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lNTROllUCClON 

E6 .illtpoUantL tl e.a.ta.\ C0116c.ie.n.tt qut ti. cen.ño de tDdc pitogitu o u 

tl U'l "'-no, JIUUto qut 6.cJI a "º 6tUA P06ibte. EK ti. WUt6CU.UO dt 
IA. v.í.d4 dtl ru.b.\t u lt hil dado 9Jt<111 .illt11<1Uanc.l4 il lo6 lllilttWllu 1 e • 

qu.ipoa, •4qu.ilict6, t.«. J, JIUUto qui h1111. i.ido bto6 l.il hiwaWt.t4 PMil 

ti. to~o dt '" lllUm tvotuc.i6n, Puo "º tan 66lo 6t debe c011UirlplM u.te. 
il6pte..to, 6.úto que poJt d c:011l.\4WJ u pt~o ui!ala.\ que 6.i. pMil todo 

tftcto U.ÜÚ Wl4 CCll46il, dt fo- MU.ogil 61lc:tU COll Uto6 tlfJW!to6, -
JIUuto que 60ft ti. JWUltado dtt. C:OllflOÚJlllW!.fq O U lJJ. COllductll dtl 6l\ 

""-no. 
A ~ qut tl h""b.\t <&1<111Zil, ob.tvt.Wtdo co•odicllldu e .iJ1cW11tll.talldo 

c:illl4 vtz loa gtildo6 dt tLc:Kologtll, cul..tJ¿u, t.tc:., ptovoc:il que IA. .iJI™ -
ptttAei6K dt lit V.í.d4 llliMltil 6til ~Clldo dt lil C:Ot16tc11fAc:.iil ilMl'.bct IWtK • 

c.i0ttild4. 
Et cOllWti.do a ua UOuUo i.iut'l4 r.uw-.u, lit fo.t111 c01110 ti. 

kOlllkt 6l dufJIVlltlul t ~4 C:Oft "'6 6UllljlllltL6, f6.U CCJl!POÚ4 -

ll.itft.tD t6'4 U~&\ado pO!l Wlil 9<1114 dt vilW&blu qut UbtJtan dt 4l\ f! 
tl&dúiW c0tt d olljtto dt Wtt.t ""ª 1114!/0'l collpWl6i&t dtl c,.o,cu.tlldo 1J 

pOJt qul dt w ~tUladu dtl 6l\ ""-to. E6'46 V~ 6l UfúWI, 4 

la Jlf.U011.u.l4d, cO!lduc.tA 1J rrotúlacAltl. re1111ildo fJI cufll.ta lo 4lllt&Jt.lo.t h 
4llt.Wfo llllftc.iOttM 1111 ~ uw.4 tá la ptJAticépctAlft tá ti. jlW0114 

"' w •Jo!l46 IJ ~6 4 "' '114/Mjo, COK lo Cll4l podeit lllltuJt al COllO­

c.élli.a,to dt lo6 6ÜÚllU O ... MÚ~ 1J 4 lo6 ptoW- .lll 6l JIUUfJI 
p\UfJl'4\ dfJlt\o del p\OCUO tá i""""1ttAci6n, lo6 C4606 llllkticaA lllllU J, 

tilM u.u rUtiJll ...,.to e~. 
f6 cDllilll qc¡t al 6" ,__ U h dt Wl4 u&toWei6R htfu.ioit 414' 4 

lo6 dflllfJltD6 dtc.Jtidu tá w ...,Wil6 "' w cual u dL64\Jtalt.Ai 6.út 

Ulk\90, U .tWlt qlll UCOllOCl\ ljUt 1t.óltlu dt lllllfO!l JltKtlúilWlto tAll.to 

~O COlllO P«Ullal H. dtlltJI & la ~ft dt fl. Jlf.UOIUl dCll• 

tv dt "" tlt4bajo 
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Todo lo llllÚllÁ.011. hCl/I c¡UL t'Dllllllll.o en cuenta pv¡a pode,11. UevM a cabo !!. 
ft4 adwiada ~" dL (Da 4.uta.u ~tlla.tilio6 y p11oduetivo6, 
IJ4 411t no todo 11111do p.iflU4 o uaccion4 de W1a lllUm &o,un, ptUta c¡ue la 

di.vwidad dt c'"'1Cttu•, ptAAoanllUdadu 1J dflll4b, oc<U.ior1<111 la U.Um· 
U4 d.e. 41tt4goll.t.o6 tn.ttt l.a• IMO!Mo6 dt wi g.wpo de iJltUv.iduo•, p11u~ 
tlndo6t ptobl•u cUll euoa co1110 60t11 Ru.Utvtc.i4 al c11111fl«i, P.t.oblulu dt 

~~"• PI dllM6iP.do 1J """46iP.do ptollio 1J atto& 11144. En 1Wt9iln t110111f11-

ta lit pw1do c¡ue lo Q11UU.tl> "' t&6 úo~ dtl co~ iw-o, 
d.e. lo• 6.U.W.U 11 dt to• ptobltlll4.I qut •e 1114td1111 p.iuen.tat ante. Wl4 .úrt • 
~ H4 l4 tlc1Uc4 AdLcuw 1 •qu.i\ en un cado p.t4ctko, po.tque 
tl lt0111bu. u dUtút.tD b11.jo cü&e-tuttu clWtn•tAnciP.6 1J poli. tanta et CJll· 

.tf,\io 11 tl •Clltido cOlltn dr.bln ~ p&\4 c4d4 6Uu4c.i6n. Lo 1111tu 
d.Wto 111ede 4tll. vúeultUlldo al. ~ dt lttt lo• t\u C4404 p.t4cti.co6 

qui u tllCllfllt\M t11 lA pia.\.tt 'illat dt uta hlvuUg4C.i4n /J qut 11.bMc1111. 
loa dcp&Wriltnta6 , dt 0-t,(¡J(Mlu, l'tft'44 1J Tal.ltA 111~.tlt«o dt l.a C11111P4• 

ll'4 •r~uo• ~º' dt /.ftmo; S.A. ú. c.v.•, 
Lo• 11.icuuo• 1114.te.Wtlu 1J tcon~o• dtn.tto di. cua/.qu.ielt 011.94Mzac..i4n 

u dt ~ Úlf'O<ÚIMÜll, ~ bt.o• - '°"' tl 1¡uu1.t4do dt "' C-Ulltili.l· 
dad, dúdo 11 ufl¡eAzo dt lo• t.ubaj114Mu. 

1 El lt111111>U. lt4 &ido, u 1J 6W d. plWicipio 1J '.ill ab&olulo dtl. ptagitt· 

•o!, 



CAPlTULO l 
PLANEAClON VE LA lNVESTlGAClON 

1. 1 TEllA 

El Compo-"«•iento de.l eltmellto •u•ano 'ttnte a ta ¿mptanta­
c¿6n de ¡¿4te•«6 adm¿ft.i6t~at¿uo4. 

l.r.r VELllllTAClON VEL TEllA 

Et co•pottam¿tnto dtl ele•tllto humano e6ta compue6to de una 
6tt¿e. de a6pecto6 que de.be~4n de ~e~ ana{¡zado6 pa~a pode~ tl! 
uat a cabo ta ¿•plantac¿6n de lo6 6i6tema6 admini6t~at¿uo6. 

