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La revlll6n tt6ra y la pr11111 en el 6r• de la PlicOlogl1 dll Trllbljo lilntln la 

.... .,., ... ellborlCl6n dll ,,,..... docurMnlO, ~ ClbjlllWO .. ...,., .. ral 

dll egent• de c:aimblo y proponer al ptlc6logo como et protnlonlltl lddnto, que 

dldo au campo de co11oclml1ntos, puede reallllr con mayor lfic:lencla el cambio 

pllnlficldo dentro dll 6mblto de la1 orpnlzlCionH. Eatl 111611111 pertl en un 

primer momento de 11 conlidltrlCldn di un modllo que egluttna dlnlfo de un 

enfoque 11116mlco loa r1ctor11 lnmeraoa en el comportlmlento orpnlzlCIOnll, 

peri poateriol'mente, rnllzar et pllnt11milnt0 dll Cimblo 1 trlVM dll Dellnolo 

OfganlzlCionll, que utlllz1 11 CIPICltlción como princlpel hlrr1mlentll. 
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INTRODUCCION 

A ptlll' de lol enormn adll8ntoa llCllCllóglcol que el hombre ha llcanledO, no 

ha logrldo un entendimiento utllf9Ctarlo con IUI COl•llf•: un grll'I pofClntlil 

del~ de lo9 .,., .... dldlca ... ~de c6mo -- ""' 

provecho de lol rtcufaOS materia'" con que cuent11n; pero el ~ dedlc8clo 

a 18 lnve1ttpclón del deurroflo del Individuo, que e• quien genera el 

conoclrnlento y la tecnologl•. P11rece dllulrM en I• demagogia y lol preteldOI. 

Par8d6gic:8rnente •lrededot' del OChentl poreltnto de lol problemU que llgl)rl 

M8uro Flodrlguez (1988) aquej8n • ra1 organlzaclOnn IOn prOVOC8dol por el 

faclor hlmll'lo. 

Mtxlco delde luego no conetltuye nlngun11 excepción. U.a organluclonel ~ 

preocupllde• por lmport• ttcnologla que propicie prodUclr mtl • menor COltO, 1111 

" el C8IO de loa progr•m11 de C8lldld tot•I. por mencionar •lguno. Muy poC8I 

organlUclonn dedlc8n un presupuesto •I deurrollo del recurao hum8no a ptlll' 

de 111 lmport8nci• que tiene en I• producción. No es posible logr•r 18 optlmluclón 

de loa recurlOI materia'" 11 •nin no • cuenta con un adecU8do dlUfrotlo de 

1us recuraos humanos. Afortunadamente ra neceslded ante el cambio 8Celer8do 

•ti proplcl8ndo que se ponga m6s atención ar Individuo, aunque lentamente 

P11rece 111 que ante ftt8 nece1ld8d la• clenclaa hum•na1 ftt6n luchando por 

ganar el lupr que rea correaponde en la producción. 

E1 en 11te marco que el presente trab8jo enfatiza 18 lmport8ncla que tlef'9 el 

humanizar a las organizaciones y desde luego ju1tlflC8r el PllPll del palc6logo 

como llglnte de cambio dentro de las mismas. Par• 1111 8hlcto, en el primer 



Clfl(tuto 11 hace •nta111 en la Importancia del ntudlo 1111emauzlld0 del 

oomportamlenlo organ1uc1ona1 r la adlcuadll admin191reci6n de toe recurw 
humm, 111 como de 1a1 ..,artaclonH a nivel lnltfdl1clpllnarto de lal cllrllliM 

11uman1111e11 r de aua objltiVOI . En el ....- CIP(tulo, • tiace un ..._ 
nlllla • la capacltaeldn como allefnatlva de cambio r ... Nmillclonll, •11 

como et hecho de contidlrart.a como w. allerMliWI clt lrllbllO para ti pelaetago 

en •le campo. En al tercer capitulo, 1a analil1 la eltrateglll del Dnanollo 

Organlzaclonal (00) como una opción da cambio ptanlflcado r como una 

htrramlent1 qua al 1genta da cimblo ut11111 para lflclantar tanto lol racuraoe 

humanoe como materiales dinero de la1 organluclonll. En el cuarto r .-no 
Cllpltulo • an111un 111 funclonn, actlVldlcltl r rolll cltl llQlnte de camblO dlr*o 

del proceao da DO con al fin da ju1tlflcar la formacl4n del p11c61ogo, 

•1P1Clflcamanta del egraaado da 11 UNAM· C1mpua lztacala, como el 

prdtllonllta Idóneo para dalempellar 11 PIPll • aQll1ta de ClmblO en el ttnlnO 

clt la produccl6n. 



CAPITULO 1 

COMPORTRM 1 ENTO 
ORGRN 1ZRC1 ONRL 

y 
RDMINISTRRCION DE 
RECURSOS HUMANOS 

11 oonnlclto • 
el oemlno,... 
Mol• le unl6n 

A. delMl#o 
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Detde que I• d1V1116n del tr8b8jo tuvo lupr, el hambre• hll centrldo en el 

deNrrallo de Ncnic88 y hllbllidldn qui hliglln mU .nclenee IU tr... La •• 

de 18 lndultrillllzllClón y •cumul11eldn de I• riqulz .. enlatlz6 •ún rNI IU inllfjs 

por eflclent8r 8qU8118• t«:nica1 que poliblllt•r•n una 11111yor productN!dM. No 

cbltMte, • I• IJllr de ... 8UQ9 econ6mlco empez•ron • 1urglr problema• que YI 

no tenl.n que ver únlc8ment• con loa conoclmlentoa ttcnlcol lino con el 

comportamiento de qulene1 colaboran en 111 org8nlz1Cione• y que rtMlrnente 

repercute en I• productlvld8d. 

Detde Elton Mayo • la fecha hlln 1urgldo en v•rlu dilctpllMa, dlverNI teorlll 

lobre el comportamiento hum•no dentro de 111 organlaclonea. El rnult8do 

actual n un enfoque lnterdiaclplln.rlo que tral8 de explicllr 18 COMICldn entre el 

f8Ctor humano y 11 18rea. 

l.81 prlncip81 .. dlaclpllna1 que hlln hecho 1u1 aportaclonn •I ntudlo del 

comportamiento organlzaelonal 1>11ra expllc•rlo y predlclrlo h8n aldo, según 

Robbln1 (1987): I• Pslcologla, Soelologla, Palcologfa Social, Anlropologla y 18 

Ciencia Polltlca. Desde luego sin soslayar 111 aportaciones de I• lngenierl• 

(Ergonomla), etc. 



• 
Dedo que .. chcipllna a la que • rlfltr• el ,,,...- trabajo .. la Ptlcologla, M 

enratturA en conMCuencta en 1U1 aportac1one1 11n olvidar, delde luego .. 

lnrluencia di °"ª' dilclpllnal. 

El fllCtor humano " precllamera el llemtnlo en conúl di lal ClfglnlzaclclNI; 

la1 pereona1 aon la• que cometan tinto actertoa como error•• dentro di lu 

mllmal. CUlndo este recurao .. lldmlnlltrado 1dlcuadlm ... y• comblnl con 
otroa recuraos, M puede contar con la1 baHI mfnlma1 para la productlvldlld 

econdmlca di una eocledld, la CUll tnnuve di 1111nera directa en la Mlilfaccldn y 

bleneltlr di lodl la población económicamente ICllva. 

De aqul M desprende que el objetivo de la admlnl11raclón de loa recuraoe 

humanos lo constltup el mejor1mlento de la contribución a la productlvldld que 

llevan a clbo nos recwlOI humanos. 

Unl form1 1iltematlzadl de entender el comporllmlento de loa recwlOI humanoe 

dentro di una organización formal• la que propone Aobblnl (lbldlm), a travts 

di IU modelo del comportlmlento organ1z1elon1I, milmO que dljl 11161 .. ldla di 

ver al trlbajador únicamente en tjrmlnos de 1cc1onn oblervabln y medlblN, 

PI" conlelCIU11iz1rlo dentro del ambiente de la organ1Zlcl6n, enttndldl Uta como 
•una unldld social rigurosamente coordinada, compuesta por dol o m61 

PlflONll, que funclon1 en forma rel11iv1mente con111nte P1ra 1lcanur una meta 

o conjunto de mella comunes•. 

De hecho •te autor va m61 lejos al concebir 11 cornportlmlento organluclonll 

como una disciplina la cual, en su opinión, cuentl con un campo bien definido que 

lrMlltlga el lnllujo que los Individuos, grupos y ntruc:tll'n ejercen labre ta 



7 

c:oncluCt9 del lndlVlduo dentro de 1a1 organlzaclone1, 1uponlendo adtmú un 

Clrlcllr _., di la mltma dlldo que aplica IUI conoclmllnlGa no l6lo a lol 

fletorft que •16n '""*'°' lino llmblfn a IUI efeclOI ("fflUdlo 11"""6tleo de 

fll'l6menol no alMtorlol de cauea y erecto•). Ella clenela, llflrmll Aollblrll 

Clt!ldtm>. • con111tÚye a partir de la• aporllClonel que hactn la Pslcologfa, la 

Soctologfa, la Plicologla Social, la Anlropologfa y la Ciencil Polllica, al lllado y 

compranll6n dll comportamiento an la1 organluelonet. 

La Pllcologla, que • Cintra an al nlwll lnclvldUll o mlcfo dll prOCllO CDnlflluye 

con 1U1 conocimientos lobre aprendizaje, motivación, petlONlldad, pwcepclón, 

entrenamiento, eficacia del liderazgo, utltfaccl6n en 11 trabajO, toma de 

dlcillonel, IVllUllCidn dll dtlempaflo, medlcl6n di actlludll y moldtlmlenlo de 

la conducta. 

La Soctologla que eatudla al hombfe en ralaci6n con 1U1 aemtjantel, apona al 

comportamlanto organlzaclonal sus "ludios de la dlntmlca de grupoa, procno 

de aoclallzacl6n, cultura organlzaclonal, leorla de la organización formal y 

... ructura, burocracia, comunk:llclonea, ntalua, poder y conflicto. 

La Plicologfa Social que examina la conducta lnterperaonal, contribuye con la 

medición, comprensión y cambio de acllludn, patronea de comunicación y IU 

form11 en que IU acllvldadea de grupo puedan Mlilfwr IU neaealdtdll dll 

Individuo. 

La Antropologfa que se encarga de ntudillr las IOCledadN dtldt aua lnlciol para 

conocer mejor al hombre en relación con 1u1 actividades y cómo IOI factor• 

eultureln, loa 1111emas de valorea, las acllludel y norma hlndlmentllel de la 



• 
conducll lfeclln '/ dltlmllnan IU conductll. 

La Cllncla Pallttca que lltudla la canduct9 dll Individuo '/ de loe lfupol 9" un 
llftblenlt polltleo, eporta IUI conoclmlentot al comportamiento organilaClonal 

rllllclolladoe can la ettructuracl6n dll conftlcto, la Ulgnaci6n de podlr 'I Ol)mo la 

9lf* manipula nte para butcar su propio lntern. A excepci6n de la Pllcologla, 

..... Cllelpllna1 conlfibuWen al an6Hll1 macro de loa prCICel09 de. loe gnipoe 'I 

organl11Clone1. 

En CC1f111CU911Cia, para que lol admlnlltradorn cumplan adecuadlmenlt IUI 

funclOnH de planuclón, organización, dirección y control, ff nec:ffarlo que 

adapttn un enroque lnterdlaclpllnarlo • Integrador a travtl del cual pueden 

alcanz• una camprenalón ma'/Of del factor humano y 1u complejidad. Tal • la 

lntenci6n de RObblna al construir y proponer 1U modelo lobr• comportamienlO 

organlzaclonal, mismo que H caracteriza por tres component• untveraa•: un 

abjltNo, 111 varlllblll y 111 relaclonH. 

De acuerdo con este autor, una vez formulado el objetivo que •• •explicar y 

predlclr cómo M c:ondUce la gente dentro de 111 emprff11". el modelo llmpllflca 

1upoalclo1111 y explicita vari1ble1 modefadOrH al 1n11izarlo a tra'lft de tru 

nlWIN: l.llO Individual, otro grupal y el del ll1tema organlaclonal, daf1de cada 

uno de ntoa nlveln 11 apoye en el anterior (wr figura No. 1). 

El primer nivel analiza la conducta Individual a partir de varlablel lndlpendllntn 

11111 como: 181 c1recterl1tlce1, 11 din6mlc1 de grupos, el poder, 11 polltlca 'I el 

conlllcto, para expliclr cómo dentro del grupo los Individuos son lntluidol por 

patrones conductuale1 que H esperen de ellos por cuanto se refiere a normu, 
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ll1t1nt1 orpnlzaclon•I • 1 1 doa nlvelff •nterlortt. Punto que lal 

org1nlZllClofln •I igu.1 que grupoa, no rapr"""8n linlc8mente 18 tum1 di 

"'°'· 181 varl8blll lndllPlt'lldlll1111 P8f• llle nivel di Wlllia compr111d1n: 11 

dlMfto fttructur•I. 18 cultur• or 

humllnoa, 11 dlllllo del tra y et •mbltnle flllco, y 11 e11mbl0 y dlNnollo 

orpnlzaclon•I que tienen •f cto en I•• v•rlabltt deplndlenttl de lodli 

Ofglnluct6n, que aon: 18 pr vldlld, el 8Ullnlltmo, 18 rOl8cl6n de PlflOftll y 

.. lllllflCClón. 

81 bien 1111 modelo no cont pi• en tod8 su mqnltud I• complljlcl8d dll 

comportamiento orpnlaclon•I al puede conaldererH como un Intento de 

llatem•tlar el estudio y aMll•I de 101 f•ctorea b61lcol que componen todl 

orpnlzaclón, par• logr•r el ent ndlmlento de 181 lntrlnclldla rel8clol'IH ll'llre 

fttol y .. tarea. 

De 111• form• el modelo del mport•mlento orpnlzaclONI propunto por 

Robbln1, ae constituye como ve emo1 1 continuación en un 1u1tenlo par• 18 

8dmlnlllrllCl6n eficiente di los reo humMOt denlrO de 18 organlaot6n. 

De •cuerdo con dicho modelo el r to principal de 11 Admlnl1trllCl6n de Recuraoa 

Humanoa (ARH) ea: lograr un m611lmo de productlvldlld y Ntllfacct6n dll 

peraDNI, 111 como un mfnlmo ± au11nt11mo y rot8cl6n en et mlamo. En -· ..... -· -¡· (1992), ... - - .. ,. ...... 



" 
~el rnejofamieneo de ta concr~ •la productivldld que ll9Vln • Clbo 

... rtCUflOI humano9" hlci6ndolol "''' lficaon (producel6n ..... y 

aeMciol ~ para ta IOCiedad) y mlla tflcilntes (utllizacl6n mlntma de 

recuraoa NClllriol para ta producciOn de blerlll y -*lol). 

Adem6I de ftle objltiYo, la ARH coneemplll Olrot que Werthlr (lbldam) l'ftUIM en 
.. CUldro .....,..: 

1. Soclallt 

2. De la organllaclón 

3. Funclonlles 

4. PerlOfllln 

1) Cumplimiento de leyel. 
b) ServlclOI que prnta la organtucldn. 
e) Ralactonea ..,,.,,....llndleato. 

1) Planucldn de recursoa hurnanol. 
b) Servicios ~ pretta la organlzacl6n. 
e) Sel1ccl6n de Plf80Nll. 
d) C&pllcillici6n y dellnollo. 
e) Evaluaclón. 
f) Aclivldldla de control. 

1) EvalUlclón. 
b) Actlvld-. de control. 

•> Capacitación y dnarrollo. 
b) Evaluación. 
e) Compenuclón. 
d) ActlVldadn de control. 



