo mantenga y no se
‘ prencu;:e por lc que pa,saré el dla que termine el proceso y

Que no esté pr'esente el agente de cambio.

' El agente de ‘cambio puede péﬂnit‘ir o sugerir al sistema
B éiienté élgéﬂ tipo: de énsayq oucbmpir"obacién de ﬁuevas ’

- técnicas a'n'tes‘;d}é ponerlas aﬁVpI’fééﬂ:‘ca’.



: @e‘§ a-ﬂ-

"Dl agente de camble debe 1mpart1r la ensenanza que demanda

el esfuerzo de camble y*recalcar la 1mpcrtancza de la

”capaalta016n para’ ayudar al SLstema cllente a megorar su,

“habllzdad para actuar.

:»La reslstencla al camblo en. esta fase de dzagnéstxco puede

‘,‘~deberse a que el aistema cliente no este de acuerdo en

*abandcnar EUE farmas antlguas o acostumbradas de comportarse

o porque ‘1o que el agsnte da,camhlo espera del smstema

cliente no esta de acuerdo con 1o que espera la gente que

V;la rodea o porqne,el slstema cl1ente no tiene la habilidad

Vsuflcxente para lograr el camblo.

FASE 5.~

INICIAC’ION ;DE'LOS ‘ESHIERZQS DE CAMBIO

Es la fase por medio del cual se da apoyo dlrecto al sxstema

cliente, en ésfa el agente de camblo procura que el sxstema'
cliente transflera a su vlda,normal las préeticas que han ‘

llevado a cabo los dos; ‘puede tambien el agente de’ cambzo

~‘serv1r coms mntermediarmo yara 10grar que el slst&ma rllenter

. apoye en sus 1deas a una subparte de el.A

FASE 6.

GENERALTZACION Y ESTABTLIZACION DEL CAMBIO

‘ Dufante la fase 6, el -agente de cambio debe eStaf,éagurokdé‘

- lageneralizacidn y difusién dé ese cambio que se ha iniciado-

FASE 7.~

¥ debe saber evaluar que tanto ha afectado el cambio.

ELZ':,LOGRQ‘ or UN'A '\RELAQI”ON TERMINAL o

:En 1a fase ?, eI agente‘de Gamblc debe ayuda? al alstema cllente

a evaluar que tanto«ha 1agrad0 durante ei camblo, deben hauerse



'exémenes pemédleos para. pravemlr los problamas, tambiéu el

gente da camb:m debe ensei’iar al sistema cliente que una vez

o oo que ha.n reahzado el cambla, al mstema cllente sepa busc&x* o

1l

"»‘V‘Para llevar a cabo est‘as etapas de. camblo, g5 necesar;c;

o ,la asxs“i:ene:., 'exf:erna més a.decuada cuandcs sea necesamm '

- ',El agente de Lambie puecle hacer qge el sisteu&a chenf;e desee
X t‘amnar con la relacién qae ey ha establacxdo o a.l 1nlcxaz~se

o el camb‘c;, aunque &ste no se’ haya eon,seguxdo aﬁn, o haan ‘

k.puede haeer que desee temmar con esa mlaeién adn despues

= dg efectuado el cambm.

' tamar en cuenta otros iaetcms, 103 cualas a.nahzaremoa a
cgntinuae;én_e, R o »
'PROCESOS: QUE SE'DAN. DENTRO DE UN GRUPO

;LIDERAZGO‘- La ma;mma de Ioa antore,s coinmden en que el
' flxderazge trae aomo cansecuemw la capactxdad de’ mfluir

‘ en alguna forma aobre otra. persona, en- cus,lqular gmpo, los

lxderes se dlstinguen por la oapaeldad que tlenen de

‘ afectar la forma como se 1levan a ca.bo lasg actiVidadea

: ‘~“:de1 gmpa.

L Al lider se le cons:s.dera ‘como. ¢1 a;ecutor' de lus actos que

! van a con’crz.buxr para que el gmpa Imgre 105 resultados

que desea K3 sea que el llderazga congiste en efectuar una

. sarie de accltmes pax‘a alc::-mzar determiﬁacias metas,
,clesarmlla.r la cohemén de gmpo. El luier'azgo pue&e
'conslderarse como algo que puede manlfestar urna persona en .

Vvvy'dli'erentes gradas ¥ na como algﬁ que se i‘lene tatalmente o

que no se ttiesrse‘



|
:
»
‘.
]
1
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A /El 11derazgc pned s

) 'del grupo puede ser llder, o sea que puede, ac‘mar pax'a

L serv;r a 1as funcmnes de gmpm ;

- eond:.clones, ¥ pueden no sewirle en m:ras y 103 lideres

‘o afeetar el cursa ‘de 1ns acontecamentos.

Vdel grupo; en prineip;e rmalquler persona. que fome parte

‘Las habmlidades que pesee un 1:uier pue&en sernr'le pa.ra ~

e Jecutar algunaa func:.ones de gmpo e detemmdaa .

s

‘»k,,»son t‘econoc;tdos p()l* lat eapacxdad que t;enen para ca.mblar

ot

En cbnélus:ﬁén ‘ei lidei*aiga bde&é?‘sérre‘jedxfado, por"‘unai‘,
o, varias personas, pem s:xempre tendré como f:m alcanzar

V'satlsfactemamente las matas que :se ha fz, Jado el grupo,

es impot*tants que tanf:a aceptaczén tenga dentm &e es@

'gmpa el la,der, puesto gque gso va a influ:kr tambl,én en é,a. ,
N ‘consemclén de esas metas ¥ en obtener la cooperaclon méx:ma

‘ de los mlembms del gmpo (7)

OOMUNICAGIGN owm La prealén a. 1a uniformdad que puede .

, existn,r dentro de un gmpo es una fuente de fuerzas para
comnicarse' estas preslones hacan que 1os mlembms del

*gmpo estén de acuerdo respectc a algo o que se confomhen«

a clerto patrén de conducta,

]

- Em.sten doa fuentes prmclpales ‘de presxén a la um,fomdad
. entre 1as personas e sont Realidad soezal y lsaomecién de

'gmvpf} B

En 71& reaiiaad del’ gmpe desde el punto de vistaisc¢ia1 ‘
‘ k“,las parsonas tlenen sus creancias, actltud'es y opznlcnesg N
: Ias quales tendran de;}andenc:;,a fis:.ca my. alta o no la

o tendran, o sea, : sta dgpepdencxa fisxga estars presente




e asi,misma qpe su op;nlén, actlw;

'«‘;'tud 0. creeaci es aorrecta y ne tendrén esa,dependen—

S

eia f sica sxno soczal, 51 no puede camprobarlo y no

fexiste nadle(que aompa’ﬂa‘asa opin;&h, aatltud o creanwyf

cla que ea vallda para él,‘no ea neceﬁarle que4todos
"piensﬁn eomo el, slno solamenta 195 mzembros del grupo
“‘con los que. compara su opznlén.  ~
'De estu QOdemos con0131r que, si exlsten oplnlones;
oreancmas o abtltﬂd&é dlferentes anfre los mmembros de :
un.grupa safgl;an fuerzas para'legrar la commicacidn,
Looamoélén de gruPO, puede ser que la unlformldad del
~igrupo sur3a porque ésAnecesarla pa?a que este alaance
sus metas' esa unlfarmlda& se“a mayar, segun vean los -

'm;embrns de un grupa que se faclllta al movlmlﬁnto

‘,;mxsmo. ”j;,

Podemoa eonsiderar como comuntcacxgnes 1nstrumentales -
"Alas que surgen de preslonea de unlfarmxdad,seré mayar,ﬁf
 segfin vean los m1émbr08 de un gyupa que se faclllta el

:movimzento del mlsmo.> 

Po&emos considerar eoma camun:caciones instrumeatales'

’ las que surgen de pr381omes de un1farmidad en un grupo'

] sea la comun;caczén no va a haeer un f1n an si 31na”
uz medio para. ue el cmmnn;cador yla persona a la que :
ieste se dzrlge Yengan las mencres dlscrepanelas poslbiess

Los mxembroa del grupo ‘se cemunzcaran mﬁs entr& 31,
:mientras més dzfarenc1a ex1sta entre ellas respecto a un
“‘punto deuerm ﬁud@o A ‘

Los mlembras del grupo egeraeran pre31§n sebre otro Bi e~
7 er en especial cuando el §unt0 sobre el cual no estan de

- acuerdo ayuda a alcanzar wis rapldamentezlas metas del gra~



gﬁn mnte;laf mpertaneia'de eae punto.
: kLa pre;sz,én sdbre los miembres ‘del gmpo para que se
commzquen con otros membms del mlsm respecto a un
e ;.punto determ:mado aumen?_ari segtin aumente 1a cohesi&n del
'7‘:Agnxpc‘ ’ “ o ‘ . ’, DU . ;
Ya a aumen‘car la fuerza de conmn:mamﬁn ccm una persona al
ser mayor la. dlferencla de oplm.an entre esa pemona y 1a
:que va a ommnmar. o : . -

Habra menos comnicacmn cnn tma persona acerca de

detem:.nado punto, si IIQ se le desea e perc:r.be comna membm

",del gmpe. . ‘
o fviSeré maycm 1a fuerza para mmmcarse cgm xm dei:emmado
- mmembro raspec.to a un punto m =& cons;dera que la
cemnica.cxon va a2 camt:iar 1a opinién de este membm hacla
la direccidn deseada. 7 ’ ‘
k’Es mportante tamblén Qom fuente de fuerzas para. wmniearse
las fuerzas que pemten que el mdimdno se meVa dentm a
‘hac:la otro gmpo. a ‘
AEl estad‘o emocs.onal es otro de las fuarzas para comumcarse,
: per& esta commicacién es mis bien eonsumatama que

-

1nstmmenta1 (7)

13 IA S SOLUCTON DE c:mr«ucros.- Existen tres métodos para la
. soiucx.én de confhctasz la discusz.ﬁn, la integracién y la
Vvotacién. k
‘Hay dos clases de- conflzctosg Extrinsecos e in’tr'{nsseccs,
los 1ntr1nsecos se producen en general por razonammntas )
B ulelogxccss 6 bien por dz_ferancxa.s de orden. seméntlce ¥ los
'vvextrinsacos\ se pmducen casi s:xempre pOl" clertﬂ revestlm;.entc

: aparente que los :mcb.vuiu:m cian an siertas c:.rcimstanaxas a



‘Cua.ndt:» 195 cmfl&ﬁ:tos sgm solamente pmvocados par

= tiismxs.wnes pueden dérseles muy diversas sclucmnes segm

Csu 1ntemaidad ¥y pueden ic desde, el neg:wles toda atencvSn,ﬁ -

- 'j‘PasandO pm' la’ &alucuén que requiere la- acmﬁn um.f:mada

' '.k’del grupo, haata lleﬁr al. requerimlento de la utllzzacl&n

; . de la aoc-;.én para solucmna.rlos (7)
.‘f‘ASeg!Sn Rmcardc Rmard;a (2&} wnfl;,cta &5, la consecuenm.a
f‘),:de una: tens:mén pemlstente y se pued@n solucmnar de la

PR

-f'_algulente fc)rmas R e o ;



© TENSIONES QUE DESEMBOCAN .