1. 1. 2 JUSTlFlCAClON VEL -'TEMA 

E6 de g~an .úlpottaRc¿a tl to•at en cuenta que et homb~e e6 
un 'actot que. ptt6tnta un co•po~tam¿ento ¿np~edec¿bte dentto 
de.t dt6'"~otto emptt64t¿at, dt tal 'otma, que al conoce~ cu4 -
le6 6et4n ta6 po6¿blt6 teaccione6 del mi6mo ante ta implanta -
~6n de lo6 4¿4te111a6 ad•¿ni6t~atiuo6 hace que ta emp~e6a pueda 
ultcc¿onu con •tno6 t-lugo tu Ucnica6 que Ueuat4n adelan­
te dicho ptoce6o otgaRiza~onal. 

1. t OBJETlVOS 

r.r.r OBJETlVO GENERAL 

Conocu,~a6 ttatlu de.l co•po~ta•ünto humano IJ de. lo6 Ú6-
te.•a6 admin¿6ttat¿uo6, 44¡ co•o inctemelltu al m4•¿•o el 46Pt~ 
to otgan.iza~onal dt la empte6a 'abt¿cante de tnua6e6 ptegad¿­
zo6 dt ca,t6n wlllPRESOS AUTOMATlCOS VE llEXlcO: S.A. VE C.V. 
(IAAISAJ, pata obttRtt un alto n¿uet de ptoduct¿u¿dad med¿ante 
un •ln¿mo e•,uetzo. 

r.r.r OBJETlVOS ESPEClflCOS 

Conoce' lu coRductu dtl ptt60Ral de. l06 dtpa,\tame.nt06 6U­

Je.to6 a t6tudio alltt un P'•ct6o de. ¿•planta~IR de. 6¿6tt•46 ~ 

ptoce.d¿•¿e.llto6. 
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Anatizll,\ cuale4 4on ta4 cClitacteill4.tic44 que compiltftdtn et com­
poilt4111iento humano, paila podeil JtealizClit mltodo& objetivo& de 
tubajo, 

l,5 PLANTEO OEL PROBLEMA 

;So" tu coftductiu det pu4011<lt un 6actoil en ta ü1ptanta·· -
ci6n de to4 6i4tema4 admifti4tilativo4, dentilo de ta tmpile4a pe~ 
tentciute at umo de tu Clitte4 9illf6üa4, UIPRESOS AUTOMATICOS 
OE MEXICO, S.A. OE C,V, 1 

1.4 OISERO OE LA PRUEBA 

La pilt4ente inve4tigaci6n tiene como 6uente4 de in60Jtmacid11 
ta inve4tigaci6n documental y la inve4tlgacidn de campo, La pili 
mtila ba4ada en texto& ile6eJtentt4 a lo4 Jtecuil4o4 hUMano4 y 4i4-
toiu de Mganúac.idn, ta ugunda compuuta pM .tilt4 c44o4 pillfE_ 
tico4 biuado4 en ta iletJtoatimtntaci6n det ptil4onal lnvolucJtado. 

1.4.1 INVESTIGACION OOCUMENTAL 

Paila 6útU de in6MmacUn tutual 4e ilecuMülf a la4 4.iguie.!': 
tu blbUottCIU 1 

Bibliottca de ta Unlve.t4ldad Anlfhuac. 
-- libtiottca de ta Univeil4idad Nacional Autdnoma de Mlxico 
- - libUottciu Padicuta.tu, 

1.4,f INVESTIGAClON OE CAMPO 

La Jte<ltizacldn de e4tt a•ptcto '' encuen.tila compilend.l.do den­
tilo dt la tmpile4a 6abilicante dt tnviue4 plegadizo4 de caJt.tdn 
l IAllSAJ, 
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CAPITULO JI 
EL COllJ'ORTM<lEllTO /IWWIO 

t .1 ASPECTOS GENERALES 

"La.6 011.gan.izofl!.Wnu 4on UJ1.i.dadeA 40cialt4 cJteadM de.Ubt1tadame.n.te. a 
t!ill de a.le411zall. obj úi.vo4 upe.c.l6fr.04¡ p<Vta e.U.o caen.tan con .tAeA .tipo4 

de 1te.cuM041 fllltWWr.teA (dhte11.o,111ctWt.ia pt,iJM, equípo4, e.te.), tlcit.ú!o4 

(ptoceiümie.nl.o4, 4.l6.W.a.i, 1Mtll.ucüvo4, e.te,) y lumiano4 llia.b.i.Udadu , 
conoc..im.Wt.to4, upu.ienc.iab, 1110Uvacl6n, Mlud, llk. de lo4 ,,.¿embJto4 de 

ta 011.9ruu'.zac.i6nl. El admmu.titado~. debe buACM. ta. conju.gac.i6n 6p.tblwl 

de eAo4 11.ecwuo4 a 6.in de qu.e. la. co1i.1e.cuci6n de (.04 objtUvo4 de la 011.-

94ll.izac16n 4ea lo md.I ptodu.c.t.iva po4.ibte; u titt.U, qu.e 4e ob.ttnga tl 
lll<llJOll. 11.MtÜmltn.to con to4 1tecWl404 dUponlbtu. Toda 011.gmúzac.1.fin pue­

de con4.ideJtaMe como u.n 4.i . .!dlllfr1; o 4ea; como una H/Úe de elemetttl>4 cu­

ya .inUJuu:c.i6n iün<fm.lca e .útdfuenclM 1te.c.lpltoca.i le hacM co1i.1t1tva1t c.i• 

tlt.to u.tac/o, m.i.Jmo qu.e 4e alUlut C11411do cualqu..itM de lo4 tlemento4 4u-

9i.t1te un camb.io, de '11.l .we.Ut que, polt tjt11tplo, un 'IOllJ)Olt conoci.mie11to 

<ldfti.n.la.tM.tlvo de lob 1Ri.tml>to• dt wt4 ~<111-iz<IUOO 611M.it pue.dt aca11.1te­

a11. un adelanta en lo4 p1toce.d.iinitn.to4 de. r:llOducUM, con la con4.lgl«.en.U 

eltvac.1.fin de la pltodu.ct.lv.ldad, la cual .Wtdlt4 .\e.ptlteuA.WneA tJt tl mtlt~ 

do !I , poit e1tde, en tl n.ivtl tcon~. "111 

El 4.l6Wirt 11.equ.lell'.e c.iui:tD4 .lll&Ull04 1""1.tlM4 p!Woa, di.nt1to, hab~ 

du, u6ue.tzo, e.t.c. l qu.e 4on pl!OC.uado4 y dan tuga11. a 1tU1.-'t/ldo4 (,!)'lo -

~c.l6n, ut.ll.ldadu, 4atl\6aee.i6n di. tD• MÚJl!Oto4 dt ta 01tgan.izad6n, 
de,), GenW!lmtiite. 4t pltUU al.tJtc.iM a lo4 WUIR04 !/ a lo4 JtUu.Uado4 

t.angi.blu !I 4t ducu,i.dan l.o4 -últoftg.lblu. E4te. u UJ1 de.6e.c.to de. lo4 P'IE. 
ce.d.im<M.to4 de med.i.c.i6n, po.t e.Jt111~, n.in9fbt balance. ú1d.i.ca lo4 acti.vo4 

que. Uene ta. 01tgaM.zac.l6n e.n ltWl.U04 lrulrzno4 llutbUút4du,4atud,1110.tiv~ 

c.i4n,conoc.iJt.ie.n.to4,dc, J cO!llO lt.út9fbt utado de. JWu.Uado4 a11.1toja la ga-

111 Fe.11nando M.la4 GaUci.a, "AdiWl.Utlulc.l6n de ReCUMo4 Hwwto4" ,edltq -
Wit ~.volbttlt No, 13 (114!10 de. 1914), p. 49. 



