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PREFACIO 

El propOsió de esta tes is es es.tudiar el pr.óceso decamb ro 

dentro del comportamiento humano y como se ha ITIaneJado a 

trav~s de las organizaciones. 

EI.cambfoes algo inherente a toda sltuaci6n humana y va 

afectar a las organizaciones en cada ~POCél se crea una 

forma ol"ganizaéional mas I!!propi~~a al genio de ella y en 

nuestras organizaciones se esUn produciendo cfertosci!lllblos 

s in paralelo que hacen necesario l"evl tal Izar y reconstrufr 

nuestras organizaciones. 

El resultado de 6.ste trabajo sera dar una idea de la 

importancfa·del cambio planificado dentro de las organizaciones. 

El trabajo cons Isti ra primero en analizar algunos conceptos 

que han tratado de una. forma y otra de modificar el 

comportamiento del hombre en. la organizaei6n. analizaremos 

una teorfa dé cambio. revl~ando sus .fundamentos,. funciones y 

estrategias, después preserítarenios un caso práctico que nos 

de una idea clara de como se logra el cambio planificado 

dentro de unaorgl!lnlzaci6n y finalmenté presentaremos las 

conclusiones y gunas sugerencias para futuras investigaciones. 



CAPITULO 

TEOR !AS S()BR~ I.AÓRGAN IZAC ION ~ 

En este capftulo~nos proponemos analizar algunos de los 

concep.tos m4s importantes de las diferentes teorfas 

administrativas que han precedfdo a la corriente denominada 

"Desarrollo Organizacional". El propósito, es formare! 

contéxto teÓrico dentro del cual se desarróllarli el presente 

estudio~ 

Antes de empezar con los conceptos, daremos una definiciÓn 

de lo que son Organizaciones y lo que es Desarrollo 

OrganizacionaJ. 

Como defin.iciOn de 1I0rgan izadOn es el patrón de formas en 

que grandes cantidades de personas, demasiadas para tener un 

contacto estrechó cara a cara unas con otras, y dedicadas a 

un complejo de labores relacionadas unas con otras y dedIcadas 

a un complejo de labores reJacion8ndosé unas con otras para 

establecer y llevar a cabo slstem§ticamente unos fines en 

los que todos han con ven ido" (¡ 9) y la defi ni c 16n de 

"Desa r rol! o O rgan}zac i ona J es una res pues ta a J camb i o. una 

compleja estrategia educativa cuya final ¡dad es cambiar 

creencias, actitudes, valores y estructuras de las 

organizaciones, er! tal forma que éstas puedan adaptarse mejor 
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a nuevas tecnol6gfas, mercados y retos, as' C.OInO al ritmo 

vertiginoso del cambio mismo (3) 

J .1 • - TEOR lA DE LA, BUROCMC lA 

El concepto de burocracia se ha entendfdo, a través de 

,'. 
Ja historia, con drferen~es connotaciones, la Illás 

importante para nuestro estudio es aquella que se 

reffereala burocracia como un modelo de 

Organización .Formai • 

El creador de es.ta Tes is fu~ Max Weber, Se.9(1n M. Weber 

(23) la forma mas efieiente de organizaci6n social, es . '. 
la burocracia, entendida cQmO. un método para uti1 izar 

habil idades especiales. sin tomar en cuenta otras 

caractertsticas del organismo humano; de Jo cual se 

desprende que la burocracia era observada como un modelo 

racional e impersonal, en el cual existfan reglas que se 

debfan .cumpl ir pa~ que func lonara COn efectivlda.d. 

M.Weber hace referencia a treS tipos diferentes de 

<,!utoridad: 

1,- Tradicional: Cuando se aceptan las 6rdenes porque 

1 as cosas siempre se han hecho as 1. 

2.:- Burocr.§th::á: En la que las 6.rdenes ,Y reglas se aceptan 



'3.- Carism3tica: ,las Grdenes son aceptadas porque la 

petsóna que las da tiene una personalidad' influyente .• 

En la Grganlzacf6n Burócrlitica encontramos las sIguientes 

caracterfstlc8S: 

se e$cogen abase de ~r¡tos y capaéidad. 

2." los derechos ye1 poder están claramente del f.mftlilc:l9s. 

3.,- la jerarq.ufzaciOI1 n ¡veles, en laque cada nivel 

Inferior. esta bajo el control de otro superior, H. 

Weber hácfa énf'as Is, en que esta jerarqutadeberJa 

es tarcons t i tu I da por profés Ion ¡stas. 

4.- la comunIcaciÓn en lo que sé refiere a'sanciones y 

reglas sé haCE? por escrito para ser registrada. 

5.- la conducta dentro de las oficinas estA supeditada 

a ciertas normas o reglas, tl!!chlcas y tienen que 

¿ 

llevarse a cabo de una maneraracionaJ, para lo cual 

Se hace necesario el entrenamiento especializado. 

Esto se 'hwa acabo con el fin de. qlJe todos los 

suceSos que acontecen dentro de la or9aniz~ci6n' 

est~n previstos. 

'6.- Una esfera éspeÍ;:ffica de competencia en donde las 



relaciones \;lntre las di fe reí'l tes especializacIones 

han de es tarb ¡en de' ¡ n idas ydeber.tn ob,eryarse 

en laprAttica. 

7.- Existe una é;ompleta separación entre los bienes 

de la organizaciÓn y Jps bfenes perso\1aJes tos 

empleados. 

' •• 2.':" TEOR lA DE LA AOMINISTAAC ION e ,ENi IF ICA 

la AdmhÍlinistraciOn Cfentffiea surgiÓ. como un nuevo 

intento por lograr una meyar efrcleoc en las 

organizaciones. considenSndose. a Frederlc W. TayJor (lO), 

como su mb ferviente derensOT. 
.. 

la Admlnistraci6n CJentfflea pertfa de los s~uestos 

de que el hombre trabajaba exclusIvamente por necesIdades 

fis ¡olOgieas, y que a ~ravésdel trabajo, buscaba sólo 

dinero para satlsf·acerlas. 

F. Taylor estableció asf el pago a destajo. en donde 

al hombre se le pagaba por Jo que hacfa. y Junto con 

sus Co.1s t hicieron estudios de tiempos y movimientos. 

para buscarlos movImientos m§s se!1C 11 los que se tanfan 

que hacer en el menor tiempo, para obtener una mayor 

produc:ci6n. 

F. Taylor elaborO toda una metodologfa que sirviera 



. . 
para que Ja orgsnizadOnformal pudiera cumplir con sus 

fines de la mejor m<Ínera y a la vez,haclendo el mÉlyor ", . 
ahorro pclslblede trampa y.dtnerQ~Paralo9r'étr ésto. '. 

'1 propuso que1a organizaciÓn .deberta contar con las 

siguientes caractertstteas: 
.'. . ~ 

'1.- EstandarfzaciOnde la uniformidad del trabajo que 

rea1lzan'los • empleados: 

2.- OrganizaciOnde tipo racional.' 

. 3.~Especial izaci6n del trabajo 

AJ .... Establecimiento de diferentes niveles de autoridad 

f. Taylorenfocaba su atenc 16n .. encontrar la mejor 

manera de motivar a los empleados. para que trabajaran 

lo más rápido p~slbley para 6$to propuso un sistema 

de pago a destajo. 

Además trat6 de utrt Izar eficientemente la. energta de 

los trabaj.adores ,estableciendo un sistema llamado de 

tiempos y movimIentos, el cual es una sistematlzaci6n 

de las actividades rudnarias; las que tenfanderta 

semejanza con los movimientos que real izaba una ml!lquina, 

por lo cual eransllsceptlbles de ser analizadas y 

planeadas. 

Se preocupaba prinCipalmente por satisfacer las 
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.Ileteddades de ll(organlzac iOJ:! y no .tomaba anc:uenta las 

rleee\¡¡ idade.s de l. bOl!\Qre. 

1.3.-.TEoR1A DE LAS RElACIONES IitJMNAS 

· EJtOtÍM¡¡¡yo fue si principal exponente de le. Teorfa 
, , . . , 

denominada de las ftélac.ionl!ls Humanas. aunquetamb'~n 

destacaron John newey, Ku'rt Lewin yJ. L. Moreno. 

· Lo¡ Escuellt de Relaciones Humanas, serial" que lacomunfcaci.6n 

y los grupos sO(;iales sonrouy InipQr;anti!ls dentro de la 

empresapar.aobteñer Una IlIlw()r productIvidad. 

E •• ·May!> (U) Junto .coo sus colaboradores. observaron 

qUé para que e) i:ref>ajador.produzca roas, es necesar'o' 

tOlllar en cl.ient.8 nos61osus capacidades ffslcas. s.tno 

también sus relaciones con las dE!lllAspersorías •. los 
, 

Incentivos que<no son materiales o. econtJrolcos, Juegan un 

· esta escuela Juegan un papel preponderante la comunlcacl6n 

y la partlclpacfOn. 

De los exper imentos real izados en Hawthorne. Mayo 

concluy6 lo s ¡guiente: 

1.- El grupo establece el nivel de producclOn. 

2.- Existen incentivos noeconOmioos ysancióhes que 

influyen m4sque elóinero, para Quee1tl"itbajadQrsea 



3'. - L.¡{ac:t~ac fOndfilltraj;)ajador nodebeéBtenderse~6t o 

eemolBdlvfduo.slno tambie.n como mrembro\:fé!.ln grupo. 

4. rL.acQI'IIun reaciOn eBtte todos lOl:il'livefes es muy 

ItñI'Qrtante; .el obreto seBtl.ra que se le, tC:lIlB en cuenta. 

... . . ., 

cuando el, empleado se siente integtadoa la organizadOn. 

se ,eons igue su~xlme coo~raeJOn yesfuer.zo • 

• Desp:\.Iés de sus ~tl.lctjos en Ífawthorn¡a. Hayc::>.déscubriO que 

en la adiriln{stró\ción es necesario que se toman en cuenta 
. .' 

las relaciones entreJas p~rsonas. ya que, se.viOque 10$ 

fáctores que afectan el aumentada) a· productividad, son 

I;\IS relaciones de Jaspersot)8S. y entré mb entendimiento 

hsya entre los grupos informales y la direcdón, es decir. 

éúandohlS metas a alc:an2:ar por ambos son afines y éHos 

si~nten que son tomados en cuenta y se les da participacr6n 

en la administraciÓn, la producción tiendé a i!lumentar. 

Por: otro l~do, Kurt Lewln (JZ) expone la TeorfadeJ ~ampo 

de Fuerzas, en la que sostiene que la conducta del individuo 

se debe a las consecuencias que se oarlva" de'las 

relaciones con el medlofl$tco y social~que lIctOai1 sobre 

él. 



Kurt Lewin dice que no deDemos considerar al in~JviduocéJmo 

entidad estAHca, sino COmo dil'lémJca, cuyas ¡;;arastérfstrcas 

y acclonl',lscámbiaosegQn fa influenclad.el medIo ambiente 

externo •. Fue el fundador.de la dfn!mlcade gr'upo; entendIda 

COmo el establecimiefito de leyes de conducta de grupo, 

Independientes de los prop6sftos o actiVidades concretas 

del grupo. 

Kurt Lewin habla de las s ituaciones sociales ent6r:minos 

de campos de fuerzás. ~l cons ¡derO que exi$ttaun 'lCampo 

vital" y cOllsider6i'i"t individuo y .su ambi.ente cQmoun sl.stema 

total que Se Interrelaciona. 

El "campo vitaJl' estA integrado por la persona, su ambiente 

en un momento determinado, por los obJetos que es tAn 

presentes, la Interpretación que él hace de 41105. el 

significado ysu percepclOnde L§!Josen ese momento. El 

espacio vital se haya inflú1do por lo que otros autores 

llaman "Marco de Conducta". que¡ est.!l const i tufdo. por 'las 

presIonescuHurales que diferencfan las conductas apropiadas 

de 1 as Inapropiadás. 

El Individuo pQsee tEmsiortes que deben ser al ¡viadas, y 

de ahf que el 'blmpo vital." tenga dinámica. 



En .. el"cainpO v:l.tal"e;x;:I.¡¡¡t'1m fuerzas qtle inducen al· Ílidi v:l.duo 

bacia fi~ y esta¡¡¡ ftierz/¡U> aume:nbi~ cuando s.e¡¡f.lrpximM esos 

;fine¡¡¡. 

LO$ objetivos que pueoenser físielos o:inmateriales van a 

adquirir videncia positiva y el individuo. se dirige haoia esos 

objetivo$. 

El "campo vitalnes dinámico, posee valencias positivas y 

négati vas, y la. magnitud de esta fuerza dependerá "de la 

atracción. 

Sucede con frecllencia que un individuo tiene en su "camp.? rital" 

dos alt:ernativaa.que .$O!l de igua.lfuerza.e igual valenoiá, que 

hacen que la persona entre en conf'lioto y su reacción .sea' 

evásiva.· 

. OtrQfenómeno que. sucede en el "óampQ vital" SOn las fuerzas ' 

induoidas, que provienen del exterior y no de la persona misma; 

estas fuerzas induoidas están dadas por alguna persona externa 

o algún @'Upo que están en oontacto con la persona influenciada. 

El Poder de las ;fuerzas inducidas dependerá de la intensidad 

que é$tas posean,es deoir, si su magnitud es grande:, éstas 

persistirán aún en ausenoia de la persona () grupo que las 

provoque, y por el contrario si no tienen la intensidad suficiente 

para actuar solas necesitarán de la presencia del grupo o la 

person;:t que las provoca para que puedan entraren acción. 

El campo de fuerzas en un grupo , está dado por un equilibrio 

entre las fuerzas que se oponen y las fuerzas. que induoen,· de 

lIIodO, que si se desea cambiar. una situabiónen un grupo, se deben 

cambiar las fuerza¡¡¡ del grupo. 



l.aap!icaaión práctica dle.estateoda:,es qua si .se deseaaulIl6ntar 

fuerzas. <¡ue Sé di ri gen 
~' - - - - ,,-" -', -

hacia .l.l1i!o1;groé!ucti vida4mafor, y: disminuir aquel1~s que· están en 

~ontra d';lami,jilllla pal:'a evitar así la tensi4u. 

Un,i.Ildi",iduo ilentrode Un grupo se balIaen una • detenninada poaici~ 
por la,s fu.erzaS i;tue . eJercen. una pr~ic$lI)Pára qüese apegue alas 

normas del grupo. 

Para poder influir&: un.grU,po ségún Lewin, hay que "descongelar" 

elnivei qt\e existe por lIIedio,dela discusión,la pé'rsuasión y el 

acuerdo. y <:lespues"cOngelar" a. unnivtHque ··SE,}.acerque a las. 

intenciones qué sep:retelldan.'Al establecerse·(:ste nuevo·nivel,e~ 

individUo que es miemOro del grupo, se ve atra:1do a este nuevo 

nivel por la presión de>l grupo (2l). 

La Cohesión.del grupo, o sea los ;t:actoresquemantienen al"grupo -unido, están en flln~i6n de las :recompensas internas <:lel grupo (logrQ, 
. ... . '. ... ..;. 

eomp<ÚÍerlsmo, etc.) y las .J;'é(JOmpensas externas (ganaricias, benefieioSiI 

etc.) as! como hace.r presentes los riesgos de la nopertenencía al 

grupo. Aumentando. loa dos tipos de recompensa y hacienrloevidentes 

los riesgos de. no pertenecer al grupo. se puedelograrql.Je ésté se 

mantenga unido en situaciones .de· tensi6n. 

La teoriadel campo orientada hacia la organh:aciÓll, se' entiende 

de la sigt¡iente maneral 

Toda empresa requiere ir formando préstigi0te1 cual atraerá a 

indiVidjlos del exterior. La empresa se encuentra dentro de un campo 

de valencias negativas y prestaciones delaorganizacion y es la 

que delimita laa frontera/!¡ de la misma; hacia el 1n1:er:(.01" el 

área da valencias négati vaá, las cuales defü;;ndena la organizacidn 

del ingreso de elementos extraños que pudieran. perjudicl¡U"la, poJ' lo 



en este sentidO, se .encuentra 

Otro concepto de. K. Leldn es lo que semfiere aleambio social. 

T04a situaci6usocia1.dice K. Lewin tiene ull status, pero eXisten 

fUE'lrzas que se dirigenaJ, cambio Y otras que se oponen; dioe que 

por mediodelc;lesal'rollodepersonal se puedelográJ:'qúe las 

flierzas que impulsen .alc;mbio áeaú ·ref'orzadas. 

EstoaplÍcado alll; :Teoda Organü~acionai, .10 podemos lograr 

efectuando el cambio dentro de lapropiaorganizaóión. 

J. L Moreno (1953) es .elfundadoI' . .deuna tácni.ca denominada 

Soeiometda, en. la cual se,ltace énfasis a las interacciones 

perSonales de un grupo y como se registran; el nombreQ!.le les 

di6 a las gráficas que.s:i.rvenpara UU$trar técni.ca fue el 

de· Sociogramat .lacual utilizó para: apHcar1¡¡. a un variado .número 

de problemas en .diferentes tiposde gru.pos, "los que tiep.en que 

llenar el requisito de haber permanecí<;lo juntos eltíempo 

suficiente para que e::ds1:afamiliari4ad" (1). 

El sociograma.que hizo J. L. Moreno es un iIlStrumento párá medir 

la cantidad de atracción man::Lfestada por grupos socialel$, e indica 

las actitudes positivas y negativas de las personas entre sí, tanto 

de los lideres, como los aislados y otros i.ritermedios(24).. 

La Sooiometría consiste en lO' siguiente: A cada miembro del grupo 

se le pide que elija a uno o más miembros delmisrno con quienes les 

gusta.ría estudiar, trabajar ,collK:)l' , etc., o bien llevar á Cabo 

cualquier otra aoti vidadque' se designe. El número de individuos a , 

escoger en cada funcioopuede variar, y los resultados se romal, como 

basePa:f'a reorgani.zarEll. ir'UPo .deacuerdo con sus preferencias. 
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I 
J. L. Moreno hada tres cll,i,sificélciones de las actitudes ~ 

.• 108. miembrolil tiel grupo ba~ia los· demás y éstas son: a tracoión t 

repul¡¡¡ión. e ind:iferenQia~ 

Las clasificae10Iles qUe de. un sociograma sepued~ liá,:ceI"SOll: 

1 • ..,. Cuando la $elecci6n esreo!proca de dos o más individúQs, 

se presenta por un tri$ngulo, un cuadrado oun circulo. 

2 ..... Cuando. la. selección no es l'ec!pl"Oca puede ser reprelllentada 

por oadenas. 

3.~ CuaJ;ldpuna persona es seleccionada por un nWnero l;Fande de 

miembros del grupo es repreSentada por una estrella. 

La estruoturadel grupo no es estática, sino dinálllica y cámbia. . -
principalmente gependiendo. de la tal,"ea que se vaya a realizar. 

. . 

Los sociogram&.spueden ser destinados aLestudio de grupos muy 

diferentes: En el estudia de li4erazgo, actitudes en el grupo, 

las cuales pueden ser estudiadas dentro de la organizaci6n. 

La $ociometría está formada por las siguil!lIltes proposiciones; 

Las difel'entea atracciones o repulsiones que ex:j.stenentredos 

o más personas dentro de una sociedad. provocan que la misma 

no esté integrada de la misma manera qu~ el orden social. 