CONFLICTOS

 QUE DEJA LIRERTAD DE ACCION QUS TIENDEN HACIA HOVEGE-
ey . NEIZACION DEL- GRUPO. ‘

. (UE REQUIERE AUTOCONTROL ~ ~  QUE SUPONE ELIMINACTON
: ' . DE LAS TENSIONES.

L 4 V ‘ u : ‘i/

Y QUE PRODUCE SATISFACCION ~ ELIMINANDO ASI LAS CAUSAS .
' CAPAZ DE ELIMINAR A LA TENSION . DEL CONFLICTO :
GENERADORA DEL CONFLICTO. - - .




2dlem f mom DE nmmxzacxm.— Es un mémdo de «pmmeemn

: eutre persanas, en el cual cada una rapresenta uu papel real -

J~ﬂfSu antecadente lo encontramos cen T L. Moreno qu;en

desarrailé toda una técnlca ¥ metodalogia apllcandn los
L ,numbres de Juege de papeles, soclograma ¥ sicodrama. '
A medzda que ha pasado el tlempa s¢ ha 1do utzlizando en.
l'entrenamxen*o 1nﬁustr1al y ha adqulrldo mucha 1mportanc1a ‘
~‘dentro de Ias ciencxas seclales como un métcdo de capacxtaclén.
El métado de dnamat1z301on ¥a a 1mp1 car 13 acczéng gJecuq;én
:';7 la préctlca de lcs partlclpantes. ’ 7 /  "; o ; )
Rl método de dramatmzaczén puede ser. estructurado 8 esponténea,"
7 'en el estructaradﬂ los 1ntegrantes tlenen mis 1nformac16n al ‘
- ,’i‘f__f; ) v‘f’, respecto, 56 les pueée dar éus papeles controlar la dlscuslén
N k oy se da una 1nformaci6n predetermlnada. ,  .
| ’ " En. este txpo de dramatzzdc*Gn los su;etos van a aprender N
1'practlcando, e;ecutando lcs papeles-~1m1tanda los mstoéos gue
en los demas 1ogran ser efectlvos, observands la conducta de
105 demds y sus proplas reaeclones ante elles* anallzando las
7 51tuaclones para 1legar a cqnceptas que se prueben.
VEn~la dramatizacidn equnténea no bay tanta dlrecclénilos
: parficipanteé hacen éﬁ propia ésffab%nra, con el fin de que
se descubran métodos de. acc16n, nuevag formas de conducta,
nusvos enfoques. ,A ' '
En. 1a dramatizacxén 103 papeles que se &esempeﬁan son
. 1maginarlas asi como 1as sltuaCLOnes, pero 135 ccndactas‘y
,_ '¢aane$tac1Qan,de los Partlclpantes serén req;eg, se debe

dar preferencia a la espontanéidad que el sujeto intente,




: nuevos hpas de respuest yvreacaianes, se 1e dé la

opﬁrtumdad de préct:wa, desempanar un msme papel varlas

ae&smnes nara. anmentar habmhda.d en ai desempmo. )

En oeasmnas el conductor las: ;rueda gu:.ar haeia an analasis"y o

'de la sz.tuaclén al f:mallzar 6 en 0casn.ones se las deja qﬁé_

: ellos wismos. 1legnen a .sus propn,aa ccmclusl.oaes ¥ 1as

re;flaxlonen. -

©Z2a1.1 ,-—-

'La dramatlzacs_én ouenta eon técnmas espec:{f:.cas pam‘ su

utahzacn.ém o

INYERSIQN DE PAPELES.« En el cual e}. ccmiucmr hab:.lmente

L daré a-un sugata e} papel contz'ama al qua tlene en 1a vida;’

'real con - el f:m de que ):10 acme de manera estereotzpada

‘ ) amnente su. espontapeldad, tambxés para aumantar s comprensmén

Zde2em

‘de 1a otra’ par'te del papels

'DOBLAD().- En eesta técnlca ademé.s ‘del actor repmsentanda w\ ;

dpapel exz,ste o'i:ra persona Juntc al que expre:saré la.s 1deas

e suponga el aute:ar no esté rai:xfwando« R

2.1.3.-

2. ke

MO{\IOLOW,- Aqai se pide al actor en cua.lquier mcmento que

; expreae eamo se siente ¥ que ea’ca pensando de les demés que

R aetuan.

DRAMATIZ&CION MULTIPLE.-— Se 1leva a eabo la representaclén

de los papeles, sxmlt&neamente en subgrupos, para despuds

'r'reumrsa todo el gmpo ¥ se eampax*a y se ‘discute la

‘ ’ mformamén v experlenmas obtem_das en cada subgmpe.

} _‘2‘11"050?-

‘RQ‘I‘A{IION DE PAPELES.—- To&os los. repres&ntante& realizaran
el nismo papel y el instructor hard el papel contramo con.

kcada uno de ‘elloge



La ﬁramaflzaslén tiene muchas aplleaaicnas entre ellas; la

1_;de 1mpartir cenocxmlentns‘en un antrenamlento, para .
timcdxf:ear actmtudeas para aoluczonar problemas, para ‘tomar {}"f
 63¢1510&¢5. f', Vf" ,f"u o ﬂg} : ‘ o
= La,dramatzzac16n tamblén o8- usada para camplementar otroa«
gfmétodos oomo' estudio 6& caaos, 3ueg0s de uegoalos, mesas_ )
/redondas, etc. f  o _ff S ,' o '; . .
‘ Para llevar a cabo es%e metodo es nﬁcesario &n salén
~€ota1mante apartada de; ruzdo ¥ de ctras aetiv:dades asf

"eoma procurar‘Que la lnstalaczén dn los participantes gea ‘q:'

tal aue paedan verse ta&os Lnire si ccn fanlljdad (6

fMETODﬁ DE CL&SES,— El método de clases es Ia,presentaclﬂnf“‘

: 7,k,de una 1nforma016n que ha 1do deb1damente preparada con

;antzcipaelén cuyo obJetiva &s el de*lnstrﬂlr, motivar 5

influenczar a las perscnas«

En la actuaiidad s preflere el uso. de lcs mefoéos que

_incluyen la participa016n del grupa no obstante la clase

&8 sxgue ut;lmzando en muchas clrcunstanczas en las qua se

le cunsmdera mis adecuada que. otroa métodcs, tanmanda en

,cuenta 1a experlencla del mnstructor, el numern de

: partieipantes, el tlampo dlsponable y etapa de 1nfbrma016n

que se ha de dar.

1fLa efectzvzdad del método de clases va a depender del

'lnstruator. El debe de estar blen preparado y tener

poszbllldad de palabras para pcder aprnvechar las ventajas

que tiene este méto&o sebre otros como' ser mis dlrecto,

mds claro - econom1za tlempe, ete.
Aunq&e el 1nstruct0r esté/blen preparado para 1mpart1r una

clase, é&ta debe de estar bien organlzada, en prlnclplo dabe

deépertau,el/int¢rés de 105 Gyentes’y mantenerlo en el



B ,:transcurso de la expamc::;én, d@be aer clara y pmmsa par'a

2034=

“causar una reacclén en el oyente ¥ mantenerla para que su .

su frecuenclas

’qne nﬁ sea. muy d@ficll -sU astmalaeaén, ‘ﬂﬁi' AR
ALy praparar una clase, el instructnr dab@ de tanar eﬁ 7
'f cuenta el nﬁmero de personas, asi coma su tlempo, para laa
jque va dxrigldala clase éuales son aus propésltaﬁ a qurar,_
‘“iubtener los puntos ﬁrlnclpales desarrallarlas y apoyavloﬁ-
- Para qua se lagre wna buena elase débn haber xntegra016n
“‘entre el 1nstructor ¥- ‘el oyente, Qon eato quaremns declr

ane el 1nstructor debe despertar el 1nterés, entendlmleﬁte,

o QbJ&thb se vea lqgrado (6)

o METODO ﬂﬁ CGNFERENCIA.~ EI métoﬁo de conferencma ‘es una

reunz&n en la cual se va a dlscutlr un tema ‘en particular
con la partxsipaclén de tcdos 1cs xntegrantes con el fln

de aclar&r, aportar 1deas, crlterlas, etc. para llegar a

 ”un acuerdo sobra el tema en cuestién‘

('Es requlslto para aste método que. los 1ntegrantes tengan '

una- 1nfermac16n sobre el tema a dlscusxﬁn, ya que serdn
ellos los que contrxbuyan con Bus ldeas y‘experlencla a

1a comprensx&n sobre un problema planteado.

»Para que lcs nb;eflvos de la confarencla se logfen‘es

necesario que el conductor esté bien capacltada en’ los

' prlnc&plos del llderato, sus deberes serén el de dirzglr

la disquszén,~est;mular‘el grupo paravque manxflesten sus

experiencias; asf podrd revisar hechos importantes y evaluarlos

_para llevar al grupo a decxsxcnes.