1) 

IWlc..út o la plh.dMa en 41ltü6acci.6n o motWac.i611 de lo4 rn.iemblto4 del.a 

011.ganáac.i.611, Y 4-út emballgo, depe1tde.lf.4 en g1t1111 paith. de 4114 1tecU1t4o4 ltu.- · 
111111104 el. dutúto de l.a 01tgaMzac..l6n. 

En Ml.JUc.o y en el. lte4.to de (atbioamWca 4e han de..1pe1tcli.c.iado mucho4 

!lllu!t4o4 de .todo .tipo, como 6on lo4 e.:on&u:cc4,.tec11ol.6gico4,pollt<.co6 y 

lwlitano4, En la .tMea _POI!. al.canzaJt 'wt de..iaA-wlli .ú1.te91tal 1 econ6mico, -

6oc,lal. y pol.ltWol en 11üe..l.tlf.04 pa.(4e..1, lo4 1te.:lllt404 debv1 4elt ap1tovec~ 

do4 al. m~>Wno¡ pe!to e..ia e..1 laboJt de .todo4 y cada wto de f.04 admin.í.1..tlf.a­

do1te4, cualqu.leM que 4~ el. lH9a1t e11 que ~~1ien 4U4 ac.túlidade..i, 

2.2 LAS CIENCIAS VEL COMPORTA/.tlENTO 

"El. compolt.tanlien.to hWllllllo no e..1 .lino o.tilo de lo6 6en6meno4 que ocllh:­

lf.en en el wt.ÍlleMo, Et han bite .4e da cuenta que 4u4 4emej ru1.te4 y l.l w­
mo 4e conducen de úll/WJ. 601U11a y .tila.tan de cc11oce1t la4 cruu44 de f.44 d¿ 

vell.444 conduc.ta4 que ob4e1tvan, a 6in de p11.cpo11uo11a1t aquetl.44 que con~ 

deluln po4Uiila.\ y ev.ltatt la aprucMn de l.44 juzgada4 en 6o!Ulla negail -
ua,"121 

La.\ c.ienc.úu del canpol!:.t<loúento tllopiez1111 ~en.temen.te con 11111jolf.e4 

di6.icu.Uade..i que l.a4 c.ienc.la.1 6.t4ica.1. .~ u.ta.\ iU.túnM 4e en -
611.entan a 6.í.1.Wrrui con meno1te..1 en.tllada4, lit.! pUnielta.\ 4e dedicM al e4-

tlJ.dio de 4.U..tema.1 con un 91Uldo llllllJOlt de ape.lttlllu1, lo que equ.lual.e a de­

c.ilf. que l.o4 61U!.tolte4 q11e lo6 '116luyu1 4cn ll!Udto .. ~ nume1to4o4, A4l. pu­

e..i, lo6 6«.tema6 u.tucÜlldo6 polt l.44 cWIWU del canpoÚJVllÚll.fll con.Ue­

Ken wt 911.ado de lllllJOlt htcell.túlwftblte o, lo qcu u to .. .u .. o, 6on m~ plf.O­

babi.W.tico4 que lo4 4.U..tema.\ dL hu. c.Wtc.ia4 6l4.i.c.a.1; no ob4.tan.te, 4e 

h/ltl u.tabtecido diueMo4 l!lllf.ca4 .te61tico4 ql!e pw11.i.ten en.tendel! el. """1 
CIÜllhio en.tite to4 4.U..tema.\, loa 4ubú4.tullU !I '°' ~.UW.U e..1t1J.cUa­
d11' polt l.a4 c.Wtc..út4 del ca~, .u.e e~ el. ptacuo de AU4 .i.n-
6Wll04 y lo4 wuttada4 del .U.o. 

lfl lbldem, p. 51, 



2, 3 LA CON!IUCTA HWWIA 

Qu.ienu utJutúm y p1tac.tican la am,in,Wtltaci611 cada vez ut4n mitl con4~ 

·enru de. lo4 e.6ecto6 que. fu.\ pe-uonM, y lo4 gl!Upo4 .in6o~ de lo4 CWJ.l •• 

e.4 6olUlk1n P4UL, pie.den teneJL 4obll.e lM Mgan.iza.c-io11u 601U11alu. Como Jte • 

4uttado de uta a6.i!tmac.l6n, 4e e4t4 dando m44 únpoJttanc.la a la conducta hu· 
nw1a e11 lM 01tgan-izac.lo11u y a ta 60""'1 en que li>ta ,fo6lwje. y e.4 .út6tu.lda 
polt la utAucM4 6oJurtal. y polt otlto4 co"'fJOnuúu W 6l4ttlM dt la Mgaiúz~ 

c.l6n, 

El ~e.nto de. una Mgai1-izac.l6n piedt ejeM.eJt una .in6luenc..la de únpo!!_ 
tanc.la 4obll.e. la conducta humaiU!. A medida que <UU11e.nta en taiiuño, polt .lo·~ 
geneJtill 4e CAean n-ive.tu ad.folonalu de geJteneúl p<tJUI que e.t lap4o de 61m -

c.lonu de cadA geJtente y 4upe1tvl401t pie.da llklllÚJ!elt4e ikntlto de UmUu. 4<t -

tl.!6ac.to1U'.o4. A medida que. 4e c.Jtean iu1evo4 ni.ve.U.&, e.l empleado queda aW! 

mitl alejado de. la alta geJLe.nc.la y &e alaltgan liJ..I Une.a4 de. cOlllWÚcac.l6n y 
4upeJtvi4i6n. "Lo4 geJLentu de la CW11Me. tienen l!d4 di6~adu pllita JteconE_ 

ceJL 1J ente.niki! lLJ4 4enUmWito4 de lo4 11mpteado4 en lo4 n<'ve.lu .ú16e.IU'.01te4. 