La realidad de dichos grupos soc1.ales va a quedárde1::erminada 

por la atracción selectiva. que efectúan los indi viduos,10 cual· 

queda de1::erminadQ por medio de las pruebas socio~tricas. 
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'J'o~Osl,bs irtdl v-iduosqu.eformen l.i11.de-ferndnado .. gr:upo 

como .ttagéntes acti'VOs"para obtener 

sus mátQdos."ciométricoa el del 

átol!lOcultural¡ el cual se J:'efiere a la representación de los 

papele!,,!oroles sedales eh los que toman. parte los individuos 

activllo pasivamente. 

I.asoonclusiones obtenidas por los sociómetras de los estudios 

hechospór J •. Moreno son: 

. Eiist~ . p;rseD.aS que al·atráer un. mayor m:lmero· de eÍeccién, 
. . 

hacen que.las eleccion.es hacia otl:'Os·individttos disminuyan. 

ottoacQUclusión es que existe un. aumentoE!;l1 proporción directa 

entre.la ténsiónsoci.al y las diferencias· entre el orden social 

establecido y lila lIlatriz sociométrica" (24). 

Para.disminuir la.s·tensionesintergrupos, los soci6metras han 

creado el PsicodramaY elSociodrama; los cuales también pueden 

ser usados en la preparación de individuos en la direcci6n dé un 

El psicodrama de J. L. Moreno, es un?- técnica que consiste en la 

representaci<Sn de papeles, estáb¡¡¡.sado en la espontaneidad, es 

decir, ubica a la persona en una situación natural, para que 

surja su propia conducta·por .medio de las relaciones y sentimientos 

que experimenteén el transcurso de la representación. 

Su supuesto es qué persona al representar su papel lo va a 

hacer. de tal forma q¡..¡e va a exponer su conducta real, su manera 

de aqtuar sérá.como lq haría en la vida real. 



~ta téGnicahasidd ellUltecedente: para Qtt'Qs métlJdOs que en 
• • .' • - < • 

la· act1lalidad . son usados <para .. el • desarrollo, en tl'enamieutoy 

que en psic<xl.rama y aquí ··~ .. ··fi~1idad no éSsólo cOmo terapia 

cómo en el psicodrama; sino que ea. usado Cotlloun instrumentt,;t 

para 10lP'ar cambioS en laeondttcta, éste es Un:métock:i qué se 

pUede usar ittdependiellte dé Qt1'Oll o cOmo complemento de algún 

otro. 

En el~po"TIt de sensibilización tambien se ~ieI"e la 

eJJ,:posiQ:ión de la conducta· .. x:eal delindi viduo, para 'quea~í 

ésta pueda ser>obs.eMtádaporlpsdéníáspartiCipantes y: así 

éstos, le hagan ver al sUjeto comO lo pe:t"ciben y qUe . . 
co!l.s~cuencias y re:accionestienésucónducta.Esto les pe~te 

a los suje1;osparhcipaÍltésdarse cuenta oomo pOOrlan éllo$ 

relaci<.>narse mejor .. y· ádecn~ame.nte oón los miemt,ros ·de lds 

grupos a los que pertenecen. 

, 
Es en la creaciÓll de estos nuevos m~todQS en ,lo que ra4ioa 

la importancia del P$ico<;lrama y el Sociodrama para ncsotro$. 

:! .4.· TEOR lAS DE LA PS ICOlOG lA DEL TRABAJO. 

LAS TEORrAS "X" y "Y" m¡: D<XJGLAS MCGREGOR 

.según McGregor (18) la OrglUlizaciC;¡n tradicional Elstá:formada por 

Una estructurap~ramidal; dOnde la autoridad proviene de lo más 
. I 

alto de la pirámide. y donde los procesos en lo que se refiere 



ala toma. de decisione.s y control del trapajo esthcentrados 
. . '. 

I!lnu~~ C\lantas Personas" Tit;men $l,{ fundallÍento en las suposiciones 

aOércadelanaWf'a1eza.humana, que se.'il;üan que el hombretra:bajaba 
. . '. ~ . 

por int~rés pel'soital,ha.ciendo el·.",or"~'esfuerro posible, motivado 
, . ..;. >'", .." 

únicamente. por las necesidades fisiológlcaé Ydesegu,rid<td. 

De estas creencias surge lo que McGregor denominó Teoría Xl la 

queafiz:¡¡ra que alholllbre no le guS'tatrabajar"queno posee· 

\llUchas ambioiones,que,le gusta ser didgido, Que no acepta 

responsabilidad, ni despHega oreatividad.y que áU moUvaoi6n 

b~iCa es el· dineroi por el roal puede 'saUsia(Jer IllUS necesidades 

fisiológicas yde seguridad. De tqdo;Loantertor se deduce, 

la·Teoría X que loSindividuos'·deben ser supervisados áJílpliamen'l;e 

para lograr ql'Ie~lart con los objetivOs de la organizadór~. 

.. 
No obstante, una aJmin1stración basada en la Tepría X. limita la 

satisfao9i.snqUe los individuos pueden obt~ner de sus neoesid4d\!:)s: 

de esti¡ua, prestigio y logro, creandooon ésto una frustraoión 

yhacie:ndo que a la personal:e desagrad~ el trabajo • Elite tipo 

de organizaciones alne¡arle participaci6n a sus empleados en 

procesos de deaarrollo no ·le. da oportunidad a desplegar las 
. , 

QapacÍl:la~es que se poseen y. que pueden Contribuir en forma 

¡;\ei'ini tiva a que la empresalog1"'e sus obje!i1l'01!h 

Desp\iés de haber expuesto la Teoría X. McGreg9.t' desl¡lrrolla la 

Teoria Y. en la cual argumenta que ~l trabajo es algo natural 

y que .Ílo tiene porque ser desagradable para el hombre ,además 

el trabajo, dioeMcGregor, necesita cierta energía como el 

juego. 



El individuo puede ser creativo, responsable y dig,no de 

oOl:\fianza, pero a depenqerqe la capacidad de los 
superiores para mOtivarlo adeCuada.mente. Cuando la elIlPré¡i>li 

. no le brinda. a sus empiell-dosla. oportunidad de sat;!.s:t;acer 

I;stas necesidades, éste· buscará por . otros~dios, la. 
~at:isf'aeciónde necesidades. ~reand.o C!;$· esto (ID IllÚltipl~ 

ocasiones, un: ál1::o ·;l:ndicede auseti:t:iamo.y rotación. 

TEORrA DE. LA MOI'IVACIONDE ABRAHAMMASLOW 

A. Maslow (16) elaboro un sistemá,por lned,iodel oual 

lafu.erza de ciertas necesidades. Segdneste sistema, las 

necesidades. tienen la: siguiente j~ra~ías 

1.- Fisiológicas 

2._ Seguridad 

3.- Afiliación (aceptaci6n) 

4.- Estima (reconocimiento) 

5 . .,.. Autorrealización 

explicab~ 

Las necesidadesfisio16gicas son las. de más alta jerarquía, ya 

que son las fundamentales para la cónservaoión de la, persona 

(comida, vestido, ~tc.) Biientra¡;; que éstal!ino estén satisfeohalll 

adecuadamente, ·la persona no pUede ser motivada por atrás. 

Cuando las necesidades fisiológicas se han s~tisfe~,el 

hombre se preocupa por el. futuro y deseará satisfacer sus 

necesidades de seguridad. Una Vi:!Z satisfechas estas dos primeras 

necesidades, el hombre que es eminentemente social, buscará 

pertenecer a algo (afiliaci6n), una vez 'lúe lo logra ,busoará 

el reconocimiento de su valor en ese grupo (estima); aquí es 



iUdi:vl,J.luono .iogrea,traer .la atrencióndeun.a 

y eS,aquí d<>p.deSlll:'genvarlQs Ele19s problemas" 

l<:\.s·anteriores.l1eces:idades, lude 

a,utotreª1iza~i9nse vuelve111a,s ¡:>redominante& y éstas se 

refieren a que el·serl:nllnm:i¿ pueda 'emplear y desarrollar 
. . 

todas las oapaci~sdeque ha sido· dQtado • 
. , 

De$~uésde los estudios realizados en. Case, Wes:tern ReseM"e 

Herzbergelabor6 una 1:eOría de la lnOti váciÓll 

F •. uerzbe~g (11) realiz6 una gran cantidad de .. entrevistas •. en las 
. . 

cuales se .les p::e~ntaba a los em.pleadQsquel'lOsas dentro ·de. su 

trabajo hariían qUe se Sint:bi.¡;'aninsatisfeohol\lo¡;¡atisfeohos; 

ol~s;Í.fic6 la,s necesidade$ en dos Categorías di.ferentes: 

primera se refería a los factoreshigiénico$Y la otra. a 

motivadores. 

Los factores higién:ioos SOn 10$ que aerefieren al medio 

ambiente de su trabajo; rela(;Íionesj condiciones de trabajo, 

etc. 

Los ·factores motivadores son todos aquellos que se refieren 

al traba jom:i.$lnO; : reconocimiento!. logro,desarrollo, el 

trabajo ensimismo y la responsabilid~d. 

/ 



aunque' de faltar éstos" el nivel de pro<Iucción baja. 

Los factores m()tivadores logran que la persona que 
'. . .. \ 

t:raQajando. a un determinado .nivel (fa<;ltQres hi&ténicos 

satisfechos) aumente a otro súperior. 

F. Her.l1J;berg sugiere que para que . las orgAIliZacionesaumenten 

la producción de sus &Il1ll1eados, éstas deben "enriquecer, el 

empleo Q sea <lc~.centar deliberádamente' la responsabilidad, 

alcance y el desafío en el trabajo" (11 -Pág. 70) ; 

TECRIA DE LA INMADUREZ-MADUREZ . DE· CHRISARGYRIS 

\ 
c. Argyris (11) llevó a cabomiriuciosos estudios acerca de la 

pers~nal:ldad ysu influériciá.en la' Ot-ganizaci6n; examin6 

empresas industria:lespara ver los efectos de la administración 

sobre la conducta humanar su desarrollo y hace .~tantes 

experimento$ con ~speeto altloncepto def'usi6n. 

C. Argyris nos habla de que los individuos son completa¡nent.e 

diferentes 'en cuanto a c:i.ertas características y similares 

con respecto a otras. La forma en que cada individuo organi~a 

que va a determinar el tipO. . 

. de personalidad que ésta posea. 

Sugiere que alguna de las características de la personalidad 

en que son similares las , son las siguientes: 



/~ 

persQIll,llidad ei:!un sistelllade impulsQs y predisp~iciones, 

, ' , 

LélS pa.rtesdela,person,alidad eétánj,YnidasunaS eoÍl otras, 

tal, que unas 'y, ,QtrasdePehden entres! para 

,3,-La persQnalidad manifH~"$tá energía, larual es valiosa, para 

,el administraciQr 'por ,varioslllOtiyo$, que ,son: 'rodas 'tenemos 

energía, ésta elil indestructible JI" adellléÍS guarda relación con < 

líu~ actitu,des de losindi.viduos cuando se ilega a manifestar 

y se expresará .de alguna forma en 

impida man.ífestarse. 

caso. 'de qu~se, le 

4.- El sistema de ,nece~iÍdadéi;¡ del individuo es el que produce 

'la energía. 

5~- Las oapaddades: saber, hacer y sent:i,rpertenecenala 

personalidéld. ' 

6,.~ Las amenazas SQIl detenidas por media de ciertos mecanismos 

,lapersonali~d. 

,7.- La adquisición de maG necesidades y ~apacidades proporcionan 

alim,iividl,lO, la oportunidad de madurar (19 ~ Pág. 63) 

Al ,llegar a la maduración en indi viduo, Argyris da 

características con lás que según él, debe contar la maduración, 

la cual queda definida como nun proceso desarrollo que es 

común a todas laspérsonas, pero cuya rapidez ycal'acterdifiere 

de un individuo a otro" {19 - Pág. 



. .,:': - ,",'.: 

según. Argyris, ... para qu~ ·~.·indi viduo ·llegu,e a madurar. deben 

. . 

De un e$tad9·pasivoan~aQt1vídad en aumento 

·2~:4. ~la . dependencia hacia ··la independencia· 

.:3~"'" De,' un. repet:torio de: pocas ma.neras < de comportarse, hacia;uno 
¡tV 

de IlIUchasmanera~ . de c~rtamiento. 

4~- De intereses superficiales e imprecisos, hacia, inte~sef)l 

profundos. y ·defin.:tdos •. 

• -Delaperspeétiva telilPÓry¡.lque sól~ abarca el presente hacia: 

otra que incluya tilllbién pasado yi'uturo. 

6.- De una posición de Stilx¡rdinación a otra que sea de.igu,U" o 

aún de superioridad. 

7.~De una falta de conciencia de su yo, hada l.a conciencia 

del yo y su control. 

Estos cambios hay queoonsiderarlos~colllO tendencias generales. 

De sus estudios de personalidad resulta que Argyris está de 

acueroOeJl que hay dos Procesos que openm simult,ineamente en 

la organización: el socializador yel personal1zador;alprimero 

contribuye a que la organización culllpla con sus :fines, es aquel 

por medio <l.el cual loS i!idividuos se convierten en agentes .de la 

organización, tanto :formal cOmo in:fonna11 elpersonalizador es 

el proceso por medio delomlll el individuo se actualiza ,así mismo; 



." .... s:i.stElmaglool!ll, ~0lII0 ya lo 

· ba;bía:.afimadoÁrgyris.esprI/.lCisa~;e aquí donde .surge 

concepto de fusión. ya quE! no e/i otraq&sa que la achlación 

simulTánea délpi-oceso sooi¡J;l.i ~ádol!" y .~ per.són~l.izad(;IÍ·; para: 

de.most~r ésto.,<Argyri.~ll~~aa cabo '1p1 emp:l~el!IJ?íric9 d~t . 

concepto de fusi6n· y obtiene la.ssiguientes oonclus1onel:U 

Haydos elSlcalaij una hasta que punto :haorgariizaci1Szlpuede 

expresar a lapersondidad y la' otra el . grado anquela 

w~$niZa.'cióncumple .con sus nEroesidadespormedi.o de la 

actuaci6n de sUséll1pleados.I:.a medida de. la per$~naHzaci6n. 

· s~ obtiene a partir de los il:ldi viduoa y1:a Ide 1;;;" socializaCión 

a 'partir de laorganizllción. 

· Con el oálculo dé llts puntuaciones de fusi6n.Argyris haoe 

iÍllpor.tantes apo¡tacic:mes al.~o deselecci6Íl. y' colocación 

dé personal •. El eti.uUibrio oon respecto al concepto de fusión 

da porre.sul tado Iíléjores organizacioneslaqu~ Argyris afirma 

que lo. i::¡u.e muohas veces se califica como !U1a ol'g;mizaci6n sana 
. . ' . 

no lo es en l'ealidad,yaque muchas veges el individuo que~ 

atrapado en patrones sociales iI!llladuNS; está en desacuerdo 

!JOO I.ikert en qi;teuna "org;mizaoi.6n s~a El$tá dadápor pocos 

retardos. ausencias de quejas y agrav:iQs Ó una.elevada 

producción" (2). 

f.5.-LC:JS REVISIONISTAS 

RENSIS LIKERT 

R. Likert (2) sel'iala que en la aotualidad muéhas de las org;mizacionf¡!\1i 

intentán resolver sus problema dando .. a la: mayor libertad 



e iniciativa; con respecto~éstoR. Likart crea loquesa conoce 

COlllQ lITeor!a Modificada" de .la. Organización y Dirección. 

En esta. teoría R.Likel't aprovecha los desoubrimientos realizadOli 

en la investigación de relado~e~ humanas y at'irmaque el trabajo 

est:( regulado principa.1nlent!:1pOrfuerzas llICiuviU3ionales y qúe es 

conveniente dar a estas fuérzasuna utiHdad tal, que é$ta~~.$e 

refuercen unas a otras, en vez de oponerse entre sJ:. 

R. Likert nOs dice que es esencial tomar Elncuenta. la conservaci6n 

de los recursos humanos p¡ól.ra lograr una !!!ayer efectividad dentro 

de la organizacioo y loejEllllplifica con losrest,tltadoisopt.enidos 

en la administraci6n c.:ientífica, qUe si bien logra un aumento 

en la productividad, provocatambihl una serie dereseIiHmientos 

y hostilidades que son negativas a 1:a organiza;ci6n~ 

La "Teoría Modificada"poseedos conceptoscenti"aIes; uno es el 

respaldo.que debe exi¡¡;tiren.lá:s relaciones superior-súbordínado 
.. . 

y otro que el aprove<;!hamientoefectt vede los recursos humanos 

10gras61o mediante la exil!Íténc~ade ugriupos que interactúen 

mucho y que tengan altas metas deact:uaci6nn. 

R. Likert propone forma de ll.evar a la práctica la Teoría 

Modificada, por medio de.un."Control a largo plazo", el cual 

puede incrementar la producHvidadpo:r lo menos en los niveles 
, . 

inferiores, y parademostra:rlo,. realizó experimentos E!n una 

organización, los cuales consistían en ver cUal era la diferencia 

deproducci6n entre un grupo que tenÍ<lun $Upervisor que 

inspecCionaba ltLUcho, y otro grupo con un supervisor más flexiblej. 



. obtuvo lossiguient~s i"élillltado.$: .~·prQdu¿ci6n del grupo 
.. . 

stpemsor. íle;ltib~eera más 

En base a. estos relilÚ.ltados, R. Lik~rt orea el "Principio 

R"laÓiones dé Apoyo"'; el Cl,lal esunprlncipio general de los 

. SUpervi,9qziesefeotivos ystlbraya en él, que 
" '." _.' ; . 

apo}-a a sus _borflinados,estácon!roÚmt~ de las nece$idades. 

de. éstos, losrl?}ipet:aycmiía· en l!lIlos y acepta sUs suge.pencias. 

e.Síefectivo ,no sólo apoya, 

sino también dif'erencfa··~. puesto delttábaJadf>r; osea que 

plal1ea~. ooordf.na yrf;i!guJ,a laé Mtividadea de sustrabajadoJ;~. 
.. "' . 

sin i~sC\li:r$e en~aoti:Vidad~s propias. de éstoS • 

. R •. Likert opina que los reCQl'sos hUlllanosson susceptibles de 

medioión,que aunque no /ilUy.li!Xactade algunas pautase 

in(;Üeios con respecto a detetn,dIládasvariaoles i1nportantes en 

los recursos hum~os. 

R. L:ikerl y sus 0018., Instituto .de.·lnvestigac:i6n Social 

en la Universidad de.Michigan han realizado estudios en 
,. 

o~ganizaciones COI!.·· el de que se origine un cambio en cllanto 

a losestilo/iÍ administrativos. El señala la importancia de 

considerar a los recursos humanos y procurar a estos una buena 

administraoi9i;l. 

De SUs investi~ciones clasifica cuatro estilps de dirección; 

que son los que más se dan en organizaciones: 



, , 

llev.an acaoopor mecH,odé,lajl;>~iza~i6n, no se conf,!a 

en lQssU~rd:i.nacl9s.el QOntl'ql esest~CÍho, se ~tisfa~éJ:l 

laEi>neC$Sido,tÍes fisiológ~:cas yde 's~guri~d; y, toaoést~ $e 

manifiestaetl eldesoonte.~todelgrupo~tormal~qUeno 
,c()~e 10,$ objetivo$ de la estructura, formal. 

Sistéma 2.-'- Aunque la administrac~6n y la: tóma de decisiones 
'. ,""-, :,. 

, ~sonlilanejadlilsdesde arriba, oo!U$ionallilente se les ipermitea 
. ~. . 

al~ aspecto de esosproceSoSt 

el control se llega a delegar en niveles medios, existen 

g~poinformal no 

tOdás ooasiones, está endesaeuerdo con' la &structura 

formal. 