-~ El grupo debe ser 1ntagrado cuxdadosamente ¥ osu - oupo lxmxtado,

1as conferenclas éeben tener una d racién l;mltada si comno



: Vpara dlmg r 1nteresar, motivax-, anallzar, etc, , En

o - f_',:"s;fntesm de?ze estar* bum preparada para desarmllar tan

B im;:ortante labor'

) ‘,:Ind&pendlente;aante de Iaa caraateristlcas del instructor

esti 1a, prepmcxdn de la conferancla, ésta debe

'J:organizarse debldamente es declr debe conoeerse amphamente' '
‘vel tema, prepararla ¥ elabarar el plan a dlscutlr, que va a\_'
co vincluz.r 103 uhjetlvos, Ia sec&ertcxa, pam:as par' cubmr,

T ,1pregum:ae a reallxar, matemales b4 las ccmclus1ones. -

e Tadcs estos factonas deben ser dirigidos sin m@asmzonas,

' ,‘,procurandﬂ J.a part:.cz.pam.én de todos 1es miembms, para

lcrgr'ar* el mtendimanto enfz*e ellms y asI a,lcanzar los V

L cbjei:ivos (5)

[ ’ _'27.2;;-'. ‘EL METDBG DE GASGS.— ‘Tomé su erigen en 1880 su orea,dor fué
7 T Cb‘clstopher Longciell y su ebgetrvo e:staba encaminado a
: ajmdax’ a. los es‘mdlantes da Harvard a aprender por s:f o
miswos y a- haﬂer uso de sus oonoexmmentos. ‘
= ’:\‘Eii método de Huward se caractemza po‘ :
.ip Tam EZ. ma.estm favorerze la. dmcusxéa S
.1452..-— Dim.gsa s:m mzponers@ ‘ ,
-&3;-‘ Par"tiolpa haclandq preg,untgs par-a que los su ,)ei:os
. aelaren 10 que han dzcho, as:i como para ver si lo
que dlge ha s:Ldo entendido deb:r.damente. : ‘
2ahokem Encausa a los su Jetos kpakra‘ que relacionen sué ‘pimtos
‘ ’ de vis‘ca entre sI. k ’ k ; ‘ k
L ,Gan ésto los. lleva a‘ encentrar 16 més 1mportanf:e y
fﬁlgnlfmatwo del casc a rexsolver. ' '

Los easos “de Harvard son my numemsas }f ‘s redaccz,én es muy

El xifo dependex‘i del mst ,cth da sus eamtzter’ist;cas T



‘f:amplla, lo que puede dar 1dea A lqs su;etas de todg claae
"25de anteceéentes éel amblente de 1as 31tuaclone&, &e las k
3aet1tuﬂes de Ios sugetoa invalueradcs eﬂ el caso, .
‘tEl méfodc de casas no exlge de muehe tlempo, pera uo por
7,asn es recomendable el uso de‘"oaaos fiet;clns“ ya qﬁe al
:llevavlos a la prietlca suceda que las su;etcs pueden
 precisar de mﬁs 1nfurmac15n y §$tb puede cclecar al xnstructor .

‘,en sxtuaczones ccatradxct&rxas que pued&n provacar aoluCinnes

apresuradas gue no. tendr&n ningun b&nﬁflclo para las personaa.

3

"Los casos muy abrev1ados presantan una ven 1t jeu sobre los -

flctlcies, que s 1a de que se pueden exfender, perc atfo

_31endo de esta manera, si- vemos que ias ebjetlvos del método
- de casos son, 105 de aprender y uaar los conoazmlentcs para )
f;cuan&o se presenta un problema paéer detectarlo desée sus
: origenes, oS damos cuenta de qua no es necesario que,las

fAfpersonas vean como se Van generando 1@5 problemas en “sus

przmeraa etapas, que facforea favarecen su re&lzzae;én comﬂ o

se pueden resolver las partes més conflxctxvas y entra mis ’

. amplla sea’ la 1nformaclén que se 1es dé sobre un caso seré

fmﬁs fé011 da absorcxén de: eada una &e 1&3 dlstiutas etapas

de los prdblemas y en un futurﬁ sea mds fécxl su

ymdentlfzcacién ¥ asi una prnnta 1nterveaclén para su salucxén.

Existen’ o;ros tipos de presentacmén de casos tales comc las

peliculas y las graba91ones las cuales tienen la venta;a de

tener la condneta de 1as persanas en exprasiones faciales ©

en el tono d& la VDz.' 

‘EL método de casos cuande se comblna con. el de aramatlzaaién )

fknos ag grandes ventajas ya que logra una partxcxpaci&n actx?a

de losrsu3etos y demuestra su actuaaién ante tale&

:‘problemas (6}




. 550 :

é 0’6 av

: lns sujetos acerca del caso ¥ ot*t‘a efm r‘es9eato & la

_ME’I‘QDO DE WHARTON o Es una modz.fmamén del de Harva.rd, y
E c:onsxste en - ;:lar un casd “vi.vo" de .sucesos que a.caban de

~ ocurrir en el cual se les a8 infarmac;én por escmto a

' : Coupaﬂfa, esto debe ser estudlada yor 1os sujeto.s para la
"-'VpI'S)lea rexmlén. ’ e ' :

“En la sn.gmente rétmzén el e;:ec:utzva q:ue presenta el caso

E de su Compaﬁi‘a, 10 rev;sa brevemente y contesta preguntas.

P&st‘emamente les sujetos se reunen émmamente durante

seis dias' Ten’ gmpos pequencss para dlscutir' las solucnmes ,
de tales dl,scusaones, ae "escribe un infm‘me, se anallza b2

se d:& solucz.én, que es. 1m:b.v1dua1»

- AL a‘tro d:ta s6 reumm divmdzendo al ¢ gmpo a la mitad y en

V cada par'te se discuten las soluciones y se entregan las 10

me Jcres al egacut:.vo.

El e;eseutxvo 1os e&tud:.a y después dmcute con. los su je‘ms,
'infamndo sobre la galuci&n dada en 81 caso en la reahdad :

¥ se- temzna COR. una dlscuail&n sobre ambas soluciones‘

OBJE‘I‘IVGS.:-— Dé a log sugetos 1n§oraxac16n actu&l, pemite

el trabago :Lndividua,l ¢ de equipo en la solucién de

' pmblemas y la. uomparam.én de dlst:m‘cas soluc:wnes (u}

METODO e HEI‘{'LEY-» En este metodc se eaenta con 66 m:,embros

klo& cuales se dzvxden en gmpoa de 10 denomlnados

smdleales, c:ada grupo tlene un Tef@ y' un grupo permanente
de Henley, existen tambzén en 103 66 membros. 6 sujetos que

son ‘congejeros ¥ que va;a de gmpo ‘en gmpo.

- Se .i.es enf:rega a cada gr’upo sumam_os que se estudiém Y 5e )

Zfragmentan, 351gnando a los miembrasnna, parte pam su

solucién, désp\iéé se r@euzz'e‘ todo el grupo para cém:icef' los




= OB;}ETIVOS.— El tr-aba;;b de equipo que permte c;ue se pueda i

:V’corrspartir expemenma 12 mejmr lcs ?rocasos que se dan e.n ;

los gmpos (6}

: con el"asu

*LAB:)RATORIO DE RELaCIwEs HUMAMSW Este es un mé‘tado
o bﬁamament‘e usadc para legrar un eambm de cmducta en las

. (persmna.& y responde a la necesn.«éad de 105 @ Jecuta.vos en

la& industmas de 1ogra:* 103 eb;etm.sms de la m&sma, agd

~e¢;vmo 10s de las persnrxas en pax*'tlmlar‘
,‘Fam abtener cambz,os obJenws es neaesama conocer 105 -

o 'pmblemas humanoa, en’cender a2 las persanas y saber re}.ac:.cmarsa

s -

.&hora bxen, en las orgam.zacmnea mdustmales no se va abordar

‘a un solo quets en partlcular, s.mq a tn gmpo wis o mencm

equefio de traba_;u, ¥ es-as{ mm opera el laboratomo de

,'relaczones humanas o gmpo "T“ ya que con_]unta la teoria
 con la préct:.ca ¥y ayuda al individuo a desmbnr y anahzar
la,s causas qQue le 1mp:.den cambzar, para asi' 1mpulsarlu al

fcamblo y deapués lograr que ésté sea permanente.

EL ‘grupo "% tomé su orfgan en los f:r'abagos de Kurt Lewin en
}_946 sobre la dmémca de gmpos, ‘& partir de zh{ ha vemdo
evolumanando, primero se utmhzé para nambms mdlnduales

a partxr de las e:xpamenm,as cbtemdas an g;mpf.), poasi:ermme,m:e
tamé nmortanma en las cr'ganlzaclones tra.t*ando de: que las
r'elacs_ones en elloa se humanizaran, de ahi 56 pasa a crear una

receptivmdad del cambm ¥ el sostem.mentfo de és’te tambz.én

) denifro de las. organ;zaclones ¥. finalmente se extendié su uso a

g ‘lograr camblas esp&cf.flcos en las organlzaclones como: ac}iamén

.

Y. mane;c de conflmtes, entrenamie'ztu de equxpo, cambwo B

warganzzacional " e’i:c. .



- La pooa estmcturac:tén del grupo'

Les ob;e’c:,v’ s del grupo. "EE{ e mfmren a‘desarmllar la

o ,ca.gaeidad del J,mhvlduo a ser un mlembrm efectim dani:ro de

) '«tm gmpo, ya sea, cmc» luier rs como cualquier crtm m:.embru.(

- Esto 5e lagraré a tra.véa d&l a,pren 'zare‘ de un gran nﬁmern

”fde fac’i:aras como‘ saber escuahar} éntender* ccnmmcar-

- ayudar a Itas demés mzembms del gzupo al que pevtenezean
g 1 para. lograr una actumén v decis:.ones efec’clvas. ‘ '

" En el grupo "T“ se trata de poner de.. manxf;esto flas

resistenc:.a:s al aambm que tlenen los su)a{“c;s, que ewtlos las.

afmn‘cen y 1es de la oparﬁmmdad de praatmar 54 manlf’astar

nuevas famas de conducta y ayudarls a mantenerlas, ern. esd;a

f;,lparte, tien 3 gran respcmsabihdad la orgamzamén, ya @s

g "corresyonde a ella crear un ambxente prcvpieio para la.a
iﬂuevasv conductas‘ f c o

,"El gmpo "I‘" &3 un grupo nc estmcturado que cuennta can "
§ - pocas personasy s duracién va desde una s.emana hasta tres,

‘ba_]o un ambiente ctmstruido especla,lmeute. o

“T“ va a erear, en. las

personas un estadu de ansiedad que las cvbllga a actuar de

'muy diversas maneras y ‘@so nos va a manlfestar los m&os de
eondm:ta q&xe las per'sonas poseen realmente, y esta }

: ’manlfestaclén eg e] pmmer requisito para 1ograr el apr‘endlzaga.

Cuando una persena expane su conducta, de la oportunldad de que

. 1as demés x‘eacamonen ante ella v le hagan ver como: la perciben,

qvge legra can ella ¥ que podr*:ta lcograt‘ expervimentando otro tipo

de eondueta., !