Bajo u.t.u coftdic.lonl'.4, Lo4 empte.ado4 tienen ""1.1 di6.iai.ltadu palla ,í.denti6i:, 
caue COft4.igo .U..o, con lo4 obje.t.i.vo& 1J la4 aW.vúladu. de la 01tgaiúzac,í.611 
1J en cotUf.Clltlleia, u p11obable. que c.Jte.an que han ¿.(do olv.ú1ado4 como .úidlvJ:. 
duo4•, (31 

2,1 LA PfRSOMAUIMll 

"liude. tL Plltto pa,i.cot6g.lco, nadie tiene 11144 pwonalidad; 4tnc.lll<111ente, 

la6 pe.1t4olltlli.dadu 4an di6e1ten.U4". ( 41 Todav!a no e.Wú un acue1tdo de6.úú­
do tntJte. loa p6kol6go4 4oblte lo que de.be viW1delwe pM pe-uonal.úiad, S,í.n 

emba.\go, lAU d.i6e.Jte.ntu de.6.in,í.c.lonu ti e.nen i/RpUc.lto 4 o upUUto& lo4 tltu 
COlllPOWttu qut 6o.uwt la un,í.dad .incU>!U-ible. de.l 4e.Jt luuwano: tl b.iot6g,i.co, 

tl J14.ico~ 1J tl 4oc.lal, 

( 31 Clvwde.ft/SMNlwt, "A¡j,¡.in.útltaci6n dt pelt4onal", t<Üto!U'.at CECSA, volanten 
No, 9 (ftov 1914), pag, 17, 

(41 Fwilllldo '"446 GllUc(a, "Am.~tltac.l6n de. Re.cuuoa H!NAo4", e.d.itolU'.al 

tJt.iUAI., 11ot61a No, I 3 (llllllJO de. 19141 ,p69, 53, 
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E4 .útnegabtt que po6tVll04 1.111 cue1tpo que ~cl011a de acu.e11do a l& leyu b.i.o­

Ugwu. E4t.e. coll!ponen.U b.i.ol6g./.co aca/litea árlp~.U el flluApO hutót­
tivo , Tlldd.leionalmen.U a uu 4egmento de pelWionalidad 4e le ha denom.ittado 

hmpeJtamento¡ en o.t/1.44 palab.IM, mucho4 autoll.U coMUwm que todo lo .itt"'1-

.to, .todo aquello que tlr.avno4 con no6o.tAo4 al 1tdceJ1, ccnJtltuye el .Ulnpvullfte.,!! 

to. 
Poll o.tilo lado, rub.tbt t.e.ne.mo4 1.1114 4eMe de 6w1clonu p4<t:.ol6gicM i111e1110-

Jt.Úl, a.tenc..:&t, .in.tt.ligenc..ia, imag.inac.i6n, Uc.. J, alg1.11t44 de la6 cual.u van dua­
lllloll.4ndo4e y pe116ecclonifndo6e a medida que w1emo4 m~ edad, E4W 61.111clo -
nu no6 pi?/tllllán .iJt apllend.úndo 110 46lo una 4eAie de 6echM kú~lli.cM, o de 

.tablaJ ~44 4.ino, lo que e4 m~ .i,,.iolLhvite, m;uu!M . .I de compollta/llto4, 

E4.U pllocuo de 4oc.ializacl6n y ap1tencüzaj e co116tltuye pMll mucho4 auto -

JtU el caltdcteA, Vicho en otlr.o4 t/JuWio4, ·el cait&..teA u todo lo apllendido, 

todo lo adqlLltido dupul.\ del n4CÁJllÍ.en.tD. 
Paita .ilu4tltM lo ant.e.ll.i.oit, podlrla decrue que el hmpellamento u C<MIO 1.111tt 

lllL\a de aitc.illa o pla6tllú1a que la 4 ocledad va moldea.ido. La abita .teJuWta­
da, o 4ea la 1.111.i6n .in4epaMbtt de cilltktvt y Wltpe!tamento u la pek4onalidad. 

2.S A«n'IVACION1 LA VIllAMICA VE LA CONOOCTA 

Poll 111ucha6 dlcada6 lo4 p4./.c6logo4 han e4.tado itealiz1111do Upell.Óllen.to4 con 

1111.üM.lu y con 4elle6 lllntano4 en 1.111 e66ueJtZo paM cOlllpllendelt 4u co,,.,o't.tattú!ll­

.to, En 601U1111 4-Úllllall, en L44 c.lbt.ic44 y en o.tAo4 uCWVU:o4 t.e.llaplu.tico4, 

6e han hecho .ln.ú.tito4 palla de.ú/Urt.ÓIC'.ll la6 cau4M ~damen.talu de lo4 C<MlpD! 

tanúento4 que. 40n cau6a de .lnU!lb pall4 un .lndiv.úito, pa114 41!4 <llligo4, 4U4 

p~u, 4UpellV.l4ow, compaiiello4 de .tAabajo o palla la 4oc.iedad. El conoc.l -

111.len.to del pitocuo moUvac.ional pitopollC.i.ona la bMe pa!l4 ent.e.ndell el pOllqul 
la4 pell40n44 hacen Lo que ltacen. IlllpUca tita.tal! dt ltatlall L44 itupuuw a 
p.'\egl.lllW .tatu como: "¡ Poit qul 11114 piuona 4t u6uwa lllcf4 qut ot'l<I t• y 
• ¡ Poll qul 4'¡¡1.11106 .lnrUil-úluo4 bu4caii mayollu n.lvetu dt 1tupo114abitúllld 1". 

E.W IJ 4.lmlla!tu p1te91.111w 4t lulctn de c011.tútuo to• 11up0116able4 de la tul­
""1LiWulc.i611 dt to• lli!.CILUo6 luuiiano6. 



• 1.4 110t.hlaU.611 pmle. de6.&t~e. cOl!lo e.t utado o coll/Uc,i.6n que. .&!~ce. 4 lt~ 
ce..\ atgo•. ( 5J. E11 l.o 6wtdametLta.f., hllplWI. 11e.c.uid4du que. tx.Uw en e.t .útd;f 
v.üluo e. .útcatt.Wo6 u obje..tWo6 que. Ae luiUmt 6uWt de U. 1.44 11ec.u.idadu 
pueden c.onudM<JMe. como 41.go en e.l .ind.iv.iduo que. lo obUgtt 4 ~.ilt 6u co!! 
duc.t4 Mc.ic tl log1to de. .incen.t.Wo6 (u objúi.vo61 que. U Ciltt que. pueden 64 -
fu6lll!t1t 61U ne.c.u.é.eúldu, El d.i4gltama. que. A.é.gue 1111ut\a l4 6e.l!!Lenc.é.4 de. e -

vtllto6 qut 6iman tl ~ocuo 1110.t.W4l!.ional. 