12 

EllDI obtlhOI • puldln conlidlrlr como PlftmelrOI PI'• medir• llCNdlclll 

....................... de rtCUW ....... mllm9 ....... 

•llbtlalf• de INIW• ror!NI. 

LCll abilfival ~ .. ,.,..,.,. ... contflbuct6n ~ .............. ' 

demllndM de'***' IOCial, Culdlndo que no M "** • ,. orgMIUcl6n. 

LCll objltiva9 orpniutlvol • dlbeft •tllbtlclr tDmlfldo llempre ., CUlnla .

el oldmlnlatrtldor de rtcurtot hum•noa .. n ldlo tiene • au C9rgo un imblto de 

r9lpOnlllbilldl que .. parte de .. orpnlueión M IU totalimd, por IMIO, Mlbcll 

abjltlvoa dlblr6n ttt.r en concordllncla. 

Loe objetivos lndivldullln aon, ademo dll una funcl6n del tldmlnlatrHof de 

r~ao• hum•noa, 1u prlncl11PI objetivo, por lo que mlnlm•mente H vuelve 

nectlll'io que la orpnillelón llPOY9 loa proW9CkJl lndlvldullel que colncldln oon 
loa objetivos generalel di aquella, y1 que cuando no M cumplen, repercuten en 

la• v•llblel dependientll que Robblna (lbldem) planlU en au modelo. 

En Ht• unlido, a mayor logro de estos objetivos corrnpondert un nivel m61 

elev8do de contrblciór'I por parte de la ARH hiela .. ~· 

De acuerdo con loa objellvo1 y •ctlvldedH pl1nteado1 en el cuadro anterior, la 

ARH ~ • r9Pfne1Udi 1 trav61 dll modelo propuesto por Wtfthlr (lbldlm), 

que M mue1tr1 a continuación, donde se contempla •I irH de rtcurlOI hum1no1 

como un sistema Integrado cuyo funclon•mlento óptimo sera evaluado en 

t6rmlnos de las variables Identificadas por Robblns (lbidem) rel1t1vaa a 11 

productividad, satisfacción, ausentlsmo y rotación de perean11, bulcando liempre 
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lol m6Jllmol Vlllorlt .., lu do9 prlmtf•• y lol mfnlmol .., las doa \llllmea. (Ver 

figura No. 2). 

'"'°""' 
~ "9lr011N_,,lllcl6ftenlr• ....... 

ecUwklMlll r •11•1111 

,... .... a 

llMlll•• .............. ................ ....-
......... "'11 tllllllN 
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P•r• lot prop61itoa del prnente trabajo Mio u coneldtr•n IOI QbtellVOI 

orpnlullVol del modelo •nterlor, ••I como IU ectivtcllldH ftPIClflcu dt 

~ 'l dtNrrollo, punto que el lnlerá dll mllmo • cenlr9.,. 11 PIPll 
dll PllCllla., como tlglllle dt CMllblo .,. lu ClfglnlalCiclnl, dtr*o dlt ..

dt ~. 

• 



CAPITULO 11 

LR CRPRC ITRC 1 ON 
y 

LR ORGRN 1ZRC1 ON 

......... ....,._ 
r termine oon le eduoeol6n 

KllORlllhlk,_ 
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A peur de que dlldl 1931 .. leglllz6 .. CIPllCitleldn en PMICICO con .. fin di 

....-c. la Clbligllcl6n de la• organlucionel pera que contarM con Pl'IOflll 
callflcldo, .. evidente que nta form1 de Hqulrlr conoclmlenlol no utllflzo la 

lllCftldld que et proc:no de lndultrlallnci6n e11lgl1 y 1unque CUlrerlll lftol 

....... Gobierno Me11iclno Incluyó en 11 ley Fedll'•I del Trlbljo (Art. 132, 

Frece. XIV ., XV) dltpOlic:lonn rellci0nllel9• con .. obligllclOn de .......... di 

implrtlr QlplCltaci6n • aus empleadoa, y m61 1(1n, • medlldos de nll d6clda M 

ettlblecl la rnponubllldld de 11 Secreterf• del Trlblto y Prevlll6n Socllll (Ley 

Orpnlc1 de 11 Admlnlstr1cl6n Públlc• Feder1I, Art. •O> de promover 11 

ClpeCltllCi6n y ldlntr1m11nto, •al como la tnvettiglcl6n y prnter 1M10rru 1111• 

lncrement1r 11 producción, y • fln1les de est1 cNcadl 11 regllmentl I• 

m1todologr1 y procedimientos para cumplir con esta t1ru, y 1unque el Ejecutivo 

Fedll'•I COntieente de 11 estrechl relaclón que 1111111 entre la ClpeCltlci6n y la 

productividld y que tata poaiblllt1 11 competltlvidld, un mejor rep1rto de riql»Z11 

y 1umento de los niveles de bienestar social; las orpnlZICiones, o mejor dicho 

IUI dlriglnln, no hin logrado percibir de form1 liltem6tlcl la lmpartancll que la 

C1fllCll1Ci6n tiene como un procno lundllmental lf un medio para logflr un1 

mejor productividad tanto de las ofglnlzaciOnes corno del pala mismo. 

De hecho esta problem6tica se lluatr• con el 1n61ilia que Mauro Rodrfguez (1991) 

rlllllz6 de una encuesta apliclda por la Empresa AHtlorla 11 AdmlniltrlCidn 
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Apllceda1, S.A. en et perlOdo comprendido de 1115 a 1•. concluyendo qua tan 

l6lo llguilOl MCtarft dlltlnan un prnupueeto lmportanle a la Cilpllcltaclc)n, y 111 

muchoa calOI .. n l6lo • Imparte .... para aviw uncionH de orden lagal qua 

•,.,_en allol coalol, mur poc:aa ..- tienen ci.o qua la capllClacl6r'I 

•al camino para el crecimiento limuUneo de la organlacldn y ... .,.,....... 

(an .... encUHhl no se hizo una correlación, por cierto, entre la prOduetMdad y al 

majofamllnlo .. nivel de vida de loa lrabljador•). 

En otros CllOI, aunque existe conclancla de la Importancia de la cepacltacl6n, 

.... M r11Hza sin conliderar ractorn proploa de cadll organlzllCIOn, ni • la 

percibe como un medio para resolver problemas y lograr loa Objetivo• de la 

organlncl6n (el medio a fin de cuentas M convierte en un fin). 

Otro aapecto sobresaliente del an611sla citado ea que la capacitación M realiza lin 

qua corresponda a necesidades reales, lo cual dificulta evaluar reaultadol. Be 

ofrece cantidad y no calidad, lo que dificulta relacionar productividad y 

capacitac:lón. Esta no puede evaluarse al no se han considerado cada una de lu 

etapa de su proceso para hacer congruant• loa objetivos de la capacitación con 

los de la organización y tos de una adecuada ARH. 

La capacitación como seftala Arlas Gallcla (1990) debe ser un sistema 

permanente que como proceso administrativo aplicado al crecimiento y 

conaervaclón del esfuerzo, experiencias, salud, conocimientos, habilidades, etc. 

beneficie a los miembros de las organizaciones y al pala en general. Es dlclr, la 

capacitación debe ser considerada no tan sólo como una lnverllón lino corno un 

factor de dssarrollo, m1C1nlamo de transformación social, un Instrumento de 

progreso t6cnlco y como un proceso permanente de aprendizaje, que finalmente 
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cumple con loa objlCiWlt dt la organ1Zac16n (W.,._, tbldtm). 

Lll lllUICIOn llCtUll que gultdt .. CIPICIUICl6n no ofrece lftliarft llllfMtMI lo 

cual puede contllllrM a tra~1 de la Pf6c:tlca en ate campo. Al Igual que 

mucha• otra1 .. tr1llgla1 ofrecida• como medio para conMgUlr una maJQr 

procluctMdtd, .. ClpllCltllci6n .. ha pue11o • moda 1nc1u1o a trawa de cllCUflOI 

polltlcoa que et poder ejecutivo utiliza gracia• a toa medlol mallvoa de 

lnformacl6n para 1uatent1r et procellttamo dt au partldO al aaumlr una ....._ 

coilCllllCla de la Importancia que...,. la capacltacl6n en .. econamla dtl P111. 

Ante et panofama que ofreca la capacitación en M6xlco y la paflPKtlva que el 

gabilrno pretende reapecto de la mlama puede conaldtrarM como una gran 

oportunidad aprovechable el proponer una alternativa que conjunte dt forma 

' tntegrll lol factorn que como Mflala AOdrlguez (klem) M han dejado dt '-do al 

lmplrtlr .. capacitación, li H ha dt entendll' ata como un procno compuealo por 

un conjunto de acllvidactn de1tlnada1 a proporcionar conocimiento• y a 

dturrollar apltltudta, habiHdadea y destrezas del trabajador a cualquier nivel, con 

el prop61Ho de optimizar su eficacia y eficiencia, a1f como 1u dturrollo y 

Ntllfacclón personal, al pollbllltar la colnc:ldencla de sus objetivos con lol dt .. 

organización. 

Para que la capacltacl6n logre loa objetivo• plaamadOI en nta ooncepcl6n • 

neceurlo que cuente entre otras c:oaaa, con expertos en et 6r• dt la modlficacl6n 

dtt comportamiento. Ea precisamente por esta necetldad que cuante lol l)ltlmoe 

aftOl la profnlón del paleólogo eobra Importancia lograndO cada vez con mayor 

lnaldtncla lncorporarH en la actividad admlnl1trat1va a partir dt la c:apacltacl6n, 

como H corrobora a tra• de loa trabajos de tltutaclón revlaadol lo cual tambl6n 
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te ha permitido 11mp111r el r•ngo de actlvldltdn • •• que tr1ic1c1on11mente • 

hllll• limltldo. 

SI bien et palc6looo elt6 llnief1do grMdn logroa en i.1 .ctlvlclldll PftllNI di ta 

CllplCihlcldn, n lmpof'tllnte que .. tome en conllderllCldn que no CUlllquler 

pllccMog0 puede dftllrrol•r• con eflclenci., Y• que H neceurlO que • 

npecl•llce en I• P1lcologl• del Trlb8jo Pll'• que puedll com.r con loa 

canaclm..,_ relllclonlldOI con• orpnlHClann, tu complejldllCI y lol ,..,_ 

que clelefmlMn el comport8mlento orpntz8Cionlll, punto que H 18 Ptlcologr• 

lndultrllll 18 que .. dldlc8 11 eetudlo de 11 corretpClfldlncá enire • llltilfllOCIOn 1 

IOI niVllel di eflc8cl•. 18 Influencia de los f8Ct0rn •mbient8lel, 18 tecnologl• del 

trlblP en 18 C8lldld di .. llid8 lllbclr81, etc. 

El lnttrés de I• P1lcologl1 del Tr1b1jo eet6 punto en cre•r 181 clrcun1i.nci.1 

ópllm11 p•r• utlllz.r 101 recur101 hum•no1, 1uper•r 101 problenl•• de 

producllvld8d y ejecución del tr•b8jo (Herrer•. 1990 ). 

En nte Hnlldo, P8r• que el p1icdlogo que opte por I• C8P8Cihlcldn logre 

ruu1tldo1 eficientes ea nece .. rlo: primero, que conclenllce perfechlmente lol 

objltiVOI de tst8. aal como la 1rnsiori-nc1a de C8de w. de 181 et8pli1 del Pf'OCllO 

P11r• evit.r que, como hasta ahora, tan sólo H enfatice 11 C8p8Cit8Clón en un. de 

IUI f ... : '-1nstrucci6n de m.,.,• fr80Clon8d8; .egundo, que .. el Pf00110 de 

~t•clón en un pl•no de contlnuld•d, ya que sólo de nhl m•ner• pueden 

prMllHFM 1U1 efectos politlvol y tercero, n neceurlo que cu.te oon un IMl'CO 

de reftrenca lntegfal del Individuo y 1u entorno. 

Un Intento que merece especial atención, por sus •lcances, u el modelo de 
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DlllrlOllo ~. '*ºque .... unl lltrlttlgil..,.. .. cambio di llrgo 
plUo, • M perclbidD con cleftll rwrvu. u mlYGfl• di io. dlrtgll• lldgln 

r11ult1do1 1nmldl1to1, aln embargo, 101 que 11t1mo1 lnm1rao1 tn ti 

~ orpnlllCionll llbtmol que el Individuo 11 un .,. ptlcaldglai:t 

que no tln ldlo reacciona ante au entorno, tlnO que en au conductl lll6n 

lmPiCldDe ""' v•lldld di tllctof11 propios dll mllmo . 

...,.. di DO obll(ll inevltlbllmenl• 1 hlbllr dll camblO, ClrlCllrfltiCI propil dll 

mundlt ldUll. El Clml:lio no debe drcunlcrlblr• a la e.n6rlllCa di .. pellbrl que 

entre Okas dlllnlcionea incluye la modllic1ci6n; el cimblo •• un liltlml di 

.,.,...,.. que pe1mill regular 11 movimiento di algo 'I que en el caao di le 

CIPICilaCldn ... 1tgo 11 el comportlmltnto. 

El pelc6togo que ha di dedlcar11 1 la caplCitlclón debe documentarae 'I "' parta 

ICUYI dll Cimblo, ea decir, contar con 181 hlrramlenlll teorlc0-pr6ct1C11 que le 

permllln entrentlr 'I administrar di m1ner1 eflclentl el cambio que laegurt le 

IObrtvlvencla di la org1niZ1ci6n, no en t6rminoa di 1dlpllclón o improvl11Ci6n 

lnll lal necnlcladel di cambio, lino como una ICtiVldld planificldl con mirll 

hacia el futwo, es dleir, 1nticiplción, regul1ción y control. De lll IUlrll que 11 

~ • convltrle, por su tormactón profesional, en un .,,... di cambio Id 

ltoc. quien puede cre1r 111 circun1t1nci11 proplci11 par1 conseguir loa objetiVoe 

org1n111clonale1 a trav61 del cimblo pl1nlflcado, 11 decir, del dlllrrollo 

org1nl11cloftll. 



CAPITULO 111 

OESRRROLLO 
ORGRN 1ZRC1 ONRL 

N9dll h• oemltllldo, 
enepto mi eotltucl ... 

poreH, 
todoMioMllllldo 

A. deMel/o 
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t. Anl1D1d1nlff ' oer111eff1tkl• dll Dlwrollo Orpnlwlonlll 

Ante el gr1n 1uge di 11 lndustrll ·en el prnente llglo su ldm!Mtr1Cl6n 11 hl 

compl1jl11do cada vez m61 obligando 1 empr .. 1rlo1, eapecl1ll1t11 ' 

ldmlnlllrldor .. a conatrulr nu8va tecnologla qu1 d6 l'ltpUlltl 1 11 nlCllldld di 

ldmlnlltrar adlcuadamente los recursos m1t1rlllll y h\m1noe con qu1 cuentl 11 

organlZICl6n. 

E1 en nte marco que surge el DO como un1 11tern1tlv1 PI'ª lntegr1r lls 

necesidades y objetivos di 1111 empresa con las necnldadls y objetivos de su 

perlONll. En este sentido como seftala Achlllll (1919), .. trata de un1 nuev1 

flloloffa de las organizaciones orientada a salvaguardar su "ulud". 

Onde el pi.no di vista histórico el DO constituye el primer I""'*> lilllm6tlco por 

1ntegr1r lls dimensiones t*=nk:ls y humanas del proceso productivo PI'• expllclF 

lo que hoy 11 conoce como "Comportamiento Organizaclonll", auperando con ello 

la• llmltaclones dll modelo taylorista sustentado en el concepto di hombre

m6qulna, asf como el modelo di McGregor orlenlldo hlcll el factor hwnano. 