‘Todo esto debe ser realzzado en un ambmnte pmpx.clo e:n el cual

el sugei:o pueda sapemr s remst:enelas, v &5 agul el d:s,re,ctor .

del grupo "‘}?" te;ndré que dar- apoye para poder Iograr la

' ;exposimdn de 1a con&ueta. S



",Déntro del grupo "T“ 1es su;etés Fienen 1a ﬂportunldad de
' ‘poder aprender 1a m$30rar manera de htllxzar 1os caaocxmzentas
;que poseen, pﬁdrén practicar y exparlmentar nievos patrone& )

" de conduczta‘ ‘j : ' -

‘:Qna vez logrado éata, ea de v1tal 1mportancia ‘que Ias
 arganizac1ones atlendan a,la neceslddﬂ de enseﬁar\a ‘log pr'
sugetos a mantener esos. nuevos patrOﬁes de candneta en el
trabaga, asi camo lograr que puadau seguir aprendlendo de sus

‘ exnerzenelas futuras &n el trabago (?}

7;7;2’855 ‘ jJﬁEGO DE NEGGGIOS.— Es un’ métada de entrenamxenta, disenado—'
L | e&pecifzcamente para e;ecutlvos y cansxste en na serle de ”
7 ejerclclos dlnﬁmlaos en Jlos cuales se le entrega: al grupe un -
congugta de éates ds»una éeterm;nada 51tuacgép de.trgbajg, la
‘cuai.buede abarcéé aéSdé‘uh dfa haaf& un aﬁo; 1a tarea del
rgrupo con51ste en tomar decxslanes en base a estos datas, las
dac1sxonﬁs se procesan 14 sus resultados son 1nf0rmadﬂs al
;grupo. De esta forma es pos1bie dar laa mejores soluc1onas a
1as &1ferentes sxtuaczones de trabajo hasta en un 8010 dfa ¥
v seis la perdlda de todo el esfuerze ¥ dinero que 1mpllcaria
’al cameter un error en la v1da r@aI«
‘El Juago tlene que seleccionarse segﬁn el programa de .
entrenamlento- prlmeno es necesario definir la que se va a
ensenar y para esto es necasarlp conoger cuales son las
" necesidades de los integﬁaﬁtes; las euales se puedén determinar
usando los métados que megor se acoplen con nuastra $1tud015n’
conoclende 1as neoeaxdadﬁs se pasa a la determinaﬁlén de
obgatzvns sin deJar de tomar en cuenta los 1ntereses y
act;tudes de 1as part1c1pantes asi camﬂ &I presupuesto v .
ftlempo de que se dlspone‘ una vez hecha esto se esta en

Jeondxczones de eleglr &l juego que més convenga.




 L0g 3ueges estén farmadcs per el‘grupo de e;ecutivos ¥ el‘
-.: 1nstruetor, el cual les darﬁ todos los datos necesarlés  ,
A;Ergpara la tcma de deolsiones‘ el grupo determina ‘su
: 0rganmzac16n b4 veallza la datermlnacaén de aus Qb)&tl?@&.;
:fPueden tamblén famar parte utras personas cuya ocupaclén a
 sea la de observar el desempeﬁa de estas equlpos, lo cual
”puede ayudar a proporcienar una buena retroaccmén. . '
:Los Juegns pueden abarcar. ia plan33016n a larga plaha;

ut111zaclén efectlva del t;empo, eomunleacion y problemas

obreros patronales; ete.

i ,Las pr1neapales caraeterasf;cas de las Juegﬁs son: estan ;

fovmad&s par un equipovde a;acutzv&s* auenta con fndices de
L

: ,evaluacxén* hay alerta r1va13dad entra 1as equipos; Jos
cua&es pueden o no: tenar uﬂa 1nteraec:6n dlrecta ¥ ademas

.este método requiere de~campatos que se obten&rén por

computadora 8 blen por méqulnas ‘de escrltorla.'

Las ses1ones de Juego pueden ger contlnuas o discontinuas i

¥ es aconsegable empezar el curso can el Juego ya que ésto

establece una‘buena relaclén 1nstruetor grupo. El Juegs
pue&e también utxllzarse a intervalas dentra del desarrollo

del programa pues esto ayuda a 1a unlfxca31on del curso;

'~pueda también usarse una parte del juego el primer dia v la

otra al flnal y estn ayudara a mantener»el interéa; la
planea01on &el juego puede quedar a cargn del instructor &

blen el grupo puede construlr al modelo que prefiera.

rLoa ;uegos pueden Ltillzarse en comb1na016n con otras técnicas

como la dramatlza015n (6)

: EL‘ AGENTE DE CAMBIO



CR I

fﬁ,as?mfr@s GENEMLES m LA Ac'r VIDAD DEL ACER‘I‘E DE cmasm

‘ EL agefxte de cambm as un 1ndivzﬁua qua cuenta con 121 -

y los canocimlentos necﬁsarlos para PESOlver

"L'ios confllctas que dentra del szatema cliente puedan

R jexlstlr, con el maycr aharro de tlempo Y dznero pasmbl&. )

"';poseer un agente de camb;o. L RS

VA contlnuaclén mencxonamo L]cs atrlhutos que en gen&ral debe

e

.Sapuestos.— Alcanzar<la exiciencla organlzacionai, &n la

cual la salud de la crganxzaczén ssta dada en. funcién de aus

;1»relaclqnes lnterpersanales.f P

»thclones.~ El agente de cambio puede reallzax taraas{&ales

N ;como. 1n?est1gadcr, 1nstructor, censalt@r, csnsejero, -

lmaestrm, ate.

343

3.1 .l;:'.w B

&

InxervenCiones.— Estgs se’ pua&en,llevar a cabo en cuafquier

 ft1po de smstema y & cualquxer n1ve1; B8 ﬁaclr en cualqpxer -

. subslstema del sxstema. )

Metas normatxvasa~ Estéu fbrmadaa por una. V1316n partaeular

'vdel hombre y de Ios,slstemas a los cuales pertenece, por

i'e;uam;:alm El case especiflco de‘una organlzacién buzcurétxca

,’enuia,cual las rslacaones humanas egtdn relegadas a un pl&no

Ainferior al dé'la'lahar eﬁ'5i~‘aqui el agente de cambio sabe -

que esta sxtuacién es la base de muchas conflictcs

} organlzaclnnales' partxendo del supaesto de e las relaCLQnes

gklnterpersonales son la base de un buen funclonamlento en 1a

e arganlzaczon. Cae "

3de

TIPOS DE REL&CIO§ QEL AGEKTE IE CAMBICO CQN EL SISTEM& CLIE%TE

-

'”fEl agente de camblo pgede estar o no 1ntegrad0 al slstgma ‘




‘1;@@ ptze;:ie! ksemf o

L "temo.—- Ea el que se encuentra dentro )

3.2.1.-- El agente de cambmt

ue 1af, rxea dw p'ﬁd'u ci&z, aﬁt‘ia; ‘ ,cmduc& y na,rtmlna en el

; “El agente de camb1o extemo.—- Esta repr sentade par al

' ;,‘omsalf:or, el cual ayuda al sistema de c:lzente a. censtm:w .

pmgrama de camb;o@adecua_do a 135 neces1dades de és*&a. N

3.2-3.-" LElL. agente de camb:m staff = El agente de camblo es ennadn
R de la centr'al a eualqulara de las Stmursa.les a cumpllr su

R im:.si&n.

33 LEL mnan DEL AGENTE ng camam EN EL STSTEMA CLIENTE
. e “‘El agezz‘ce de camblg c.ugnta, ccm. -merm po&er o cmtrol para .

' 'que 13&; organizacxemes bdmbleﬁ ‘en, lza direcclén pre&crlta' -

“,aste p&der tlene sus clmantos en c:.nao fwentes pmmpalesf

3,3.1& "Pader Experto.-» Es el ;:zqdef' que ln dan todcs sus mnaczmentos,

rhabllzdades. aptitudes ¥ experxenca.a.

i 33;.3,&.:3;:—’ Poder* legltlmo.— Es al que le da el statua de poseer merftc
: ) poder expertm \ ’ ‘
T 3.343e- Poder de Coaccién.m Es la capaclciad del agent‘e de c!ambio para
premar v cast:.gar.
3ok Poder de- I&ént:ii‘-icacién?- Es 1&'atf&ccién qué‘ el agente de
: ‘cambic pueda & Jercer sebre el grupo, como un miedio para el

: logro del cambm. '

‘ 3}3.5&- Poder* de valores.- Son toda la serle de valares que el agente
cie e:,amblo expone 2 ofreoe cc)ma vaiores del cambz_o pla.m.flcade

los eua:les soa commcadcs al smtema clxemte.

33 i?mt{f ca@mcmm m‘wfm ;DE*cAa.i‘B;io




o El papel del agente de cmbxo ee‘ta dade en’ fun ya.én de c:i.ncm

- factores' e,

3.3,‘;}, v ‘meeslonalxsm.w Ya une‘todas Y cada una: de«las aci:lv:v.aadﬁsr

' del agente de cambm provienan de uaa. serie da conoclmentos‘

- "unzw:rmtarios sin los cuales no sema posi le s a.Ctl’(fldad.‘ o

3“‘.3;2.‘-‘ jIl‘iarrg:ir:axb:td.a\d.— En partzcular se ref::.ere al a.ge.nte de czambm »

: "extemo el cual no tiene ningmm t:mlamiiad én- el sxsmma

"V',da metas ni: tampoea xungxm gmpo da colegas, por la mal ae

- .mantmne el mar-gm. )

- ':3,"3«'3‘“‘ "Amb:,g‘.tadadw Se ref:.ere. espemﬁcammta a. la dzfmultad para
S dnfxmr ‘en un- parmfa lo que un agem:e de cambia es. .
E 13;3.!;:.:» inssegurx&ad..—- Es provocmia por varms factorea entre loa
cuales podenms conta;r~ una vez temxnada su labor, su ‘ V
. preaenma se hace preszndx’ble, otra es que caai si ampré ‘hay ] )
“‘fuartes resistenmas en cuante a su ac‘tx.vuiad de mtroduc:.r

camblos en la ar*gamzaczcn.