"ECESlllll.V CONWCTA VlRlGlVA lNCENTIVO TENSlON 
(úi1.1.i611l ___ _,;.;A;:;..l.;.0;;;:6J;.:;fT;..;l;.:.;VO=------(obje.t.WoJ /f.e.~c.é.da 

log/f.aclo ---

F.igu/f.4 No. 1-1 Pltocuo p<lll4 tU61Wtu.ilt tLll4 tvl.\illn. (6) 

l4 .inclu6.i6n de. l4 palablut "UJ16.i6n" en tl d.iag1t111111 .illd.ica que con mu -
chtlj a.t.tuac.io11u mo.t.W4c.lonale.6 e.t .illd.iv.i.duo UúltatJomte uen.te ull4 6eMa -

c.i611 de Wl.l..:611. f6t4 UJ16.i611 u 111~ tv.é.den.a e.n algwtU rá l46 11e.c.u.é.eúldu 
6,ú.iot4~46 o c.011po1t4lu, pt1to hlllbibt u pa1t4 tl .ind.iv-idwl f!U!/114 ne.cu.i.da­
du de l4 pe.u011alidad to d.i/f..igen ltaW1 c.i.f.Ú/14 /f.ecOlll~ u ob júivo6 de. 
n~za p4.icot4g.i.ca. 

lle. a.:atltdo con l4 ú.o/f.1a de. lf¡¡jtow, l/14 11e.c.u.i.tladu luiiwuu ut4n aMegl4-

d46 t11 flille.-. a l4 plt.jo/f..i.eúld mo6.tlr.ada t11 l4 F.i.g. 2-f, En tl piWlleJt lug41L, 

llU ne.c.uidadu 6.U.WUg.i.c46 6.011 l46 111"4 -illlpO/f..t.alltu; 1t14u.i.t.wt ate.nwn an -
tt6 qut otw4 11e.c.uidadu. Una vez que. 6e lr4ll 6ati.66echo l46 11ect4.idadu 6.i-
6.ioUg.i.c46 , l4 11ecu.ieúld de 6e.gtLlt.ld4d 4e hlll!e p1te.d(lft.in4Kú., E11 e.6.ú pmtto 
U1t ""1(¡¡.émo 6t ve .inú./f.uado en 6u lúe11ut41L 6Uico y p6.i.col.6g..:Co. Rel4c.é.o-

11ado ·c011 u.to 4t encue.nt'la tl dueo que. tWte. tl ~o de. obUJ!tlt 4e.gtLlt.l -
dlul cOlltM lo6 wgo4, 46t l!OlllO co11t'l4 c011rl.ic.w11u ec011cilt.i.c46 advt/f.6114 y con.­

tu e~• de.64g1tad4bl.u o -.izadaw po1t p4/f.ú. dt ot'l46 pt/f.601146 • 

IS) CMudtA/SlttAlllan, "A<tlt.ill.Ut'lac..i611 de ptU011at•, e.d.it.o/f..i.al CECSA,votúniell No. 

• 1-. rtlfJ, p1g, m. 
l•I J""°"• ,,a,. m 
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Si. .tmtto w ne.ce.4.c'.dadu 6.i4.lol.6g~ como de. 4e.gwt.úlad u.tan coM.ldeJta' -
bl.e.ilte.nte. 4ati.46e.chll4, d due.o de. agJUipM.ie. y la ne.cuidad de amo1t eme.1tge.1tdn 

como 6ac.to.tu dom.lnanú4 e.n la utltuc.twta de. laJ 11ecuidctdu, Su compoltta -
m.le.nto 4e. dilt.igW a bu4ca.\ l1 compaiUa de otltoJ IJ a lucha.\ po/f. colocrue. en 

un luga.\ den.tito de. 4U gJU¡po. Si. bie.n la l!lll!/O/t.la de la ne.ce.l>idad de lo4 e.m -
pleado4 Jte.ta.tlva 11 4entiJt que pe.Jtúnece.n 11 un g/f.Upc y ion ace.ptado6 polf. o--­

tlto4 pu.e.de UIL 4a.t.U6e.ch11 11 tltavl6 de l.116 .t~nu con 4u 61lm.c'.Ua y con 
.ltU am.igo4, uta ne.cuidad de.belt:4 tllmbibt 411tl66acelf.4e hl16.tit c.le.Jt.to 91tado en 
4u tltabajo, Una g/f.an pl1ll.f.e del cU.11 del. .btd.iv.iduo 4e ocupa e.11 6U tltabajo, 

en ll4oc.lawn con 4u4 co,,.iai1e.Jto4 y 4upe.Molte.J, Si la6 .te.tacione6 en.tite e--­
ll.04 4on <lllll.\to4116 y d illd.ivúlu.o congen.ia con loJ dem46, e.4.ta ne.cuidad 4e 
4.UÚ611Celf.4 h116ta c.leJLto 91tado, Po.\ o.tito lado, 6.l ptevlllecen l.116. duave.nen­
c.(44 y la 6aUct de. l1.\lllotÚll, 4e p/f.ovoca que l.04 e.mpleado6 bu.lquen 4u 4<Lt.i46~ 
c.l6n a uta necu.í.dlld en obta pa.úL. 

En la pl1ll.f.e 4upeM,o1t dt la ucllla 4e e11cuentltlln l.116 nece.4.ldadu de uüma 
y 11Uto1te.aU:llC-Un, f4t44 11ecu.C:dctdt4 illchu;en log1tc4, 44btdwt'4, con 6.(anza, 

· htdependtllc.c'.11, 1tec0110WIKe.nto y wta JteaUzaci6n de todo lo que wto u Cl1P<1Z 

de lllC1111Za.\, C0116o1t111e l.114 11ecu.ldadu llllf4 blljl14 6e ven 4cú.U6echl16, uta4 
necuUadu u hllCen domin1111w. ~ poco4 obtienen completamente' e..l cumpt¿ 
m.ie.nto de uw 11ecu.úladu 4upe.lt.ioltu, "En W1 utud.lo de l.116 necu./.dadu 
de lo6 geltenú4 .i.n.Wulte.d.lo4 y de lo4 4upe.1tv.i401tu de p/f..imeJta Une.a, 4e e.neo!!_ 

.tlr.6 que l11 au..toMtlll.izac.i4n e.IL4 la 11ecu.í.dad 11144 ~a de todct4, tanto en 
ltvi.lno4 de la4 <UM.cultlldu t11co11'1tlldll4 pa.\a alcail~a.\W como del de4balan­
ceo otig.lnlldo e.n el .illd.iv.i.duD, AdicionalfllllltL, lo4 ge.Jte.ntu "11Wurte.cüo4 110 

ptM..ib.f.lln que hablM 64.ti4'echo 4U necu.úlad de. 11U.lolf.lte.11Uz11C.i6n en wt g.tado 
mayo.\ que lo4 4Upe.tv.i.low de. Une.11 que 6ue.1t011 ututÜll.do4" .17) 

17) L!l'IWI l/J, Po.\tc.\, "A S&d!/ 06 PtltCe.iued Nted Sottú6ac.Uon4 .bt Bottol! 11nd 
Middll. Ma1u19-.t Job6•, JOIWllll 06 l.ppl.ied P4ycholog~, Vol, 45, #o, 1 Ue. -
bt«o, 1961), p4g4, 1-10. 
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.lu.tJJ!Vle.atúaci6n 
f11c.tuatúa.:.i ni 

E.,.•ra_._ª ___ ·¡ 

t11· 9t1tuci11 de.bt l\e.conoctlt que e.l e.6queiiia de. ne.ce.WiadeA de. cada -indiv,¿ • 

<ilo u d<.4~ y 110 bllpon« que J:Ueda U4<lYe. wt Mt.o rwUodo palla 1110.tival\ a 

tDdc6 ''"' Plfl&ado6 haU4 t.l. logW de to• obje..tivo• dt '4 ol\ganizl1ci6n. 