De hacho hasta la década de los S1Hntas ni la admlnlltrlCldn clenlfflcl dlriWldl 



dll enfoque tl~iano ni el modelo hUmlnlltl poputtto por McGregor hlbfan 

'°lredo npllclf et comportamltnlO orglllilaclclMI al centr .. en ""° u OlfO de 

lol extremos dll f911dmtno orgeniUCIOnll. 

Semejlnlll lllUlclón evldlllCl6 la necelldlld de un nuevo ~ .- inllgrlla 
ambc» lepeclOI, tll • et CllO del modllO ll1tltftjtiCO ptopuelto pot Hefblrt A. 

Slmon. David Kltz. Robert L. Khlln y Jamn Mllllr qUllrlll conclbllron ... 

or91nl11clón como un 111tema abierto en continua lntetaccldn con et medio 

llllbllfM. La hlpót8111 prlnclpal ..... modelo, que ... recuperada mú tlRll 

por el 00, 1upone que tas 0Jganlzacione1 Mrtn m61 afectiva• cuando tos 
diferentn 9Ubll1tema1 que la componen ... n congrUlf'ltn enlfe lf (Nldlar y 

TUlhmln, citldOt en Oelt• Consulting Group lnc .. 1990). 

Eltol tf• enroques del proceso ldmlniltfatlw a lllblr: et tlylofiltl, el humanlltl 

y el llttHlieo untaron 111 baua para el •tlbleeimiento del 00 como una 
atttrnativa para la e11plicaci6n del comportamiento organlzaclonal, cu101 

antecedentel filosóllcoa H encuentran, de acuerdo con Frledlanden (citado en 

HUM, 1889), en: el determinismo con 1u noción de lnterdlpendencta; et 

pragmatismo con su •nfaala en la utilidad inmediata de loa recursos; y el 

e11iltenclalilmo con su concepcl6n del peeente en t6nninos dll aqul y ahora. 

Hl1tórieamente, de1pu61 de una relativa ntabllldad emergida de la conjunc16n 

entre pagmatllmo y et racionalismo que da lugar a ta ldminlltrllCl6n ctentlflca, 

turge la necnldad de considerar lol llstemaa de pllnucl6n abierta poelbllitllndo 

con ello que el 00 H constituya en una mezcla de teorlaa del conocimiento, del 

cambio prtctlco y de las llCtMdadn humanas y experienclales. 



En el terreno Plicol6glco dlltllCen para DO. por un lado, las aportlCtoMI dt Kurt 

Lewtn IObr• ldlfttr•mltnto en Mnllbilldld o grupoa T, · retroellmentlel6n 

llltltMtlcl 'I dln6mlca dt grupo; y, por otro. 111 dt Car! Aoglfl dt quien• 

Incorpora a 11 metodologl1 dll DO 1U concepto dt pwticlplcidn tll:tM, bltlO ti 
premlll di que 1o1 únlc:ol conocfmlentol que inrtuwift en el COlftPClftamlln dll 

lnChtduo IOn llCl'llllol que dllCubfl 'I di lol ~ • epropll; con lo que 11 DO 

• IPlfta di lol modllol clMlcot di dlrecttvldld dlntro di las organillclonll. 

Algunla condluciOnll. no meno1 lmportlnllt, 80n IU di Uklrt 'I NlwcOmb oon 
1U1 nclllal ptira la medlcl6n de ac:tltudll '/ IUI tfcnlcll Plfl 11 fOfmacidn y lf 

clftlblo di..._ y di lol vllorll •IOCildol. Dlltlcln tMtbl6f\ IU de Adorno y 

cal. con 1U1 fftudlol IObr• los f.ctorft determlnantn di 11 peqonalldld, ti 

lmltleldn. 11 sugestión, la cooperación, ta competencia, 11 Instinto gregario 'I 11 

comportMllenlo di mua1. 

Sert • COf'1UnCl6n dt ntol apectos ptlcol6glcol con 11 Moque lilltmlco to que 

dlrt paso a un nuevo marco di rlftrencla organlzaclonat que deja 1trt1 11 

taytorl1mo, basado tn 111 dlferencl11 lndlvlduate1, para Incorporar otro1 

elementos que permiten eJCpltcar et comportamiento de laa organt11clont1 en 

Nfmlnol di las diferentes lnterrtllclontt que .. fttabltctn entre ti liltlma 

organlzectonet, et sistema aoc:lal y el s1atem1 tecnológico. 

Ea en ftle nuevo marco di referencia donde et DO .. pt1nt .. como una 

•trategla educativa y normativa dentro di 11 organización, ta cUlll lmpllcl un 

proce10 de cambio continuo, que a largo plazo compromete at 1t1tema 

organluc:lonal en 1u conjunto. Se trate pun di un tlfuerzo planificado que 

pretende cambllr ta cunura de ta orgenlnclón a trav6a di *1lcll y 
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prOCldlmlentOI adminl1trativOI bllaadot en ta• clancla1 del comportamiento 'f 

orienlldae por "" agente dt CMlblo. 

8ul progrmnaa •"" blludol en 111 c:ar11cttdMa1 tanto inl9rnal como tlCtlmat 

de clldl Gfllnlllleldn. Sua abjetlVol pretenden delarrollllr lal caplCldldle 'f 

hlbllldldn de lol lndivldla Pll'• la IOlucldn dt prollltmu, et aUlOCrectmllnlo 'f 

la autorrenovacldn, a ''ª* de progr11ma1 liatematlzldoe y ftlfaltgicol q&19 

permiten , ... 1ructurar y movilizar lol recuraoa con q&19 cuent• la organl&llctOn, 

ldecu6ndolot Pll'ª una mayor efectivtdad y aatilfllCCl6n tanto indivldull como 

OJpnlZtclonal (Cfr. Bectlhard, 1973; Margulitl, 1175; Ferrtr, 1179; HtrnAndl1, 

1112; Hule, 1989 'I Velúquez, 1990). 

Con Hta pereptCtiva Pll'• la d6cada de lol setenta• ti DO alcllnzar• una vlli6n 

lnt1g11I del fenómeno organlzacional en la cual •• enfatlan lol aigulenlff 

upectOI, Mg4)r\ Achilles (ibidem). 

a) El car•cter 1ituactonal del comportamiento organlzaclonal tn el plano 

Individual y IOCial. 

b) La incorporación siatemitlca de agentes de cambio internos y Utlfno9 a la 

organización. 

e) La lntegracldn de tres tipo• de prictk:aa: tecnol6glca1 (lnform•ttca. 9'C.), 

adminl1trat1va1 (plantación, organización, ejecución y control) y de delarrollo 

lndlvldull y IOClal (perfecclonlmlento de proc:eaos pslcoloclalel). 

d) Creación y adecuación tecnológica. 



t) eor.aart1 di PfOCllO 'I ca1111nldo. 

De - fomla el DO M COMtltuye flnlkNnte en UNI eltfllegll ql'9 penftttl .. 

ptffecclonlmlenlo de 11 org1nlzecldn 11 lntegr1r 1111 lllCHlcÑldll 'I 111 dit IU 

PlflO'lll; • UNI nuev11 m11W1 de Hrlllnlltr•. rencMdora 'I revltllilldorl, pero 

t1m~n un1 nueva tecnologla en tanto Incluye un conjunto prtctlco de 

ln1trum1nto1 'I t6cnlc11 para el cambio planlflCldo dOnde lo• 11pec101 

pelcal6glcol del comportamiento reciben e1p1ellll atención, permitiendo con ello 

Nlflr, como Ml'tal1 P1rtln (1977), 11 brechl que trldlclonllment• dljln lol 

program11 de entrenamiento (c:apacttaclón) y dll desarrollo admlnlltrallvo. 

Melodoldglcamente hablando el DO se con111tuye, ug6n M1rgulln (1H0), 

btllcamente por tres etapas: 

a) Recopllecl6n de dalos. Donde se determina la fndole y dieponlbllldad di 11 

lnformacldn necesaria y la metodologla adecuada para recopll1rla, con 11 fin de 

difinir el 1l1tema organlzaclonal, las relaciones entre sus sub1l1llm11 'I la 

ldlntlficllclón de problem11. 

b) El dlegn6ttlco de la organización. Es la rase del procno dll tolucl6n de lol 

problema1; el an61isl1 de éstos, la Identificación de cuestiones lmportanln, la 

prlorlaclón de la transformación de finalidades y objetivos, formulacl6n de 

ntrltlgla1 optativas y deslrrollo de planes para su lmplantaclón (prtparacldn del 



e) lnllrWrlCl6n -=tlllll. En .... •-m __.con lol ,..llldal Clllell"tldlll en 11 

t•M prevt. M MlecClonln y 9P1ieln ... t~I, procedlmlenlOI, etc. qui 

pemtlM .. IGlucl6n dt loe PfObl9mM dlllgnoaMcMoe. 

Cebe deltKllr que dtlde • primer• t•• dll procno d9 DO M ejefce • 

lnlefVlllCl6n "" ........... -clllnte puellO que .. lollclts .. lnformllCl6n ... ,. 

un lmptK:to Intenso en toa Individuo•. de •qui .. necealdH de elegir • 

ll-•ICl6n lldlCU9dlt 0. hlCho la '*"8 f••• MtPt Margulies (ibldlm), no .. 
Ul'lll ••• t9m\lnel, lino fllCillteor• . 

En 16rmlnoe """ª'" el proceao del DO ..i y como fue dncrito Mteflormente, 

.,..... loa algulentea objetivos generalet (French, cli.do en tMrgullH, 1975): 

•> P9ffecclol• • llp(llud dt •• empreau para molYtr aua probllma, al oamo 

su Idoneidad par1 hlK:er frente • los cambios d91 •mblenle externo, con • ayudl 

dt COMUllorea clentlfleoS, ya aun Internos o aJCternoa, o bien d9 gntun d9 .. 

c::ondUchl. 

b) Acfecentar el grada de confl.lnza y de apoyo entre loa miembros d9 una 

org1n1z1el6n. 

e) Acrecantar la frKU8flCNI de conrronl8Cionltl sobre problema d9 organllacl6n, 

tanto lnlefnoa de los grupos como lntergrupos. 

d) Crear un medio Ulbiente en el que • autorlded conllflda a cada pmato, • 



f) Elevar el nivel de entU1111mo pereonal y del blenel&lr de la emprftl. 

g) Halar IOluciones litWglclla (cr•liVa) en 111 que dol mta dOl lgl.i a mM di 

CUllro, abtlner mejores rasulhldoa grllCI .. • r. collborllClón) • loa probllm81 que 

m6a .. rtpitM. 

h) Elevar et nivel de responNbilidad hlnto de per1on111 como de grupos en la 

formulación e implantación de planes. 

A eatoa objellvoS, hay que adicionar lol sugeridos por la Secret8rla del Trabljo y 

Previsión Social: 

1) DeNrrollar e Incrementar la productividad de la org8fllación; logr•ndo que 181 

per1on111 hagan suyos los objetivos de la empresa, pl8neando e lmplementMdo 

un cambio slsteméllco. 

j) Mejorar la calidad de decisiones a partir del lugar que genera la lnform8cl6n. 

k) Desarrollar un proceso de planificación a todos los niveles con el fin de que 

cada aubunldad sepa sus metas especificas y la forma en que se Interconectan 

con las de la organización. 

1) Ensef\ar a la gente a trabajar en equipo. 
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n) Ctllftbllr 111 or91nluelone1 par• que pueclM enc1uz•, .,._, dirigir 'I 

....... pt'OCftO di CM\bio. 

Ellal CllljlMlvol '/ el proceao di DO como 1111 llqUf .....,.., IU lllltido l6lo M el 

m.co di lol v.lortl que lel llrwn • IUlllntO. Al r9IPICIO M9lgullle (tlld9m), 

PfCIPOM lol ligulentn vaior .. dll DO: 

•) lftndlr 11 oportunidad • cada uno dll lol mlembroa d9 11 or91nlzdn • 

nNllll• un trajo hum1no. 

b) F.clllt•r el de11rrollo del polencl1I hum•no d9 ... per10N11 'I d9 .. 

organlllCl6n. 

e) PfGcurlr el unento d9,. eflcilncla en función d9,.. rMtll propullta. 

d) Procur1r un medlO ambiente estimulante PI" el tr1bljHor. 

e) Brindar .. oportunidad a cada mlembfo de ,. GrglniZeión PI'• que h'lllup en 

IU trlbljo y medio ambiente. 

f) Tr1t1r 11 Individuo como un 1111em1 complejo dll necnldld91 que eon 

lmpo1t1nte1 en eu lrabljo y en eu vida pereonal. 

Dude estl perspectiva ea puede aflrm1r que el DO también constituye un lllternll 

de valores expllcltos el cual involucra los valoree de 11 orpn1Ucl6n (llltema· 
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ctllnle). lol di la lldminlltr1Ci6n, '°' dlt Individuo 'I lol ............ .... 

di Amblo, di lltll la dlficultM Plfl 1U ecepllCt6n 1 lmplementlclOn; .... par 

dlmU Wil In tlfllO lol v8lofel dltlrmlnln la percepcidn di 11 M8lldld, ul 

como di toe abjellvol pllrlleldoe Pll• el P'OCllO di Cllftblo pl9nlflcldo. 

1.1 ftlruclUrl di UNI empt'lll .. hl dicho, debe CClfrltpOlldlf 81 llftblel• en ql'9 

funclonl, no obatlnll que n 1Pfapilld9 en dltlfmlnlldO lilfnllo en otro momen&o 

puede va no eerto. por tinto, los directivos deben lfttielplr• et Clmblo di eu 

medio 1rnbllnt1 con el cuel hin di obrer reclprocemente 11 dneln lobt'evtvtr. 

como Hlllll stoner (lbidtm), •eu11qu1er rector externo (1umen10 di COllOI, 

ncuu di recurlOI n1tur11et, regllmem>a ecoKlglcol, en fin fectorn polftlCOI, 

econ6mlcol y eoc11111) que lnterfler1n en 11 c1pecldld di procurer11 recurlOI 

humanal y meleflalel que le Nin Meellrios, o can 11 produccl6n 'I llllfcMlo di 

sus atrvlclol y productos; 11 convierten en fuerz1 di cemblo. Lo mismo sUCICle 

con cuelquler f1ctor Interno (nuev11 e1tretegl11, tecnologl1, 1ctltudn '/ 

comport1mlento de loa emple1do1, etc.) que 1fecte 1 11 forme en que 11 

orgenlzlCidn realiza IUI ectlvldldn". 

En muchla oc111onn e1t11 fuerzea eatAn llgaidla entre al y ••t• vlnculo 11 

etplclllmente fuerte cuando ae tret1 de cambios en v11orn y 1ctltudn. Loa 

directivos M enfrenten a nta dlntmlca negindoM a reconocer au exlatencil, 

oponiendo rulatencla o eVit6ndola, ae valen de uno u otro de loa algulentn 

~: 
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•> A•1cclow111n •nte kll lndlclol di CMlblo hllclendo modlfkaclanH puci8lll 

'*8 hlclr rr.- •problema• 911*1flcol en 18medldl111" _, .,,..,.... 

b) 08Urroll8n un progr•m• di Cllmblo pl8nlflclldo en 11 CUlll hllC8n lrMrllonll 

lignific:8llvu en tiempo y rtcursoa ,_,. •ler•r .. formll de..,., de -

organillCionH. De .... m.ner• no ldlo preven el CMlblo, llnO que • MliClpln 

81fulura. 

Sin emb8rgo, ..-r• rUllm .... e11mblo pl8nlflclldo • neceurlo corar aan un 

•gente de e11mbio re1pon11ble de ••umlr et P8Pll de directivo en 18 

lldmlnlltr8Cl6n del c.mblo pl•nlflc8do: El 8Qente di c.mblo puede • un 
miembro de 18 propl• organtzacl6n o bien algún •HIOf externo (•mboe llenen 

._, y delvenlaj81). El que n objeto de c.mblo puede .., un lndMduo, 

grupo o todl 18 organlzllClón r se le denomina liltem1-cllenle. 