30350 R:Leagss.— Pramene dxrectamente de. esa msegumdad de
' o ,suposim&n dentrc de 1:4 mchxstma.

‘Cr:m respecto a su. com;;etencm, el agente de cambm debe

En 10 que a 1as primeras s€& reflere, el ‘agente de camblo

‘contard con cwrtas haba.hdades da mlacnﬁn cowo saber

B escuchar, obsewar, :Ldentlf:r.car a 1nf0rmar; y con respﬁcto a
! ‘ o L o sus conoclmen‘ms ‘codo lo relativn a teoria ¥y métodos de ‘

!_ - or cambm ox*ganlzaclcnal. 7

L Buhem o ” ESFRATEGIA@ DE IMPLA\ITACIDN

L S El agen{:e de cambzo debe raspandex* a cmrtas punﬁ:os a.ntes de

s

c(mfar con determnadas hablhéades y czertaa conecxmwntos. o



7 da eamlenzo a su ',1abcsrw entre estos en entrames- N

Vysabar quien es el czllente.— E’l agen*:e de camb:m debe saber o

fsank ha as ﬁa’blar, a qu:i. a vd,e dxmg:.me. :

-saber cual"es: e}. punto de part),da.e- Es dec.:.v por donde es

f'me ot o més cenvenzente empezar i 1mplantar el cambio para
’pc:df#r llegar a una dems:uin ha de to‘marse en caenta eI mo&elo, :

) '_de camhm empleado., "

"Saber que sistemas mtemxenene- Ha.br:fa demasiadoa confl;\.crtcs
: gl mtew.lmevan um)s subsistemas antes que otros va que

&*‘sctrgiria sel problema de pmpmndex’ancla, aqul es. a,c&mse,]able

{*omar en cuenta al dmgléstwe de’ mterdapendenma dé o ’

- ':Tsis’cemas. =

3;!&!;.- ,Saber' haata, que punto ;Jueda al agente d.“e camblo 1ntegrar el

' s;zstama da mat‘as a 13 planeaca,én ¥ e;ecucxén del camhio o= EI

{siatema de mt&s podré 1ntegrarse megcxr al cambm ai menta ,

can 1a experlem:la y ha wl da.des ‘i;e:cnxeaa necesamas para que .
ex:l.sta ung,. colaboramén raa.l, agente de eamblo-alstema

S ‘V',clmntes. S

' 3.5.-  BASES SOBRE LAs Q’UE TESCANSA LA LABGR DEL AGENTE DE cmaxo

: 3.5.1 I}la@ogtmo.— El agente de cambiﬁ puede uhlmar alg\mas bases
: para real.xzar sus. dlagnéatlccs' estas bases son, dadas par su

"L‘.-vexpeﬁ_enma v se p,ueden englobar en :.n’cernas y externas.
: *3.5 1. l;wEhtm las internas enccmframos» ‘

- 3 5 1. 2.—La distm.bumﬁn del peder'.- Los pt‘cblems 0 wmfls.ctos estén
‘pmvcscados por una estmctura defeetuosa del pcciez* la i:ama
ciel agemte de camb:m puede centrarse en - das aspactos 5
pmmordlales- crear un. nuevo ceni;ro de podez' 'y el otm, quea o

'105 centms actuales de poder' sean n&s repraagniatlvos de la




argamzacién ensu total dada. : En g&nera,l su labor eaté

'r‘entada en este aspecte en 1@ reorganlzaclﬁn de estcs

entros para SOlucloaar “confllctos.

i

‘,3.5 1.2.—MOV111za010n lnrernarde la energfa.— El agenteyde camblo f_;

"trata de que 1a anergia aﬁumul&da en- el sistema cllh

Vlgastada en foma o pma’amn.va pueda tenei" wna utilizaci
‘2 ,m€s adecuada partleﬁdu del suPHQStQ de e Sl las subparfes

thenen una megor relaclén; todos los cambxos e xdeas

erlglnados en las subpartes tendrén una mejar utmllzaclén.;

‘v3.5 1‘3.—La comunicaclﬁn 1nterna.— Los agentes de camblo utlllzan la
B fcamunzcac16n en su’ labor en lqs aspectcs muy 1mpcrtantes-‘
AfUna es Ia comunlcaclén para 1nfarmar al sis*ema cllente ?
 :acerca del cambmo s ctra como un medlo para me1orar 1a .
;»xnfarmaelén defactnosa de una snbparta ® otra~ esta éltxma
:  es la més imgortante ya que es atravé$ dg-ella don&e‘sg '
'fpfovodan los ﬁfoﬁlemas'organizaéiénaléé;~aqui\la lgbor del
agente de eambxc es crear lea métodos necesarzes para qie
‘exzsta una. 1nteréomunlcaciﬁn més efeatmva. ‘
3.Ssi.2.~En éuanto'a las externas:;“
.5 1.2 1.—Correspondenm1a entre RES realldad externa e interna.—
\ Para que exista una comun1cac16n efectlva entre el agente
i kde camblo ¥ el 31stema cllente es necesarzo que aquel ayude
a éste a parc1b1r la realida& lc mis objetiva y real
fposible, &sto se hace con el f{n determlnado de que el sistema
'cllente encuentre por si mismo nuevas formas de relacxonarse

con otros-slstemas cllentas~de su medio amblente.‘

© 3¢5, 1 2.2.-Metag y Valbres para la acc;én.- Se basa en el sppuesto de -
que el cambla de valores ¥y actztudes~sun el” reaultadn &e un

3 cambma en la acclén. El agente de camhio lleva al sistema



A :zlxente a qua real

; una et’ermmada acm.én y una vez

deaarmlla&as las rmemas pautas de mmpartam:.ento Eas nuevos

valams y acf::.tudes v'endrén _;mr* sm msmos. ‘, e

3.5 1.2;3,~Raeursos y Estrategias para 1& accmn.— ‘En aste apari:a&e

: lel mejc.r ma.na;;c de problema,sy )

L 3u6um

se engloban lna métodos utxllzados pur 10,9 agent'es da eambm

gara trasmitir nuevas habilzdades al slsf:ema c},lente, para

UEI a.gante ae cambn.n es el que va a pmveer de aszstenm.a al
"slstema ch.ente y es 1mpo¥:"’tanf:e que haga un am:c} examen el

: Actml éebe :mcluzr‘ 1as razmes que t;.ene para ayudar, quc-z o
» esper'a logr'ar de beﬁefa.elo peraonal ‘ver si las necesxdades
o ‘son cqmpat‘zbles con ias del sis‘tema clleni:e. .

~Sus objetlvos deben estar claras tanto para e.l cono para 'lcs

demas. El agente de camblc tlene presentes sus hmtaamnes

’ gde aslstenula antes de aceptar darla. :

‘ "3-6»1:;",‘

: Al m1c1at'ae i c:a.mbm el agente slgua um secuencla eu}fa

) pum:o cmclal seré un "punto de apnyo" que puede sers:

Obtener 1a B.nformaclén para ver que. gmpos o personas pueden

| ser los mas apropz.adas par‘a llmrar a cabﬁ las pmmm‘*a,s

3.602"

’ »accionss. B

Utilizar una p&rte del smtema que sea estra,tégica para

‘logr-ar una 1nf1uencla en al mstema.— En un sistema van a

exi&:tz,r personas o grupos que seart mis. accesibles que otros

para lcfg*ar al punto de a.pcxyo. Para tomar un pgmto de apoyo

es. 1mpc>rtante buscar uno que pueda gener-ar un eslabonamzento

Ces decir que provoque el camino hacaa otraa par'tes del sistema.

35?*," -
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L 37
W_su punta de vzstaVextanna e 1n£arpreta dando ea%a ;nformacxdn»g

~fa persunas o grupas seleccxonados para que 1ntenten

El agante”ie camblo'obaerva la situacz&n del sistema d@gd&

‘ eomprender, dandoles una imagén de sx mismos y Iograr la

‘Lcnmpren316ﬁ da sus prnceSOs Lnternes hasta Ilegar a nuevaa\

- aetltudestyv a1Qre‘;‘ Otra fbrma ﬁe lagrarlo es &ar al

3720~

»slstema cllentﬂ la lnformaclén sin agregar ia 1nterpretaclén

7para lograr los mlsmoa ubJetlvos. f 

Aqui el agente &e camb10 nfreae sas conccmmientcs para lograr

o que el s;stema elzente abtenga praeedlmzenfos més ad&cuados

'.para Ya consecutxén de &us metas; Una vez que el 81stema

N tcliente ha aéquir;do 103 canoclmxentos adecuams3 no es ya

B anecesarla la asistencla del agente de cambzo.

| 3:7:3.-

347 b

~ En este rot’ al agente de:cambiovdebe prayéetar an ambienfe

&

.favorecedor al proca&u de cambio, un,ambxente en el cual las

perﬁonas Be szenten con 11bertad para &uto—examinar&e para

’fortalecar 1as posxhllxdades de aambioo «

En este rol el‘agente de cambio'se une al Sistema ‘como una

subparte con el obgeta de darle fuerza al praceso de eambzo

' <de$de adentra, por medle de 1z persu&cxén.

375

El rwl del agente de cambio es apoyo primeramente, ayudéndolo

a descubrir sus debzlldades, después lo ayudaré en la préctlca

rde nuevas 1deas ¥ lo sostendra ante las p051blas vac11acxones

”dando garantia sobre la eflclenCla de 109s nuevos metades; -

1Tamb1én lo ayuda”a dandole al sis%ema cliente una vxsién del

‘ pracesa de cambxo para mantanar la matlvacxén del sistema

' cllente, tenxeﬂdole presente en todo momesto las metag. o

‘Lo crtentara sobre 8i ea pocxble la metai as@gxrandcse antes,

' de que este paso sefé razanable.

‘7 Ya hacla el flnal del praceso de cambio el agen&a ayudar‘ al



“1‘ sistema cl;ente akbaatarse a gi.mlsmo znfundxéndcle ﬁanfianza,

v Esta relaclénASe refmere a to

3B 'RELAcxcm DE GAMBIO

'mantenxende par un tlempo mas Ia relaci&n o‘blen ponléndola en

contaeto con ctros 31stemas que hayan tenldo proceses de camb10

‘act1v1éadas aslstenclales

del agente de. cambza Eacia el s:;tema ci;ente qua creaa Iz
. 1nteracci&n eneamlnada &l 1ogr0 de las m&ta&.A Al entablar 1aV‘

‘,~ralacidn con el 31stema cl1ente n0j 1empre se. ancu@ntra o

' fif,atmésfera da aaaperaclén ante lc cualnel agente da eamblo

; tendrd que 1nfermar debldamante al 31stema cllente 1o que se

lograré ¥ cual ser& su. taraa aisegulr, que se e@pera ée el y o«

cuale son sus respansablildades.

_Una vez aclarado, el agente cantinﬁa la relacxén buscanda a’

1as personas que calaboran con él, aquf el agente puede f»f'

. éirlglrse a los 1£deres y tratar con ellos é bzen tomar dos

‘subpartes del sxstema que sean sxgnifxcatmvos y que tangan la

epcién dé aeeptar o reehazar el camblo, por e)emplc Ias

‘ dlrectlvos v 31 szndiaatoe En acaaiones el agente se dlrige

a enalquler nﬁmerﬂ de personag qpe puedan brlndarle su/apoyo,

‘ sin 1mportar el lugar que ccupen en el sastema.

Cua;qnmera que sea la alecclén que haga el agente de camblo
es 1mportaﬂte que tome en cuenta a tqdas las personas & grupos

que puedaﬁ tomayr una- declslén en sl proceso de oambio y tratar

de persaadzrlas ya que de lo- confrarxo éstos podrén mis

adelante convertxrsakan fuerzas de resistencia podercsas.

Fn la velacién de cambio el agente de cambio establecerd las

espéefatiéas éel cliente sbbre‘el trabajé Miéﬂo5~esVdeair el

cl*ente egtd entarado de qu1@n sewé afectado COmO VA B

;L cnuperar y qua r&spansabilldades tendré. Tambxen se crearan .