Sistema] • .,. administrac:i.ónconfía parc:iall\lel1te en 

se les. deja tomal'deoisiones ~losnivelesinferio.res, l.a 

más intéra~ción 

jefe';'sUb:>l'diml.do. para, motivar ,se usan reCOll1pe1lSasy cierta 

participación .Elgrup<) infOrmal Puede o no apoyar a la 

elStructura ,tCl~' LaspóHticas y .fijaci6n de objetivos se 

sigue manejando desde la cumbre. 

, , 

Sistema 4-- Aquí ;;e les da partioipacióna los subordinados en 

todo~ los procesos de laorgani~aci6n:Tollla de deQiEd.ones! 

comunicaci6n, fijaci6n
C

de ~bjetivo$, métodos trabajo; hay· 

iriteracai.6namistosaC jef_subordinado, existe mot:i;vaciÓn 

adecuada, s.edan 'responsabilidades. El grupo infol"!llal suele 

cOincidir con la estrucitura formal .y aJltidár a sus tines .• 



t~adtcJ.onill~$dt';lla.organ iZ$ci6n no essuf le fentepara sustentar 

~l trecrmieritoó desarrol1Q .• }.-.Comple) tdaddelEllllód*rna 
, ',-'.. . .. "'::- . . 

t.ecnaJogfa, que rE)quierearmon!~a¡' lÍetivtdades y personas d.e. 
. - . , . . - - . . 

t~e·tt';lnc;ias muyd Ivei-sa~ y muyespe¿r a lizad",! .4. - Un8'~~z. 

bis iealllente psicol6gica.Cftie deriva de un cambio :ene1comP(u:"tamien~ 

¡JeJosg~,.entes .• 1I 

Cons ¡dete que el Des~rronóP.r9ánlzac I~n~l .Se centra en SU< Ill8Yo l' 

Parte hacia. el lado.hulll8no de la empresa '1 la demandl¡l que la 

efl'lPresalntenta satisfacer. con!' l«era qUe .. debe tomarseeneuenta 

prfmeramenteal hombre como ser humano <lIJe piensa, s(ente y actOs 

y no ttlmarlOCOOIO unatÍÍ.tquina qUe escapéiz solo de desempeñal"un 

trabajo mednlcamente. sinoquecolllQ: CQllIpQnente que es de la 

OrganizadOn debe tomar parte activá en todos Jospl"ocesosque 

en eHaseclan. 

tonsidet:"& al DesarrolloOrgan ¡¡racional como t/O<I profes IÓn 

n~<:lenteJa 'cual, no cuenta can una ser de reglas establecidas 



. - " ." . . 

t,lJllverlS ldá~es para que enunfl,ltüí"O nO. muy lejano contarccm 
. . 

mlJs facJndadesy persol'Íels c~Pacit¡jdas.EI Interesadas en ~l. 

c. r. BAl\MARO. 

Presenta una tesis en contra de la ;:!utorldad de arribá a abajo. 
. . 

ELpuntoesen¡;:;fa.l de. SU tesis se refieíe.a que existe una gran 
- z" '. • • 

d.iferenc ¡a entre los esfuerzos que rj,a tizar¡ las ~rson,as Para' 

~'canzarlosobjetivosdela>org!ilnh:aci6n y los efectos que 

estos produeenquedan ·representadQs en la producciOn de «ada 

UfI9. es por esto que fa otg~n izadón tiene.q~~ vl!)lerse deo 

otros procedrmi~tós:aparte del esttmulo econOmico para 

(:onseguil" ia cooperaci6nde sus miembros • 

. Ae!Ste respeeto afirma que las6rdenes sonreclbid.-s por 10$ 

.$ubordlnados en formas distintas •. es decir, a veces río se les 

acepta. otras en fo·noo neutral y ottastota 1 mente aceptables. 

Estos gradosdeaeeptaci6fl nos dán el grado de<autorldad 

que el superior posee sobre sus s.u~o ... dlnados .• 

Conesto.i;oncluye que si bien la autoridad y lene de .arriba, 

estll sostenida pOI" la buena d isposie rOn de los indlvfduos a 

colaborar. (a) 



. AgFuparO.nefl tres. graMes ;C laSces ·lasaf irmach:~,,,e$aeercl!ldel 
.. ~ , 

.cOI1lportlilmiento humano en la~rganJzael&t. 

1.- .La, qúe liupol'leque tos. Rtiembtos dé \.loa organh::ae ¡On. son 

lristruffil:lntos paslvos~que aceptén ordenes sin tener iniQjatlva~ 
" . 

Este supuesto ~Iende a fgnorar elampno JnSr!iJtm cle actitudes 

que desempeña el p¡¡(rÚcfpante simul t'oeamente yno trata 

ef íc ientemente los problemas Iit.sociado$ Con la Coordinac i6n 

de las actividades en urta organfzacfOrí. 

~.- Esta segunda propos[clónsl.Ípáne que los miell'bros de una 

. orgal'lh:aci6n tra~ri aetitude:s. valores yoojetivOs. Es'tas. 

" cal"aeterfsticas de los miembros hacen que tenganmotivQs o 

sean inducTdos a parth:;iparen el s¡st~ de comportállliento 

de la organizaciOn. quettay unparallsrno incompleto entre 

"objetivoll personal ye} (lbJeti.yo delaor9aniz~cl6n y qúe Jos 

conflictos actuáies o potenciales sobre el objetivo dan 

fmpotencJacentral a los fenómenos <lepadar, actitudes y moral 

. en la exp1 leaciOn del comportamiento en la organizaciOn . 

(8urocracia y RelacioneS Hl/IJ'!i!n~s). 

3.- Esta Oltlma.suposiciOnconsideran que los miembros de la 

organ fzac iÓn son autores de decTsionesy soluclonl!!dores de 

problemas y que losproc~sos depercepci6n y·pen~amfento son 



dellllportaAcia centra iparal¡¡apl iCl¡lC iOn del compól"tamiento 

tI\IIÍlanO' etí. léor9~n izuc16n .• 

de htUrga1lizaci$n. su teor1a se llama "l..a MáUaAdm'lllstrativa". 
, '". ' 

En 1962 R. R. 81akepubtlc¡¡¡ resuttadosde¡nvestig~iones de 

dInámica de grupos y.éstuátos de grupos humanos de trabeJo. 

fIosdiee que en Il(ld;¡¡ organizaclOn f!xisténatgunas caractertstici'(ls 

universales, es decir, que !le haBan etl· cualquier tipo de 

organizacf6n y son: 

1.- Toda organJzaci6n tiene objetivOs, ~tas; toda organlzsc.f6n 

es para algo, tiene una tarea. 

2.~ Toda organizaci6n estar4constitufda por personas. 

3.-La tarea y las personas son coordl.nadás por una autoridad. 

Blakey Mouton. desarrollaron las siguientes relaciones de estos 

factores • El. CUADRO GI1:R.IINCIAL CiRIO 

• Altí:l 9 

~G.l 



f¡~~abjecelllÓ¡;nuévepuntc)s" &iake se enroca eh u,,",o de. ios 
-",. 

· prGCEi!l9$ de ladlre~cl6no n~liIraz90.q~S ¡élllpre~st' entre 

cfCJ$ POSiblljdadesdedar"l1f~sIS á -laS. 'tareas' oa las personas 
~. .. , -, 

· y forma estiJos de clil'eet-16n; éstos caracterizan a un grupo · - .. . '.' ". ~-'- ... '. - .. . 
, ~ -- . 

úno!lcomunfdad~onsu trabajo. 

- -
caract.ertza pOr la.presl6ndelaautoricladsobre los obJetivós. 

· .. . 

cOmunrc~c¡6n ftta. ·Lá·· autol"ldaddelg\"upo estA en"po~er cleun" 

frl!:.ItviduQ y recurre a1malleJodepretnio-eastigo para. lograr 

.. el camb.io de.eomportamlento •• t.,s~luci6n de prol:> lemas e5t3 

hecha por el jefe y sJ alguhinse atreve a optnarescalificadQ 

c(i!110 incorrecto. L. sftuact6n.de conflictQentre Jefe ysul:>ordlnado 

es que presiona aJsubordi.nado recurriendo a la autoridad. 

El amblentesn un9-J serfateoso-, nó.hay comunicaciÓn, se 

manden/;! enul1asoládirecelón. El tlTlpacto que causa en las 

emp-resaseste t ¡po de ol"géln1zac 16n es que. elE;lmpleado puede 

hacer' todo Jo que quiere cuandonadle lo vigila. 

~sdlol-9 

Leda énfasis 6ptlmoa ras personas,mfriimoihterés hacia las 



tarea$; JI! dlrecdOn és mfnima yse nace lo que los empleadO$ 

qUlerEiln.lacQJÜÚnfcaclónes,entodoslossentidoS.y mué/W 

énfasis álasélctivldadessocfales. El .,bienteesrelaJado, 

a~6niéo. peropócó con.slstente. Nosebus(1;a., soh,rcrones para' 

los confl ietos • si. los. hay se invita a la armonla.no hay . 
. . . . . . 

sat¡sfac~¡6n. lácreatilridacfno.se.aprovecha. 

En éste hay unmfnimo de preocupaci6npor Jasper~onai;¡ YpOl" 

Jos obJetivos,esuna otganh::aciOn apAtica. no haylntet6s, 

sOJoapalfél. cuandO 6stosucedenace laburocra(¡la. No hay 
. " . ... .. ' . . 

direcciOn, cadaqulell tOl'lla las decisiones que quiere; la .. 
comun i cacl6n es informa l. nacen célmarl Uas y ex r s te alto grado 

de frustrae,i6tt; antee.l coofllcto se c.ler:ran tos ojos • 

. Estilo S-S 

Da la mitad de importal1cia a los objetivos y Jaotra filltada 

'as personas,. a est~ estno~e Hega por la pres iOn de las 

c.1 re un! tanc ras soc lo. eeoti6mieas. 

Estile 9-9 

Existe un alto grado de interés, tanto por las tareas como por 

.. Jas personas. se acepta lapos lb illded del con.fl icto, pero· .Se 

piensa que es: posible encausado. La comunlcaci6n es de grupo, 
. 

forma una entidad totaJ, es de personaaperspn<!l yenl:re Jefes 



'. - . 

1) grl.lpa.Plllra tomarlas dedsiollf;!~Sé élnál iza el prolileinacon 

. . 
t!egaalásot.uci6n del problema 'f! 8 unaconclúsi6ri.o 

En esencia h~llIálla administratlva.s~ñéJaqué el eomportalllhmto 

df,.~ctivo ld'~,deseaMe\!$ la adn¡inlsÚsclón enequ¡pq~ 
. . 

BJake. en su modelo de cambio organlzacional. parte 'deu!'l 

princ.lplo básico. que se reffereal propioproéeso de. cambio 
.' 

. en las un ¡dadas $00 i a les ~Se911n él. ex 15 ten tres posib JI rda~es 

paraeflfrentar$e~l cambio; 

l.-La primera que se identi·fica eOn los fislócratas;dejar 

quata organizaci6n sedes8.rrol1é sIn intervenci6n y ésto 

la llevar~ él mejores situaciones. 

2.- La po5ici6n revol.ucionarfa; de un camf;¡ioradical e il'lmediato 

de una s ItuaclOn A él unasituaci6n B. Para pod~r camblar la 

situación hay que ha(:er unc.ainbio lnmeldato. !Sin tomar en 

CUenta al sistemá social. 

3~:- Cambfoev.oJutivo planea(fO; aceptar que eS preciso cambiar 

los.sistemas sociales, pero por un cambio planeado y 

paulatino. 

La diferencia entre los puMas 2 y .3 está en cuanto a los 

medios y no erÍ'cuantq a Jasmetas. 

La declsiOn sobre alguno de estosmodeios corresponde a ta 

organización y no a otra persona. 



. . 

- . - . e$'teeapí tul0 ,aébace ne.ce$ario 
" ." . -. . 

e~pecifiear que es ~al.1lbio:Eloam1;>ío· inevitable y 

uniVersal, parte intearante de rualqu:fersf'tllaci6n humq.na 9. 

En lá· actual:Í:d<id / ~isté ·cada ... V# más .. i~teré.a . por ·1~ teortas 

d,elcamhioy su utilbaci6ncon el objeto de influir en la 

calJll;¡ió .es ~a IIIOdificaci6n de una cQIlwcta 

en nuevas pautas de co!IIPortamien.to ¿ 

. El ~todo del cambio planif'ica;do pUede analizarse para s6 -

estudio mediante u.na enumeración de las partes que lo 

constituyen a.lascuales 1'lamaremos factores; as! encontramos 
.. . 

que uno de e¡¡¡tos factores es AGENTE DE CAMBIO; el cual es 

un indiViduo que posee los conocimientos necesarios par<l la 

conseCl,lsión del cambio planificadQ; como factor número doli,l 

está SISTEMA CLIENTE; que es el nivel o medio social en el 

qUe laborará el agente .. decambio,elfacto.l?númerO trea $6n 

los CONOCIMIENTOS VAL:rDOS; que son los que forman el repertorio 

de la experieIlCia que acredita.a un individu~ .comoagente de 

cambio y. 'por último el factor cuatro que son los PROBLEMAS 

DEL CLIENTE; ()Sea .el areaespecífica del sistemá cliente. 

Laadopci6n del cambio pare! sistema cliente se debe al 

deseo de progreso o a la. inadaptación, yl~ decisi6n· deliberada 

de . progresar· se llama cambio planificado. 



",,- ", :,', ,'- ,,-, 

de. campio se valeae oic;¡rtol;l método.s que son. indicadores 

dbjetiv~sdel eentrode 

El~mtíi9· pl¡qú#cfI,d.qse 1?GIMiOr..a eatrecha!nente oonciénd..as 

tá.les .cQmo:PsicOlog!~j>Sociolog!a:: Antropología.Cieric:La.s 

p?lJticas .lJi$tdria . y Ecooomía •. 

. .. 
2.3.3.-· HACE ENFASIS EN LAEJEc:ucIOW>i1E· LAoPTIMIZACION 

. . 
El punte de optinti.zaqión 'es el estlÍndár deoualquiel" situación; 

entendiendo por estlÍndar las c()tt<i:ic:l.onea quedeberlÚl prevalecer 
. . '- " 

ciuando la .situación esté marcl:í,ando ad~adamenté.Los puntos de 

optimizaoión: se pueden presentar .P9t'. escrih:¡ y ténlinosobjetiv~fi 

2.3.4.- LA. Rl3:L\C~ONENTRE AGENTE. DECAMBIQ ! SIS'.l'EMA CLIENTE DEScANSA 
EN LA CONFIANZA Y C~ICACION MareAS. 

El agEmté. de c;unbio tiene el de,per de. iri.formar al sistema· 

cliente de sus proyectos en.$u. totaadad, de los cuales $erán 

losl'ifectos quepodránobteriersey de explicar detalladamente 

~alquier punto 'RIe dentro del programa nQqÍlede claro para el 

sistema cliente; ~s.tea su vez se encuentra en la libertad 

de aceptar 6 rechazar el plan o alguna parte de .l!. Las 



. '. . - . - . 

difer-encias qUeencuimtoal.p:royect~pue&n surgi~ ¡mi;reel 

agente de cambió y él sl.stE!illa client'E;serán: discutida.s dentro: 

<i.ela mayqr a9nfianz~ YéJca,ctitudpo~:i.,pielh 

,a.j.5.~LOSENFOQUESSOl{REAJ.,IZAOOSA TíbWESDESISTEMlSP~ LA 
SOLUQIQNDE PROBLEMAS 

itsta, cal'aóterísticasf:i~fiere~ que el agentE! de cambio nf;' 

debe de perder de vista, que (lIialqu:i.er. Cambio en alguna párt~ 

del $ietema provocará posiblew;lllteefeotosen ótraspartf¡s 

de1mislD9 ,sistematobien, que'elcamQiO' realiza(io un 

sistema. trae conse.<ru.enoias para otros sistemas de ;medio 

. ambienter 'rÉ!sUmiendo la interdepéndencia entre ,.lossisi;elllas, 
. ,.. . '. .'- - ," , 

esUU punto impoI'tanteen la realizaci6n de1cambio. 

2.3.6.-EFICIENCIA AL OPERAR(l)N J1ASE5. CIENTIFICAS RAPIJlAMENTE 
CAMBIANTES 

. . 
. La ,explicación a este punto 'es 'que el" oambio.debe . operar sobre 

bases tales que una vez, implantadO', se convierta en un llI~todo 

que pueda ir dandonuev.as s()l:uciol;l.?s a las' diferentes 

, circunstancias que el mediO' ambiente vaya presentlÚldo ene1 

futuro. 

2.4.... NIVELES DE CÁMBIO 

Para.prodúeir un camb:i.o en les necesario 

t'.arnb,iarprimero .11. ¡,as personas y axis ten cuatro niVeles de 

Qambio qUe en estas se pueden realizar y son. 



,< >",', 

El tiel!lJ,'lo.ElmplÉiado '11, ... difioultad i;iára l"eal:l.2a.r el cambio 

aumenta deloalllbio deCOhocilllientús Meia eléubio en .é! 

réncllllliento de 10$ grupos • 

.. ~. l~ or¡¡aUi:.¡:~ciOtíé:s11osd:j.recÚvos in~ierten grand~$ sumas 

de. dinero en tthmi~asy ¡¡¡ét()~os.encáininl:!;do$ al lograrle los 

,.~ip.!h41alllayOrta:deéstas téCfliCtll!! se'las hacata.loiado 

.' como "mE!t'odo$ de~í';'enamienton debido a que los métodos de 

. 'en..trElllaJlliento están:'.eneaminados a¡'ograr el á.p~dizajE):.en 

. ,las personas. y . con. ., ello un canlhi9. en los conuc.inJientos ,actitud_ 

y ~ortallliento de u:nindividuo enpartioolar OQOmo miembro 

de.u:ngrupo. 

lfu el cambio exil;;ten fuerzasque,puedEin estar dirigidas ha9ia 

súrealización yen'.' este caso llaman fuerzás caIlIbio,o 

bien puedeIt no est~r dirigidas a él yéatas se llaman fue:ciz;as 

de resist'encia. 

Amba.S fuerzas sedan en el proceso decalllbioy van a crear 

conf1.iQtot el cUal debe ser evaluado para lograr un equilibrio 

de fuerza¡;¡ y:f'avorecer las fuerzas de cambio, as! debilitar 

las fuet"Z.as', de . resistencia_ 



- '" '. 

Alin:l(liaNle, ullProcesc> 'de cambio ;Las >:fuerzal;; deoambiQ' 

pued~,pr'E!¡¡~ntar 

v¡mafavorece~el csiubio. 

Én, Qtras ocasione$ l3ecompara~na situ~(li6nactuaÍ con otras 
, , 

,que están mejor, 'y SIlrgende&eQs'de !ograresas'~jorae. 

Otra QC.asi6n en la qué se pre.iJentán las :t'u~rzas> de oambio 

es cl.laIldo, se presenfanfuerzaa externas COmó' ,por eje¡mplo, 

I,acompetencia,'enfre las organ~.zacionea que, ejé!-oen presión 

. 'uniUJa otras. 

" -En Qt,l'as ocasiones, las fuerzaS pueden provenir de las mismas 

personas o de iosgrupos,uri impulso dé progreso. 