AetornMdo 18 ldN de 181 fuerza• lnleraclUllntea en el lialml-ctllnte, Kurt Lewln 

ha aporl8do al DO au teorfa del "campo de fuerzaa• P8'ª expllc8r que el 

~miento organlzaclonal H el reaullado de un equilibrio entre fuerua 

Impelente• y re1trtc1tva1, por ejemplo, un aumento en 1a1 primer•• podrfan 

........., 11 rendlmilnlO, pero a la vez podrfM prapiclllr lamblM un lncr"'**» en 

111 aegundaa. En otras OC8slonet .. s fuerzas Impelentes ftllmul8n sus proplu 

fulrzu. 

En •te Mntldo, cualquier program• de c.mblo planlflc8do Hli dirigido • 18 

ellmlnaclón o el debllltamtento de laa fuerzas rHtricllva1 y • la crNClón o el 

fortaleclmlenlo de 111 fuerza1 lmpele11te1. 



Dlnlro de la• prlnclpalft fuenlft de rfflltencla al cambio que enfrentan lol 

programa• de cambio planificado, deltacan, Mg6n Btoner (lbldlm), la tree 

llgullrltel: 

El DO PI'ª vencerroa puede valerH de diverN1 herramlental como eon: la 

lduc:acl6n y la comunicación (Información del cambio delde un principio), la 

f)lrllclpac\6n y el comproml10 (de lo1 ope>litorn), la facllltaclón y el epoyo, la 

negocilcl6n y el acuardo, la manlpulacl6n (que no n dll todo recomendlble) y 11 

nombramiento 1umarlo (con sus reserv11 tam~ ) y la coloelclón expllclta o 

lmpllclta. 

Por otro lado, en cuanto a los elementos 1uaceptibln de cambio en la1 

organlzaclonn aqul tenemos: la estructura (li1tem11 lnternoa taln como llM11 

de comunicacl6n, flUjO del trabajo y jerarqula gerencia!); la t9CnOlogla (equipo, 

PfOCUOI de lngenlerla, t~lcas de lnvntlgaclón o m6todol de produccl6n) y el 

perlelnll (Mleccl6n, ClplCitacl6n, relacionl9 y llCtitudel o roles). 

E1IOI tre1 e1ement111 '°" altamente lnterdependlente1 por lo que un cambio en 

cualqulera de ellos afectarA a los demAs, asl el DO deberA tomar en cuenta 1U 

llCCl6n reciproca pera que su Intervención sea eficaz. 



En cuanlo • loa Cllmblol en la ellfuctur• fitos • realizan • tr.W. de dlMllol 

Ol'glnilllclOnl lol Qlllla • impllntlrAn IOmllndO en COnlldlracl6n el tamlfto, 

.. tlenOIOgl1, .. .,.,. y .. binomio poder-control di .. org1nlucl6n . 

....... • ICll c:llllbiol lft loe mModos llCNll6glcoa .. corMI ................. 

comblnlcl6n con 11 "tructura (tecnontructur1 ... ), por ejemplo, progr1mu de 

111p1nll6n y enriqUIClmlenlo, que permltln 11 11tllfaccl6n • lrlMI de tll'IM 

atrKtlvu y rlllclonll ldlculldl1 que redunden en 11 productivldld. 

Fln1lment1 en r111clón 1 101 c1mblo1 en el peraonal ••toa H enfocan 

directlmlnte 1 au cornportlmlento, con 11 objeto di logf1r un mejor dlllmpello ........ 
De ICUlfdo • lo anterior, aunque •I DO Incluye e1mblol tecnoellfuctuf .... , au 
enfoque primario 11 dirigll 1 efectuar cambios en 11 perlOnll y en 11 netur1leZ1 y 

Cllldld de 1U1 rellcionll de trabajo. Tal 11 11 ClllO, por ljlrnplo, dll CGnlOfclo 

Minero Benito Ju6rez Plfll Colorldl, S.A. cuyo cambio como Mfllll Alfredo Acle 

Tom111n1 (19811), 11 logfó gracias 11 DO que euguró un1 lldeculdl lmpllntaci6n 

del pr09r1m1 Control Total y Mejoramiento di 11 Calidad (CTVMC). E•t• 

conatllUye un11 nueve fllolofl1 empreurlll cuyo enfoque eatt dlftgldo 1 un MPllCtD 
no tll9bll de 111 organizaciones: Los v1lorn, ectltudel y conductl1 dll recurso 

humano. En 11 citada empreu, • lnoorporó et progr1m1 di DO en 1113 y 

concluyó en 1988, por tomar una fecha de retertnell, puealo que un progrM11 di 

CTVMC no lillne fin. 

Por otra perte, 11 intervención de DO se bl11 en los IUpUlltOa di que 11 Individuo 

tiene necealdlde1 y 1splreclonn como miembro di un grupo, que lbrigln el 



dlllo dt aUIOIUplflcidl't y dtl#rollo y que no ldlo tienen 11 Cll*ldtd pollllCilll 

......... orprWld6n lino .. tlmbltl'l lllnen .. dello • '*"'°· .... 
DO •tplr• • vencer tadol lquello8 fllClor• que limiten o no •lienlen • .. 

mlembrol • cncar y apartar"* de., milmOa • 11 Clfglriulcl6n. 

De •qui la lmport•ncl• del qent• de cambio en 11 lmplemenlael6n de la 

ellrMlflla de DO~ lnllulnclll • r9flljll en el llpD de CMlblO q&'9 • ......... uf 

como la r1ICelldlld de •nallur In potlbllldldtl que tiene el pllcOtogo llCIUlll para 

dllarrolla,. prafellonlllmente en el terreno de la conUtorl• como ...... de 

cambio, ... del ........ CllPltulo. 



CAPITULO IV 

EL PAPEL 
DEL PS 1 COLO&O COMO 

AGENTE DE CAMBIO 

,,,....,,.. volver • ....-... 
r hum de lo d11aon0Dldo? 

A. •Mflr> 



H 

El tn 11 d6clldll de loa lltlntll que 11 Plicologf• dll Tflbljo P9fticlpll tn M6ldco 

dt UNI m•ntr• m61 .actlv• en el prOCftO de entrwmlento. La .....,_ 

tr•""°'1MC16n tecnol6gic:a dlntro del 6mblto lndultrlll ..,,.,. N proplO!Mo que 

loa mMcldo9 de entrenamiento • .mcuen • t.lel trMlforftlllCionls per11 corar 
can Un1 rnetodologl• •ltlmente especiallHdl. 

En .... d6cldl. según Aracell Velúquez Bu1t11m1nte (en Urblnl, 1•> • .., 

otr .. lal proftlklne1 encer911dl1 del 1umlnl1tro de 11 cep.tCIUlci6n, ..... corno: 
(en ordln de lmport1ncla de •cuerdo con 1u ntudlo) 1dmlnlltf1Ción, pslcologl•. 

rel1ctonn lndu1trlale1, lngenlerl1; otr11 como leyes, 10Clologf1 'I economl•, 

dlbldD • mur clvefla• CIUIU que et merCldo idlntlflclbl en e11a1 prolellaniltu 

y • que • dHconocl1 11 currlcula del paleólogo. E1 h11t1 I• cMc:adl de loa 

ochentl1, Mgún "-lme Grldol Eaplnou (en Ul'blM, t9e9) que, de ICUlfdo con 

lo• rnultldol 1rroj1do1 por un1 lnve1tlgaclón que rNllz6 con paie61ogoa que 

dlurrolllbln IUS IM:tlvldldu en el ., •• llbor•I dentro de loa MCtorn Pllllico y 

prlv•do. encontró que un buen porcent•je de egr ... do1 de 11 Clrrera de 

psioalagl• ellglel'on oamo ArN de MIP9C!Nucldn la peloalog(e del 1r-.¡o; un • 

porcentaje de ello• ion 101 que ae dedican • DO (por cllfto de lol me¡orn 
fllllllldol) con la ICMftencil de que 11 hin vllto en la MOllldlld de torMr curw 
ldlclonlles, lo cual, dicho lff de PllO, eef\ala que n menuter une forlMdón 

m61 oompletll y ICtUlllade en nta 6re1. 
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No....,_, el pllcdlogo dll tr..,_ aunque ......,.,., • hll Ido dll•rolllndo 

CICll wz can mayor Incidencia en el campo dt la coneulloffa, •lllldd9 .... 

camo el llMClo prdelklNll ftfllldllllUdo pnlpOIClonado por un nperto o grupo 
di elloe ~objetivo .. IOluclOnllr .. probllmll dll .....,,...,.. 

La CCIMUlal'fa, lltP' Maria dlt C.nMn GerWdo Nfu (IR Ult>IM, 1•), puede 

• clallllcadl como tradlclonal r contemportw. La prtrMre • relliza di forma 

unilateral, e1 decir, para mejorar una trH etpeelflca de la ntructura o 

funcionamiento del 1l1tema·cttente; la contemportnH tiene como prop6elto 

mejaf ar todl• la• Ar•• r aepectoe que Integran al lllteml.cflenel y lllfle un 
enfoqcM predomln1ntemente hum•nllta 'I IOCl•I; N •uxllla de la• cienClu dll 

comportamiento, di I•• teorla1 de I• organluclón, 1111ema1 r tldmlnlltflCldn 

modern• (con1u1torl• en de••rrollo de recur101 humano1, de11rrollo 

orglfllactonal, dtll"º"º directivo, procesos de lnteraccl6n IOClal 'I planMc:t6n 

profalonll y de vida). 

En .... marco di referencia es que el pllcólogo hll ll'ICOntnldo una llllrnaUV. en 

tu -=tMdldn de aMtorla, dado que cuenta en 1U formactdn con herrlllnlerfn 

teorlco-pr6cta1 que le permiten participar con un alto grado de eflClencla en et 

proceeo de cambio dentro de los sistema•. llAmtn• lndlvidUOI o grupoe, 

fungiendo prectumente como oo agente de cambio. 

Pero ¿qu6 e1 un agente de cambio? Cuando una organlZIClón plen• en la 

•llltencla protnlonal accalble al 1tstema di la perlOl'llllldad dll lndMduo, como 

Mftala LlpplH (1980), surgen npac111111ta1 talea como: ptlqulatra1, ptlc6logol 

cllnlco1, a1lstentes eoctales, expertos en relactona huma1111s, educador• de 

PllChl. consejeros matrtmonllln, elCp8t'IOs en higiene mental, etc.; 'I por otro tacto, 



CU9ndo • plenM en la 1111tencill 11 lilttma organ1111clonal tlmbl6n IUflll"I 

flCUflOI como aon: Uilllnen di grupoa, IHICnS de ....... e!lplltOI en 
CIPllCitllCl6n di lldlr ... eapecilllltl1 en debllH, eJCPlftOI en conf•enctu. etc., 

lo CUll ha detlrrolledo UM gr1n Vlrledld de rolel allatenclllel por lo que 

CUlndo IU empr ... 1 tienen que enfrentarte con problema• de proceao IOCill o 

di ellructUra ICICial .. dlrigln entre otrOI, a Mlliltll d9 procluctlvldld, ..... 

en camunacionn. ftl*llNllll an cuntlonll obrero-palrelnllee, conlUltorel en 
rllllclonel laborllee, aNIOI' .. en Clf>llCltaclón di l*IOMI de aupervlll6n y 

perlOnll ejecullvo. 

Independientemente de 111 c1r1cterl1t1c11 del 1l1tem1-cllent• y di 111 

neceaidldll del mismo, • este tipo de 1111tente1 .. lee dlnomln1 "lglntel di 

CMlblo"; nte Nrmlno M rlfiefe a un Individuo o a un equipo d91llatencla di 

orden lnterdlaclpllnarlo. 

En au tlrea lliltencl•I el 1g1nte de cambio delempella un rol que M carlCterlla 

por muy dlwrus funcionel y actlvldldel, entre 111 prlnciPtlln .. encuentran IU 

q&19 llftllllrt Llppitt y c:ot. (1980): 

1. El chgnóltlco de la MIUflleZI del problema, dOnde el agente de Clmblo debe 

contntlr dol preguntls b6Slcamente: ¿cu61 es el problem1? y ¿qut • lo que 

CllUU el problema?. 

2. LI 8Vlluaclón de la motlv1clón y de la CIPllCldld de cambio del llatem•· 

cliente, donde el agente de cambio debe evaluar I• dllpoliclón y la CllPICldld dlt 

llstema cliente (ya que la mayor parte del trabajo es rull11da por •ate) par• 

a.mpllt' con el compromiso, es decir, la aprectact6n de fueru1 que knplHln y/o 
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f9ltrtngen 11 cambio. E11a ltllllbllldld .. puede conlldlf• como una di IU 

.......... cnatlvll dll ...... de cambio, punto que pone ., ""'° IDdll lla 

hlblldldll que 11 permiten una amplia capacidad de percepcl6n a rMlll micro 

r meo de 11 ~· 

:t. u MlllllCl6n di 1a1 matiVllclorlll r flCUflCll c111....,. de Clllllllo. 11 ._no 
cuenta con 11 mollvaclón, la ctpaeidld, la compe'9ncla r la lll'lliblllclld c11n1ea 

P11r• IPOrllr al llllemll·cllenle, no puede pnlrlOltlc6reell ••1to en 1U lalMlr; el 

aglf"9 de cambio dlbe hacer11 un hontlto aucoexamen del ~ r •• quf 

di la Ml111nc111 como parte de au retpOnllllllldl profellonat. Da rullar Ull8 

rlVlllOn gracllll di objelivoa Junto con el 111tema-c11ente P11r• 9lf*lllClll' r limitar 

objetivol. Por lo que • refiere a IU remuneración, et agente di cambio r el 

......._-cllenel dlben perclblf un equilibrio entre CClltol r raccll'flPIMa• que .. 

jUltO para ambol. la •tlca profellonal juega In Htl punto un papel mur 

lmportanll en lfrmlnos de la utilidad que .. proporciona r de la emplllla que .. 

gnt8. 

La Ncnlca1 que UIHlu aon mur varitldU, '""" ..... • encuentr111 11 aoclacl6n 

llbr• • lntlrpretacldn pslcoanalltlCI, .. retroalimentaclón r oblervlCión lndlvldull r 
en grupo, la encunla ~llcli, el procedimiento de recomendaclonel, la 

IUloencunta con comlllonn de trlbajo, etc. 

4. La Mleccl6n de objellvo1 di cambio mproplldot, pullto que ganeralmente 

correipOnde 11 agente di cambio 11 Iniciativa en la toma di declllonll de "hlltl 

d6nde 18 quiere llegar", cdmo hllceflo r qu6 Mc8r primero. Aunque 11 liltlml· 

cliente en ltrmlnos genaralel puede saber lo que delll, 11 neceurll 11 hlbllldlld 

r lllplflllll:ta dll agante di cambio para lllClarlClr 1U1 peroapclonel. Alguna 



pollUfal Mllllan qui lf .. diflgen ldlculdlmente loa objetlvot, HUI llCCi6n 

dlllnnlnlr6 .. meta , canducif6 .. lilteml-ctilnle a ... ; Gira• poltUlln qui .. 

proceao di cambio debe organizar• dlldl un principio en funclOn di un ~ 

eapecftlco. Ea mur lmpmtante e1 grado di colabat'ICl6n qu1 1c11 1g1n1e1 di 

cambio petmltln al liltema·cllente para que M Involucre en el PfOCHO; dlldl 

luego que tambltn mucho dependlr6 dll tipo di •• r di 11 natur ..... dll 

prolllema. Aal, para lnlctar el proceao dlbt tomar• en consldlf11Ci6n Wll 

eatrltegil en t6rmlnol de la MCuencll di 111 ellpll qui campl'enden dichO 

proceao (purto di apoyo dll programa llillencial). 