2. S.1 LA S1TUAC10N fN MEX1CO 

En ltll.W.o 110 u.i.4ú e.l ca.lo de .útvutigacioriu que. 4t ltan .uatlzadc e.n 

o.WU pa.Uu; 4ill eiiibaAso, 1114'4\f de pc16al\ una b.\e.ve. l\e.v.i.6tll 11 to6 poco6 ~ 
tD4 ul6tvitu pal\a d~~ c"4.t. u 1111e..&tM 4.ltuac,i.611 l\Upec.to <t la6 úo~ 

l\1'u tlP!e.4tll4. 

"En ~ Inga/\, Lll je.llllllqrda de. 11e.c.e.4.úllzdu p11opuu.fa poi\ lltl4iow f.6 di· 

't.Wtte. f.11 Mtic.ico. 1106 .útvutigllc.iDllU l\tati.:adai. po!l e.l J111e.4'AO Fe.llllando 
AU4' ~ (1964-19661 .útd.Wll\o11 que "14 .úttttuu 1114W!w1t de. Wl4 1111utM 

c""""™a de aÓ\«1\06, vt11dtdotu IJ o~w coll4ütitt011 e.11 tJtabo.jal\ e.11 

wi lugal\ tilllp(D, f.11 de.4~...Ut !f •ob.\ul!U\ u 611 activ«lad, !I e11 Úlltll opo~ 

{UMdad dt pofttll en ~«cUCA lll4 J111Dp.i.a4 .ldtJU en et rublljo, .u4pee.tW11111e.n­

t.t, Cou.útwvido que u.to• .:.ti.wu u.tlll uve.tando wtll il\4~~11CCÁ.611.• 11! 

ll&UIU« flt tA lltcU.úl4cl .... htuté.4~11 IJ, JIO'l .t.alcto, la dt ~ -ÚIÚll4d 

1110tillael811 •""4 l4 dt utiM, •qiW/4 po.\ lll dt 1oegu.Wlad. E11 o.fila utud.io 

dd •U.O illltot, COI\ 9f.UllW (INtJ, UtD4 llk'4.tM.\Oll 4fltti.ut llllf wa.ti.6~! 

clto4 fil d 4ac.to.t "~ 111 el •pko, to cul!L u 60llp'lfltdfltú 4,¿ u ~­

llt t11 CllfJlt4 4111. dtb.ldo 4l dt4al\AOUo tcOll6111ico dd ~ u.la.te. 11114 dfJlllll!da 

11111 ~ « l4 º'tAú a e.jWAtWo•. E11 4fBlllldD 1J .tt.llc.tll lugMu de ""4! 

111 CMiidtll/411WWt, "Mlúl.Utuc.t111 dt pf.Uollilt", e.d, CECSA,110'411111 llo. 9 '"°"· ,,,., . ,,,,, 166. 
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tU'llCciln u.tuv.it.\on la ne.cuúfad de. aatDnOl!lta y la de. autolfAea.t.iza-------­
c.i6n Wptetlv<1111tntL, ~ tllflle.6 la ucalll. de. Mll4low, mocU6.i.cadit JllAll útc.lu­

a una ne.cuidad de. •.aitonOlllta" puu 6e. 6upone. que. lo6 ge!lé.11.te.6 de.ben .ta!olait 

duuionu tJ pMa e.Uo 1te.qrtie!ltn &e!lt4 Ube.Wld.191 

f11 Wtll útvUtlglld6• 11eaUzada poi! SlocWll 11971) entJle. oblle!lo4 de Wtll 6~ 

1111 p11oductollel de. v~ Crtyll 111a.tMz ut4 tn lo6 EU11do6 U11úfo6 y con una M­
U4l tn Mbic.o, u e.ncon.tlt6 que lo6 oblle!lo4 111tucano6 de.notMon 1114Yoll 4atl6-

laec.l6tt que. lo4 notteai1Mic.Gito4 t11 .t1Jurti.no4 gtntllllle.4, Lo6 111tfilaito6 utu -
v.it.\on 111"4 4ati.46tclto4 e.n llll.tolllle.lllizo.c.ú1n, 111itn.WU lo4 nolLU4111eilkano4 1110,! 
t\llllon ""'!fOll 4ati.664Cc..élti e.n la4 ne.cu.úllldu 4ocill!u; pa!lll ambo6 g11upo4 la 

ne.cuúlad de 4e.gwWlad 61.le la 11146 in6a.tl46e.cha, Lo6 me.x.fouto6 adjudicMott 

lllOl!/Oll .úrlpoltt.anc.Ul que. ''" no.út411e!licano4 a .todiu la6 ne.ce4.idade.4, 
Lo6 lluult4do6 de. Lo• u.tudio4 111enc..úlnlldo4 plllltce.n .úttÜcJV! que la ucalll. 

de. ne.cu.üladu vllida pua Mfx.ico u cU'e!ltntL a lll que. p!IOJU9M 1Wl4W r.11 
lo4 E4.tado4 Unúlo~, Toda,•l4 61ll.ta 1te.aUzM 1111tcl106 utucUo6 6oblle. u.te cam­

po e.n Mlfilo, P11f.4 e.l u<itddo r4'11e!lo de .invutlgo.c..lone.4 helee. ;,,,pe.«060 .to­
lllllll COI! cau4lll lo6 lle.4ulhldo6 obtLn.úlo6, !tuclto4 auto11u han e.ttco1t.t\lldo que 

e.n Mlfilo la4 pe!l60nll4 ut4il notllblt111en.te 1114' lllOÜilll<ÚU poi!. la a6.c:.tlaci6n -
que. t11 lo4 E6tado4 l.lllido6, Z~htll l 1961) e.nconlll.6 en un u'1uU.o 1Lt11lúlldo 
t11 tJlu bllllco4, uno e.n Mfx.ico 1J do4 e.n E6tado6 Unido6, que lo6 eJ1J>le.ado6 y 

lo6 6uncionlll!io6 111e.Ucano4 con4.iclwlban 6.lgni6.wi.ti.v11111tn.te. ll!lf.I vl!UD41U llU 

obUgllCionu de. lllllÚtad q1&t lo4 uiptwio6 1J lurclanall.io4 Mlfilo-nolLt!llllle.U -
Cllll06 1J que. U.tD4, 11 au ue.z, con4idtllllft 11144 vaUo411 la lllllUtad que. Lo4 11011.t! 