, , 

Una vez que se hanpreaentado estasprilOOrasfuel"zas dé cambio, 

~rgen otras que deben¡¡¡er aleAtadas y favorecidas por el agente 

de, cambio. Kurt Lewin, (13) nos señala que, existEÍ uupu.nto crítieo: 

de,resiatencia cambio¡pe;r:ouna vez supeta.doéste,oouJTe, 

que, las ant'esfuerzas <'té resistencia se conviertan en 

faVorecedoras. 

Para lograr supezoar esta etapa cr.:ltic~, el agente de. cambio 

debe hacer. sentir al sistema clieJltequ~ a él compete la 

responsábilidad de COmenzar 'con el proceso. y además el agentE!' 

.de cambia debe ayudar al sistema cliente a sobrellevar el punto ' 

críti¡;:o,párani:r'tener soluciones parciales. 



Otras fuerzas de cambio ~:rgen de lasexpectativ~ delágéJl,te 

déeir,.e¡~isteÍDa .Clientese daC\ienta de qUe el 

(,.'Ulb1q~era dfl::terminada 

las 

$e lntrodu.ceuncambio Ilna- subparte ádscuada del sistema 

- . 

también en élproé~So~ ~s1:o fortalecerá las fuerzas ~ 

c~mbio.Pero en algunas9C&siones sstamterdepen4encla 

pU.edegenerar _ fus.rz;as .del·· !:'eSistencia cuando las SIlbpar1:es 

ejercen presi6nsobre la !!Il,tbparte en el proceso de c::ambío. 

las Presiones de ·resistenciasursidas de·· la. iliterdépendsncia,. 

. se explican Yii quelupersonas a.ctdan COlIIO los demás esperan 

que.actden. aunque esto nosea.lo mejor, en oca.sionescuando·· 
. . 

lll'l cambio va a . t,ael"b$lef'ipio,s p;¡.rci.tl1es, ésdecir,. solo á. 

algup.as .de las· subpartes J' ~. a todo el siste/lla. o bien 

cambios que se.implanten en. algunas ·.SIll1p<írtesQréándo 

competen~ia van a ocasionar la resistencia.és pues,. importante 

para el agente de cambio lagror de la interdependencia fuerzas 

de oampio, debido a la gran repercusión que la interdependencia 

tiene ep. el proceso de oambio. 

La. opo~:lioidn es una. de las inet'zas de resistenoia que ss da 
. ~ . 

con más :frecuencia alfuiciarseel proce$o.de cambio. 



Bls~t~cli~te sahaya t~mero$ó de.líOpQdern~var 

adelante el pro6esQ. yt:eme en oca.sipne.spor nQ poseer 

lQScQIl09in:ri,entos adecuados para ent'~entár.se al. cambio.~ 

, • • • '. 'M. • ~, • • 

cmlttal.ln objetivo de cambiQ4etemMdopór j\l,Zgarlo 

in~sea1)le o bi@ por. parecerle imposiblEh 

La oposición pl,lede Sl.ll'gir eri~l si!;¡tema que se niega a 

desp~erse de sus intereses y bena:ficio$ que les da la . 

si tuación . ác.tual. 

La oposición también puede Sl.lrgir de la relación agente y 

si&tema cHentc:enupprincipio. por ser extrafit:'lel ~~nte. 
• '. o - • 

poster;l,pl'Il1ep.te,pordáailJisionar al sistema cl1ep.te, por no 

serc<.>mpatibles. 

],a.intarferencia. es un tipo de fuerza que no se opone 

particularmente al cambio. p,eroaunasí de.svía las fuerzas 

de catnbio .én el sistema c1.ientehacla otros objetivos o 

cuando no hay Sl.líicienteinformac~ón sobre el proyecto de 

cambio o bien. cuando el ambiente no es favorable. 

2.7.- FASES. DEL CAMBIO 

En el proceso del cambio existen fases y e¡;¡tan·· definidas y 

clasificada.sde diferente manera, dependiendo dl1l1 autor, 

pero básicamente cualquier clasificaci,sn se puede resumir 

en la clasi:ficaci6n de KuX'ttewinl 



De.$oOnie1amiento ' d~ini~l actual 

~~luallli'Ell'lt4')alnl1~vo nivei, 

cambio es 

Róber't;131ak~(4l y l[lbace basándOse enslls estilos gerencíales~ 

Llls fases que Blake dá. Son seis: 

'l.-¡!sfuera dala organizaci6n y los miembros, toman parte 

ertgrupos!le' entrenam:l.ento~ 

. , . . 

2.- TiI.II!bién fuera de ',1á'oÍ'ganizacioo y sU, óbjetivo ,es el, 

.éntrenamiento de equipo que~tá fól'll!ado por, g!'Upos 

cOIIIp!:!estósde" jafea' subordinados inmediatos; 
". ' > 

atravesando todos lOs niveles délmás alto al inferior; 

a estos WUposse les llama "familia" y sir~de,apoyo 

a los grupos inferiores'. 

,3.,;. Se ,realiza dentro dé la planta y su propósito es integrar 
. . 

\ las diVisiones de la, organizaci6n con los grupos funcionales; 

ésto se hace para crear un ambiente en e:tque tOdosquéden 

vinculados entres!; el método ,para realizar esta fase es 

tomar primero ,dos grupos sep,arados a que resuelvan sus 

p:roblemas, que identifiqÍlen su estereotipo ante el otro 

WUpo y luego se reunen, los dos grupos para crear métodos 

milIS ,eficaces para la soluei6n de sus problemas en eoMÚn. 

4.- En ~sta :fase se buséaquelos eambiossean planeados; se' 

reunen de lO ó l2gerentes para plantear metas para la 

organización en común; esto se hace, con el .lIIOtivo crear 



. . . 

,3-j4,S.--:Acción ol"ien.tadll alQQmbió,dentro deeS1;a fase el agente 

6 • ..,. 

.decambioc()l11a aytidadel sistema. cliente llevaS. cabo 

eldiá¡n6stico del pf'Qblema, ptJ~teriürmen.t<!l.escogart 

etÍtrelas difereIlt~ altél'nativ,"sque se pl"esentan cual 

será la:m&ii indicada. pal"arElsólverlas necesidades a 

C!ortó y lal"goplazo. Y finalmente,en estafase se van 
.. . 

a vél" . los logrO¡¡; ~ese háu obtenido en fun...::ión de 

laá decisiQnes ein.tencioneso 

. Generft,lización y. eatab;ilfzación del Q<UIIbio e~i;a fase 

se encaminan,lós,· esfuerzos para qtle el cambio . logrado 

permanezca,éstoen ocasiones se puede lógrarhaciendo 

ob jeti V9S yeviden'tes loo l"t;tsul tadOl.positivos que 

ooaaionael e_io. 

7.-El logro cm una situación tel"l!linal, aqu:f'el agente de 

. cambio trata);'á de que e1:sistema. oliente depent1as61o 

de élmismo~ o bien, debu$C8.l" dentro del mismo si s b';ma 

alpa persona que lleve a .c.abo .el papel.de agente de 

CalIjbio. 



Estf!> ca;pítuloestará dividícloen, ddspártes, "en: la pr;imeraharl!J¡¡Qs 
. . . - . 

, . 
refereric1aalplVcElsQ deoaJnbio que eS,t.t dividi,doen: fuel!hY en la 

se~da, .sehacireferencia a 10$ factoresqueinteM'itmenen el 

eubio. 

FASE '1.- EtDESARROLLO .DEUNA"NECESIDAP DE CAMBIO 

1.1.-

,histentresdiferentes sitItac:ionEls en las que _ puedia' 

esta,bleeerúna relao:Mn de asistencia agente de caJnbio ,y 

sistema cliente: . . . ~- . 

1.~ CU;m.do el agente decambiQsliiI da, cuenta, de la necesidad 

de asistencia en un det~ado sistellla; cliente Y"se 
,preocupa. porque éste se de cuenta de esa necesidad. 

2.- 'Cu~do un tercer ,sis tema. pe~ibe necesida.d del cambio 

y deci.dereunir al agente de cambio y al sistema cliente. 

3 .... ' CUando el sistema' oUentíe ,'la da cuenta de la nece$idad 

de cambioybtis~ aYU~ exterior. 

METOOOS UTILIZADOS PontOS AGENTl~SDECAMB¡O roN,EL FIN DE 
DAR A roNOCER SU DISPONIBILIDAD Y SU POSIBlLIDAD DEAYÚDAR 

Los a~entes de cambio utilizan díferentes métodos para dar a 

conocer ~us servicios, asistencia yutilidades; como por 

ejemplo, informar en los diarios sobreS!is campañas de 

pubHcúiad,Ellaóorar folletosdescriptivos.dalh m.mf~rer,cias 

acerca de estos servieios;normalménte estas estrategias las 



"~ lYrlÚ,.AOOSPoRLOS ACENTESm~I() PARAESTllfULAR 
ELJJBSE{) DE MEJoRAR ENLossisTi:~sé;imm. ... . 

Hay algun~aae.ntelil dec;ran¡bi() q¡,te #pUcancli\sos en lO$qtie' 

. ha habiclQ .alg6n cambio signific;:at'ivo; otroS se valen .del 

. I;dstf!macliente, en el eualae ha 

.cxi tosa paJ:'a que 

elporqtié de la collveirlendá de ese .. e_bio y q¡,te ventaja$. 

de mubhQsm~tOdos para lograr 

el cWlibio~ pues el problemapá~é~8E:Íá!.drl0 puede cQusist'ir 

operar un cambio, q¡,¡e no sepa cual es el área del problema, 

qUe no quiera reconocer que es necesario e~ cambio. q¡,tc no 

sepa cual es el medio para pedir ayuda, en un ambiente. en el 

que.ésto nocs bien visto. 

Se puede dar el caso de ql1e no sea el agente de cambiosl 

que inióie una relaoi6n cone1 sistema~lientef sino q¡,te 

sea un tercero el que los ponga en c.ontacto; . éste puede ser 

una i!!Ubpar1:e·. de si¡¡¡femacliente o puede ser ajeno a él.· 

peroe1 agente de cambio debe demostrar queélact11a con. 

entera libel"tady sin tener presión de esa teréera parte. 

Cuando elS1stema cliente se decide a buscar la ayuda del 

de cambio, es. pórque se ha cuenta deq¡,te es 

ne,cesarl.O el cambio y porque sabe que hay alguien que puede 

ayud¡j,~ a. realiZarlo. 



" ~ . . - . - . . . - . " . . . ". 

lnfbrmaci6nqu~deaeejpara paderasídefinir cud !'lec el . 
. ' -."--. :., 

problema fiel. SisteJlla blierite.· 

Es importante también r.aoer, aé:\l.tiral .sistema cliente la 

sE!llsación de aeguriciadydeque está progresando para pOO.er 

con1;inuareon el catilbi()J .debetomarén: etien:ta1iillllbién el 

11 agente" . que tanto .:va a influir en. tOdoclsi.stema cliente I 

la ·solicitud. de una .subp~rtede éste para conseguir el . 

· cambio, pues en ocasiOnes ésto s61oesconvenientepara 

esa subparte. . . 
El .. agente" antes de aceptar establec.er únarelacitSn· de 

o.ambio, .. debern . tomar en cuen.ta no sólo el tiempo del que 

va a diaporierpara efectliarlo, sirio ti:lJllbién que puede ser 

· que nO está· deaeueroo por completo eli-las .metas y valores 

que busca. alcanzar els:tstema oliente; una veZ que ha quedado 

aclarado ésto, <'4 iniciarse la ryIación de cambio, hay un 

tiempo dé prueba, en el c:rual se observarán mutuamente sistema 

cliente y agente de cambio' Y se .daráncuenta que es 'lo que 

· espera uno del otro. 

El agente deeambiQ debe ayudaralsisi:ema cliente a que . 

oomprenda lós problemas que surgirán sobre la marcha, 

pero debe preocuparse por no dE;salentarl0. 

Podemos señalar que las causas más frecuentespof' lasque el 



fracasar o no iniQiar·cor,reotamente la 
. nueva <*ldqda •. 

a.anteriores éxperienciÍl.I¡;¡ 

4.- Mi,etio. Íl' perder' al gunas de las ·.Co1D(.ldi<l~descon ·qu.e Se 
cuenta. 

tásagentesde oa,mbio ~l ellipazar trabajar.canunsistema 
, . . . 

j)liente, puedensé&lIir di:t'erent~B pautas, por ejemplo, 

alguJlOscomparan·el<::as~ quese·les.presé#ta. Oonalglina 

. ~err.enciaari.tel"ior que l1aya: tenido y buscaran solucionarlo 

d~ igual manera; otros por al oontrario, trá.ta~ dé obtener 

t()da..la. infór!lU\ci6n . posible para. alc~ar·la mejor solución 
- . - . 

y dependiendo de la orientao'i6~ diagn6stica sarán los 

m~todos dec.ambioque utilicen los agentes de cambio. 

FASE 3.- lYUGNOSTlCO DEL PROBLEMA 

.OOTENCION DE LA INFORM.I\.CIQN 

El agente de cambio para poder llegar a oonocer el problema 

del sistema cliente y dar un dfagt'iQstico, puede . seguir 

. varios métodos como sonl el interrogatorio directo; buscar 

. infol"!IU\oiónen otros sistemas que estén enoontacto con su 

sistema cliente; pe,dir al sistema cliente si éste no es 

capa.z de describir verbalmente el problema~ lo .. demuestre 

de alguna m.anera como es recurriendo a. las técnicas de 



. . - ." 

pa~ticipa como observador de las ~cti vidadesdelsist'ema 

cliente,puede también uti1izélrlat~cliica de l,ib:re 

asocia~ón.. para obterlel'. informaci6n: que él sistellL9.cUente 
.' . -, -, .. 

no puede d.ar aupqueesf:é en !llUY buena dispOs;Lción d~ haCerlo. 

. '. 

Especificando Wl pOCO la explicaci6nde estos.IiI't9dOs, 

. enumerarell!()S unos óuántos que prestarán muy útil ayuda. !1 .. 
agente de ~bio en su detetmin$.ciÓll .del probleiíla y $U 

diagnostico. 

3.1.1.- La reunión creativa; este método es .especialmenteútil 
. .. 

cuando ./re. trata de un grupo, el <-'\lal se reune para bontestar . 

a pre~ta&queel.agente de caliíbio pro¡:¡one y ruyas respuestás 

van· s.iendo . anotadas· en un pizarrón, una, vez tel'lilinado el 
. . . ....... ... ~4 .. 

tiempo. límiteques~ haya fijado, se revi!ilatt lospuntol'; quli< 

IlII?reZOan nuevos conocimientos. habilidades o acti tudelJ. 

.].1.2.-· List;a. de confrontaCliÓll; constate en la descomposiciÓll de Ul;m 

área de responsabUidaden sus. pasos lógiéos, hacer una 

lista con es'to$ últimos. y entregarlas a los auj~tóe para 

que estos los enumeren por orden de imp.ortáncia, ya obtenidos. 

lQS datos se sa.ca la" gráfica; la rual será un claro. indicio 

de una necesidad de. cambio específica. 

·3.1.3.- Las tarjetas; es un tipodeselecci6nforzada, ya que en cada 
, 

tarjeta se escribe una frase y el sUjeto al qu·e .se. le 

entl'eguen las tarjetas las deberá aoomodar por orden de 

importancia;.el orden en que sean eolocadas las tarjetas 

n.os da una idea de .las·necesidades de cambio. 



Probléma$ enl~oharolade.entra<ia; se led.llal/ilUjeto.un' 

sobre oontenie.ndo unayarledad de .problem¡;tsesct"itosen 

forma de lIIemoránduma yé;t tiene qu~ darles. soluc:i.cSn que 

. j~igue' perUnente, una vez . terminaqo. -el tielnpo l'Ími te . Se' 

que :resu1t~evi~tes algunQs.cambios t 

Ret>l'f!slmtaci6n depapeies; un grupo reunido representa una. 

comedia .en la. qu¡¡¡ éada. quién desempeña un papel, esta 
" . 

col'lledia simula' uria siroaci6n de la. vida real, la forma en 
, , . .' ", . 

que cadaper-sona maneja $U papEl1 nOs da la cüave de las 
" " 

. neces;i,dadesde cambio. 

3.1.6.- . Análisis.de lagráfioa de desempoo.o de trabajo; se regisn:a 
. . . . . . . -,' . . 

la actitud de.tinapersOfia,. .deni:rodeUri tiempo lImite dado, 
"" - "', " "0'- '. ',,'o 

/!le . estudian. t~ ·las . fluctuaciones que éste tengapoJ;' 

abajo opór arriba del. punto 6pt.imodel. desempeño de su 

trabajo y. si ~y algú.na situaaiónque provoque con 

frecuep.cia.bájas fluctuaciones, tendremos la respuesta a 

la necesidad de cambio específica que se. necesj:tc~ 

3.1.7.... Simulact6n o ,juego de negocios; está organizado de manera 

tal C{Ue divide, al grupo en. equipos de compet-enc:i.a que 

pret-enden dos actividades de laorganizaoiQny hacer que 

loscquipos tomen decisiones, lo. cual da una respuesta de 

cuál es la necesidad de cambio. 

En.tre ot-rosmétodos, podemos oi tar:Comi tés, canse jQ 

personal 1 consultores , conferencias, observaci6n, etc., 

desde luego. que:. el agente de ~ambioes.tá en plena H.bertad 

a la tarea que pretenda 

realizar. 



·EI agente de.ca!llbiQtambi<1tlpuE!'deha~lar . JllUy>útiI· ·111. 

in:f9!'11laoiQnproveni!!lnte dl;l las fuentes sobre .nece$idad 

.de . cambio ,por ejer.íplo, .a~Hculos pubUcado$ po!" .. 

áljópiacimiesde profesion;istl:\.s, libros t láStRlejas de:nt:ro 
'., ," '. -, ¡ 

de la organización son una buenafu,ent~¡ínlÜ~s de 

rotación, ausenti,smo, ret¡!U'Qos.acoidentlils, et<.i., los 

planes bechospara plazos 11!!.rgos resultan WUl fuente 

muy clara. ds.los cambios que .esnecesat"io implantar, 

etc. 

El pTincipal objetivo ra'pte de cambio.e~recopilar 

tóda: lainf(}rlltaci~ pps!bÚ lo mis preeiIJa y real. que se 

pueda y. él escogerá de acuerdo a sUs necesidades Cual· e$ 

el método qile más 1*e OOrivenga. 

PROCESAMIENTO·oo LA ·INFÓRMACION Y FORMULACION DEL 
DIAGNOSTICO 

El . fin de obtener información sobre como funciOna el s.istema 

cliente es para ayudar al agente de cambio, para diagnosticar 

que tipos de problemas llevaron,.al sistema cliente a pedir . ,. 

ayuda. 

Jt;lagente de Ca!lIbio puede bacer el diagnóstico como'ya 

señalamos anteriormente. de acuerdo a su experienciaprevi&; 

puedehacerlotambienen forma independiente dél sistema 

cliente, en fonna conjunta con el sistema cliente o bien se 

p~ede entrenar .al sistema cliente para que interprete los 

resultados de su análisis yde un diagnóstico de sus propios 

problemas 



, El: agente deé:a,mb:i,o deb.eetiíta,t' convencido que el sistema 

Qliente~omprE1l1da ~~aaeptaeldia~ólt:icopara lb roa! 
'. . . -.'- - .. ;, . 

'es,nf.:í<lesario,a velles un. ~roce~odeexplica()ión o estilnulación. 

ÉNSEIANZA DE LA TEQflCA ~ DIAGNOSTICO 
'~" 

. ' . 