‘V~Llas e&pecta ivas de 1nteracclén cqmo.  sabar cu"tn duraraf

- la relaczén sistema alzante y agente de cambxo, como seraf :

;iasall teraccxén. Es el agante de eambae eLVQue daexdxrﬁ

“fenales son esa& egpactatzvas a arear,en al 31stema clmentﬂ ;

Ly los metodos que utlllzarﬁ para él

1a relaeién entre el sxstema eliente ¥ el agente de camblo »

“oportunidad de aprender de ello muahaa formas dafrela 1onarse.

'puede sar muy utm; para el sxstema clxente ya que le dﬁ

EL agente de cambxo pﬂne muchs interés en. no genarar una gran»

.dapendeneia en el sxstema clxenta, pues en Qcaszones ésto , 

'crea una grbloagac16n de la relaaién que ¥ né &8 necesarla

‘fpor haber concluido él prneesa de camblos",-‘ . ‘5‘

“ mecm ms msgs DE CAMBIO

El proceso de camblo se produce de una manera progres;va vy eh

ffases, éstas en muchas oeasxcnes no son claramente reconecldas

por lOs agentes de cambza, pero para que el praces& de camblo 1

se lleve a cabo con éxxto es nec&sarlo llevar una sacuanﬂla

; ordeuada y prbgr351va.

X 3-10 Dl

3 elo 91 n"

' fcaPAandmz; EN EL AGENTE DE CAMBIO

Debe ser un tipe de capacitacién espeqializada'ehtre los

aspectos de mﬁs,importénciayqae«debeyqonocer'él,aggnfgydn,

cambio&‘

La capacltaclon dlagnﬁstica caﬁceptualgw El agente de camblo

'adquzere un mareo de referencia. conceptual por medma ded, cual

B debe ser capaz de vzsuallzar b2 reconocer cada CEB0. y hacarla

,cemprens1ble, usanda los métodos establecidos como. 10 son las

tecnlcas especiflcas de interpretaclén y bﬁsqueda de datas,

77105 GOncépt0$ de aambio. las técnlcas para farmular preguntas

e 1nf0rmac1cn ¢ m&dlclén, ete, .




; ger J.nfornmzén sobm   1 pmgr&so de :

"’reﬁiem /a,li conocimenta de el pmeesa de c:amblo en an aplw.- .

eacs:.én genaral o sea debe cﬁnocer las bases teémaas para ‘

";Ia relaez&n agente de caaﬂ)w s.tatema chente, saber com reco—

'sfuer-za omentads al

";cambio saber guia.r dm}m pmc-essn, saber cemc condumrse con

- respecto al smstema clzente en cada f

" : del camble.

Orien’tamﬁn hacxa las fnncionea ehcas y de evaluac:én del A

o gente de eambzo.- Deben tan&r mnocimento genaral de los va-

g 1ox~es seclales asf como taniblén un. estudlo espec{flco de la '

3Q -l‘."'

‘,3%,3‘-6;5??

,etwa profes;onal v, un analmls de motlvaciones personales.

Gomclmientos de las fuerzas dse asxstencm.- Aqu:L se encuen«

tran englobados los conactmentos que acerca da 1«::5 t:.pos de‘
aa:xstencia dispomble pmfesional existen Iy sabex‘ domie dzm—
v ~girse cuamic: se neeesita un eonse“;o espac:ial, és detemlnads}s ‘

. tlpoa de mformaclén para lo ‘cual debe ser ca;mz el agente de )

aamblo de saber en que areas especlficas neeeszta ayuda. -
o

Técm.ca cperatzvas b4 de relaclén.—- Losg- conocxmentos que un o

agente de cambm tz.ene deben usame en mlamén o con un COB—~

_]nntc de técnlcas llamadas técnxcas de accié‘n las cuales se ‘

. refieren espeeifxcamente a la. eoneeytuallzaclén evaluaaxén y.

autoevaluacl&io

El agente de camb;o debe conocer 1os mecanlsmos que dentm de

una relacmén de. camblo ‘e dan como 1a aceptacién y la dependell-

013 .

1o

CAPACITACION DE ES’ECI&LISI‘AS

-~ Eas dlferentes espec1alldades se dén en base a. la var'ledad de

tos fac‘bores que en el pr'oceso de. cambio 1nter'v1enen.

Asi ‘tsﬁemo& qae en . general estas espemalm&a&es pueden sor:

:3;11 1.4-Las egpec.iahdades segﬁn el tipo de szstema, parte de }.a base

- del conoclmento dez cxi:ms smtemas dlferentes,, y que por lo

f:anf:o cada unc nseces:tta de métodos a,decuadas a Fo m.‘tuacién

LR .

i mc:msntn., o



ne: dn de laa or’ mi’:a,ciones ¥ mét«}es

.2.—- La espec:.al . 2 2 5:1' ;
dz.agnéahc:os, lt}s agentes d‘, cxambm usan segin su infarmac:z&n
los diferentea métodos d:n,spcm:.blea pam el efec’m que se deﬁ - A‘

5&30 -

3.11 .3.» La eSpemalJ.zaclén segun los ob;;e%ivos del cambzm- El com:e-

’ mdo ‘de los problemas detemlnak"la cl&sa cle aszstenola pro:feu-

) 310na1,que se recmierez salué, eeanf_

 :‘~3 11 .L,—- La especlahzaclén segxn el pmblema.- El ts.po ¥ grado de” aals- o

tenca.a que de neeeszta para resolver los pmblemas a dzferentes

" n:urele.s de’ dlfzxxultad.

',i ) L 3,11.5.-» La especlalizam.dn segﬁn el tmpo de mét‘odo de can&;ie.- }Ztifex"en—

tas agentes de camba.o dan difamntes soluc:lones a tm Bola pno-—-

ble!nae ‘) ‘ R

.




”;:las organlzac

‘ m:"caso mc:rzco
,mmm)uccxom S VL R
ﬁ*Con el fmn de egem?lifiQar Y demostrar alguna de las dlfe" o

'*;rentes aplxcaczones que flenen 1os méfﬁdos deser:tos en,-

es para 1a 1mplantac1én del‘camblo organ1~"

- zaclonal V. que faeron presentados en las péqtnas anteriores

ypresentar&mas a ccntlnuacién una 1nvest1gaclén realizada so-=

bre una sltua016n laharal que para nueatras propésxtas eum ~ 

fr plia K] contaba con 1@& elementos que/podrian hacer demas%raw

r\:ble en. buena parte las teoria& antes m3ncionadas. EE

Al llevar a eabo dicha praetmca nos enfréntamos con variadas:

11m1tac;ones en rﬁcuraos humanes y econém1coa qua 1mp1dler3n:

“un estudio més profundo y ampllo ée 1as aoluciones dadas en
J cada caso, o B

VfLas métodos ut1llzados en: esta mnveatlgaclén fueron dados en

baaa a lo que pansamos epa mﬁs conVenlente para pnder proda—‘

cir el cambzo tenlendo en cuenta 1as llmitaclones en. recurﬁns

‘humanos y eeonémioes.

ﬂKTEvEﬂENTES o
ﬂ&ntre de las t1enda5 de auteserv1clo que van a ser el nbjetm—

ve de nuestra lnvestlgaclén se traté de sncontrar cuales eran

.flos puntos claves p&ra el funczonamlento adecuado de las tlen-,
das. ‘ ' . '

}Se observaron Ias dlatlntos tapos ée trabajos reallzados den—
'\tro de éstas y se v16 que das. caJeras 1nf1uven en gran parte

en la efxclencla qe cada una d@ estas tlendas.

Por\lo que eansxdevando a las ca;eras como elementss clave

tanto ‘en razén de efx01ancza acmo de resultados eﬂﬁﬁémlCQs

 ‘este 61t1mo factor tan mmpartante para la empresa, es preocu—

pac16n evzdente asegnrarse que su trabaxe saa reallzado aun




- ;ﬁmSka

'ifnlvel adecuado para el fUnclanamlento de las tlendas de au~-

" in3»l ._
4.3*24-- : -
‘Vfl.&ﬁj?gk_A'

4 aigo que se hlza eV1dente 1a defzcxen01a~en la«exactztud

b
hebale-

La presentaclﬁn personal era otro: motlvo de preccupaelén

"toservxcxo sea” buene.,'”"f'
'ﬁA;‘PLAﬂTEAMIENTODELPLOBLEMA o v
~Al avocarncs a la observaaién v estudxo de las ca}eras nos
( :prcpus1mos reallzar una eneuesta con las pepsqnas que tra-k
:,baJan con las cageras, dlchas personas son las eacargaﬁoa,

"que son, los Jefes de las tmendaa ia las superV1sares que son

los. que superv1san el traba;o ‘en las txendas ésto ‘se hizo.

u:para saber qpe sxtuacxén ezzstia y cuﬁlea eran ‘los prablema$.
VYVLos resultadas de la encuesta nos arro;aron datos acarca de K

. deflclencias que “estas persanas eneontraron en, Iaa 0a3eras

las nuﬁlas en términoa ganerales se puedan resumir en la

- sxgu;ente*

La cortesia de las eageras €s une de los aspectos que se enm—.

contrﬁ deflclentes-
A .

;parque 56 cons1deraba que no era adecuada para T puestn.

. en el manejo de las cajas debidc a faltantes V. sobrantes.'