Exiltln dol idel• 11 reapacto, 11 primera, "llCC9litlllldll que Mlllla el ellglr a la 

petaona1 o 1ubgrupoa del 111tema-clitnte con qulenel tratNljarA en contacto 

directo (CCll'llidlrando 1U tnter•, dieponlbllldld, 1U grado di lnflulncll 8Clbfe lcll 

dem61 para que difunda el procuo), con qul6n hablar• primero. ~ hlr6 11 

mllJOI parte dll trabajo al lnicllr, a ~ debe •Ir..,.. &.m vez que el PfOCllO di 

cambio haya terminado. Otra idN es el "Hllbonlmlento", que propone lnlcllr el 

cambio en loe componentes estructwalel o funcionlllel dll lilteml-c:tlenll que en 

1u proceao llevar6n a la meta final de cambio, por ejemplo, en una unidad 

ntrat6glclmente localizada como puede ur el Aru d9 produccl6n. UI 

Intervención del agente de cambio debe realizarse sin oblt6culoa en un amblenle 

di apertura, receptividad y apoyo. 

5. La eleccl6r\ di un lldlculdO rol di alilWncta, donde el ...,ee de cambio dlbe 

dlr rnpunta a las siguientes Interrogantes: ¿Debe mediar o aconaejlr?, ¿Dlbe 

demoltrar o alentar?, ¿Debe identificarse con 11 rulidld externa o con 111 

proyecciones dlstorcionadas del sistema-cliente?. Deliniendo con ello IU rol, que 

di acuerdo con Uppltt y col. (ldem) puede ser: 
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a) Mediador y ..crmu1o de nuevaa cone1don11 dlnlro dll lilllma-c:lllnle, a traWI 

de lllnterpfel8clc)n, la •lflll no diflgldll (elP'jO enet 11 CUll •puede wr mep 
que antff) y la autoencue1ta (enaefta al 111a.ma-ct1ent9 • fabflcar tu propio 

etpljo para que • mire en ti y realice tu PfCIPIO eqmen). Ella '1lllm9 tllne la 

dnvtrUjl de 11 no Intervención directa dll lglnt• de Clmblo. 

b) Introductor de conoc:lmtentoa eapac1at11lldol acarea de loe pracldimllnlo9. 

Aqur 101 1gent11 de cambio funcionan como npec11t11t11 en matarla de 

procedimiento y no tnrtuyen dlractamanta en al tlmma-cllanla, lino que m-n 
1u1 urvlclot para alcanzar meta1 y• a1111tent11 pt1r1 lo CUll aportan tut 

tllPlt'llncllt. la1 ttcnlcat pueden .., 111 autoencu111a1, reunloMa de lrlblfo y 

otros racuraoa de autoavalu1clón para pequallo1 grupo1. Existe otro tlpO de 

ayudl al li1tema-cllent• orientado a reaolvet' problema• delCUbleftels por .. : 

Progr11n111 de mejor11, aumentar los niveles de produccldn, orlentaeidn cllnlca y 

VOCIClonll, etc. 

c) Sumlnlltrador de fuerzas desde adentro del atatem1-cllente. En OCUionH al 

agente de cambio se unlr6 al alstema-cllente para suministrar fuerza lnt9fna; 

AfCIPlclar el ueo de poderosas lnlluenctu de W1I parte dll liltllnl• contri la otrl. 

Esto 11 puede ver con claridad en el caso de Incluir 11 organlZador de un llndlc:lto 

que M une • tos trabajador• para aumentar tu fuerza frant9 a 11 dlrecci6n de la 

empr.... En sln1 .. 11. crear un ambiente especial en el que lol lntagrantn del 

llttema-clllnte puedan acepllr con 11161 facilidad el procno de cambio. 

d) Creador de ambientes especlales. Es decir, el 1genta de cimblo •• 

propiciador del aprendizaje, trata de crear un entorno en el cual al grupo ter1gll 

ent•a libertad para examinar y cuaattonar sus proptol supuestoa y que favorue1 
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e) ln*UIMÑO di IPOyD dur.,. IOdO el pl'OCllO di Cllmlllo. El ..... de Cllftblo 

•yucll • 8Clptllr et reto tfulldo, nttmula v feclNte et enuyo de coua nuevu, 

mollv•, en ocellclnM epoye, econMjll y de contlena v• qu1 • le COMldlr8 

como fuente d• eutorld•d. Alguno• egent.. de c•mblO ecepten la 

rMpOnllbilldild de le "pruebe rlClonal de realidad", n dlclr, conMgUlr qui el 

lilt9"Yl-clllnte tenga une vlli6n rezoneble, objetiv• v r•llt1a di loe prOOllOI de 

CMlblo. 

e. El ntlblecimlentO y mantenimiento de la relecl6n con et liltemll-cllenle. La 

CUll .... reprnenteda por tode• ... actlvldadel dlegn6atica ' Ulatenclalel dill 

•gente de c•mblo, arce pllnn conjuntoa, experiencia• compertldn y 

expectellv•• mutue1, como pueden aer: 

•) u necHidad de •nclonn ......... 

C) Aegllllclón de la lntenlidlld V Cllldlld de la relacldn di Millllncll. 

7. El reconocimiento, la orlentecldn o reorlenteclón di objetlllOI di tu , ... dill 

proceao de cambio. Ante el 8"611111 con¡unto de loa l'9IUlllldoe -141••w "'* 
el agente di cambio como el 111tem1-clltlnte ee dan • la ter• de conflnMr mtltM 

y abjetlvOI o bien .. 111blecln o rehecen los mllmOI orlentlldol qulZt • nueva 

prlorldade1 (por ejemplo en proctllOI de producción, I• •l•bor•clón de nuevoa 

productos, cierre de ejercicio fiscal, prioridad en tllmpo veflUI la comp•uell, 



ele.) y e~u o flClclf• extemos, de ecutrclO con r. .._...ICil llll*IClll y 

........... dll tlllemHtlenle. 

l. LI ellc:cl6rt de Mc:nicla etplefflcll y modol de conducta COIMfllenell p11a 

cm uno de 1o1 encuen1roe que• pllnlMn en r. rellclOn de cemblo. Et ..... 

de cambio apoyldO en 1u experiencia y rormlCl6n detecta rH11tene111 y 

poellilldldee en el o lol IUllllllema• por lo que dlblf6 ect. mano di lol 

lnltrumentoe o *"lcll (emp1tla, retroellmentacldn, modlflcael6n de ICtiludel, 

ele.) que le permitln-. ma fructffera r. relact6n en 111.,........ de trabl¡jO. 

9. El dlllrrollo de *"leal y ttorfa1 billca1 I*• la profftl6n. Eete rol dlbllra 

.., uno de lol prlorltarlol y abllptorlol en la acthlldld que realiza et ..,.. de 

camblO polterlor a IU actividad lliltencial, en poi di IU contrlbucidn IOCial, ft 

Cllclt, con el fin de proveer • la formación profllional de 61te • Plrtlr di la prllCla 

que proporciona elementos reales y objetivos de lol hlllugos que obtiene, pero 

que como llftlla Llpplt y col. (ldem) de acuerdo con IUI trlbljot de lnveltigllcl6n, 

lol agenteS de cambio no menclonln gr1n cou rnpecto de 111 modlflcaclonH, 

lldlptacionll y crutlvlcllld al aplicar lea herramienta• que proveen lea cllncla 

del comport1mlento, tln 1610 eon publlc1dos result1do1 concreto• 11n hlcer 

mucho *'falla en el cómo de su aptlclCl6n, qulzl1 en muchla ocallonn por 

egolamo o celos motlVldo• probablemente por el grado di eafurzo • kMflldn de 

tllmpo, ne otros (11 mejor teorla 1e oblllna de la pr6ctica concreta). 

C1bl Mfllllr que tinto las actividades y funciones, como los roles del agente di 

cambio llqUf expuestos, 11 refieren deldl luego al Clmblo planificado. e.te llSPt 
Kurt Lewln consta de tres fases: descongelamlento (del nivel actUll 11 e• 

....,lo), detplazamlento (al nutW nivel) y congetamlento (di 11 Yldll dll grupo 
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en .... IUWO 1'1111111). 

E• impal'tlnle hlcer ~ en que CUlndO un 9lllnle de c:MlbiO • NqUlfldo, 

no....,.... ta 91n11-" dll todo COIMftCidl, en otru OCllionel CUllldo •trata 
de una emp19111 ldlo •lgunos pueden ...., oanwncldoe dll cMlblO y atrae no. 

elCa lilUICl6n repreaenta una dlfleultlld eapeci.a en ta rei.clan 1191'* de camblo

lillrl'l9 clllnll: .. ,......,.. • CMlllla. 

Ante ..._ dificuhd el •gent• de Cllmblo tratll de ldlntlfic.r probllmu que • 

rNctonan con .. , '6cna1 de •lletencill que praporctonln lal clenclal de la 

canduclll. A•I en la que , .... de nte c.pltulo • hlri *-•11• en 11 .. ,.. que 

r•lla el ~· de Cllmblo y en especilll ju1tlflcar i. forlTlllCl6n dll ptla6logo 

oamo el profnlonal Idóneo para repr....Ur el papel de~ de CMlblo. 

Par• ello • cantlnUaclón • Hftai.n ••• r .... del proceaa di Cllmbla pllnlllcedO 

oan 11 fin de punlU11llur i. nll""'* dll agente de Cllftlblo en cede una de ...... 

A dlterenc:lll de Lewin que ct•llflca en tres faMI el PfOC8IO de c.mbia, Upplt y oal. 

(ldem) ampll• el nl'.lmero de ella• con .. objeta de hacer dicha proona mu 
expllclto: 

El 111t1ma-cllente putdl pertlr de aconteclmltntol tento Interno• (Htructur•, 

cu1tur1 y perlONllded) como externos • ta organización que aUICiten la IWlded 

de cambio a perllr de una conciencia del probleme, H decir de un dtMO de 

camblllr y bulear ayudl fuer• del sistema. 
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El lllllml·Clllntl delcubfe IU necnldld di llilllnell, en OCMIOl"8 eltllWMllldo 

por ti.-di Clll'llblo. En muchn otrn no ett6 en ., totllldld ca..,.,'dldll, 
mlduru, redlt di ~. ele.) CClrllCllnle del problema; eeta perCillldlcl 

,.......... un obllAQilo en1re muchOI ClllOI pera percibir 11 nlClllldld di Olfllblo, 

puede .. une Cf'NnCil dlrrotilta porque con "*'loridld ~ • hl~ llllllllldo 

Olmbloe r hin frecallldo, etc. A pe11r di ello, ti lllllml puede perolblr 11 

prableml y COt'ldUclrto 1 un dlMo expllclto di IOllcltlr llilllncll ..,,.. Anle 

.... lltulCl6n debe ••llttf por lo menos un IUbll•••l'fll "'""""" CIClftWIHCldo 

1unque tlmbltn con ret111enc111 lmpllc1111; por ejemplo el hlctlo di que 11 

IClllollr eporo externo • ldmltl que •• , ... un fflCllO en 11 cllrlcel6n, o que no 

H llPI d6rldl tneanCr• 11 lyudi ldlcUldl, dif•enctu en 11 ICOllibW, 

1r111u1nc11 r ..... di dlv9rlCll tipol di ... di Cllftblo, •. 

En 9111 , ... del proceso • produce el dftcongellmllnto, que P'lldl 111' di 111 

ligulll1lll forma: 

1) El lglnle di cambio delcúlre o Intuye tu dlllcultldn pcMnclllll dll lilllma

ctleriee y orrece eu •rudl o tr11a di •llmullrlo en 11 percepción del prabllma; 

b) Une per10111 rellClon.dl con et 1g1nte di cemblo y 11 lllteml·ctllnte • 

perClla dll problem1 y reúne 1 ambos. 

C) El lllteml·cllenle H di Clanla de IUI proplal dlflcullDI Y bu9C8 lyudl 

• ...,na. E1 .. n 11 forma m61 común de comenz1r el procno de cambio. 

81 bien no ••l•I• un 1upor11 leoJlco·metodol6glco en que .. fundlmenl• la 

declllón del agente de cambio para epllclr un1 tecnologla npeclflcl en IU 



lntefvencl6n P1r• ftt• t•M. M P1rte del eupueato de que cuenta oon ,. 

...-i.m neceuñe; no...,_ r en *"'lnol .,.,.,...., CUMClo PfOIW el 

911bio, M Vllle de mllodoa, taln como: Informes en perl6dlcol per• dlr • 

conocer au dllpanlbllidld r dllpoelcl6n de •vum. lllbarMdO follllaa .._vae 
de loa progr1m•1 de Ulatenclal que cantengan el tipo de IMldae r ,. fonM di 

IClllc*r 9VUd1; charla dandi .. dlltla .. teltlmanlo di benlflclae ........ 

en atr11 ....... pellculll, *'1ic91 de lhack, • trlVff de,. abeelwici611, aerllO 

de prablem11; Interviniendo como enlace entre 1Ubelatem11, ullllundo un 

conflicto di poder, llbaf•torlol de capacttaci6n, etc. Como puede abMMlrae 

dlpendl de ,. cr•llvldlld. hlbll!Adn r experiencia del ~ de C9lftblo ., 

Implementar ,., ttcnlcl1 que permitan el dHlrrallo de ..ia flH del proceeo de 

CMlblo. 

En •ti f•H H establece r define I• relaclón entre el •gente di cambio r el 

lllterrMl-cllenle, sobre lo qe.- debe hllcerM r 11 mtinera como • hlr6, 11 duracl6n 

del procHo, etc. 0.1arrollar una relación de trabajo 1u1cita Infinidad de 

~· pera el 11ttema-cllente, como puede .., el cornunlear 11 necealdad de 

~ •I agente de cambio de tal forma que ftle puede entenderll r llClptar,. 

r adern61 di ponerM de llCUIHdo en el tipo de ayuda que •ria recomendllbll; 11 

., ..- de cambio ha ..Umulado 11 Idea dll mmblO, el llatlma-cllenle tr...,. de 

evaluar el dlagnóatk:o r la utllldad de aus recomendaclonel. Uno de loa f9Ct0rel 

m61 decllivcll en eai. faM " la primera entrevlsC. entre tlgll\le de mmblo r 
llltema-cllenle, n dleir, de la empatl• y confianza que H •tablezca. pueato que 

el 1111ema-c111nte. corno llf\ala Llppltt y col. (ldem). anhlll un agente dable que 
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por un ledo • ldlnlllique con IUS problemo y tlmpatlce can sua w..iclldll 'I 11 

mltmO tiempo canMrVe • neutrllldlcl pera • objlll....,.. al prabllma. 

En llta faN tambltn dlbt el 111ttma·clltnl• llagar a un .-ndlmllnlO IOlll'• al 

tipo y gradO de etfulrzo qua lnlbol deblr6n reallar, ya qua en oealOI• puede 

albergar • axpect11iva de que al prOCftO ... m61 factl y r6pldo de lo qua 

rHlmtnla puede Nr. E1 lmpor1anta ..na•r, MgÚfl Llppltt y col. (ldlm), qua 

cuando al .,,.. de cambio trata de aclafar au perapectlva de tiempo y IU vlll6n 

de 111 raaponaabllldldel del cliente una vez qua el procno •16 en marcha 

puede quebrantarse ser11mente la relación. En nta f1• M tiende a plantear 

cuaatlonas de organtzllClón 'I procedimiento. Fr1cu1nt1man .. tanto al agan&a de 

Clmblo como el 91allma·cllante 1uelen solicitar un periodo de prueba. 