'Algu¡;tos agentes de cambio creen que su trab~jo no es únicamente 

ayW:\al".a ~ol ver el problema que se presenta en eselllO!l!er:lto, 

aino enséñaralsistema p1.ientel~stétmicas que puede aplicar , " ) '. . . . '. . - '-, ~ . 

pararésolverproblemas,que stt~~en, el futuro,peroésto :no 

~fá()i1,pues implica 111. creación de un nuevodepclrtamento o 

nuevo equipo qué esté especializado el.1e$a.s técn:l,cas. 

FJ!SE 4~ ... FIJACloN DE METAS Y PRQ>Osrtas 

la :l;'ase 4, vamos a encontrar los si~ieritesprocedimientoa: 

El agente d.a. cllJ!Ibiodebe Pr'eocupátsepor ,estimular al' cliente 

para que éste pienSe ,envat'ias meta$,para bIas alcanzando 

poqo a poéo p<U'aalt'inal llegar al éxito completo. 

'4.2..-E1 agente ele, cambio debe procurar que el sistema cliente, ' 

Una vez que hai~ciado el cambio, 10 mantenga ynose 

preocupe por 'lo. que pasará, el 'día que termine el proceso y 

que no p.ree¡ante elagante de cambio. 

El agente de cambio puede permitir o sugerir al sistellla 

cliente algún tipo de ens¡¡yo·o.comprobación de nuevas 

técnicas a:ntes~e ponerlasanpráética. 



El agentedec~bio 4ebe ilnpal<tir la enseñanza que demanda 

.el esfUerzo de·qa¡nb;i.o· y'recaloar la ül\Portancia 'de la 

capaoit¡;¡,ción para ayudar al sistema cliente. amej.orar su. 

habilidad para 'actuar~ 

La resistencia al cambio en esta fase de diagnóstico puede 

. deberse a que e! s:t.ste~ cliérlté no esté de acuerdo en 

abandonar sus formas antiguas o acostumbradas de oomportarse 

ó porque lo qtl.e el agentedeoambioespera del sistema 

cliente nb esta de acuerdo con le:> que esp~~a la gente que 

lo rodea o porque el si,stem¡l cHénteno tiene la' habilidad 

suficiente pará 'lograr el cambio. 

FASE 5.- INICIACIONDE LOSESli'UERZOS DE CAMBIO 

Es la fase por medio del cual se da apoyo directo al sistema 

cliente, en és.ta el agente de cambio procura que el sistem<.t 

cliente tranlJfi.era a: sU viqa norma;tlas práotioas que):¡an 

llevado .a cabo los dos; puede tamb.tén .e1 agente deoambio . 

servir como .int.ermediario para lograr que el sistema cliente 

apoye en su.s :i.deaa a una $ubpárté de él •. 

,'. . 

FASE 6.~.QENERAl.mCION y ESrABILlZACION DEL 'CAMBIO 

J,Juran"te la fase 6, el agente de o.ambio debe estar seguro de 

la generalización y difusi6n:. dé ese oambio que se ha iniciado 

y debe sal:ler evahar que tanto ha afeo·tado el cambio. 

FASE 7.- EL LOGRO DE UNA RELACION TERMINIIL 

Enlafasé 7. el agente decalllbio debe ayudar¡il sistema cliente 

a evaluar. que tanto ha logrado. ciurante cambio, deben 



. --- -'-. . 

~xámenes peri6dieo$pa,ra pre"enil' los problemas ; también el 

agente de cambio debeimseffar .al :siStema cUent!'> que una VeZ 

cambio; els,isteÍlla cliente sepa buscar 
"' ':, ' ,~ .. " ' ... 

a,deoo¡;tda cU!Uldosea nec\1s¡\rio. 

terminar con aliniciar,!ile 

elcambio,aunqy:e éste no se haya coru¡egúido aWt. amen 

pU¡¡¡de hacer que desee terminal' con eSa relaci6naún despúés. 

de t:;fectuado el cambio • 

. Para llevar a cabo estas.etapll.s dec~bio~ flS necesario 

-tomar en cuer¡.taotrosfactores, lo&cuales analizaremos a 

con Hnuaoión.* 

1.- PROCÉSOSQUE SE DAN. DENTRO DE uN GRUPO 

Ll.- . LIDERAZGO.- tamayoHa dé l~ ap.tores coinciden en qué el 

liderazg() trae comoconseoúencia la capacidad de influir 

Ett').algl,lna forma sobre otra.persona¡ en· cualquier ampo, los 

lídere$ se diS.tinauen por la capaoidad que tienen da 

a:fectar la foI'lila oomo se llevan a cabo las actividades 

del grupo. 

Al líder se le considera como el ejeO'Qtor de los actos que 

van a contribuir para que el grupo logre losresult.ados 

que desea o . sea. que. el liderazgo (:)()nsisté en efectuar Ulla 

serie de acciones para alcanzardete:nu~nadas ~tas, 

desarrollarla cohesión dé grupo. El liderazgo puede 

considerarse como algo que puede manifestar ur<.a persona en 

. diferentes grados y no como algo que se. tiene· totalmente o 

que'l'l.Ose .. tiene. 



1.2.~ 

.: . . 

El 17.de'f~.gQP~e$lea~r realiil\po por uno o varios. ¡niElll!bJi'Os 

~el grupo; 

del grupa puedE:!. /leí:' . líder, o sea. que . puede actuar para 

.servira·lasfuncio/lesde grupo • 

. Las· habilida.des . qu,e posee· un líder· pueden servirle para 

ejec.utar algunas funciones .. de grupo en detel"ll!inadas 

condiciones, y pueden no . servirle ··en otras ylosl:i:deres . ..... ~ 

son reClOl'locidoapor la capacidad que tienen para cambiar 
,~ . . - - - -, - "' - , 

o· afectar el curso de los acontecimientos • 

. En conclusión, el liderazgo puede ser ejecu.tado, poruná 

o. varias per¡¡¡Ona.$, pero siempre tendrá como. fin alcanzar 

satisfactoriamente las metas que se ha fijado él grupo, . . . 

es importante quetan."i;a aceptación tenga dentro de eso. 

grupo el líder, puesto que eso va a influ~r también en .la. 

consecución de esas metas y en obtener la cooperaci<$nmbima 

de. los miembros del grupo (7). 

CQdUNlCACION.- La presión a la uniformidad que puede 

erlstirdentro deun gruW:es un~fuente de fuerzas para 

cOlllUnlcarse;estas presiones hacen que losmiembrQS del 

grupo estén de acuerdo respecto a algo o que se conformen 

acierto patrón de conducta. 

Existen dos fuentes principales de presi6na la uniformidad 

las personas y.sont Realidad social y lOcomoción de 

En la: realida? del· grupo el punto de vista social, 

las personas tienen .susc:r:-eenciaS, acti tucffi:ls y opiniones f 

Diuyalta. o.nola 

tendran; O .sea, 



tendrán esa dependen""' 

pt1~ecé'lmprobarlo y no 
. . . .' 

EI:l!::!'stei:ladie'que "Oompam:-. esaopin:i,~.acrtitpdo creen-

rJ;oesarioque . todos 

ptiansen ¿~ el{ sino soÍalttente losníielllhros . del grupo, 

con los qae cOIiIpara su opini6n. 
''''': 

De esto podemos concluir que, si existen opiniones, 

creencias' o acti, tud.es diferentes enÍ'l"e los. miembros de 

un. /¡lrupo su;rgi~ánfuerzas para logr¡¡r la comunicaci61l> 

Looomoción d.e ~po. fiIl~de Ejer que la.unifornUciad del 

~rupo surja porque es~e;"'a~iapa1"a:quee.s.tealcance 

sU.smetaé; esaunHormidad 

miembros de. un grupo que se facilÚael,movijl!Íento 
1'-

mismo. 

Pode!IIÓs considerar Como óOll1UÍlicaciones instrumentales 

.. las que surgen de presionel'il de upHqt'inidact será mayQr, 

según vean los miembros de un grupo. que se facilita el 

Í!lOvimiento del mismo, 

Podemos cons.iderar como c0municaciones .instrumentales· 

lasque surgen de pre$iones 4e .. unifo.rmidad enun.grupo 

o sea lacomunicaci6n no va a.hacer un fin en sí, sino 

un medio para que el ool'llUriicadot' yla Persona a la que 

este se dirige tengan .las menoreadiaorepancias poElibles. 

Los miembros del grupo se comunicarán más entres!, 

entreelloli! :respecto a un 

Los miembros del grupo ejeroerán présion sobre otro miem

bro en especial, cuando el punto sobre el GUal no están de 

acuerdo ayuda a alcanzar más rápidamente las metas del gru~ 
i 



1.3.-

I>of"segtIDátimént'e l~ bll:wrtanciade ~sepuIl¡to .• 

Lapresi.6n . sob.relt:l$ l1Jiembl"QS delgruP9P~ra que se .. 

éomuniquen conotro.s m,iéinbros· del.1IÍisuio respecto aUn 

punto . determinado ,aUluentadsegWi ·aú~te lacohes16n de.! 

~po. 

Va a aUlllentar' la fuerza de colllW1:i.caci6n con . una persona al 

ser mayor 

que va a Ó()¡n!Jn;icar •. 

Habrá menoBcomunicaoi6n con: una persona aoerca de 

determinado punto, si no ,se le deséa apercibe como .llIiembró, 

del grupo_ 

. Ser' ~yor la fuerza para comunicarse epn ~ determ;tnado 

miembro respecto a un pUnto se considera que la 
. . 

colilUIl.icación va a cambiar la opinión de este miembro hacia 

la dirección deseada. 

Es importante t~ién comp. fuente de fuerzas para comunicarse 

l~ fuerzas qué· permi ten qUe el individuo se mueva dentro ó 

hacia otro grupo. 

El estad.o emocional.es otro de las fuerz<tS para cOll1l.1Uioarse, 

pero esta oomunicación es m&s b,ien COnsumatoria que 

instrumental (7). 

LA SOJ,UCIQNDE CONli'tICTOS.;... Existen tres métodosp~ra la 

soluoj;(Sn de conflictos: la discusión, la irtte~aeióny la 

votación. 

Hay dos clases de.conflictos:.Extrlnsecos.e intrínsecos; 

lQsintrínsecosse producen ~general por razonamientos 

axiológioos d bien por diferencias de orden SelllánUoo y los 

éxtrínseéos.se prodUcen casi si~re por cierto revestimie*to. 

aparente .quelos individuos dan. en aiertas CirCUnstancias á 



cOlllOpara otiúl'tar emociones excesivamente 

. , - - '. ',-

Cuando los conflictos son solamente ·J:lrO'Vocadós por 

diliCttsiones 'puedendárs~les lIlUy dliersas soluciones según 

so .intens:ldad y .pueden ir d.es'de,. el negarles toda átenci6n, 

pasando por lasolucion que requiere laacci6nunifi.cad;l 

del grupo,h~stÍt lle~al réqueJ:'illiiento de la utiliZJl,ci6n 

:de la ac~ión para sóluciona.rlos (7) • 

Seglln . Riocanio Ricard.f (20}oonflicfro ~.·la consecuencia 
. .. 

d~ Ul'l.a. tenS:t6npersistente y se .. pueden solucionar de la 

siguiente .forma: 



· '.' , 

MANOO ... ~ REAoolomslQJEPlJEDEN PRO~R 

CQNFLICTOS 

Q1E RE{1J~ .. SOWClON .. 

1 
y QUE PRODUCE SATISFACCION 
CAPAZ DE ELIMINAR A LA TENsION 
GENERAOORA DEL CONFLICTO. 

QUE····&lPONEEL.DUNAClON 
DE LAS TENSIONÉS. 

ELIMtNANOOASl LAS CAUSAS . 
DEL coNFLICTO 



• - _ '_/0" "_ _ •• '._ ,. 

METqooJ)EnRAMÁTi~m:(W~~ ·Es un··lIléwdo de iJl1:eraQéMn 

entreperaonas,· ene! cual ca~una ~presenta lin·papel real 

.. $l antecedente lO.éneontramos oon J:'L. Moreno quien 

del!!arro1Í6 toda uílatéCJlica.y ll!etodologra aplicando los 

nombres. de . juégode papeles, $OCli6grama y sicodrallllih 

A lIléóidaque ha paaadd~ el tiempo ¡¡¡eba ido utilizando en - '.' ,-,. ." 

entrena!lliento industdal y ha ¡¡dquiridomucha importancia 

dentro de· las d:enciassociales CQI!IO un Ill~todo· de capaci tacioo. 

Elmt$todo dedr¡¡illlatiZac:i.dn va a. illlplicar l¡:¡; acción, ~jecución . :/-' .. -. , 

y ·la· práctica de. los participantes. 

El método de·dz.amatización puede ser estructurado ó espontánoo;'· 

en el estructurado los illtegrantes tienen mas información al 

respe.c.to. se lea puede dar suspapele,scontrolar la discusi6n' 

y se da una inf'ormaci6n predeterminada. 

En t:lst~ tipo de dramCttiz<Lc~qnlosSt.1jetos van a aprender 
. . . 

practicando, ejecutándolos pápeles;iJldtando los Jl\~todos que 

en los dem.tslogran ser efectivos; observando la conduota de 

los demás y sus propias reaooiones ante ellos; analizando las 

situaciones para llegar a, conceptos que se prueben. 

En: la dramatización espontán.eanohay tanh direcCión los 

paéticipant~shac::eÍJ. .su propia estrucrtura. con el fin de que 

se desCubran métodos de. acción, nuevas formas deoonducta, 

nuevos.enf'oques. 

En,la dramatizaCi6n los papelésque se desémpe1lan son 

imaginarios as! como las situaciones, pero las oonductas y 

manifestaciOnes de participantes serán reales, se debe 

dar preferencia a la espontaneidad que el sujeto intente, 



- , 

nuevas tipos, de l'eBpuestai y reaf,'ldOnes,;/lIe d( la 
- - ',_ - - - _-.c- __ ~ - - - .' 

op9rtunidaddepr¿:ctica. des~arWlmismOpapel variw; 

c;i04liliQ~es p~aaltmentar habi,lidád en el de.empeño .. 
~ ", . 

EnocasiQnes el condUctor, los puede guiar hacia Un anál:i.tJ.is ' 

del,a ¡situacióí:) alfmalizár6 en ocasiones liIeleadejaqlÍl!! 

e110s mismOs lle~en a sus propias,coooluiSiOilElS y las 

reflexionen. 

La:dramatizaci6n cuenta oon.téonicas, espljlc:lficu " pa,ra_ 

utiUzaoi9n: 

2.1.1.- INVERSIQN,DEPAPELES.":' ~.'el cual el con4uotor ,habilmente 

dará a,l,m el papel contrario al q\le', tiene en la vicia 

real oon'el de quenoac'tÚe 

aumente su, esponta¡te±dad. ta¡pbi&t paraaumentár ~u comprensi6ri 

'de la atraparte del papel. 

".1 .2.- DOBLADO.-En esta. t~ica adel!las del actor repreaentando 

papel existe otra,per$Ona junto al que éxpresará lasi(leaa 

que suponga 'el autor no e8t' ratificando. 

2.1.3.- MONOLOGO.- Aquí se pide al actor en oualquier IliOmento que 

expre¡¡¡e como, se siente y qu~ eS,ti pe~do de los, dem!s que 

actúan. 

2.1.4.- DRAMATI7X!ON MULT;rP:LE .• - Se lleva a cabo lal:'~pres~ta.cil)n 

de los papeles, silllU,ltineamente en subgrupos. para después 

reunirse todo el ~rUpoyse compara y se discute la 

in:(ormación y'experienciasQbtenidas en cada, subgrupo. 

2.1.5.,... ROTACION DE PAPÉLES.- Todos lo!,! repr¡;¡sen:l;aIites realizarán 

el mismo papel y el instructor hara 

Cadi'l.WlO de'ellos. 

papel oontrario con 



La.d~Wnat~lfiác:i.9nti!;l~!llUo~as ~li6a,e;ton~¡¡;entre ~llas~ la 

de impartir oonooimientosenun entrenamiento~para 

IlIOAAf,i;oaracti 'b,.¡des, para .soluoiónar problemas, . para to~r 

d&c!siones. 

La dMímatizacHI~. tambi&!. es usada¡f..l"1!\ CQmplementar otI'Cl& 

~t(jdos oomo: .esttidio de casos, juegos.denegooios, mesas 

redondas •.. etc. 

Para llevar a· caboe~te método es necesario un salón 

totalmente apartado del roidoy· de· otras actiVidades. así 
colllOprocurarC¡ue la instalaci6n de lós participantes sea 

. . 

todos entre· s1: con· facili~dad . (6) • 
. ' . . 

. METPDO .DECLASES."" El m~todo ·clases esIa presentación 

de ~ in:t'ormac~ón que na·· ido debidamente preparada con 

antioipaeidn cuyo óbjetivo es el, de ¿ifU¡ltruir, motivaró 

influenoiar a las perSonas .. 

En la actualidad· se· prefiere el uso·. de ·lo/i· métbdos que 

incluyen.la pa,rticipac:i,&1d1:l1 grupo, no obstante la clase 

.se sigue utili.zando e~muchas circunstancias en lasque se 

le considera .más adeCluada queotrolll métodos, teniendo en 

cuenta la experiencia del instructor, el numero de 

participantes, el tiempo disponible y etapa de información 

que se ha de dar. 

·LaefectiVidad del método de. clases va a depender del 

instruotor. In debe de estar bien preparado y tener· 

pOsibilidad de palabras para. poder ·aprovechar las ventajas 

que t:l,ene este método sobre otros ooÍllo:ser más directo, 

más claro economiza tiempo, etc. 

Aunque el :l,nst'fuctor esté bien.preparado para impartir una 

clase, ésta debe de estar bien organizada, en principio debe 

clesperta:rel .Últer€s de los oyentes y mantenerlo en el 



. . ~ - - ' 

. trÍU1sc,ur$(¡de laexPQsiei6n, dli'be ser. clara; y precisa para 

<'lUenQ se¡Lmuy diff;cilsu asimilación. 

Al. preparar una e 1 ase,· el instructor debe de ten,el" .tm 

(lll,enta el n1llnero de personas~ asícol!lO su Uempo, parala.w. 

<'lUl/l va. dil"igidalaela.ie cual.es .sOn sus propósitQS a. lograr, 

obtene:r' los puntos prinoipales desarrollarlos y apoyarlQs .• 

Para que se logre una buet;l.a clase debe haber integración 

entre el instruct'O.r yeloy.ente, can &ita .querelllOS deci'"i-· 

que el inst1'1,lotor debe despertai' el interés, entendimitmt'o, 

caU/.iIar una reaoción en el oyente y mantenerla para que·w 

objetivo se l'ea loarado, (61. 

moDo DE CONFERENCIA.- El método. de conferencia ;es una 

reUni6n' en la cuál. se va a discutir un tema en particular 

con ,la participaQion de todos los int(ilgr'antea con el fin 

aa aclarar, aportar ideas, criteriol¡i, etc. para llega;' a 
un acuerdeSQbre el tema en cuestión. 

Es requisito para método que les int~grante/il tengan 

una información sobre el tema a discusión t ya que ser.m 

ellos los que centribuyan con sus ideas. y experiencia a 

la CO!llPrensiónsobre unprobl •. planteado. 

Para que los objetivos de la éonferencia se lOgl'en e¡;¡ 

neoesarie que el conducter esb~ bien capacitado .. en ,los 

principios del liderato, sus deberea seromel de dirigir 

la dil:¡cusión, estimular el grupo para que manifiesten sus 

experiencias; as! pedri revisar heches importantes y evaluados 

para llevar al grupo a decisiones. 