-.ticaito6, McGÚlll,H<Wlliq y.G.Ut4~g 11965) hallll<'lon ui un u.tudio 1tuU~ 

do con . do¡ g1tupo4 de. utudillr..tu pll.t~o4, uno de. ~ 1J otilo dt 
tli.lldalajllll.ll, que. lo6 doltll.fD4 de M.lc~..iga.tt 11104.tJlllll.on, al llUpollde!l ll un cu~ 

.ti.Olf4/Uq, una tLnde.nc.la mfOIL que lo6 111uWuio4, ll lliM!ptlL la6 uút4de.4 en 
Cll6o de. de.6aeutlldo con tlhu, Lo• 111tx.icaito6 en Clllllbio, cUjWlll utlllL cU6pu~ 

to• ll c111111Ult di opiMh a.tu que. IL~ la6 11111Útadu1 W. 1111ba.\go, uta 

AfU.iac.i.6" 110 ha '"º o~ Piwt q11t tL dL411<'l11.oUo t.eOllllrMco de. llffilo 
"'1111 4.úlo 110.fllbLt, ~t no au 6.lcWttl., e.n llU tU.túfw dlcat/¿u, 

(9) F«Mlll!do Mi.aA OllUW, •AtfRinútMc.i411 dt Rtcull6o4 ffllll!M06", tdu.oW&L 
.tMJ.IJu, voldHA No, IJ (mfo 1914), pa,, 77, 
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• L4 lllOtÁ.llllC.i6ft u WI 'ªe.to.\ qut debe. Últ.\U<Vt a tocio ~twlo.t, 4ÚI 

&U4 •~ Úf'O•i.bh .tllAt;I.\ dt ak4llza1t el «w1c..iondlllien.to co.\.UÜD a· aa ~ 
llizac.é.611, Lo• ¡,cAU.U Wmo• 411t 4t han upuuta 6011 .ú1Wtta6 dt viW! -

de.\ el po.\4UI del. ~tnto lwmito. No u dtbelt4 .tolllllt '4l o cual 6.iA­

tlm 6.Ü\ 4111.tu hace.t 11114 lltvu4'.6n txhalutlva dt la invut.:gac.é.611 Mp!JL,ica 

qut 6t ltaya 1tr.a.Uz4clo IJ, •obllt .tecla, 6u apUcac.Wn dentAo dt w 0119an.lza~ 
11u dt tMbiajo; ldlt .a., cltbtA4 tlJltUt J>\tc<11c.i611, ya qllf. e~ u 

tivtdt a utMpolll.\ lo• 1tuulhlclo6 obú.n.ido6 en ot'<o6 ~u /J uptel'.icalllt!!_ 

tt U1 E6t4do4 111Wlo6, al lllf.W 11tx.ical!o. El adi!tin.UtMclo.t llllcionat ddie.t4 
Utllll c.0116c.iuitt dt la 11tc.uicl4d clt u.tahttct.t 4.c'.6~ qut V41JClll clt 4Clltltdo 
a llUUN llt4Ud4cl y at hac.tll uta, dtbt.\4 .mita1t en c.utn.ta qut la 111otlvacJ.6n 

U WI '4ctall ~ U1 f.l U.f4biLc.Ílllitn.fc dt dic.ho4 WIMu", 110) 

f.6 NATURALEZA IJE LA FRUSTRACIOll 

La !M«f.llcla clt Wlil b4Mtllel f.11 tl logllo dt un objtti»o 1J clt ta ~'4C -
d611 dt Wlll 11tcu.iclacl cAU Wlll •~11 ~ante, c.011 el llUl&U4clo dt q11t 

la ~611 WdaJ. U1 Uo6 "11Üliáo4 U ha.et ptU.Útilltt o ff wf.lvt 111'4 

~t.\tt. Et 119«9aclo dt la bMM.44 4 la ~ anb..\4'.Dlt dtt ptOCUo .otlva -
c.io114l 1110¡.ti14do U lA ,a¡j, .OIÜ'.i.ca lA 4tclleJlc.ill COlllO t~: 

NECESIOAO 
l.úJu~I 

a7ftUTA OJIJGI"" 
AL OIJETJVO 

INCENTIVO TENSIOll 
As&~pe.uatt 

F.lg!IM No, f-3 PllOCUO J1M41 ~ ""4.é.611, COI! "4mtila, ( ltl 

C1&41uto 11114 pe.uo114 •t ut Woq11f.lld.t lllllll logll4.\ un objuwo po.t a.lgllltil ba -

llllWl, u ~ 411t utl. '4U«dl. TAtu ~wu pata la •llti.6•~" dt 
l4t 11cct4~ ~ Ull t~ o .úr.t.Wru, Atsunu dt l4t bomt.\114 11 

o~• tU.W.o• J1M41 la t&tú'llai6ft clt w 11tc.u.úlaclu u IJIClilll.t't4i, f.11 

( 101 lb.úlut, .,a,. 'º 
(111 Clwidui/!litA111111,"~'1111ci111 clt Piuonat",tdUDW!l CECSA,votamu No. 

t (11ou Jtlfl, .,a,. f75 



21 

111clto6 '1tllb4jadOJtt, e.n .ta 6MJ11<l de pll4ctiCJL1 dUc!WWtw!Wu, ~pe.1tv.Uo1te6 

lto6til.e6, '11.abajo6 111on6tono6, co11cüc..ionu de t'r.abajo duag11<tdablu, bt6egu­

.wlad econO.W:a y 6.i.tuac.ionu •.últ.Uallu, Algwt/16 de lt16 po6iblu ba1Lilelttl6 

bttwt/16 que puedti1 6'tu4t\41! al e111pl.e.ado 'º" lo4 lll<llo6 h4blto4 1J la pt1140 -
nal,/.dad O 4CtUud btadW!llda rllltll WI tJt.ab<tjo !!JI p4'1.Üc.ulaJt, Una de6,{ue.n -
c.c'.4 p1top.i4 peite.ib,/.da (baMe.1ta .ií.ag.&trua), u ta.1 .\eal palla la pe.1t6on<t que 

u ve a 4.l llli6M t11 uta 60""'4, COJllO wta baMeita veJLdadeJLa, 6U4tanclando el 
hec.lto de que e.n lo4 46U4ntD4 hwttano4 la i!ealidad u co4a de .&t.te.1tp11etacUn 

ptit4oll4l. 
Toda peMon<t con ou.to4dad tiene la ite6pon6abilidad de 4elt 6en6Wva a 

lt16 necui~ dL ~ ~bo11d.&tado6 y de Cl!ealt un tllllbie.nte. de .tito.bajo t11 

el cual hw puedan 6eit 6alú6echa6, llÚ.ltÚlli.Zando .ta ~.tlto.U6n. No tod/16 
lt16 ¡!ue.nú.6 dt. 6'tu5'1l<lU6n 6e e.ncue.n'1tan bajo el corW!.ol CÜ!tecto de. .ta ge -

i!tllC-Ú!I 6.&t Ull>4\gc, r.t conoCÁJll,/.e.nto de la6 .t\t44 poteJIUalu de 61W4'1t4 -

U6n del einple.adc y lo6 U6ue.l!Zo6 6.ótc.e.1to4 pal!4 fW!eja.U.116 c.on e6ectividad 
111tdltln.tL una 111ejc\ o.\ganúaci6n, planeac,/.611 IJ COllWLÍ.CllWn, puede ayudall a 
wvi41! llW:luu de. liu c.011d.ic.ionu que dan o}!,{ge.n a .l44 611U4t\4C,/.onu. 