Da aquf • lmport1ncta de que el agente de cambio deurrolle ampllamantl IUI 

habllldldas de percepción para evaluar la capacidad del 111tem1·cllant1 de 

aceptlr 'I utlllzar • allatencll, ea dtclr, pera dlrN cuenta de 11 al IUblllttml con 

quien se e1tablece 61ta tiene la representallvldld del sistema y el poder pera 

tomar declllonn y proporcionar la lnlormaclón lntern1 nacas1rla 11 11 poclr6 

garantizar la conllnuldld del trabajo, y por supuesto, si tambl6n •ta IUbparte 

podr6 a su vez tener la disposición 'I motivación al cambio pera lnflUlr en la 

organización total. 

El agente de cambio tambi6n obtiene en e11 fa11 una reciprocidad cle 

axpectat1va1 en la rel1clón de cambio, en este momento • puede propiciar un 

tiempo de prueba de ICtitudes y aptitudes mutuas, se propicia • empella 11 de llta 

forma 11 sl1tema· cliente adquiere segurldld respecto del pracno, punta qua ~ 

en la pr6ctica el cliente puede aclarar falsas presupollclOnes raapectO del llanlpo 



que dur•6 ti PfOC9IO 'I dlr• cuerca de que pueden Nglr lilulclonll que no • 
.... ODI ...... , .......... forma unt.i.oapllmllmO. En .... fllle • 

...,.,, ~· tobr• .... ., monto • .,..,. reql*ido, .. preweilCIOn. 

clfioulteclll que pudilfln IUfglr "' .. rellcl6n • Clmblo; ....... CllÑllO 

lilmpre ........ r bUlclndo .. equilibrio ..,.,. rlllilmO ., optimllmo, • decir 

anticipar al lllttma·clleftte que el procno de cambio P'llde «ear graves 

llnliOnn • medida que .. ...,,* 'I que desde luego "'81 son normllN 'I 

ClflCtlrfllcal dll Clllllblo. 

a. ll:llrM meta• etpeCillll dll aglf"9 de cambio 'I mModoa 1 utillur. En ella 

ltllpl el agente dt camblO percibe fuerza• Otlentldl• en contr• dll cambio, tnlfe 

la prtnq,1111 puldll1 .... r: •) 11 renuncll • ldmlllr dlbllidlldll, b) mildo al 

fracuo o eorpu1 en la 1ll'ltltlVa de Iniciar une nueva pr6ctlcll o una ,..,.. pauta 

di conduela, e) una •ICPICtlllVI l•lllllta dt fracaso prClblblemlnte por lnlenlOa 

fllldDI con •llerlortdld, y, et) mildo • perder a1Q&N SJlltlflCllCl6n ICIUll y por ClllO 

lado tlmbltn dilecta 111 fU1J111 que pueden lmpulaar el cambio como P'llde • 
el hecho de que 101 Individuo• quler•n progreur 'I que en ocaliones los 

prObllmaa eon tan IYldlntel que " lnúlll continuar ocult6ndoloa. 

1..11 , ... 3, .. y 5 est6n oriltUdU .. Cll11blO proplamenle dicho. 

11. Dtagn6elloo del problema 

El lgll1le dt cambio IClllclll la Información nlCll&ria 'I .. muy probable qut 

el 1111em1-cllent1 halla este momento se dt cuenta dt la magnitud dll 

cambio y ee resista porque percibl lo compllcldo de ftte 11 Ir ....,._ 1111 
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mtoe y qulz6 dnl1ta y contlnue colaborando pero cierre au1 fuetllet de 

lntorm8Cl6n y rechice el dlagndltlco del agente de cambio, por lo .,. 

COrl'eipOlldl 8 ftte bUlalr el equillDrlo de dol lnlrclU: la lnclPllCidld .... poder 

-. algo ante la lmpotetq dlpendlncta y el dtrrotllmo franle a prdllemal 

lnllplrDI y a la negativa por el rechllo al dlagl16111co . 

.... Uppltt y col. (ldlm) Mllllan .... prOOllO de ....... ~ de OUllllO 

rubrOI: 

•) Oblencl6n de lnfor!NCl6n • travfl de ~ de Interrogatorio dlf9CIO .,. 

puede Hrvlr de bHe para ruturH entrevl1tH (CUHtlonarlo1 y 

1UlocUettionlm1ento); mMoctos para bulcar ll'lfofmacl6n en llltemU contlgUOI, 

mModol peri conMglllr una demostr1Ci6n dll problema (por ejemplo juego de 

roles), mMadol para participar como abHrvldor en 181 actlvldadll ructnarlU de 

1ub111tem11 (• tr•vf• de alguien que tr1b1Je directamente con •1to1, un 

obtervador cap1cttldo), mftodol de comunicación proyectiva (t6cnlcli de Mn 

llOCIM:tón, pllcodr1m1, tests proyecthlol, etc.). 

b) Proceumlento de la Información y formulación dll dlagn6atico. Algunoe 

lglntea de Cimblo pueden formularlo 1 partir dll 1upue1to de la ..,.,llldld dll 

protllema, de 11 formulación de un dlagnóltlcO lndlpendlenle por parte dll agerlle 

de cambio, o reallz6ndolo entre el agente de cambio y el llltem• cllenle o por 

medio dll IUloanllHlla. 

e) Eltlmulacl6n de 11 compr8nllón y actptllClón dll dlagndetlco. No • Ulcl9nll 

prnentar los d1to1 por ncrlto es neceurlo que 11 111tema·cllente • le d6 la 

aportunidlld de conlUltar y mltiglr au1 1ntledldn (una ttcnlca puede • la 
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encueeta), tlmbl6n .. ,_,¡o dlrundlr .. -16111oo ... que .. eceptedD por ................ 
d» Eneeftenla • IM t6cnical • diegn6ltlco. Pele ella llCllvtdlld 11 ...,- • 

cemblo debe conter con dol premi1111, primero eyudar el llateme·cli.net • 

r9IOMr un prableme y aegundo, proporcionlrle lol conoctmlenlol '*lurlol, 

lnclUIO puede 1bercar 11 crucldn de un dlperternento etptClellzedo en IU 

Ncnlcea. dlegnóltlco. ~· 

8e edllllnln le• poalbllldldn de cemblo 11tefnat1va1 y M eltMllcen metea o 

l11te11clonel PI'• fa 1cclón. En Htl et1pa el llateme·cllM• t1anlform1 IU lnaighl 

dilgn6lllco canvlrtltndolo en ldlla y kllgO en lntenclon• cleflnldu. Ea prablble 

que 1urjen problemea tinto de mot1v1cldn como cognoacltlVOI, •• deelr, 

problem11 releclonlldol con loa recurlOI emoclonaln y m1terlllel del liltema· 

cliente; por ejemplo que tate se de cuentl que tiene que renunciar • clertM 

gr1tlflclc:lonn preaent• (mella tradlclon1lel, comportemlentoa ICOltumbrlldal, 

etc.), lnliedld, etc .. .,.,, lo cual puede reao1ver .. 11 .. rlllllu un enu~ pr.io • 

le 1pllcecldn definitiva. Por desgracia muchla rel1clonn .. rompen 11llegar1 .... , .... 
Frecuentemente 11 comprenalón del dilll"Óltico poalblllte 11 dlreccidn dll Olllllllo, 

111 tuerzas po1ltlva1 que se hall1ben bloqu .. d11 ae llber1n y encuentr1n IUI 

propios modol de acción, PlfO en otr11 oe11ionn H necewlo que 11 lglrlle • 

e1mblo preste ayuda y higa que se establezca un compromiso, dlclo que puede 
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el lllllml-ctlenle recanooer IU metas '*ºno un plln d9 Meldn, ll'*tO que .... 

• • CUlfC8 • q&l6 hlclr, pero no llbe o6mo '*"'°; ..,i •...-to que el 

....,.. • cMlblo tome.,. CUlfC8 nlCllidldll, elecclol• '/ h9fllUllldldll. ... 

prooec11m1111101 d9 elta etlpe pueden..,........ en CUlh rubroe: 

•) Dlflnlcl6n .... dirlCCionea del Cllllblo del prabllml dllpet1at la Inquietud 

del cliente 'I entU11111111r1o con 111 polibllldlde• de cemblo en reunlonH 

(ton'Mnlll de ldNI). Olr1 rorme ••• .... .,.. • tnrormecl6n IClbre cOmo olrOI 

liltemu hin enfrentldo con •111to un11 problemMk:ll Hmejlnte '/ poner al 

llttlma-clllnte en conhlC:tO con ellol • tr1• di 11 obllrnlcl6n dlflCll. 

b) MowillHcldn '/ mentlnimlentO de 111 1n1e11clol• de cambio. Elllaten tlekna 

lnternoa o ambient11n (dinAmlcl del funcionlmlentO Interno, condUcll del lglflte 

de Clmblo, lndole di 11 relacl6n di cemblo, diflcUltlld COl1ClptUll • lnlellctUll, 

r•lltencll 11 11crlflclo, conflicto di expectltlvu, ele.) que pueden Inhibir el 

movimiento en 11 medldl qua el liltema·clienl• lldquilf• ml11 concilncll di lol 

prollleml1 11111tentn '/ pudin bloquurlo, en 1111 c:aeo el •gante de Clmblo dlbe 

recelcar que otros 111111111• en 111 mi1m11 circur1111nct11 dnt1vorlblla hin 

auplfldo ••· par• ello 11 vite di pelfcull• documllntlln de cuoa o ediclollft, 

motlvlCl6n • 1r1v6a di 11 dlntmlc.9 de grupos, el compromilo, 11 cohellc)n, el 

lidlr1zgo '/ 1tent1ndo m1111 de trabajo, junt11 11m1nale1, etc. evltlndO 11 

caMrll6n '/et miedo • que el 9PD'IO que auminlllr• .i egll"9 de cambio tlrmlne. 

c) Ofr1Cimi9'1to di oportunidades para pruebas prevll1. Lo1 1gentet di Cimblo 

con ori1nt1ción p1ico1n1llllc1 hacen e1p1c111 •nr1111 sobre 11 r•l•clón 

tranaferlnClll que 11 di en 11 relación del agente di cambio '/ el alatern1-clilnll, 

par lo cual aquél crea 1mblentll eepec:lllel en loa que se puedan intentlr olrOI 
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modDI de conductll 1 trevn de t6cnlcl1 como 11 drllllltillcl6n, jl"llO de rolle, 

lle. 

d) Dnlfrollo y movlllz~ de 11 cepec:ldld pere 11 ICCl6n. Un temor 

1ntlciplltorlo dltl 111tem1-ct1ente puede .., et de que "'e no cuente con 11 

ClpeCidld peri rllllnr Cilrtl1 funclonn, 11 .....,.. de ClmblO epora en .... 
lltUICl6n 1 tr•vn de 11 orgenlzlClón de comltH de ICCl6n, de 11 dlmOltrlCl6n 

dlrectl, de .. ClpllCltlcl6n (aupervlll6n, lldlrugo, toma de dlcillonll, l'lllflljo de 

conflicto, etc.), ""debe.., enllndidl l6lo como un •IPICIO del prooeao de 

Cllllblo. 

11. lnklllol6n de lol •fueraoe de olllllllo 

En 1111 f111 11 da 11 trenlform1clón de 111 lntenclonn en llfuerzot r1111t de 

Cllllblo ("lilulclón de flllldld"). El 6xlto O 11 frlCllO de CUllquier ftfUll'IO de 

Cllftblo 1116 delermlnedo por el grldo de equilibrio que 11 logr1 lflll 11 lfllflclcll 

o tlflll6n que 11 origine dentro del 1111em1·clilntl, 11 decir, en 11 lltUlcl6n de 

r11lldld. Dur1n1e este f111 11 pr111n11n 11tuaclonel crlllcU, 111'111 de 11111 11 11 

podlr CCJnHgUlr 11 lgenle de cemblo, punto que peri .-..a 6lle puede hlber 

termlnedo 1u Intervención; otra puede 11r que 111 1ubplrt11 del lilleml-clilnle 

IClplen con benevolencia 11 elfuerzo de cemblo. Olr• litUICl6n crlllcl puedl 

lltlf conatllUldl porque .... afecte 111 rllllelonel externo. pueato que 11 .....,... 

Mr6 lncapez de descubrir cu6le1 son 101 re1ull1do1 re1lll y no llbr6 11 

mocllflclrlol, con11nuarlo1 o lbandonerlol, 11 tete no hl rec:lbldo lnlormlcl6n cllrm 

IObre 1111 conaecuenc111 lo puede Interpretar como un frlCllO 1unque 11 r•llded 

1116 provocando preclumente el efecto dnlldo. 



La• tfcnica• que el egente de cambio utiliza en Ht• faM pueden aar: la 

lranafeftnel• de lo• conoclmlento1 •prendido• • le prtctlce ncKmal, le 

retroallmentacldn, la• conautt111 perlódicu (perlOMIH o tllef6nlce1), lnfonMI, 

oblervact6n directa o de un compallero con el que dHpu6I • dllcute, 

partlClpac:l6n activa del agente de cambio como miembro dt un equipo, ~ 

• lol obMrWldore1, grabaclonet de junta1, etc.; la praancla peiCOIOglca dll 

agente dt cambia n fuente de apoyo y aliento para et llttema·cllente. Pare 

COftMllUlr et apoyo de alguna de ta• Nlpllrtn, utlHza la lnduceldn enroca a 

deurrollar una actitud exparlmen .. I evidenciando que 11 no r•uttan algUnol 

procedimientos n flCtlble camblarlol, la colaborlCldn entre gente que .,...,. 

lllfechamtnte, etc. 

11. Cl•••Hucl6n 'I nlablll111Ct6n del c11mblo 

En ocallonls cuando el cambio se 1111 logrado gracia• al coatoao y nmerldo 
etfuerzo, tiende a deuparecer cuando cesa el etfuefzo c111 cMlblo y 111 tofM a loa 

viltol hAbllol. Uno de los flCtores crlticos puede .., 111 f11h1 dt difutldn ~ 

• toda• 1111 partes dll listema. Ser6n necesarios entonces ttpoa m61 dlreccoa clll 

evalU1Clón y retribución positiva. En ocasiones la inercia inhefente al propio 

llltema tiende a perpetuar el cambio alcanzado puesto que e1 11161 fuerte que i. 

tendencias retrógradas ( estructura de la empresa). 

Para asegurar la generalización y difusión del esfuerzo, el agente de camblO 111 

Vllle de medios que permitan Informar acerca dt los avancea del ctimblo a travM 

una evaluación justa e Inteligente; cuando los resultados van siendo en benlflclo 

no hay mucho problema para detectarlos, pero como generalmente '°" • targo 



pillo no resullln tan cllfoa • lnmedlllemenle vllitlln, eneonc• el llgMl'9 cl9 

CMlblo·dlbe .-• enc11.ioe locllldndolol 't CC1ft1P'911dt•ndolol 1 trlM cl9 

mttocloa como la C0111P11r1c16n con paut.. anterklf.. de funcionamiento 

Cllelctldlll .. el dlegll6ltic0, por medio cl9 un regllllo perl6dlco y 111•1mMlao cl9 

progrnoa, reunlonet perl6dlca1, recoleeclOn de lnformlCl6n ev11tuattv1 cl9 

comp1flefot, etc. El 1gente de cambio •'tuda • •atab1U11r el Clmblo 

lmpulúndolo, propiciando 1u dlfutlón • lnltllucklnllH111cl6n en la• dlm6a perlle 

dll lillllftl lo c:uM hice posible llentlr el entUlilMlo y la conc:lencta dll mllmO. 