El grupo débe. ser integrado cuidadosamente y su cupo limitado, 

las confere~cias deQen tener una d ración limitadas! come 

su frecuencia. 



m..·~,..-ito·depender,dei····inaftUctoI'de.sliscaract:erlsti~as 

paradirigit>, int~resar, IllÓti Var, <ll1afbar,etcó En 

stpt~liIilJdebeestarJ:¡ien.preparado para desarrollar tan 

Uuportatíte .. labor. 
, . 

!n4epend:i.entementede las l:laradt~d'sÚcaa. del inatru:ctol" 

.eí¡;fálaprep.jU'aci&l de la oonferenoia, ésta debe 

o:t;'ganiZaraedebidamerttees.decir debe oonocerseampliruaenfe 

eltElIlla,prepararlo y elaborar el pl~ a discutir, que va a 

incluir los objetivos, la secuencia., pt.lntospor,cubrir, 

pre¡un:t:as¡a re~lizar, maie.1'i~e.s y la. conClusiones.· 

Todos estos factores deben.· ser dirigidos· sin illlpQsiciones, 

,procu;rando lapartio1paro.!Sndetodos losrrdembros, para 

lograr el entendimiento entre eUoa ylU>! alcan,zar los 

.objetivos (.p) • 

$L ME'l'ODODE CASOS .. - Tomó odgen en 1880 Sil creador fu~ 

Chtistopher Longdell ysu ,.objetivo estaba encaminado a 

ayudar a los elijtudiantes d~ Harvard a aprender por sí 

JIlismosy abaoer uso de sus Conocimientos. 

!¡ . método de'Harvard se ,oaracteriza por :. 

2.4.1.- ]U maestro favoreoela discusi6n 

2.4.2.- Dirige sinimponel:'se 

2.4.3.- Partioipa hacien® preguntM para que los sujetos 

aolaren lo que han dicho,así cQIIIq para ver si lo 

que dijo ha.sidoenten.dido debidamente. 

2.4.4.- Encausa a los sujetos para qúe relacionen $tIS puntos 

de .. vista entre sí • 

. Con ésto los lleva á encontrar lo m&s importante y 

signif'ica.tivo del oaso a resQlver. 

Los casos de Harvard son muy numerosos y su redacoi6n es muy 



alllplia,io que puede dar idE;laa los.suje~sde<tod,<\. ala$e 

arit~cedelites.del ambierrt'e de las situaciones, de las 

actitudes de lossujeto.$ involucrados en el casO. 

El llI'todo de casos no exige deÍ!IUcho tiempo, pero no por 

eso es recomendable el usada "ca${ls fictiQios" ya que al 

llevarlo!> a la pr~ética: auced~ que .1o.ssuJetos pueden 

precisar de más información y.«§stopuede colocar alin.stt'o,ctor 

.en .situaaione.s contradictorias que pueden provocar .solutliones., 

apresuradas que no . tendr&nningúll beneficio para la.!il personaa .• 

. Los casos muyabrevil;l.dos presentan unaV"'...ntája sob-re los 
. " 

ficticios, quee.sla de qlle'se pueden e..:.ctendér, pet'O aún 

.siendo de esta manera, si 'vemos que 10.s objetivQ$, del. mt!todo 
. . 

de, casos sen, los de aprender }' usar los c6no.cimientos p~ 

CUando. se presenta "un problema poder detect¡,{rlo' desde sus 

orlgenes,no.s damos ClÍenta deqU!;p no. es necesario. que }~s 
. \ .' . 

personas V'~an como se vangenerán.dQ los problemas $rt·aus 

primeras etapas, que factores favorec!';llsu reali7~ci6n y como 

se pueden resolver las partes más conflictivaS; y entre más 

amplia sea la infermaci&n que se les d6. sobre un caso ser& 

más fácil. ia absorción. de cada. una de . las distintas etapas 

de los problemas y en un futUrO sea másfdcil su 

identificaci6n.y as! una pronta intervenci6n para su soluci6n. 

Existen otros tipos de presentación de caso.s tales como las 

películas y las grabaciones las. cuales tienen la ventaja de 

tenerla conducta de las personas en expresionesfac:l.ales o 

en el tono de la 

El m'todo de ca,sris cuandQ se combina con eide dramatizaci6n 

nosdá' grandes ventajas ya que legra una .pa:rticipaci6n activa 

de los: aujetos y demuestra su actuaci6n ~te tales 

problemas {6}. 



consiste en dar un eMO "vivo" desuct:lso$ que acaban de 

O{lUrrir en el cual se les' cM inf'orllÍac!ón poi:' escrito a 

10;S sujetosaceréa dl'al caSo yotrá.eQn ~spe(ltoa: la 

Compfdiía. esto debe ser.-estudiadQ"por lóssujetos para la 

'proxÍIlU1 r~tSn. 

En la siguiente reunión el ejecutivo qué presenta el CMO 

.de ·su ~mp<!.iU:a, 10 re'visa brevemente y contesta preguntas. 

Pósterio:t'mente, los sujetos se l'eUhé.n diariamente durante 

seis Mas; en grupos pequeños para discutirlas soluciones 

de tales discusiones, s~ escribe un informe, se iUlali~a y 

se cM Sol11ción, que es. individual .. 

Al. otro d:ta se retUlen dl'Vidiendoal gropoala mitad yen 

e<,u:la parte sE! discuten 1M soluciones y se entregan las 10 

mejores al ejecutivo. 

El ejecutiv9 los estudia y después discute oonlos sujeto$, 

informando sobre la solución dada' en ~l casO en la realidad 

y se termina con \lna discusioo sobre ambas soluciones. 

OBJETIVOS.-D!a los ~újetos in:t'orínaci6n acWal, permite 

el trabajo individual o de equipo en la soluci6rl de 

prob1elllas y lacomparMiÓIl de distintas. soluciones (6). 

METOOO DEBE1\ILEY.- En este m~todQ ouentacon 66 miembros 

10$ cuales se dividen en grupos de 10 denominados 

sindicales, cada grupo tiene un Jefe y un grupo permanente 

de Henley, exjistentambi~n en 'los óii miembros. 6 sujetos que 

sonconsejerQs y que van de grupo en grupo. 

Se entrega' a cada grupo sumarios que se estudian' y se 

fragmentan, asignando a .los miembros una parte para sU 

solución, despu~s se reune todo el grupo para, conocer los 
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en una.reuili$npompletade los 66 miembros. 

oB~íVOS.-E.ltr~bajbdeequipoque pet'!1lite que se puedá 

compartir· experiencia y mejorar 

lQsgrupos (6). 

es l,Úl. m&todo 

bÍeieamente usado para lograr un cambio de .~ot'a en Ias 
. . 

personas y responde a la neoesi4adde 10$ ejeoutivos en 

las :i.ndu¡¡¡triasdelograr loa objetivos de la misma, así 

cO!li0 1osdelas.perso1l,as en. ¡;¡articula!:'-

Pu-aobtener.cambios objet:i'VOs es neoesario oonooer los 

problelliaJ3 ñti~os t entenQ~r a: las personas y saber re;Lac!onarse . 

QOrl ellas. 

Ahora bien. en las organizaciones industriales no va abordar 
>I!~ ,,, 

a un solo sujeto en particular •. sinQ a un grupo más o menos 

pequeñoqe trabajo,. y es así 00100 opera el laboratorio de 

relaciones· humanas o grupo "T" t ya que QOnjunta la teoría 

con lapr.tctica y ayuda al :individuo adesctibrir y analizar 

las causas Ql,le le impiden cambiar. para así impulsarlo al 

cal!ibio y después lograr qUe !s'tésea peI'lilanente. 

Elgl"l.lpo liT" tomó su origen en los trabajos de Kurl Lewin en 

1946 sobre la dinimicade grupos, a. partir de ahí hj1 venido 

evo1ucionarulo, primero se u.tilizó para oaJllb'ios individuales 

a partir de las experienc.ias obtenidas en grupo; posteriormente 

toillÓimportanoia can las organizaciones tratando de que las 

relaoionesen ellos Se humanizaran, de ahí se pasa a crear una 

receptividad del oambioy el SOstenimiento de también 

dentro de la.s' organi~ciohes y ·finalmente se extendid su uso a 

logra:rcambios especificas en las or.sani~aOiones como: solución 

Yllla,n~jode conflictos, entrenamiento de equipo, c<Ultbio 



capfl,cj,qa,d ~l :i,ndiv:i.c:I!lo .. Sel" un ljiiéml)to .ef'ecti vo dentro de 

un ~Po, ya $8áCQIIIO lidero ccmOcualQ!lier otro miel!lbl'ó" . 
. - '," , 

Esto liIelogranl atra.vés · delaprendf~je de un. gr'.;m ndmero 

de factoré¡¡¡ eOlnQt sa~r escUch.al"s~ten4er; cclllU~c¡:tr; 
afudar a. losciemlt,S m;iel1lbrQS" detVuIJQ al qu!!l pertenezcan 

ac!tú~6n y decis ió:6.es efectivas •. 

En.el W:'Upo "T" se. tra'tadeponerdemanifiesto las 

resisten,eias a:L,;::Wl!bio q1Je tikn.en lossqjatQs, qUe ellos las. 

la oportunidad de practicar.y manifestar 

nuevasfotmali de con~ct~yayudarle a mantenerlas, ellsata 

parte, tienEfgra.nresponsabiliclad la organización, raque 

corresponde a ella cr.eal" un ambi$lte propicio' .para las 

pocas personas, su: duraci6;n ya d\ilSde tlna ~mana hasta tres, 

bajo un ambiente construido especi~mente. 

La poca estructuraqiÓ11d~l~po. "T" va a. crear en las 

personas un estado de ansiedad quela,s obliga a actuar de 

inuy diversas maneras y eso nos Va· a manifestar los modos de 

cÓ~ducta que. las personas poseen realmente , y esta 

man:ifesta.oi6n es el primer requisito para lograr el aprendizaje. 

Cuando un,a. persona expone su conducrta de la oportunidad de que 

lasdelllás reaccionen ante ella yIe hagan .ver como la perciben, 

CWe. logt'a, con, ella y que pOdcla lo,grar eXperimentando otro tipo 

conducta. 

l'odo esto debe ser realiz<tdoen un ambiente propicio en el cual 

el sujeto pueda superar sus resistencias, y es,aqu! el director 

del grupo "'l''' 'tendr;Í que dar apoyo para poder lograr la 

. exposicio:Sn d~ conducta. 



2.8.,-

· Déntro del grupo"T" los. ~uje"t0$ .tienen la Oportunidad 

pode17·apre:nder·la·~jorarmanera. de·utiUz:ar los conociniietitQ~ 

que pos~IPodrán practioarr expez'i!llentar nuevos patrones 

de condUcta. 

Una ve.2\ lograd,? ésto, es de. vit¡Ü;import-andá(IUe las 

organ:i,zaoionesatiendan ala necesidad de enseñara los 

sujetos a mantener e$OIlI.llUevos patrones de COnducta en el 

trabajo, así COlno lograr que puedan segUir aprendiendo d~ sus 

experiencias futuras en el trapajo (7). 

JUEGO DE NEGOCIOS.- EIS un método de entrenamiento, di$diado 

espeO:!ficQntente para ejecutivos y consiste en "tina serie de 

eJerciciosdinlÚnicos en ,los cuales se le entrega al grúP9 un 

conjunto de datos d~una determinada .situaci6n de. trabajo, la 

Cual puede abarcar desde Un día hasta. un aijo; la tarea del 
.4 • 

grupo consiste,en tomar decisiones en base a estos datos, laE¡ 

decisiones se procesan y sus resultados son informados al 

grupo. De esta forma es posible dar las mejores soluciones a 

las diferentes situaciones de trabajo hasta en un solo día y 

Seis la pérdida .de todo el esfuerzo y dinero que implicaría 

el cometer unl3rror en la vida ~1. 

El juego tiene' que seleccionarse según el programa de 

entrenamiento; primero es necesario definir lo que s,e va a 

enseñar y'para esto es necesario conocer cuales son las 

necesidades de los integrantes, las cuales se pueden determinar 

usando los métodos que mejor se ácpplen eón nuestra si tuaci6n; 

conociendo la.s necesidades se pasa a la determinaoi6n de 

objetivos sin dejar de tomar en cuenta loa intereses y 

a.otitQ.des delQs paÍ'ticip~t:es, como el presupuesto y 

tiempo de que se dispone; una vez he.cho esto se esta en 

condicion€¡sde E!legir .el juego que más convé~ga. 



ejecuti;vos Y el 

in8tructor, el cual lf¡!ji dará. todos los datos necesarios 

para: la .tomade de.ói$iones; el grupo determinas\; 

organizacióU Yf'ea,li~ala determinaoión . de suso~jetivos •. 

J>ueden tamb:i;(n tomar parte otras personas cuya oCupación 

sea la deobser,yap él des!=llIPeño de est.os equipos. 10 cual 

pued,e ayudar a proporcionar una buena retroacci6rt" . 
. . 

LOs jue~ pueden aba:roar: la pl<meaci6n a 1a1:'80 plazol 

utilizaci6n efectiva del tiempo; comunicación y problemas 

obreros pat:n::m¿ÍesJetc. 

LaE; principales caraote.t'.tsticas de los juegos son; e.stán 

formados por un eqt.:tipode ejecutivos; cuenta con índices 

é'\l'aluáción. hay cierta. riva1:i.dad entre los equipos¡los 

cuales pueden o no' tener una interacci6n directa y además 

este métodorequi.ere de computas que se obtendrán por 

oomputadora óbien por máqu:i,nasde escritorio. 

Las sesiones de juego pueden ser continuaS o discontinuas 

y: es aconsejable emp82:ar el curso con el juego ya que ésto 

establece una buena relación instructor grupo. El juego 

puede también utilizarse a intervalos dentro del desarrollo 

del progra\lla pues esto ayuda a la unificación del curso; 

puede también usarse una parte del juego el primer día y la 

otra al fina~ resto ayudará a lllf.\1ltener el interés; la 

planeación del juego puede quedar a cargo del instructor. ó 

bien el grupo puede. cons.truir el modelo que prefiera. 

Los juegos pueden utilizarse en Gombinaci6n con otras técnicas 

Clomo la dramatización (6). 

3.- EL AGENTE DE CAMBIO 



".- " , . '\ 

ASIi'ECTQS c$~RALESDEJACTtVIDADbEL A~li CAN9IO 

Eiagel\t'e· deJc<Wlbio.es.un ind!vÚ!ud qIl(:l cuenta ~ 

experieI¡da. ylosconoaiiídentós ne()esarioJl para VE',,",!.'''·'''''' 
-. .' . 

los cOnflictosqttedentro del.sistema c;:liElJlte puedan 

exis,til',condmayor ahorró de tiempo y dinero posible. 

A c9ntínl.18c;i,6nmencionamos 10$ atributos que en ganara! de~ 

posee:r wi agente de cambio. 

3.1.1.- SupúeStos.".. Alcanzar la efi~iencia ol'g¡W.izacional f t1m la 

cual. Iasalúd dala organlzólción 
•.• _ . o". 

relación~s interpersonales. 

c~bio ptlcede realizar tarea.sj¡des 

como:inyes,tigador, instructor, consulter, consejero, 

3.1.3.- Iríte.rvenciones • ..,.Estp$epueden llevar a cl1bQen oUalquie~ 
tipo de sistelJia y a cualquier niyelr es decir en: cualquier 

subsistema. de], sistema. 

3.1.4.- Metasnormatiy!l.s.":" Están fonna:daspor unavisi6n particular 

df;llhombre y de los sistemas a los cuales pe~enece, por 

ej~lIIPlogEl CaB0 especÍficQ dfnlna organiza;::i6n burocrática 

tlml;.¡..cual la$relaciones humanas están relegadas 11 un plano 

3,.1."",. 

~ " . . 
. inferior al ,de. la l¡¡tbor en si; aquí el agente de cambio sabe 

que esta sij:uacioo es la base de muchos conflictos 

organizacionales; partiendo del supuesto de que las relaciones 

interpersonales son la base de un buen funcionamiento en la 

organización. 

TIPOS DE REl;ACION DEL AGENTE DE CAMBIO CON EL SISTEMA CLIENTE 

agente. de cambio py,ede t;'latar o no integrado al sbtema 



de oambio interno.- Eselqul¡l z;;e . encuentra. dentro 

ad;dll •. cOnd>~c~ypartioipa en el 

J¡;J.agE;mte de. cambioext$1"n9.-Estarepre.sentadoPQr~1 

cual ayuda al sistema de cli~te a QllInstruir 

3.2.3.- IU. agente de oambio.staff • ...:. El agente de cambio es enviado 

de laoent.tal ~ cualquiera de. l<ls Sucursales .;1. cumplir SU 

·ll!isi6n. 

EL PODER DEL AQENrn DE cAMBiO EN EL SISTEMA CLIÉNTE 

El agented~ cambiócuen:ta corl. ciért;Qpo<:ler o control para 

que l,as org;uliza<rlones cam):¡ietren la direeeiónpreserit:al 

este pode~ tiene sus ciJllientos .en cinco ftÍentes prmcipale:s;: 

3.3.2.- Poderlegítimo.- Es el que le da .e1 statua de pOSeer oierto 

poder. experto .. 

premiar y castigar_ 

3 _3.4_ Poder de Identificaci~n.- Es la atracción que el agente de 

cambio pueda ejercer sobr~ el gruP9, como un medio el 

logra del cambio. 

3.3.5.- Poder de valores.- Son toda la serie de valores que el agente 

decambiQ eJl:pone y ofreoe como valores del canmío planifioado 

los wales son comun:j.cadosa:! sistema blien.té. 

PAPEL Y CCNPETENCIADEL AGENTE PE CAMBIO 



3.3.1.- prpfesionaUsmo.- Yaqpe todas y cada una delasacf;ividad~s 

'del.gente de. cambio provienen \fe una serié: de conocimientos 
. ' " '-. . - ~ - - - ' - -,. -

'universitarios $.in los cuales no' seria posible 'SIl actividad • 

. "-. ; '. 
, , 

ex'ternoe1'cual,"lli) tiene llillgú:aa,ti~laridad en'el"sist~" 

tn&tasni, tamppro ningún grupo' dÉlcol~gast por,la cual se' 

llllUltie,ne el margen • 

.3.3.3.- Ambigl'.ted,a!;i.- Se refiere espenífica¡¡¡en:te a.1a .dificultad para 

d~,finii- enunpctrrafoloqtle un,agen;te de cambio 'Q,s. 

, " 

3.3.4.-:, :rnsé¡¡¡,uHdad~;..Es pr;>vocadaporvarios factorescj;ltre los 

cuales Podelllo$contar:una ,vez tel'lllinada sul;ioor, sU 

fuel"tes :resistElncias en wlmto a, su activ!dadde introducir 

ca¡¡\bios en la organización. 

3.3.5.- R;iesliPs • ..,. Provi~ directan\ellte'de esa inseguridad'de 

suposici6it dentro de la in,dustria. 

Con, respecto a su cOlIIPetencia, :el agente' de cambio' debe 

contar condei;erminadas habilidades y ciedosconooimiento,lh 

En lo que a las primeras se rf;'!fiere, él agente de ,cambio 

contará con .ciertas habilidades de relacMn como saber 

observar, identi:f'icar e informar¡ y con respecto a 

sus conocimientos todo lo relativo a teoría y ~todos de 

cambio organizaoional. 