TEGNICAS DE INVESTIGACION

Cortesfa

Bn lo que se refiere a este. factor la téanlca que se usé
’fue la observacxén sistematzzada -

’Se prooedlé a la observacmén de la canducta de cada una’ de
‘las cajeras durante una hora v1endo sl saludaban al cllante

'isx “daban las graclaa, como conﬁestaban ante las preguntas de

103 cixentes o &i &a concretaban nada més a marcar. o

k Para: calzfmear este factor Ba prﬂtediﬁ a ponar los datos

ndentro da 3 categerlas 1as cuéles fienen un valor/eoloea&u )

-

. a,nuestra crlterla. LaAprlmera eategoria como; blen can un
“valor de 10 an esta Lategoria estan ;ncluidas las cajeras )

5,que expontaneamente saludan al clxen%e, éan Yas graczas



X :por & esmpra, aclaran las dudaa del cllente, etc. La segun—

”;>[da categofia dencmxnada como regular coﬂ un vaior de 8 en

R fallantes.,i
s &séaz [

La técnzca que se”utillzéren este factor fué la observaczén‘

'festa categeria estan 1nc1uidas las aneras que se a&naretan

; a moatrat una actltud de cooperacién selo cuando le e& scllw:

 ,c1tada por el el:ente. La tercera categoffa danomlnada come

'umal ccn un Valor &e 6 en esta categorfa estan 1nclu1das las

cajeras que demuestran deszﬁtéres e 1nd1fbrﬁncla haCLa los

fFreaentaclén Personal

‘dlrecta 0 sea que cada una de las cageras fue SOM@tld& a ‘ung
opinién de & 1nveat1gadoras en base a s p&lnado maqulllaje i

’iropa adecuada y lzmpleza.V

Para callf;car este f&ctor ze. procadlé a poner lns datog dan» 24

tvo de 3 categorias laa cuales tlenen um valor eolocado a ﬁaes~

‘yftro cr;terxo. La prxmera aatﬁgpvla deﬂomznada ccmo hlen con un

valor de 10 dentro de esta eateguria se 1ncluyernn a las ca}em ‘

" ras con peinado, maquxllaje, rnpa adeeuada y 11m91eza de acusr-

do al crlterlo de 1 las 1nvestigadoras para presentarse a su tra—

krba}c {peznado que sea cuél sea s pelnada este no sea exagarado

¥ conserve elacahelIO'en orden; vestxda que usé ropas denomina-
das commmente de calle; maquilléje,(adacuaéo para el dfa; lim-

pieza, la perSQna y sus ascesorios limpics}. La segunda catego~

~ria denomxnada regulav con un valor de 8 en esta categerma se

incluye a-las ca3aras que descuxdaron,l &2 de laa caracterig-
ticas antes men01onadas. La tercera categaria denomlnada cono

mal con un valor de 6 en esta categcria ae 1nc1ayo a las - ca3e~

. ras que desou1daron 3 6 4 caraeteristlcas ant&s men01anada

o hb3e

Exactltud

"La ténnlca qu$ se ntzllzé fue v19nd0 el promedlo de cortes de

Lz ée uaa semanao El corta en 2z consz&te e comparar el marca=

';Ja total del éla con el dxnero que haY en/la caga.;



5l
 hBuliles

- La medxa de 1a edad de 1as ca,;eras es de 22 afios . c(m an mg{z

Para callflcar este facf:or- ae pr'ocedlé a poner los datos den—-‘

tm de 3 categorlas las cuéles tlenen un valor colocado a nue&-

: tm cntarm. La primem eategaria demmmaéa como blen con un

.',VValor de 10 inclm.mos a las oa jer*as que en su pramdie d«s cor-.

”Vtes en F3 ten:)'.an faltantes 6 snbrantas de $1.00 a $10 00. En la

' segunda eatagorfa denomnada com regular con: un valor ds 8

‘ lnClluJBQS a las ca Jeras eon faltantes o. sohrantes de’ @10*00 a

A V,$50.00. La tercera categorla denomulada. t:oma mal ccn un valorV .

de 6 incluxmos a 1as ca,}eras con faltsmtas o sobrantes ﬁe

:CAR&CTERIS?I% DE LAS GAJERAS

; "El tatal de cajex'as que trabajan en laza i:xendas de autosml—-\ ;

,c::m en base a nueﬁ,ms datos es de 6!; person.as. ; -

,nﬁwﬁs GENERALES

Bdad

“‘;"mimm de. 1‘7 afios (2 casos) ¥ un: ranga méxz.mc de 32 aﬁas (1

o ‘ "\“caso), la edad nis- frecuante es- 19 &505 {23 cases)' o
k52

' La mayor parte de las cagerag son scslt‘eras {60 aa,sas), \mmn

Estado of v:.l

11bre {x oam), c:s.sadas s§19 hubo } CABOS.

. é{-¢5¢113c‘“

Escolaridad , ‘ ) ;
La escolaridad medla fud de 10 aﬁas de estudio de estudm que

. comsponde a semmdama temmada més un afio de preparatema

’: o comerca.o, s;endn 1a mé.s frecuente se:mmda.ria. El rango nziru.~~
mo fué de przmarla { 4 casas) y el rango méximno fue de 204 c'!e ~
pmfesional .. ' A v
’Ant‘xguedad

heBeleba

‘La antlgf,tedaé medla de laa ea Jers.s en la empresa es de 10 meses

f manda la mds frecueate 11 meses . El rango minmo es de 1 mes .

(1 ca.so) y un r'aﬁgo mélxmo de 2 afios - ( 2 cam)



Ch6Rem COr’t*e:sia.

’ 4’;6.3*-~ Presentaclén Personal

7"‘REceLEccon DE,nxnms

7 V,Les resul‘cados “que - Obta srimns fueran los sx.guxentesx
’yiExactztud - '

: 5133~ :; 8 casas {con faltanteﬁ o scbrantes de $1.GO
R ;f‘;“_ e $1o.00) ylVf;_ SRR
. :Régéléf o 34 caaes (ccn faltantes o sobrantés de $10.QO
fMal' 22 casos (con faltanteﬁ o scbrantea de 350.00
A sxoo.oo)

Observese que eﬂ este factor aﬁn en la catagorfa de blen no

: hubo exactitud. f; 7}}':.v;‘f"“7iﬂi*~“‘5 1,1v

i B;en ,."" 6 easas (ﬁaluéaban al’ clxente, daﬁ las gracias

. AR ) per su ccmpra, Etc.) k

fRegular . 59 casos (se concrataban a mostrar una actltud :

i : ‘ de ceoper*auién solo cuando és sol;cl-'
tada par el cllente)

:Mal,; 8 casos ( No éaban las gra01as ? contestaban

, mal a8 veces n1 conteatabaﬂ)

.~Bxen o 8 casos (pexnadas, vest;das, maqullladas ade~

’ cuadamente y 11mpmas)

Regular ; 50 casos (Pgn una o dos caracteristlcas falm
o ‘ tantes) ‘
Mal - o 16 casas (con tres & cu&tra caracteristlcas
' faltantes) ‘

T Sy 2T ,va§aLsts ESTADISTICO DE LOS DATCS

Se pracadera a sacar la medla ée cada factor en cada £aso pa-

] saber sa es verdad qué anda mal este factor.

 ha7elem ,'Cartesza



A M%:éﬁmagéL§]§Q§_ .i% 93, -

£
’ 8 ~_
L
22
6k

' é’ *?‘2 -—"»'

" Me suma xf =484 = 7.56

. 4.7.3a“‘ .

Exactitud -

,Regular 8 e
Sl 6

xS

A8
B8

'fe ) S

Blen 10

{é g% ) f,{ B : |

484

£ 64

" Presentacidn Personal

k”vx' o o f Coxf

Bien . 10 . 8 R
Regular 3 R ' 320
w6 s _ws

M”:f,suma %f 496 =775

- f 64

De lo antemor pcdem:a deducir que las mechas encmtradas nos

,._muestran ‘un bago rendimento en las 3 areas. Par is 'banta pm«w
'cederemas a elahorar' \m guan pam efectuar vm cambm que nos

’ de como resultado 10grar un mayor rendzmwnta on ea’cos aspecftos‘
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 Se eskrncturaré un- prugrama con la flnalldad de mﬁdlflcar

;Pxepbsxre BEL'pLAN

:fgLograr una mayor aflalenc1a en el tr&ba;o'de 1as caJeras.

'iEntendlendc como eficmenCLa que vayan blan presantadas,.
‘:?'que sean corteses que salgan exactas en el marca;e.
~7fs‘aastIvos DEL PLAN ’

_VMajarar l& presentacién d& lag caJeras, 8u cortesia cnn el

'clmente y au RXactltnd en el manejm de las naJas. ,?-

,ESTAKEERES BE ACTUACION

J‘ B

""La actuaclén seré satlsfactorla si:

La presentaclén persnnal de. las cajeras mejora a JulClﬁ de

"los encargados.

La eorﬁesia con iaa elxantes ea pasltiva a Julcxo de 103

ancargados.,r

,VLa exactltué en el marcage mejcra segpn el promedzo da Ios -
‘cortes en'z. o ‘ ‘

‘iEstcs estandarea de aetuaelén fueron eleg:dcs de esta manera ,

' para,ev1tar queé hub;eraﬁpreJumclos por parte de 1as 1nvestim»

’ gadoras

GURSDS BE- ACCIGN

knueatros aspectos defieientes en el rendimzento de laa e

‘Jeras este programa inclulra los smgulentas metodos‘

a) e Conferenc;a

'~b) « Role Play;ng

hellodem

) c)ﬁ— Pelzcula

Contenldoc

’fIntrnduccién al ourso an esta seszon se prs&entarén ios gri—

prS que forman el curse y Ias perscnas que 10 van a dlrlglr

' kasz COmo la ennmeracién de lbs aspectos a tratar.

: ,CGmunicaclén, en esta ‘sesion: se explmcara lo que es»comunlea«

c&én en4que oansxste, como ‘ge 1ieva a Babo y camo mejcrarla‘




D 4411.3.0=

) para me4orar el ,actor cortesia. ';<; 

', Persona11dad, aqul se trataré de mastrar diferentes papeles

que 1as personas desempen&n en cada uno de lcs amblentea a

_10& que perteneeen vy coma/megcrar dxﬁha actuaclén. En esta ;,f

'se81on se usaré el método de Role Planylng para me;orar

' los factaras presenfaclén ¥ cortesxa.

Presentaclén personal aqul se tratara sobre la forma en que

las cajeras pueden obtenar ung presentacxén adecuada a-su tra-

k rbaJo. Esta, se316n esta programada para me;nrar el factar pre-

"sent3016n y se usaré ok método de Ccnfarancla.

"Exactitud en el trabajo, se proyactaréuna pelicula en la qua

A 1132

. las cageras se darén auenta de- la 1mpcrtancla de la axactztud i
‘en el manejo de la méquxna reglstraﬁorao ' .

‘ Cartes{a aon el ulzente, la conferencia haré referencla amlas

actxtudea que las cageras deben tener en su tratc con 168 cllen—

‘t‘QSQ‘

Rapldez en el marcaje, se prayectara una pelfculd orientads

‘a demmstrar los benef;elos que se abtlenen med&ante la rﬁpl- :

" dez en el traba;o.

Relaciones sociales, aqui tratard de la manera de manejar las

relaciones con‘el reato del persanél que labora en el mismo
‘lugér, com§bendieﬁdo lag véntgjas de €rabajar en gruﬁo $ equiw

po, Esta sesion esta programada phra\mejorgr el faetor corte—

sfa con el.éliénteky'se usarf el método de qug Pléying.V
Ciaasuré, eq esta sesién:se hariwla entrega de diplomas.

LU‘G:(R

Todas 1as act1v1dadas ze desarrollaran en las Oflcznas de
\ﬁﬁdmlnlstPaCiOﬂ de 1as tlandas de autoserv1¢1m¢

VHGRARIO ’

Martes - v Juéve;Vde 9a 1l Bab&s.