71, Logro ele Ulll NllOk\n lermlfNll 

a. dlllne un tipo diltlnto de relllcl6n plfmanante. A medida que el procelO de 

Clmblo VII avanzando H pueden obHMlr dOt tendlncla1 por Pll't• dll liltlml· 

clllnte: .. ocatlonn bulc:ar 11 flnltll8Clón de 11 rellCl6n cl9 Clftlblo y conqulltlr 

la 1utonomla ., la otra puede Hr procurar una relacl6n m61 estrecha y cl9 

dlpe11d1nela. lndlplndlenterne de lol motlVOS procldllltn tanto dll ...._· 

clllnle como dll agente de cemblO, tite dlbe apoyar al sllllmll·c:lllnte evaluando 

si et benellclo fue parcial o general, aHQUrtndOte de que la capacltacldn 

pClllblHt• ta ldlnllflcacl6n de problema• futuros y ta obtlnclón de lliltlnela para 

reaolveltoe, 11 tncorporaci6n permMente dll rol dll agerlte camblO 1 11 ellruetWa 

de la empren (entrenamiento de obHrvadortl), programando un examen 

perl6dloo, etc. 

El probltma dt la dlptlldlllCll putdt., uno de lol fectortl tmpoltllnlll di ... 

faM. La foima de rnolwtr este problema de adeptaclón determina 111 efw.cta del 

cambio di forma permanente. 
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En_.. PfOCllO ti .,.. de cambio • encuenlr• tMtO con lllCllMclcll• como 
con r111111nc1a 11 CMlblo, • dlclr, fulfu1 que llftPUIUn 91 cMlblo 'I-.. .-1o 
r•lrlnglft, llnto llNll como otr•• • encuentr•n en CUllquilr lllu.cldn .

unenll o rlduzcl .. dllpOllct6n ., C9mlllo 'I e.de un. de atll fUIFUI puldl 

procedlr del llllt!Y-cllent•. dll entorno o dll •gente de CMtblo, puedln • · 

r.:lonlln o lrr.cioNlel, reconocldll1 o no reconocldlll; "'*.,..o ....-... 
Rnolvtr eete conflicto corresponde hacerlo •I 8glftte de Cllrllblo durlnllt todo 91 

prOC9IO de Clmblo, en COl8bordn con 91 llltelM-cllenle I*• empu¡.r hll* 91 

equlllbrlo, lo cual Implica llgniflclr el fortllleclmlenlo de lal fueflU lmpulloru 'I 

dllllllW lla • reslltencl8. 

C. llluaci6n eepecffle9 cr• IU propia con1t.i.cl6n • fuefZU lmpullorU '/ 

r911rlellvla. Aqul es impoctante 111\81ar C\l6lel aon unu 'I otru. 

1.111 ,.,.,,., lnlclalts orlentadlls hlcl• el C11mblo cuando • comlenu el procno 

puedlrl • de cuatro tipos MglMI Uppltt y col. (lbld9m): 

•> El lltlem•·cllente puede sentir lnutllfKClón o dolor 810Cl8do • la lltUllCl6n 

pr...,., .nce lll lltUllClón el dello de 81Nlo llCtúa como fulru de CMlblo. 

b) 1.11 11111111tacclón surge de una dlacrep11ncl8 Plfcibldll entre lo que • y lo .

podrl• 11r. Se N•ma 18 •lenclón sobre ... dlacr.p9nclll JM110 que hloe poallle 

la 1Ugefenci8 de qu6 118cer y qulz6 • responda con el deMo de Clmblllr. 

c) P•• logr•r que el slat'"1•·c:llenle ~mble H hllrtn llCIUlr sobre ti pr9llonle 

externas. 
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Laa fuerze1 emergentn orientada al cambio• dan • ..,....,........., el 

proceao: 

•) La nlCllldad de compllt# Ufll tarH (demollrar lol lf9CIOS pcllillvol). U.. 

vez aupertldl .... ._puede OCUl'fir Ufll reveralón; 111 fuerze1 que • oponl• 

Mar• ~y 111 Mliguel tuerzo de «*nblO perliltln, MI 11 eNfll• • orilntll 

• complellr el proceao de cambio y • obtener la recompenu flnll. 

b) De .. rellcl6n 1g9n1e dt carnblo-119'8ftla ctlen\e aurge Ufll '""'ª rei.olclnlda 

con la• ellplCl9tlvas dtl trabajo conjunto. 

e) Se produclr6n modlflcaclonea cual1tatlv11 en partea del 11....,..-c:llente que 

permitit6n o e111g1t6n m61 cambios en el '"'° del 1111em1. 

d) UI lnterdlpendenc:ta entre I•• partea de un llatem• y entre el 8lltlmll y au 

1mbl1nte pueden orlgln1r un1 fuer11 emergente orlent•dll 11 c•mblo 

(eicpectallvu, utllflCCión llmultinN de diferentes necelldlclet, wllllfMllldld • 

ta• MlenUU, etc.). 

U11 fuerza de rellltlncll pueden 1urglr a.nto •l lnlc* como dur1nle el PIOClllO y 

.. ml>l*1 pueden aument1r su Intensidad, gener1lmente útl• pueden 19f: 

1) Oposlc:lón general a cualquier tipo de cambio, p ... por temor o lgnOr..,_ 

(c:onMf'llr el atatu quo brinda seguridad). La oposición puede .., parcllll, no 

necearilmente 1 todo el CMlblO. 
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b) Afeff•• • grallficlclonll pr....aa 

C) La rtlaci6n ~ "*9 91 liallm8 c:till* '191 agll9 di cambio (no .......... 

dlllllllidn, lntenlO lnconacllnle di tvll8' la ratpOnUbllldad dal procllO 'I elldr la 

MOllldld di cambiar; por factaf• e...._ •llaalf!la-clllr dalelllrnadae en .. 
principio dal prOCHO: costo dal pr~ por ejlmp!O). 

d) Cuando la flM Inicial dal pr~ lnlUIM l8"IO lllmpo 'I energfa que no dlja 

Mdll para 91 lrabajo di cambio. 

e) El lnmlnlnte fin di la relaclón entre al agente di cambio'/ 91 lillama-cllenll. 

Mucha• de la1 res111encla1 al cambio pueden converlirH en lmpulaora1 11 11 

agente di cambio convence al 1111ema-cllen1• di que exl1ten manera1 m61 

ulllfactor1111 de hacer 111 coau. La aparición di rellltencla1 puede Indicar tlfttO 

loa mollVador• corno la• dlflculladn dlt llllenla-clllrM. 

Según LlpplH 'I col. (ibldem.) no tan aólo la• fuerza• impulaora1 'I las rnlrldMS 

puedan ob1tacullzar el proceso de cambio, tambltn e1t6n 181 fuerza di 

Interferencia, que se refieren, por ejemplo, al pre1upue110 para pr0'/9Cl0I, 

prtorldadll, !lempo dinero, energla, propuestas compelttlvaa, Incapacidad para 

comprender el proyecto propuesto, el entorno hollil, ele. 

Como puede oblervar1e, el reto del agente de cambio ft di una gran m8llflltUd 
puello que di sua capacidades, conoclmienloa 'I exparienela dlpendl al txllo di 

la aMIOffa. H8 de parllr de un marco de refet'el'lda conceplUlll .. tuncl6n dlt cual 

pueda analizar li1lem6tlcamente el lignificado de loa aconlilelm--. 'I la 
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lnfomNlc:idn; modllcMa conceplUlltl tllet como proctlOI de lntlr-=cl6n entre et 
lilllme Y IU Mlbilf1ll O la comblllMl6n di Hol. Lo que dlbe ............. 

di lot COftCIPIOI de e1mblo y 1U procno, eon 1a1 ttcnlcll di dillgndlllco, • 

dlcll, l6cnlcll que .. parmilln lrwntlglt ldlculdlmlntl .,., .............. 

vMc111 de ObllMICidn y medición, uao di rn6todol conrilblel en la recdlcc!On, 

proonamllnlo •inlerpfltllr:i6 di los dltol. 

Su orlenhlcl6n debe ftllr dlrlgkM Nlc:ll tlOl'l11 y rn6todol de cambio, modelol 

tedrlcae dll pocno, tllls como: 1prendlzlje, idlfdlclcl6n, emp1tl1 y IClluctdn 

de pobleml1, entre ocros. Su orlentlClón """'*' debe •tlr encaminlell Mcll 

IU lunclonel ~· pnn11on11ea y de 1utoevllulcl6n y 1utomo11V.ci6f'I, eatudlo 

labre lol valorn 10c11lll. etc. Debe tener un 1mpllo conoclmltnlO y experilncll 

IObr• lol tlpol de 1lli9tencla proflllonll dlaponlbln y Ufll comprenll6n ,....... 

di IUI praplol recursos, 111 como el conocimiento de t6cnlca1 operlllv11 y di 

rellcl6n: conceptU1UZ9Ción, IVllUIClón y 1utoev1lu9Ción, ... corno unl lmplÑI 

eicpertencll IObre loa mecan111nos emoclomlles. 

LI gr1n c1nlld1d y varied1d de orlent1cione1 conceptu1111 y t6cnle11a 

metodológicas que requiere un agente de cambio Plrl cUbrir la 1mplll 91m1 de 

problemas que pueden preaenUlraele lndlean el 11to grldo de eepecillizlCl6n que 

requiere en su formación ya sea de acuerdo con el tipo de 111tem1 cliente 

(peiqulatraa, paic61ogoa cllnlcoa, asistentes aocl1lea, educldOrft y capllCitld6n 

lndu1trl1t, trabaja en grupo); o en función de 111 orlentlclonff y toa mttocloe 

dllgn6stlcos: cientlllcoe cU1ntlt1tlvos (t11t1, ObMrvaclonH, encu.111, etc.) 

CU1lltalivo1 e lntultiYOS; o según loa objetivos de cambio, donde el contenido di toe 

problemas determina ta clase de asistencia profesional (problema• de Nluct, 

económicos, de acción politlca, de adaptación emocional, defectos de dlccl6n, 
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dlflcilnclll 91'1 11 tectw•, dellriofo coml.Wllt8rlo, conlllcto, ecc.); MIPt ti nivel del 

problem•, o según el m•todo de c•mblo, del que dependertn ,., 

eepecilllllCIOnH metadol6glca1 que haya obtenido .., IU for"'8Cl6n pror.lonel 

(-Mlllnlo no dirigido, ..,..,.. de grupo. 8MIOf8mlenlo dirigido, Ullll ..ie de 

lllionll de palcodr811111, palcolln6Ntlt, etc.). 

proeet0 de C8mbio, v por lo mlamo la1 funclonM, 8CtlVld8dH v rol que ha de 

d111mpe1W et 11119'* de cambio y por 9l'lde el trllbajO de wi., ul como lo 

determinante que puede .. , .., e1a. t•ru la profnldn del palc6logo .., a.nto 

9lplCi8lllt8 del cornflOl1Mllenlo ya que como 11 me11clon6 con a1*'1Clrldld, toda 

llCllvld9d que 11 rHHll dentro y fuer• de un lilttm9 tiene búlcamentl dol 

enloquel: uno orlenS.do h8cl• I• a.re• (conoclmlentoa 8dmlnl1tr•tlYol) y otro 

enfoc:Ho h8CI• la ret.clón hum•n11 (comport•mlento); ••te .:i111mo campo de 

8Ctlvtdld del paleólogo. 

Como v• 11 Mll816 en en Cllflltulo IV rnpecto de la Plfcialldllcl can 18 que ..no 
11 prllCtic.bll 18 ••sorl•, la perspectiva o enfoque que en 11 llCtu.lldlld • tierll 

de ..a. 8Ctlvldad es di orden lntll9"•1 e lnterdllClpllnarlo que arca la tot8lldld 

del 111tem•·clilnte (Incluyendo su entorno por 1upue1to) y h8ce muy eapeci81 

tnf••I• en ... parte element81 de la llCtlvldad 8dmlnl1tr•tiv•: el lndMduo. El 

lgente de Cll11bio a tr.vts del DO logra la principal finalkMd de .. te: ~a 

lal OfgllnilllCionll, 11 por ello que IU .,,1111 •'6 dirigido hllala 181 Plf80'lll, • 

decir, como Mll81a Robbina (ldem) que aprandln a expreur libf_,.. t..-o 

1u1 lnteren1 como 1u1 problemas v que junta• buaquen toluclón a lol 

prabllma1 que 1Urjan y en logr•r que manifilsten IUI •lfllracionll 'I metu 

en 18 organización por ello es que gran parte del DO dllcanla en 18 



IO 

¿Por qut el pelc6logo puede • un profeelonll ld6nlo PI'• ......... el rol de 

....... de c:Mlblo?. 

u,....... puede encontr•rM pJ9Ciumente en ... funclclnll y KtiVldldll que 

rtlllz• 11 -.nte de cambio, y• que dlnlro de su formacl6n el pelcOlogo CUllU 

con lo• conocimientos, e11perlencl1 y habilidades que H requieren par• 

dllenlpellar el rol del agente de C11mblo. SI bien .. formacl6n del pelcOlogo no 

COl1lllllSlll lol conoclmilntOI edmlnlltr•llWI qi.- son neceurtos PI'• unplir con 

.. premilll de .. lnterdlplndencla de los factorn: t.r•·recur10 hunUlno, .._ • 

una llmillJlle que bien • hl podido superar y deunllOlver .. con gran .,_. 

a tfavn de .. CIPICltaclón elltr• currtculll unllleftltarla en el ,,.. lldrnlniltrallva. 

Unl prUlbll de llllo ton los r.wtadoa que Utblna (1919) oblwo de una.,... 
que realizó con egresados de la C11rrera de Palcotogla en la *-di de los 

ochel*s. donde detllCl6 un alto ~ de ptlcdlogos dedicadol • 11 llCtlVldlld 

de la aaesorla. 

81 bien el DO corno eatrategla o t«nica de cambio en las Ol'glnizllCionH no 

representa una panacea en el cambio planificado, pueato que como Hfllll 

RObblnl (ldlm) no cuenta con un cuerpo liltemMlco de conoclmlento9 ctenllflcol 

IObre 111 comportamiento organlzaclonal y por lo m11mo lol que trabajan en ... 

,, .. no cuentan con una formación completa, •• Importante retomar PI'• el 

propólito de este trabajo ~ la principal ba• en la que • ha apoyadO hl atdo 
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lollre todo en cH• pek~glcoe r en ftlOganl dlflvadol de loe mMocloe 

IPlicldDI tn 11 llwlltlglteidn pelcalOglcl, r aunque 11 DO requln de ..

lr.wlOWldortl como n ta lldmlntllreci6n por objetivos (como • cllltlC6 en 11 

tflllltO de Acle Tomulnl), 11 OOIUbllldlcl de recur1C11 hUllllnal, -.-. Clltae 

,......, qu1 tu gran bale de IPOVo ha lido ta peiOOIOgla, lo cull ha al:lllflO un 

w CMIPO de actMdlld para el pelc61ogo NC6ndolo dll tnCUlldre trldlclorlll 

de apllcador de PfUlbal o reclUlador de peraonal, colocMdolo en un canlllXIO 

que no • habla reconocido en 1u Importante 111..,itud de ellp9ft0 en el 

comportamilnto dlnlro de tal organlaaclontl r que 1U pMlciplcldn ,..... ... 11 

clnculrM por ciento del~ (ti decir, .. cómo) de .. opllmlucl6n de lal,.... 

can lol qu1 cuenta (el otro clncutnlll poreientO corrnponde 81 qu6, • dlclr, • lol 

canoclm"'*" admlnlslrattvos). 
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CONCLUllON•I 

El prop6llto di .... CIP(tulo " el di resumir y aMllHr lol "'"-*" tl6rlool 
ellp\ltllOI en rel1cl6n con loa hlll11go1 que en 11 pr1xl1 di .. ICllvtdld 

inllrUccloNI M hin obtlnldo, ni como para jultlflcar 11 prafftl6n dll pelc61ogD 

en IU rol de 11g1nte de e11mblo dlntro de 111 organlzllCionH. 