ESTRA'lll:GIAS DE IMPLANTACION 

cambio debe responder Íi yiertOs puntos antes de 



fJaber .cuál ese! :¡:lunt<l Aepart;:i.d:á •. ,,":, 

m¿ji>rol!lásc.onveniente empezar a impl,~tar el, cambio; para 

poder llegar a v.na·dec:l.siqn ha t01ll<lt'se en. cuen.tael l1IOdelq. 

Sabe~ qúeSisfÉi¡nasfuterVienen.- Habrla demasiados conflictos 

sii,nterviniet'~ uoossubsistemas anfesque otros ya. que 
. '.' ..... "~ 

B!.trgirltt el problema, de preponderancia, aquí es aconsejable . 

tomar en cuenta el diagruSstico de interdependencia de. 

·'sistemas.' 

3.4 .. 4.- Sabei"hasta, que'punto P'iedé e1aMrlte de cambio integr~l" el: 
;, .' - - -..:, ," _. . " 

sisf~ de lllEItas a laplaneaoi6nyejecución del cambio.-El 

sistema .. de· ~tas .podráinfegrarse mejor" all:lwnbio si cuent.a 
.' - '.. 

con la experiencia: y habilidadestecnioasnecesarias paraqúe 

exista una, .colaboracionreal, agente de .cainbio~istema 

(llientes. 

, . . 
3.5.1.'- Diagnóstico.-:El agente de cambio puede utilizar algunas bases 

para reaÚzar sus diagp.óstico~; et¡¡tashases son dada,,spor sv. 

experienoia y se pueden englobar en internas y externas. 

3o'S.l.1.-Entre las internas encontramos: 

3.5.1..2.~La distribución de1poder.- Losproblemas o confliCtos están 
. . 

. provotado~ por una estructura defectuosa del poder la tarea 

del de e.alÍlb:io puede centrarse en.dos aspectos 

primordiales; cl"'ea,r un . nuevo centra de pooery el otro, que 

loa éentres actuales .. de poder sean más I:'epr<?,sentativos cie li! 



orientada .. ~. e.s1:~ aSPec1;oen lareorganbación de ~stos 
centros· para sólu~io\1.a; ·108. (¡)onfiictbs. 

3.5~1.2.41oviHz;\\ciión i,nterha.delll~ergra.-.¡¡:l agente decáillbio 

trata de que . ~a e~:~~a.cu~lada~nel' sistemacli~tey 
·gastadaeil forma ¡:'I,o:p:rOduct:lva Ji)uede tener \Ul.autiliDción 

más adecuada partiendo. delsúpuestodeque silas.subpartes 
. . '. " , ,': 

tienen una mejor reladón;;.tod~ los. cambios e ideas 

originadOs en .las. subpartes tendrln, unamejoruti¡ización.· 

3~5.1.3.-La comunloaoi6nlnterna.- LOs agentes de cam1::¡io utilizan la' 

comunioaoión en su labor en lqsáspectos mUy importantes: .. 
Una. es la oomunioa(!ión para informar al sistema cliente 

acerca del cambio 1" otra 0.01110 un medio para lIlejm-arla 

irifor)l1ación·. defecwosa de una subparte a otraiElsta última 

es la más importante ya que esatl'av~s de ella donde s.é 
provocan los problemas organizll,oionales; aqu!la labor del 

agente de cambio es crear los métodos necesarios para que 

e~ista unainteróomunicación más efectiva. 

3.5.1.2.1.-Correspondehciaentrela realidad externa e interna.~ 
. . 

Para que e:!d~ta una comunicación efectiva entre el. agente 

de cambio y elsistemá cliente es neoesario que aqUel ayude 
i 

a éste a per'cibirla realidad 10 más objetiva y real 

posible, éato se hace con el fín determinado da que el sistema 

oliente encuentre por sí mismo nUevas formas de relacionarse 

con otros sistemas clientes de su medio ambiente. 

3.5.1.2.2.:-Metas y~alorespara la acción.- Se basa en el $l.lpuesto de 

C¡ueel cambio de valores. y .acti tudes son el·· resultadO dé un 

cambio en la acoión. El agente de cambio lleva al sistema 



.: . ," .. - .- .. 

:r:ea1:loe una· debjr~nada .. accl<$!'l y Una vez 

desarN14dá$ llits nuevas pautas de oolllJ.)QÑalIIiento los nuevos 

valores y:. actifudeEi· venliránpor 63: .. ml.smolil. 

apartado. . . '." 

j¡¡eenglbban"los.jlltlitQ~OS utili~dQS por los a,gentes dEl. oalllbio .. 

para 1;nu;¡mitir nueyas habilidades al sistema cliente, para 

.. el .mejor .manejo dl!l·problemas .. 

EVALUACIQN . 

El. agenfede cambio es el que> va a proveer de as:isfen¡;¡ia al 

sistemq. cliente y importante qlIe haga un au toex~en . el 

(lUál debe . incluir: las razones que tiene para ayudar,que 

esperalogrardeb$ieficiopers.onal~ver si las necesidades 

son comp/jl:tibles con ¡as del sistema cliente. . . 

&1s objetivos deben estal:"claros tanto para él 00100 para <los 

demás. El agente de cambio tiene presentes sus limitaoiones 

de asistenoia antes deaoeptar darla. 

Al iniciarse Cam.bio el agente sigue una se(lUancia (lUyo 

PUIl.to crucial seráu;n "punto da apoyo"que puede ser: 

3.6.1... Obtener la infO'rmación para ver que grupos O' personas pueden 

ser los másaprQpiados para llevar a qabo las primeras 

aociones. 

3.6.z.- Utilizar una parte del sistema que sea estratégica para 

lograr una influencia en el sistema.-En un sistema van a 

ex:l,stir personas o grupos qu.e. sean más accesi:bles que· otros 

pa~d. lograr el punto· deliPoyo. Para tomar un punto de apeyo 

eS impertante buscar uno que pu.eda· generar un eslabonamientO' 

es decir que provoque el cambio hacia otras del sistema. 



j.:,.1 ..... El. agentede.(¡a!IlbiQ .. observalasÜuaél.6n del .istemad<tlilde 
• - ,"-o -- '" - • ___ o.. .'- _,':: ,:' -- "",,'- .', 

~ puni;o de irf$taé.ltt~rt10 e interpreta ~do~sta infof.ma~i&n 

. a· perS()llas o gru~sse1eccionadoli;Pilraque :;i.n:t.en.ten 

sí mismosylogr&l' 

de sus ,proceso,!> internos h¡lSta lle~r l\,wevQ;!lI 

logt!at'lQ.es da~al 

sistema. cliente la informacioo sin agregar la interpretación 

para l(igrar los mismos (lb jetivos. 

3.7.2.- Aqí.l! el a¡ente dé cambio ofrece .sUs con6cimientos pa.ra lograr 

qu~. el.··sist!'lllla' cliei\ te. obtenga plI'oOeO.im:l.entosllllÍS adecuados' 

para la consecuci6n de sus metas. Una vez que el sistema 

clientehá adquirido las conocimientos adécuados; no ya 

.. "' ...... '1' .... ,..." la asistencia. del agente de cambio. .., 

3.7.3.- En este rol el agente de cambio debe proyectar un ambiente ... 
favorecedor al proceso de cambio,un ambiente en el cu~ las 

personas se sienten con libertad para auto-examinarse para 

fortalecer las posibilidades de cambio. 

3.7.4.- En este. rol elag~te de cambio se uné al sistema como una 

subpartecon el objeto de darle, al proceso de cambio 

. desde adentro. por medio de la persuación. 

3.7.5.- El rol del agente de cambio es apoyo primeramente, ayudándolo 

a descubrir sus debilidades,después lo ayudará en la 

de nuevas idéas y lo sostendrá ante las posibles vacilaciones 

dando' 

También 

eficiencia de los nuevos métodos. -

cl:i.ente.una visión del 

proceso de cambio para mantener moti vaci6n del sis.tema 

cliente, teniéndole presente en todo ~)mentó 

Lo orientará 

de "!'aznnable. 



I 
1 

3~8.':" . 

manteniendo por1Jn ti~ m$1;J l~ r.elacán o bien poni~J.oen 
sistemas que hayan tepido proQeSos deaa.lllbio 

Esta .1'e1aoi6n Sé refi,ere a todas .}.'a,S actiVidades· aairotenciales 

d-el agente dé cambiQrta:ciEf..el s:l.stemaQlien1:e que cre¡¡ut 
" -"-.' 

in"tel'aeaión enóamr:náda· allógrode las met¡¡.s •.. Aleilta.blar 

sistema clientenosie.!Ílprese enCl.l:entra 

tendrá queinf'órinar debidamente. al lO1-afema cliente lo que se 

1ograr.i y cual será su ta,fe~' a<seguip, qu'e se espera de él y •. 

cuale$son· sus respóÍlsa.bi;Lidades. 
. . 

Una vez acl~do, el agenteoon't:inúa lare1aci6n buscando a' 

pet'$otiasqueOQ4boran con él, aquí el agente puede 

dirigirse aloa l:tdereay tratar con ellos 6 bien. tomar dos 

subpartes d~I sistemá que ssan$ignificativos y que tengan la 

opcioo. de acepta;¡;- o rechazar el cambio,. por e Je!llPlo los 

directivos y el sindicato. ocasiones el ªgente se dirige 

a. cualquier n'lillÍere de perSQnas que píiedanbrindal'le su. apoyo, 

sini!llPorta.rellugarque ocupen en el si stama. 

Cualquiera. que sea la eleccidn que haga el de oambio 

es i!llPortante que. tome en cuenta a todas las personas ó grupos 

que puedan tomar unadecisioo en el proceso deoambio y traTar 

de'persuadirlos ya que de lo contrario. éstos podrán más 

adelante convertirse en fuerzas de resistencia poderosas. 

En lareÍación de oambio el 

del cliente sobre el trabajo mismo, es decir el 

cliente está entera.dode 

oooperar y.qu:e résPonsabilidades 

va a 

se orearan 



;. . . 
la re1~ci.ónsÚ¡tema. cl.ieIltEi. y a~ente dé canli)ió, como sed 

$Sa inferaqoi6n. 

cuales son esas espeotati.vas a .orea~ en el .sistemaoHente 

y los mét0d6s que utilizar&paraelio. 

4 re1acioo entre el sist:emacUen:te y el a¡et1te de oambio 

puedese.rlllUyútilparael .sistenmcliente ya quE) le .. d& 

oportunidad de lÍprenderde. ~110 muoha.s tormasderelaGi-;'nai-se. 

El ¡¡,gentedecambio poilemuch<:linter!s en no ,generar una gra¡:¡ 

dependencia en el liIistem& cliente, pues en ocasiones 'st<:l 

Cr,M. una~lon~aci~nde. lá l"elaoi6nque· ya nÓe,t\ neGesariá· 

.. PQr haber oonclúido el procesada cambio. 

El proceso de . cambio se produóe de una manera pl"Ogreaiv¡¡¡. y en ,.-
fases, 6sté!,sen muchaS oca¡¡¡¡iones no son claramente re·c(\fiooidas 

por los. agentes de cambio, pero pár'a que el pr~eso decambib 

se lleve a cabo col) éxito es necesarIo llevar una secuencia 

ordenada yprogreshta. 

3.10..... CAPACITACION· EN .. EL AGENTE CAMBIO 

~be ser 1;!ntipo décapaoitacic5n especiali:Zada entre los 

" aspeeto& de más importán¡;;ia, que debe conQoerel agElnte de 

3.10.1.- La.ca.pa.cita,ci()n diagn<'istica conceptual.-El agente de cambio 

á4ql.1;iere un marco referencia . conceptual· pOl" mediQ . del .. cual 

debe, ser capaz de visualizar yreconOCel" cada caso y hacerlo 

cOl11prensible, usando losmé.todós establecidos como lo son las 

técnicas específicas de ihterpretaci6n y. búsqueda de·da.tQs, 

los conceptos de cambio, la$ técnicas formular preguntas 
. ~ - " . --

correct;;u;¡de .intor)llaci6n omediclón, ett}. 



el proceso de cambio en su 

(Ja~i{;1l g~eral.o~~a debe ~~cerJ.a.~ basE!s~e~l'j.c<:tspara 
la relacicm.agente de cadJiosistema cUente.saberco~ reco

¡er ipf'ormación sobre elprogrelllo del;¡esfuer20 orientado aL 

.. cambio SIl.!;¡ér &tti¡irt:liclio PtoCG$o.sa,~él' como condUcirse con 
, • ' ••• -.'., _ M. " '., 

~cto alliist~cli,~te,enoada (<(Se del c.ambio. 
. . . -.' . . - : . 

j~lO.3 ..... 0rientaéiónhaeia lásftinciorle$ ~ticas y deevaluáci.ón d¡;¡l a-
.. . .. " .. :'ii 
gente decambio.- Deben: "tener. COi),ocimiento. general de los va-

. lores sóciales así como.· tiUiíbi&n un estudio . e.speé:tfico· de la 

~ticaprof~ionái y un an!Ílisis de motivaciones personales. 

3.10.4.- Conocimientg$de las fuerzas de a$isfencia ...... AquíaeenCllon-

.tl"an englobados los con(¡cimientos que aéerca los tipos de 

asi~tencia disponible pro:EeSional existen, saber donde diri

girse cuapdo se neoe$i:ta~ con,seJo espec:J,al, ó determinados 

tipos de in:fol"lllaéi6np~a lo QUal debe ser caPaz el agente de 

eaillbio de saber en ql,le ~reasésPecíficas· necesita ayuda~ 
I 

3.l0.S .... Técnica operativas y de relación.- Lo~conocimiéntosque un 

agente de cambio.tienedeb'en usarse.en relación o con un con

junto de técnicas llamadas t~onioas de acción las ouales se 

refieren específicamente a la conceptualizaci6n evaluaoión y 

autoevaluaciÓIl. 

El agente de cambió Q.ebe conocer l~smecanislllOs que dentro de 

una relación de .. cambiase dan como la aceptación y la dependen,-

cia. 

3.11.- CAPACITACIOr~ DEESPECIALISI'AS 

LasdUerentesespecialidades se d~ en base a.la variedad de 

los taotores que en el. proceso de cambio intervienen • 

. Así tenemos. que .en general estas espeoialidades pueden ser: 

.l.-Las eSpecialidades segdn el tipo de sistell'la,parle de la base 

del conocimiento de otros sistemas diferentes'f> y que por lo 

tantQ cada unó neceSita de métodos adecuados a su situaci6n 

y . IÍ\OlllelÍto • 



diagnósticos; 10$ agentes d~Qa¡¡¡bio usan ,selJtn suin:fOl'macián 
, . ,', {.f' _ . - ",' 

l,os difEilJ,"eptes ~to4osd,isponibles para e1efeoto que se dé-

se.e. 

. - ..' - - '. . . . 
nidO .de los problemas. detel'iiliIíala ¡;;tase,··. deas.isteno1a· prole-

siol'lalque ser~:l.eretsalud.éeon~t1()S, etc~ 
, - - . 

3.11.4."" La:especialí~ci&iseaUnf.ilproblema.- Eltip()&rado dé ·''asis-
tenciaqúe se necesitapm:reaolverlo$ prob1entas a diferentes 

ni vel&$ . dl;i!dl.fj;Óllltad. . . ~' . 

. .3.11.5 ... ~ La ~SpecializaPián.se~nel.· tipo. de ¡m§todo 4e camb1o.- Di:t'eren-
. . 

tes aw;m.te$. de Pám})iOdaJ:l; di1:~tes soluciones a ¡Jolo .... pj!o-

blema" 



.4.1.-

UN CASO PRACTICO 

IN'l'RODUCCrON 

Cenel fin de ejemplificar y .. delllO$t:i-~alguna: de J.¡iS·dife

rentesapJ,icaciones que tienen los' mÁtodósdescntos eh -
. . '.', . . .' 

laso~aani~cione.s para la.' impiá.nta(:.i6n delcambioorgani-
. . . 

zacional. y que fueron presentados en lasp.tqinasanteriores 

. presentaremos a cpnÚll\Wt.ciÓn una investigaci6n ·i-eal:bada 80-
", < ' 

bre una si tuaéión laboral que pa;rarmestros propósitoscum...; 

pHa . o cantaba QQ11 lO$el.emen tó¡¡¡.gue pOdrían h~eer del'flós'tra...; 
'. . 

ble en buena parte' las teoMas anÚ~smencionadas. . . . 

Al llevar a oa.bo dicha práctica nos.enfréntámo$ .. c!m variádas 

l±mi tacionesen reCursos. humanos yecónÓn¡ioo~que impi'dieron '. 

tUl estudio máspro!undoy .. á.mpliócle las soluCiones dadaS en.' 

cada caso • 

. Los métodos utilizados en esta inveatigaci6n fueron dados en 

base a 10 qUe 'penslllilO$'era más convenii:>.n:te para pOder Produ

oír el cambioteni'endo en cUenta las limitaciones en recuraos 

humanos y eCQnómicos. 

ANTECEDENTES 
Dentro de las tiendas de autoservicio que van él, ser eLobjet:!....; 

va de riuestra investigaoión se trát6 da encontrar cuáles eran 

los pUntos clavesp~rael funci~amiento, adecuado de las tien

das. 

Se observaron los distintos tipos de trabajós realizados den.,.. 

trodeésta¡;¡ y se rió que cajerlils influyen. en gran parte 

en la ei:'iciencia de. cada una de estas tiendas • 

Por 10 que . considerando. . coÍllo elementos clave 

tanto enr/lzón de eficiencia· como de resultados económicos 

esteúltimb factQr tan ililportante para la empresa, es preocu

pación .evidente asegurarse qué su trabajo sea ,realizado él, un 



funciolU!Jl!Íeri'to . <le '1<iLS tiendas de au-

tó,servicl,Qseaooetto;¡ 

P~TO DEL 'flLOBLEMA 

Al avocarnQsalaobservaci6n y estudiódel.s cajeras nos 

prqrusilllOs~a.1izaruna. encuestarion las persQr¡.asquetra,..,. 

bajan con las <lajel"as.dichas. personas son los encargado.!!l. 

que son. los jefes de lastienda:a y lQ~.supervfsores quesqn 

los que superviSáneltrilbajoen las t:i..endasestose hizo .. 

p!l.ra .. saber que situaci6nedsf4 y cuáles eran los problemas o 

Los resultados de la encuesta nos' arrojaron datos aceroa de 

deficiencias que estas. person~s en~ntraron en .. las (¡ajeras 

l.as cu¡{les en tél:'minos generales .se pueden reSW!lir en 10 

siguiente: 

. 4.3.1.- La cortesía de las caJeras es tino de los áspectos que se. en-

contrO deficiente. 
'. . 

4.3.2.- La;pr.eSentaci6n personal era otrolllOtivO d<a preocupad& 

porque se consideraba que no era. adecuada para su puesto ~ 

4.3'.3.- y algo que se hizo evidente la deficiencia en la exactitUd 

~r. el manejo de las cajas debido a faltantes y sobrantes. 

4.4.- . TECNlCAS DE INVESTIGACION 

4 .• 4.1.- Cortesía 

En 10 que se refiere a elOte factor la t&cnicaqu.e se us6 

fue laobservaci6n sis-tematizada. 

Se procedió a: la obsE:1rvación de la conducta de cada una de 

las cajeras durante unll hora viendo si saludaban al 

sidaban las graoias,. cOmo contestaban ante las preguntas de 

los c1:i,E:1ntes ó si se conorefaJ)annada más a mat'car. 