'Mi@rcoies:& Vigrﬁes~de'9jaril‘horas;



- l;ll.lw
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REEU" JRSOS REQGEFID&& o

Homanos. ¢ Expos:tores B

Eeonémlcos 5 Salds de canferencia
n V Materlal\&ldactlco
Otros
SELECCIQﬁ DE LOS GRUPOS

La salec01dn de los—grupos fué'de la sigﬁiéhté mahera:‘

, Se escrlbleron los nombres de las 64 cajeras y se escogleran

- .a las cajeras que trabaJaban eh las tmandas més cerca de las

&'14’- T

"m;: 13-—,“

Lag dzferencias entre las medlas de nuestras gyupus es igual

412,20

4612-3 0—"

I EN

V . 4.12'5 -

oflclnas dﬁ admlnzstraclén, formando &os grupos de unoe de
30 Qa}eras y otro de 3& a su. vez el grupo da 30 se subdmvmdlé

d&s grupos de 15 ca;eras. Para formar un grupo los Martes

"y jueves y otro 10s:mieraqles b2 v1ern&sa,_

PROCEDIMIENTO ESTADISTICOS

Hiputesls nula

o mgyor a cualquler dxferencia que se pueda hallar s plo«
ducto del azar. ‘ k

Prucha Estadfsticé ) )

La prueba estadfstica §ara este caso seré la §rueba wepa porque
dﬁseamos saber que tan signlflcatlva es la dlferen01a de las
medxas entre dos grupca.

Bl nivel de smgnlflcanc;a

—ﬂecidiﬁosVusa? éi'nivéi“&e'significaqcia\igual\a.0.0S

va que este es el que ebmunménte seiutiliza en Pgicologia con

‘una N= 6h.

fRégiSn de Rechazo ‘

'ngiac a que nuestro n'vel de $1gﬁlf10dﬁ*ta es 1gual 0.05 el
taﬁéﬁo de nuestra Peglﬁn de reckazo es dal '5%.. Es decir de
cada lGG casos, 5 de estms van a ser debldo ai azar.
Resultadas | ‘

Los faﬁtores fueron medxdas de acuerdo a las técnzcas antew

s



“,f riures descrltaa ¥ en baﬁs a esto se 0btuv1eron Ios sxgalw :

7tes resultaéos"?"“”H

El gmpa expemn‘ental es el qua pa.r*tmxpo en el semwz:mo .

o que se llevd a cabn y ol grupo ccmi:ml fué el que mgum :

traba Jandcs en forma mmal

4 12.5 l.-Factor Cortesfs

: Grupo Experzmenﬁalf ; :
x ' : o 'if‘

LM

;NmBQ
28&

‘Grupo Control .

N= 34
= 262

oo 2%
8 o

et éZk"

£ 30

10002

25

M= 262
34

C N *Sm 1
N n-l o 2 /jk

o= 1;?60

{ gﬁé 3% . |
N ez
‘;t o 1 ?60

~;-=‘ '

=71,760

B DT Ras

o EsT

o
210
32

12

.8

12.81

= 5.86

- 6,93

M:, 904:66‘

. xf

20

200
"

» |
lp u58
735

—11.94

i = B N
164 24
34.38

- 1}8603 P

B

21,04
54.02

142,61



R AR -
o 8 20 375wy
- 2 C 16 . ._3@73 ) . 13 ’92‘ ;

T xf= 296 o ;ES“"" ’

 Grupo Camtrol

U SRR o

B T A R X O

R : 23' 183{_ R 7 16&5?
B R A I B

N =34 R
xf < 266 M= 266

~ 9,86 - 7.82 ,
f (W)(z T

{283,25}’ ({) 062) o , | ﬁ

g
’fx~568) (0 662)

o oaa I S o ¥ = LALO



’ 1;14 12. 5 3.«- Facf:or‘ Exa.ctltud
A Gmpa E}q)emmentai
e S N S S
B 1 . 10 100 1667 277.8
R 8 13 10 4o 249517_'
e s » ue e

xf = 250 M =230

= &33, :

Grupo Control
) x £ oz s o L]sl
B 10 - 1w 2.0 7.32
) | 0 160 1412 239,37
& 13 78 1682 282,97

xf =248 Mol D
‘ 34 S M=7.29

t~ 8:33 = 7,29 D

(&38 .91 +529 62 )( 1

o 6z . 30 34
c:—103

f gs.g ) (9.062)

t=1 03 L ;
5 (13,02) (0‘062; ;

Fa ;«1’{’3’\.} ’ ) N U Cal om e
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Facter Corteala A.ii,'“

En este factor encontramas un. valor ae t - 2.?3 que con un-

. nmvel de s1gn1flcancla de Q.OS v con 62 grados de llbertad

'7¢Veneontramos que- este valor de t esta asoclada con una pro~

'~babilidad de’ ac&rrencza de 0.01 por 10 cual se rechaza 1a

A_llz ‘-6-‘20\“’

thotests nula.A,'

Faatcr Presentacl6n Perﬁonai

Este valor de t no 1o enﬁantvamos asociado a nxnguaa probam‘

- bllzdad en naeetra tabla de t con 62 grados de llbertad por

;klo cual podemos supcner que naegtra varzahla independlen%e

”»si modzficé nuesfra Varlable dependxente pero ni podemOS

eanclulr que dxcha madlficacxén sea S1gn1f1ea%1va ‘como paraf‘

'l; rechazar ﬂuestra hlpotasls nula PErD tampaco para aceptarla~

podemos pensar que exastleran otrog fac%ores Que 1o P&tuVLQM

S ron dentro de nues%ro cani:role

'&.,;2‘;6.3;,-'

Factor Exactltud

) En egte factor eneontramas un valor de t = 3.34 que con wR

:',nzvel de sxgnlficanaia de.0.0S y\con 62 grados de libertad

[encontrames este'valar de tAesta asocia&o con una probabili-

" dad de 0.001 por lo cual se réchaZa‘la hipotesis pula.



CSINTESIS ¥ CONCLUSIONES.

~lé@lééfgftfgbéjgfhicimas una revisién de la mayoria de';aé;

teorfas administrativas que preeediercn a la‘Cdrfieﬁte ée«f'

<‘nom1nada "Dasarrollo Organlzaczonal“ v se ceﬁeluye que pam o

demos hacer mencx&n de un cambso; debido.a 1a 1mportancza

‘ que tlene el cambio dentro de las organlzaciones fue nece—‘T‘

sario enf@carnos alpuna teoria que en este cas& fué la de~
v sarrollada por Re Llpplt poer ser una farmulaelén de una
tenr{a general que puede utilizarse para c@mprender sxtuaw
ciones de cgmblo planlflcado tan dlversas -Gomo la e enie
freﬂfan dlferentes tlpoa de organlzacxones. ' o
: También.v1mos que éentro de la organlzaczén existen otros
factores que afectansla coﬁsecuclﬁn del camb;o coiio san
los 1lamados procesoq de grupo, puesto que el indiv duo en
las 0rgan123010nes no se encuentra solo glno 1ntegrad0 ;n
grupos. ’ ' '
Pogter 1ormente pres&ntamns algunms métedos que ut111za el a-
gente para réalizar el cambio planlflaado dentro de las orga-
nizaqiones ﬁ#r lé éﬁai nbs'déﬁos cuenta de ia importaﬁcia‘que
juega el agente de cambio debiéo.h_que el tiene que elagir el

método més adecuado tamaddo en cuénfa'tipo de organizaci&n,

‘problema grupbs que existen dentro de:ella, iimitaciénes'para

la realizacxén del trabajo tanfo aconémlcas comno de tlempc de
parte de la empresa. (' ;

Y flnalmente presentames un caso pPéCLlﬂﬂ de cqmo logramas un
1camb10 planlflcado, el eaal 10 utllzzamos en una forma senci-
1la y de éorta duracién cemo es delflGaP o o&mhzar el rendlw
mlento en 3 factﬁres estudlados, Aﬁn caando lasramca modlflw
~'car los factores estudlados~1a$ téonlcas ut;llzadas para T

\‘dlr eada uno de ellos no fueron ade&uadas en cuanto a tlampo

vy v {‘k mprhn-;gh g o s t\:\!“'f‘é i s o s YR B e



) - ’2@—;’

) ﬁv;;3q—, i

Bame

,‘dableran a limmtaeloneﬁ de tmpo econémlca v recursos humanos. L
g Asi’tenemos que el factor certesia que ‘BE mldlé ocupandc unm»V‘

"fcamente una hora se’ delé haber hechn a distinta& horas den -

tro del dia.y en dist;ﬁtos dias de Ia semana,‘

kfﬁl facter presantacién repraa@nfﬁ un prﬂblema en cuanto a su
'~me&1da debldQ a gue su objet1v1dad dependlé del 1u10xo de &

‘,persanaa szendo este tipo de medméa subget;vo)puasto que no

puede dec1rae que el julclo de A personas sea suflalente para
conslderarlo campletamen%e Obgetlvo, hublera sldm éeseable que

este juicioc pgrtlclparan un mayor nimero de personas PATA PO~

-der llegar a resultadus mhs objetivos ¥ evitar que las szmpam‘
] tfas 1nf1uyeran en este 3u10;o,»
k zEn al fac;gr exactltud la’ técnlca para meﬁ1r10 ain. svendc obw

Jetlva unxcamante se baso en los faltantes L4 sgbrantes de ‘ca-

ja pudiendo agreggr una medida més que as la de haber hecho a

'1as ca;eras un exémen en el aual se dlera un determinado nimero

de mercancia de dlatlntos preclns con un txempo razonahle para

el marcaje v camprahar post&rlormente ellndmero de erroreg obe

* tenidos en este tipo de exdmen.

ﬁdsAresultados\de'nuegtra inVestigaéién noa hacen suponer que
no solo eatos 3 factores fuerun modlficades va que nos dimos

cuenta que otros factores como eran rap1dez en el marcaje, ro-

'Iaclones 1nterpevsonales puntualldad y~a51stencla awnKpe no

tenfan bajo rendimlanto se mEJararon,por lo cual nos parece
aportuno sefialar una préxlma 1nvest1gac16n en la cual se pue—

da saber que fue lo que mﬂdlflCQ estos factores y cono pqdrla

“utilizarse para posibles problemas en estas éreas.

AX flnallzar nuestra lnvest1g301én nos damcs cuenta gque 1o 50—

lo estos fdctares ~son necesarzos para aumen%ar la eflclencla

de laa ca;eras que exxsten otros faetorea que afectan el &Y
’vrendxmlento en sl trabago como son las rela010nes con el pern )

 fsonal que labora en la tzenéa, la mot:vacldn que tengan para



f‘tra.bagar, por lo cual mgerimos sef aga una préx:_ izwesztl» “

LS gaclén p&ra ver cuales son. “estos factores y comn‘lnfluyen ‘en,

E

' »i,el rendimlento del twaba;a.
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