1. En .i primer Clpftulo que comprende el Compoftlmiento OrglnludclNll y 11 

Admlnl1tr1cl6n de Recurao1 Hum1no1 H puede obHrvlF que delde 111 

etplCillizlClones en et trlbljo, 111 teorl•• ldrnlnlltr•llVU por 11 IOlu no hM 

podido re1olver el problem• que pl1nte1 plFI 111 org1nl11cloM1 el 

comporllmlento del ractor humano como~ ,,,,. p non en la g11...-.cl6n 

de 11 productividad y tampoco llls leorles del comportamiento por 1u parte hin 

podido elllbor• por 11 loll1 lol lnatrumentos que pennltln wll11r y pRlrlClltlclr 

una mayor erect1vld1d de los recuraos con que cuenll toda or911nl11cl6n, 

c:onwuentemente deD .. '*8dl pullda • hl optado por reconocllf que 11 

solucl6n " contar con un enfoque de orden lnterdlselpllnlrio que hlgl pollble un 

1n•t1111 Integral y si1tem1t111do que permil• admlnl1tr1F •decuada y 

efieienlemente dichol recuraos. 

El modelo de 1n6H1ls del comportamiento organlzlClonll que propone Robblnl 

(ibldem) permite desda IU enroque lnterdllCipllnarlo lnlllzar cómo el Individuo 

con IUI Vllrilbln pereonalll lrlluye 'I .. ,,. Influido por .. grupo de _.,. .... 

que M lnterta, • au vez 611e N ve 1feclld0 y 1fecta 11 Individuo, uf como 
tambl6n 11 orgsnl11cldn •Itera y es 11terldl por 1quellol, conforrn6ndole 111 un 



Mlltnll completo. Dicho modelo permite obHntar de form11 delglolldl loa 

fllctor• que dlben contidlflfte Plfl contar can UNI vill6n PMOfAmica ... 

hllgl pollble rHllur una .-.... admlnl1tf11Cidn de loa recurlOI humlnoe 'I 

IMllrillll can que cuenll todl orpnlucldn, .,. que llnllrldo la ~ 

obtltlVOI mU'I eapecrtlcol que rNllur debe cantar, ldem61 dll IPO'IO de lol 

dlrectlval, can intlfUmenkll de IMlilll dll compcll1Mlllnlo tunano al como di 

ordln ldmlnllt~atlvo que permitan cumplir con IUI objetlvoa, l9rldllnlel MtOI 

119mpr• a Ntllfacer nKffldldH tanto IOCialn como di beneficio para la 

orpnlitcidn y hlicerlla congruent•. • dlclr, cumplir con ambas lln que• VMfl 

llfectldll UNI U otrll. 

Como puede observar•. este modelo permite al COMUltof o agente di cambio, 

f90l'ienlar 1U rol, funclonU y ICtlvidlldH al Pfoyectlr UNI vill6n lneegrll de loe 

factor• que conforman el comportamiento organiHclonll dll liltema-cllentl, a la 

vez que potlblNta corúmpllr di forma conjunta al factor humano 'I la ..,.. M ., 

lnttrdlpendencla e Interacción. como el hombre no • une 1111 11 Interior di UNI 

organización ni ffla lo .. tampoco dlntro del unlvtrlo productivo, • di apita! 

Importancia contar con la metodologla que haga posible ubicar tanto al Individuo 

como al grupo desde 11 actual villón al1*1lca en la que ya no • IUlicl9nle cur• 

una enfermedad que aqueja al sistema por un sfntoma aislado, la actual Yllldn 

permite 1nalllar a un •enttrmo• el cual tiene su mU'I partlcular conlelltO (lllllma 

abierto), •decir, es como hacer un tfaje 1 la medida y no una meclldll 811611dlrd 

Plf• tal tlntom1; no H cura 11 enlermedlld sino a un enfermo, Mgl)rl au hlllorla 

mU'I pMicular, tarea que •talle por ci.rto al agente di camblO. 

2. La administración di recursos humanos en el cumplimiento de IUI obiltillOI 
conlleva un gran número de llCtivldldel entfe las que deltacan, para el prGpdllo 



dll ,,...,.... trllbljO, 111 de ~ltacldn 'I delarrotto con lea cualll M ha 

pretanctlclo cubrir laa dlllclenclaa 'I reeolWf problema• que plantel .. 

camporlllmllnto orgnilaclonll: productividad, MtilflOCl6n, wltlemo 'I fotaciOn 

di peraonll. Pero .. ~por al mltma tampoco hll poclldO raaoMr el 

probllmll da 11 prodUcttvidad, por un lado quia• porque tan ldio COI-- UNI 

vlal6n Plfclallzllda da la probl9mMlca et no percibir al ....,... qMluCIONI en 

1U totalidlld, ya que su actividad N rMllza en forma allltldl pareilllllando .., 

tambltn aua etectoe, • peaar di que ta ctplleltaci6n • un proaeao ....,... 

completo que va dalda at dlagnólllco hl1ta eu t•• da MgUimllnlO con to CUll • 

prellllllarf• una c:anttnuldlld dat aprendlu¡a y dlMrrolo al ~ no como 

un liltamll perm1nenee 'I da melor•mltnto continuo, tan l6lo M rllllza en IU f .. 

lnltfuc:clonal con te ktH m6gicll de rtlUltldos lnmadlatoa; por ..., lado quid aon 

al fin da evltlr une~ legala1; 1tguna1 organlzlClonn 11 perciben como URI 

carp honero11 que hay que evitar; por otro lldo, un gr1n n~ de 

or91nlzaclone1 optan por la cap•cllaclón tan sólo en et 11pecto tlcnlco 

IOllll'l8ndo el deUrrollo personal del factor humano en su rellcl6n con loa 

dam•1. lo cual reduce a la capacitación en t•m1noa de deUrrolllr habllldldls 'I 

daltrezn tlcnk:u fraccionando de eata forma al binomio larea·factor humeno. 

Como puede obaervarae, si bien por si misma la capaclt.c:lón no logra loa 

multados que los administrativos esper•n. cabe seflalar par• cumplir con el 

objetivo de eate trebejo que par• el p1icólogo si hll ,..,,...,,... en loS '1lltmoa 

llllol otro campo de lnsercliln, aunque en ata actMdad ha tenido que CllplCillrN 

• IU vez en teorl11 admlniltrativaa. Su participación en al rubro de 11 ~ 

en rataclonea humanas y deurrollo personal ha dettacado por .., 11 prOfeliOnlatl 

eMperto en la modificación de la conduelll, 'I esto .. demuestra con el hlctlo de 

que otraa profesiones como son ta lngenlerla, 11 contadufla, 11 lldmlniltraclón, etc. 



qu1 r•ll11n ftll llCtivldld cu.ndo Ullllun la metodologf• de la• ClenclU dll 

comportllrnlenlo dllvtrh)ln IUI efectoe por delCOllOClf el c0mo 11 lllrfO qi.t6 

cifCUNtanclllt aplicarla. El admlnlltratlvo que delCOnOCe la complljld8d de la 

conducta humW, tampoco .. aipaz de percibir ... ---.. r.....,.. .. 
hecho de contrltar loa tervlclo1 del pllc61ogo para la ClpaCltaclOn en la 

moclllclld6n de la conducta como camfllell'llnlo • la CllPIOlt8Cl6rt *'*-· Ella 

litUllCidn repreaenla un gr1n relo para lol paledlogoe que tengan en mente 

.,....,.. ........ productiva, pueteo qui hllbrtn de dllllmlllar o ... dlctlo 

poner en pr6cllc• 1u1 habllld1de1 par1 convencer • loa directivo• 11 

lldminlllnldlnl de que IU farrneci6n .. la ~en el CMlpO de la modfloaalc1n 

de la conducta 'I que .. prlCiumenle IU proftlidn la otra mbd de lo qui hllcie 

...,.. que .. produccl6n tlllga klglr. 

Para el llglnle de Cimblo como 111 M mei1Cio116 la CllPICltacl6n r.- un1 de 

IUI prlnclpalH herramienta• o medlol que le p11111illn lograr lol objlllvol de DO. 

Podrfa CCll'llldllrar• ftle a au vez como una forma de ClpllCillCl6n pero • nivel 

macro pue110 que el DO como 11 capac111clón ,,., ,., lmpllclllmente tiene el 

mi.mo objetivo, 11 ha de entender11 ftll como un proceao compueato por un 

conjunto de actlvldadll dllllnada1 1 proporcionar conocimlenlos y • delarrollar 

aplltudll, habilidades y dlllrezas del trabljador con el fin de optimizar au· 

eficiencia y eflcacll 111 como 1u dellrrollo y lltllfacclón peraonal. 

LI ciencia del compartimiento arganl11Ctona1 al Mtar OClfWtlluldl par lal --. 

humlnaa IPCll'la al DO una baM lntegr9dol'a de SUI elemenlol. LI PalODlogl• por 

au campo de ... udlo hace lambl6n una de 111 m61 lmporllnlel aportlClonll 

puealo que posibilita entender el comportamiento del Individuo • nlWI micro, • 

dlclr, IUI causas y efectos, mientras que las dem6I clenclal humllm aportM la 



.. 
3. Mii ei hlchO di que 11CIPllCilld6nno,.....,.por11 mllmll la probllmMcl 

di 11 producllvldlld al lnl9m0 di IU orgarúeclonn, W11 que tan l6lo N .....,,. 

en uno di toa prlnqlalN medlol o hlnamlantaa con que cuera la OlllftlUalOn, 

• tllOl neceurlo conltgurar e1tratlgla9 mi• amplln 'I eflcitnlel que abarquln al 

lilllma orglrlllacionll en au eatlllidad, tal •el cuo dll DO. 

El DO .. un tllUlfZO de cambio planificado qui .,,,.. prlCilarnenle la .... 'I 

11 relación tunana ~; ft fttll .. _. 11 que haltll el momenlO 

• ha conatllUidO en un lnltrumento del que el aglntl de cambio • hll valido Plfl 

fftlgnlllcar tanto 1111 actlvldadft y funclonft, como au rol partlclpatiVO en 11 

IOlucldn al prOblema de admlnl1trar de forma adecuada lo• recuraoa con que 

cuera tOda organ1zac:10n. 

Como ya • menclon6 11 pllcologfa delde 1111 dlferentea teorfa1 hll hlchO mU1 

lmportantH aportacion11 al DO punto que nte u ha bllaado en au tecnologfa, 

para Intervenir delde el primer contacto que el -.nte di cambio rMllu con el 

llatema-cllente, y qu6 decir a lo largo de su proceao, podrfa attrmarrae que lln 

nta1 aportaciones no lograrla a travt1 6nlcamente de loa conocimlentol 

admlnlltrativoa los benlfic:lol de su1 rnultadol, la lnterdlpenclencH de ftlOI dol 

lmpOrtllnlel elementos H lo que constituye su txlto, lln IOllayar delde lulgo 111 

~tones que hmcen la1 demta ctencla1 humanlltal que conforman el trllbalO 
lnterdlllCipllnarlo. 

4. El papel del pstc6logo como agente de cambio. La tnaercldn del pllc6logo 

corno agente de cambio en la actividad de la asesorfa, aunque reciente, puellO 
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.,. dita como ya M 1M11cio116 di lo9 '1111moe _,.. ñl, hl dlmollrMo • el 

.......... ld6neo"" ............ todo .... Ultlialcl6n di .......... ... 

.. ......... .. procno di 00, "" dejar di lado ... luego otr• ... ...... 
de cMlblo planlfic:Ho, MW dtlanollo de WIOI humanOe, dllltrollo 

dlrecttwo, procno di lnlef8CCl6n y planNCi6n proflllONll y di vldl, plMllOl6n 

...... ele.; dldl IU fcllmaci6n el PllC61ago cuenta oon hlllilllMdll que le 

permltln ellboflr 1 P1rtir di 11 mel0dologl1 di lat clencill dll comporllmilnlo, 

dllde .. pllnlllmleneo di .. ~ ldlQllldl .. ,._ ... problmMlcl. 

rtlOhltf, h1111 el dHlrrollo di lnatrumentot que hin de Ulllluree en todo 11 

procno de cambio, la fHllllCIOn de 1111 tlrN M hice PCllible .... 1 IU 

••perlenell en el 6re1 cllnlca, pue1to que el procno de cambio en 11 • 

equlp9rlllle • 11 llCtlvldld .,. , .. 1111 en Htll, dHdlt kllgO oon lat dlferenclll 

.,. pl1ntH I• complejidad del nivel micro del 1l1tam1-cllente y que • 

preclllmlnte dandlt el palc6logo cuenta con un vaclo de lnformacl6n y fonnlcl6n 

~-ldmlnl1trat1va que no se contempla en su deurrollo profeslonll, cUllldO 

"""°' por lo que toca 1 11 c:urrlcull de lztlcall. 

SI bien este •vaclo" no le ha repr ... ntado gran ob1t6culo puesto que lo ha 

C\tllefto con ~tac:lón di eatl lndole, si es Importante consldlr• ql'9 lztacall 

no cuenta con la actuallzaclón curricular que contemple 11 lnclUlldn del 6rea de 

pllCOlogla del trabajo. l~emente y •acll• a la libfl c6tldra, M hll ett8do 

rffllzando allladamente lnstruccl6n en esta 6ru eln que repreeente un •"' 

atractivo, por un lado qulz6 por la poca o nula dlfUlldn, por 11 falta di daCentel 

ClplCitadDI le6rlca y pr6ctlcamente; por otro quid por una percepcl6n fatallltl de 

explollClón del Individuo, etc. Las razones son muy diversas y por no "' este el 

fin del presente trabajo, de momento baste con mencionar que prac:tumente 11 

formacl6n del paleólogo egresado de lztacata cuenta con la metodologla y 
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elllllflenclli que hlrlan poelble 11 • le diere un lugar currlcullr 11 *• de 

pelaalogla clll lrabltO que .... plllnlll QlftPl!lra con ClbjellVal adlclonll11 • ei 
C*ftPO de .. productMdld lndultrtal. 

El pelctllago como ag1111e de cambio en el .,....., de aworla, en ., ral de 

lnllructof de capacttacl6n de adullot • una peraona que domina te6rlca y 

prtctlcamelite una o V8rla• ............... u Clflcloa, o UM ,.... de lllCll. 8u 

prap6111o fundamental • tr11111111tlr aua conoclmllntOI y elllllflenclal a ocru 
..,_.. que loa r......,. PI'• del1pellar• correclllMnll • au pueaeo de 

lrabljo. Debe dominar metodalogla1 de enMftanza·aprll'ldllaje, acordel con el 

tipo de conoclmlentot a Impartir y el tipo de c:apacltacl6n 8'ljelo al PfOC9IO 

formlllvo; • un agente de cambio de actlludn y _,.... de la .-. lo cull 

dlltaca au lnllnclón en loa camblol organlzaclonalel. Da atar famlllarllado 

con In llClfla1 del aprendlzajl ( ettructurallltu, hl'lclonlllltaa, -~ 

y cognolCltlvaa), aprendizaje de IOI adulto• (andragogla que postula que kll 

adullae ....... aprender cuando tienen necealdad de hacerlo y lo hacen mejOr 

con la pr6ctlca) y prlnclploa dld6ctlc:o1 (enMllanu concreta, activa, progreaiva, 

rtpelltlva, variada, lndlvlduallzada, cooperativa, dirigida y autodlrlglda) y tllool 

(reglaa moralea y de comportamiento acorde• con el prafe1lonall1mo del 

lnltructor: competencia, re1P910 y i.itad). 
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