Para . calificar est'e factor se procedió a poner' los datos 

dentro de 3 las cuáles tienen ún valor colocado 

a nuestro criter~ó. La Pl::imera,cat~goríacómo bien OOl1un 
valor de 10 en: estacategqr:!a inélu:ídas las.cajel'f$.s 

glI.e éxpontaneamell te saludan al cliente, dan 



aclaran las duda$ del 

da. categoffadenQmina.dacoll!Ore~la.r .. co.n un valor 
. . . 

esta categoría estan.incluidas la!!> cajeras que ,se concretan 

amostrar una aoti ttld. de oooperaci6n >$010 Cuando lees 86U-
. w 

citada: por el client:e~ La terceracategoHadendlÍt~ada oomo 

JIIIU.Conun yalorde6enestacafeg9ríaestan incl\.lidas las 

cajerils qué demuestrandesinté.l"eS El indiferencia .hacia los 

clientes. 

4.4.2.-· PresentaoUln~rsonal 

La técnica que seut;l.Hz6 en esté :factor fulila observación 
'. ,.>-' 

directa o sea qUe cada una de las. c;iljerasfué sometida a una 

op~i6n de 4 illvestigadoras l:m b~se a su p",inado maquillaje 

ropa adeouadaylimpieza. 

Paraca1ifical'.eate factor se procedida poner los datosdén~ ( 

tro de 3 categoría/> las cuáles· tienen un valor colocado a 

tro criterio. Laprimera categoríadertominada COll\O bien con un 

valo),' de 10 déntrQ dee$ta categoría se incluyeron a las: 

ras oon peinado, maquillaje, 'ropa adecuada y.1impieza de acuar

do criterio de las investiga,do;raspa¡;-a presentarse a· su. ·tra

bajo {peinado que sea cuál sea su pein~o este nOS/ea exagerado 

y cOIlserve el cabello en ordenfvestido que use ropas denomina

das.comurllnente de calle; maquillaje, adecu.ado para el día; Hin

pieza. la persona y sus ~ceSQrios limpios}. La segunda catego-

.. l'Ía denominada regular COll un valor de 8 e11 esta oategoría se . 
incluyo a las C;iljeras que descuidaron 1 (') .2 de las caracterís-;

tioas antes ·mencionadaa. La· tercera categoría denominada {"..oJIlO 

mal con un valor de 6en esta categoría se iooluyo a las caje-

ras que descuidaron 3 Ó 4 caraderlsticas menciOlladas. 

Exactitud 

La técnica que se utilizó fue viendo HorTA'" de 

z de una semana. El corta en z 

je total del día con 



tra de 3 categorías l~t;;úálés tj.~en Ul,l valor <x>1ócado anues..;. 

tra Qriterio.Laprllíleracate¡oría denOllI1nadaOOJllO bi~ con un 

valor dé 10 incluimos a.ia~ cajeras que eu.su promedio'de oor-, 

tes enz t~:1:a11faltantes Ó sobrantes de $1.ooa . .$10.oo. En 

segunda categoría' denominada como regu1aroon. un valor~e 8 
- , .-.-,;" . 

incluimos a las cajeras c9n .fal tantes o sobr~tes ele' $10.00 ... ~. 

$50.00.Lat~r6era categ9dad~milu:i.da, cOJlIomal con un valor 

de 6 i;:ncluimos a lélS cajeras .con :l;'aTtarite.s o sobrante$de 

$50.00 á $100.00. 

'iARACTERIsrrcasDE ·LAS'iAJERAS. 

El total. de cajE!l'ásq\.l.e trabajan en las tiendas de autoservi

oió el1.basea. nue.strosdlitos ~ de' 64 personas. 

4.5.1 .. -DATOSGENEIlALES 

4.5.1.1 .... Edad 

La media do la edad 4e la., cajeras es de 22 años con un ~go 

tinimo de 17 años (2 casos) yunrangó máximo de 32 afios (1 

. caso), la edad má$frecuentees. 19 años (23casos),. 

. 4.5.1.2.- Estado civil 

La lIlayor parte de las cajeras sonsolteJ;'as (60 casos), unión 

liore . O' caso), casadas 1$610 hubo J. casos. 
- . .' , 

4.5.1.3.- Escolaridad 

La escolaridad llIedia fué de 10 años de estudio de e$tu~io qu:i!I 

corresponde a se~dari/;l' teríninada m4sun año de preparatorra 

o comercio, siendo la má.sfrecuente secundaria .El rango mfni
mo fué de prilllaria ( 4 casos) y él r.mgomáximo fu& de 20. de 

profesional. 

'+,5.1.4.- AntigUedad 

l.a antigUedad m~dj.a. de las. cajel'a.s en empresa es de 10 meses 

siendQ la .mis .frecuenté 11 meses .El ra.:rigQm!nimo es del 

2 años ( 2 casos). 



l!EOOLECX::I:ONDE DAros 
" FF···. <" ' -- ',.- ." . . . 

• LOs. resultados qúe obtu·rimo¡¡; fue:r:on 10$ $iguiente~! 

,Ex!l.l.ctitud 

(líen 

a $10,.00) 

Regular . 34 oaSos (cOn. faJ,·tantes·· o sobl'a,ntes de $10 .00 

a $.50. (0) • 
:lI .' 

22 casos ( COn :fal t antes o sobl"antés ~ $5<MIO Mal 

a$loo.üO) 

Observeseque en' este factor . aún en la. categoría de bien no 

hubo .exactitud. 

4.6~2... Corte.!5fa. 

Bien 

Regular 

Regular 

Mal 

6 ci"asols ($aludabanal cliente, dan lasgra,cias 

por su c()l'!lprl!l.Eto~) 

50 (¡¡¡SOS (se concretaban alOOst~aruna actitud 

decoopera,c16n solo cuando es Ii!Ql,iei ... 

tadapo1" elc:liente) 

.8 oasos (No daban las liI.r';t""'.éIJS YCOlltestSban 

_1.0 a: .Veces ni contestaban) 

8 Casos (peim'!.das, Y!;latidas, inaquilladas 

cuadrunente y lil'!lpias) 

40 casos (Con una o dos caJ::'acterísticas fal

tant~) 

16 casos (oon tres ó cuatro caracte:L'Ísticas 

faltantes) 

ANAUSIS ESTADIsTlCODE LOS DATOS 

procederá a sacar la medi~ .aocada factor pa-

'ra saber si es verdadquo anda mal este factor. 



4.~'1.2.-

R~gular 

,Mal 
8 

6 

M .. suma x.i ... .. ~ 7·. 93 
.'. f64·.· 

Exactitud 

: ~. x 

Biep. 10 

Regular e 
Mal 6 

.. 

x.f 

60 

400 

-A§..... 

64 508 

f xi 

8 8() 

34 .. ?]2 

-.!L.. ~ 
64 484 

4.7.3.- Presentaci&n Personal 

x 

Bien 10 

Regular 8 

Mal 6 

M .. suma...!! .. ~ ;= 7.75 

f 64 

t xi 

8 80 

40. ' 320 

16 
~ ~ 

64 496 

De lo anterior poqemós deducir que las lliedias encontradas nos 

rendimiento las 3 areas. Por tan,to pro-

C<Úl!bi6quenos 

de como resultado lograr un mayoI',rendimier)to en 



'Lograr una mayor efioienoiá en el trabajó ,dela$" caJer~$. 

Entendiendo ciOIllO eficiencia que váyan biel'1presentadas, 

qu,esea:tl cortesesquesalganeia<:rhu¡¡ en el !llal"Caje. 

Mejpral" 1/1. Presentaci&n de las cajeras, su cor'tesú con el 

., olienté yau' l1lJtactituden el manejo, de ,las, 0l,\jas. 

4~lO .... }i,,~BS'f.AIDJtRES 'DE ACTUACI'ON 

Laaotuaci6:nserá satisfáctoria .sL: 

4.10.1.- La present'aoiónpel'l¡;onal de las'caJeras mejoráa juicio de 

los enoargaªos. 
J 

4.10~2 .. - ' La cortesía. con los cllcenteses posi.tivaajuiciode los 

encargados. 

4.10.3.';' La exactitud en el maroaje mejorasE;lgún el promedio de los 

(lortes enz~ 

Estotiestandares deactuaci&.fueronele,gidos de manera 

Para ev! t'arque hUbiera.prej\iicios por. part~de las invesU':" 

gadoras. 

CURSOS DE, AIXION 

Se estruoturará un, programa con finalid;ld de modifi,cat' 

nue,stros áspectos deficiéntesenel rendimiento de las ca

jeras este programa incluira los siguientes método$: 

a).- Conferencia 

h).;,.. Role Playing 

c).~ Pelicula 

Contenido: 

IntrodUcción al cursoeri estll. sesion se presentarán los gru-

pos que forman el curso y nerRDnRS ~e lo van a dirigir 

así como ~UJlleraci6n de IQs aspectos a tta tal". 

explicará ioque es cOll¡Unica-



Per!:¡Onalidad1aqu!sé tratará de mostrar diferentes papeles 

que las personas desempeñan encaqa uno de los ambiente.s¡a 

. los que pertenecen y cooo mejorar dil,Jha actuaoión. En esta 

sesion se usará el método de Role Planyingpa.ra mejorar· 

los factores. presentaQi6n y cortés:la .• 

PrasentaQiónpel"sooal, aquí Se tratar1 sobre la fo1'lllaeÍl que 

las cajeras pueden obtener uná presentaq:ión adecuada a su tra-
. bajo. Esta sesión esta programada para: mejorare!· factor.pre

sentación y Sé usará el método de Conferenoia. 

Exactitud en el trabajo, se proyectar!\l.na pel!cula en laque. 

las cajeras se darán cuenta de la importanoia de la exactitud 

en manejo de la máqUina registradora. 

Cortesía con el cliente, la conferencia hará referencia a""la$ 

actitudes que las cajeras deben tenér en su trato con los olien

tes •. 

Rapidez en el marcaje, se proyectará unapeltgula orientada 

a demostrar los beneficios que se obtienen 

dez en el trabajo. 

Relaciones sociales, aquí trataré de la maneracle manejar las 

relaciones con el resto del person;H que labora en el mismO 

lugar, comprendiendo las ventajas de trabajaren grupo él equi

po. Esta se sien esta programada para mejorar el factor corte-

.sía con el cliente y se usará el método Role Playing. 

Claasurll, en. esta sesión .se hará la entrega de diplomas. 

4.11.2.- LUGAR 

Todas las actividades se desarrollaran en las .Ofioinas de 

Administración de las tiendas de autoservicio. 

4.Ú.3.- HORARIO 

Martes 'y Jueves de 9 a 11 horas. 

Miercolesy Vieri1esde9 a 11 horas. 



Húll!anoa. : Expositores 

Económicos; Salás·de. conferencia 

Otros 

4.11.5.- SELECCIONDE L05; GRUPOS 

La seleccMn de los grupos fu~de la sigUiente manera.: 

Se escribiertÍn los nombres. de las 64 cajeras r se escogieron 

a Iaá cajeras que trabajaban en las tiElndas~s cerca de las 

oficinas deadmip.is:t;:r'l\ciéin,forman<iQ dos grupos deullQ de 

30 cajeras y otro de 34 a su. vez el gI'l.\po de 30 se subdividió 

endo$ grupo$ de 15 cajeras. Para fonuar un grupo los Martes 

y jueves yotro los. miercQles y viernes. 

PROCEDIMIENTO ESTAlJIS'I'ICOS 

4.12.1.-Hipotesiá. nula 

Las diferencias entre las .medias de nu.cstl"QS g¡rupos es igual 

o mayor a O cualquier diferencia que se pueda hallar es pro.:.. 

dueto del azar. 

4.12.2.- Prueba Estadística 

La prueba estadística para este caso será la. prueba 1fT" pO:l:"qlJ.e 

deseamos saber que tan significativa es diferencia de las 

medias entre dos grupos. 

4.12.3.- ~Elnivel de s::Lgnificancia 

Deciditnos usar nivel si~ificancia igual a 0.05 

ya que este es el que comunmente se utili¡;:a en Psicología con 

una N= 64. 
4.12.4.~ Región de Rechazo 

a que nuest-ro nivel de si.gnifican0ia es 0.05 el 

tamaño de nuestra región de rechazo es del· 5%. Es decir de 

cada 100 casos 5 de estos van a ser debido al azar. 

acuerdo a la.s téonicas ante-



en el" seminario 

que se llevó a cabo y el grupo control fu~ el que siguió 

trabajando en forma . normal. 

4.12.5.1.-Factol" Cortesía: 

Grupo Experimental 

11: f xi s s 

B 10 24 "" 240 12.81 164.24 
R 8 4 32 ,..; 5.86 34.38 

M 6 2. 12 - 6.93 48.05 

N .. 30 
• ...!!.~ ;" 

xf: 284" 
f 30 M= 9.466 

Grupo. Control 

x f xi Si; s 

B 10 2 20 4.58 21.04 

R 8 200 -7.35 54.02 
M 6 7 -11.94 142.61 

N= 34 
xí 262 

M.. 262 -
34 Me 7.70 



Grupo 'E:x:perimental 

R 

.M 

l'Il ... 30 

xf'1"29Ó 

Grupo COl1.trol 

B 

R 

M 

N .. 34 

xf ,!., 266 

10 

8 

6 

10 

8 

6 

M 

(0.062} 

f 

2 

O 

f 

4 

23', 

7 

34 

xf s B 

280 3·75 14.07 

16 -3~73 1].92-

O 

M '" 9.86 

xf s ji¡ 

40 8.70 75.82 
.184 4~07 16.57 

14.76 16;;;.84 

M:I 7.82 



B 

R 

M 

N"" 30 

xf 250 

Grupo Control 

13 

R 

M 

N'" 34 

xi .. Z48 

t =8.33-7_29 

x 

10 

8 

6 

JI: 

10 

8 

6 

• 

M .. ~ 

34 

_""W 

(0.062) 

f 

10 

15 

5. 

i! 

1 

20 

13 

xf $ s 

100 16.67 277.88 

IZO Z4.95 

30 136~O7 

M 8.33 

xi SI s 

10 2.70 7.32 . 

160 14.12 239 .. 37 

78 16.82 282.97 



. 4.12.6.1.- Factor Cortesia 

En. este factor encontramos unvalord~ t -2.73 queoon u~· 

nivel de. significancia de 0 .. 05 y con 62 gra40s de libertad 

enoontramos que este val o!' de t 

habilidad .. deoCul;'rl¡lnoia de 0.01 ppr lo. cual .lié reoha¡i!:ala 

hipQtesis nula: •. 

4.12.6.2.- FaotorPresentadón Pel'4ioua1 

Este valor de t no lo enoontramos asociado a ninguna proba-

I;>ilidad en nuestra tabla de t con 
.,' 

grados de libertad por 

lo· cual podemos suponer q\l.enuestra variable 

si modifié6 nuest.ra variable dependiente pero ni. podemos 

~oncluir que dicha modificaci6nsea signifiéativa como para 

rechazar nuestra hipotesis nula pero tampoco aceptarla 

. podemos pensar que existieron otros factores ~e no estuvie-

ron dentro de nuestro control. 

'4.1.2.6.3.- Factor Exactitud 

En este factor ellc.ontramos mi valc>r de t '" 3.34 que con un 

nivel de significancia de 0.05 y con grados de libertad 

encontramos este valor de .t esta asociado con una probabili

dad de 0.001 por lo cual se rechaza la hipotesis nula. 
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S INJÉSIS y CONCLUSIONES 

En~st~ trabajo bicimos una revisión de la mayoria de 

teorías administratiVas CNe precedieron a lacorrienfe de-

nO\llinada"Desarrollo Organizacional" y lile con:cluy~ quepO

demOs hacermencióll de un cambio, debido a laimpor'tancia 
. . 

CNe tiene el cambio dentro de las organizaciones fUe m~ce-

sariQ enfocarnos alguna teor'Íaque en este casoíu\! la df¡l

sarrollacIa por R. Lippf t per ser una formulaci6n de una 

teoría general que puede para comprender situa-

cienes de c.aníbio planificado, tan diversascoiÍlo la que en/"" 

frentan. diferentes tipo$, de organizacioncliI. 

factores que afectan., la consecución del cambio como son 

los llamados procesos de grupo, puesto que el individuo en 

las organizaciones no se encuentra solo smo i.ntegrado en 

grupos. 

Posteriormente presentamos al.gunós métodos que utiliza el a'::' 

gente para réalizar el oambio planifioado dentro de lasorga

l'~~d.~~,V~l~~ por lo cual nos damos c~enta de la importancia que 

juega el agei;!.te de cambio debido, a que el tiene que elegir el 

método más adecúado tomando en cuenta tipo de organizacicSn. 

problema grupos que existen dentro de ella, limitaciones para 

la reali:;¡:ación del trabajo tanto económicas como de tiempo de 

parte de la. empresa. 

y finalmente presentamos un caso práctioo de como logramos un 

c.unbio planificado, el cual 10 utilizamos en una forma senoi

lla y de corta duraci6n como es modificar o cambiar el rendi-

miento en .3 factores estudiados. A¡1n cuando logramos modifi

car los fáctores· estudiados las técnicas utilizadas para me-

dir cada uno de no fueron adecuadas en cuanto a tiempo 



debierollia HmitaoioneS.dé r recursos humanos. 

AS!,tenemo,s qUe el'factorc(}rtes!a que se midió oeupandQ uni

camente Una hora. sed¡:abfó ,haber hecho, a disti,ntas horM' den 

tro día y en distintos días de la semana. 

2.- fa;otorpre$én,tación repreaentó. Ul1 problema en cuanto a su 

4.-

5.-

, , 

me4ida debiclPaque súohjetividad dependió juicio de 4 

peraonas'siéndo(:!ste tipo' de medida subjetivo puesto que no 

puede, decirse q\teeljjuioio.de 4 personas sea sufIciente para 

considerarlooompletamente objetivo, hubiera deseable que 

este juicio p~rticiparanunmayor ndmero de personas para po-

.der llegar a resultados más ob jeti vos y evitar simpa-

Has influyeran este juicio. 

En el factor exactitud la técnica para medirlo a!Susiendo oh-

jetiva unieamente se baso en lps faltan tes y sobrantes de ca

ja pudiendQ agre~r una medida más que es la de haber hecho a 

, 1an cajeras un ex~en en el Clllal se diera un determinado mímero 

de mElrcancia de di,stintos precios con un tiempo razonable para 

el marcaje y comprobar posteriormente el, namero de errores oh-

t-enidos en este tipo de exámen. 

los resultados ,de nuestra investigación nos hacen suponer que 

no soloe!!ltoa 3 factores fueron modificados ya que nos dil1lOS 

cuenta que otros factores como eran rápide~ en el marcaje, re

laciones interpe1"sonales, puntualidad y asistencia aunq\te no 

tenían bajo re,ndimiento se mejlDraronpof' lo cual nos 

oportuno señalar una pr6xima investigación en la cual se pue-

da saber q\ta fue lo que modifico estos factores y como podría 

utilizarse para posibles problelr.as en estas áreas. 

Al finalizar nuestra investigación nos dimos cuenta que no so-, 

lo estos factores son necesarios para aumentar la 

de que otros faetoresque afectan el ren-

rend:j,mi~,;nto en el trabajo como son las relaciones con el per

sonalqu~ l<i.hora en la tienda, la, motivación que tengan para 



sebagaunaprox:!.~ inve,sti

ga~i6n. pl1ra yer cuales $<>!l estos fact9~s y éOlllQ.in;fluyen ·en .. · 
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