t, 1 NATURALEZA IU CONFLICTO 

Una pe!Uona qul tilne do4 o 11144 uque111M 111Dtiv11eúm 4lu ,lnten604 que no 

putdvt 4elt •úü6echo6 al lllU1110 tieJllpO, •t dice. qut tiene. un c.on6Ueto. TI.­

~. 1111 c.onlUcto .iif¡plka wta '~" dt duet6n o de. d~On en 
U cual la6 "ue.Wladt•, objetivo• o rriltodo6 "'"4 logta.t f.6to6, 6on btcOJll -

patibtu, Un c.aN~o 60Mt "uu,/.d4du 6t vt t11 d urphado que. tiene~ 

genc.út de. ptdit .i 6U jt6t W14 pil(lllOUOt! !/ qu.t, 6.ill tJ11bal!90, ut4 tcJllei!o60 

de liacti!lo. UN ccn6Ucto de objetivo• lo .ltU6tU d ,iniüvú*lo qut dut4 4flll 

ejuut.illo !/ al lli.- tivtflo no qu.ifke tene.11 U6Jll'fltabi.Udadu, Et COll'Ucto 

dt 11Uodo6 6t ptUc/ltA CllMdo r.t lllltodo "'"4 logut d ab j tüva 4lxLwl 111e.IÜ06 

.útc.CJlllPlll.ibf&6, 'º' tjfl/fllli, al Wtj4't U" ~bloa dt lltgoUo6 110 6t putdf. 
Ut ltOllllado 1J "" hl'f!Ullo al lllÜlllO .tieRpo. 
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!bchoA de. l.oA con6U&oA que. un htdlv.iduo e.xpelt.imen.ta u pue.deJt Aol.tu!,lo­

nat con 6ai.1U.dad, 
Sót embaJtgo, otMA con6li.c.toA ,l1~0WM<11t ta mldd.a dt ta pWona.lidad de. 

un htdlv.iduo y tlent.n 1tuultadoA de.vMtadoite.6 A.i no u 1tuuelve.n con p1top.le­
dad. Me.cüaitte. wt p.\og1t<111a con.túmo de duaJtitollo o.tgan.izacional., l.M condl­

cionu que. e1te.<111 .tanto 6,\!U.tJtac.Wn como con6li.cto debt11 Ae.lt .lde.ntl6,lcadM y 
e.Uill.ln4da6, taMo paM e.l. b.le.nuta!t pA,lcoUg,lco de.l. .U:d.i.11úluo como ~ l.a 

e. 6.icWtc.út dt LA o.tgan.lzac..i.6n. 

2, 8 LA CULTURA 

HMta u.te. mollle.ltto l.a aú.nc.l6n Ae ha ~g.ido, e.n ute capUulo, al. htcU.­

v;,Juo¡ Aht emba.'t!lo, u p1te.c.l60 no olv~dalt que. u.te. con4Utltye un 4.Ütl!lllll 

c.lllcundado poit un ,.,tJ,io. Al.l puu, pt.e.cüa 1te6e.Jt.lue. "81híht a ue. me.di.o 

Wlcundante., a ~ dt. utwc..tlA/taJt me.joJt e.l. ma.tco de. u.5ue.nc.1A que pe.JtmUa 
anali.zaJt la con'*4c.t.t hwwta e.n la6 01t9<11úzacionu. 4Al, e.A 1>16.lco eAtulÜM, 
a u.te. 1tupe.cto, e.l co11ce.pto de. cuUWta, 
--Rehc.ionu con tl '"e.di.o awutdan.te. Ev.idente.men.te., la conAe.1tvaci6n de. l.a 

v.lda con4Utltye. una motlvac.l6n 6undamental. Al.l:•puu, la. 4oc.ltdad de.be. p.to­

CUM-Ue. aliMULto, vut«lo, albt.\Qut, e..t.c. P'"4 lo~ 611.tú6acto1tu a 41!4 
ne.c.u.ldadu ~ lltqu,le,te. una .tLcnologt.a. El a.1ptttc úcnol6g.lco Ae. lt!_ 

6,{eJte., .lguabte.nte., a lo4 111e.dlo4 de. p.toducd6n, a4l cc~r a la po4i bili.dad de. 
modi.6.lcait e.l. ert.touo a 6ht de. loglta/l 111ayoll ntfmt..to dt 4a.tl.16/ll!.tcllU y con ma­

yoll .\4p.i.dtz. 

-·Rtla.c.iorlu dt ~ llliembto con e.l. 11uto dtl 9°.llupo. En tl delo vital de.l. 

4tll liwMno twbft .dio4 111ollfeltto4 tn loA cual.u 4U vida df1lfllde. de. l.04 de. -
1114.1 o e.n que. 4U4 11Ctlvac.i.onu pueden choca1t con.tM 111¡udliu de. o.t!toA e.l.e.me.n­
to4 lid ~o. P'"4 6llCU.lt.alt l44 1te.ladonu de. caiú lftÚlllÓ!lo con lo4 otilo A 
lo• !JllUP06 Ae. utabltctn, ~.U, CÁ.t/l.W pau.ta.I dt c.on'*4cta que. 11e.9utan 
l.44 lldaUonu .úldividualu. 

Po1t otilo lado, a •.út dt logltall 4alú6ac.tollU 4e. 11.tqU.U.tt, adOI&, de. ut~· 
4lU.011 y ~. coo11<Ultac.i.6'1 e. .int.tgllllUdn de. u5utllzo4. Polt e.nde., e.A 
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11ecu4Mo ut4ble.ceA úeúoA pJtoced.úr.i.ená• que .oiegulan l.a col«t.tcta de. todoA 

lo6 .il!Ú91te111.tu del 9-'UPO, 
--Rtlac.-io11u co11 lo A ottoA 9-'UP06. "E6 Úllllfl.ibt .ind.úpeMable cooltd,ína11 .l46 

llCW"'4du del g.wpo 6J¡en.U. 4 ottoA g.wpo~. y 6t4 J>41l4 ptapo.tc..iona/l ild4-

ci011u <111iAtoA4A, 11tpde11 ag11u.ionu o 4Wl pa11a 49.\td~. A"1 FUeA, todaA l.46 
6oc.itd4du ltwiwln46 1ttqu.(Mt11, 4 6,út de. .u.ne.11 tu.to t11 l<L\ 1te.l.4Uonu ,índ.ica­
da.6, ltnguaje., ú.cnolog.Ca, 1tegl44 lltl4t.iviW 4l gob.iwio, e.t tltabajo, l.a p110-

p.Udiu1, d c0111eAc.io, Ul!..¡ 611111!.úlftu !J lttCO!llJ'tll646, cono~toA c..ientl6.l -
co6 y IM.tologtll: 4llte y tJtad<c.ionu; culllto6 y poutll6; coatunil>te., e.k, EA 

(llle.c.Uo .iM.lbt.ilt e.n que. todo lo onte'l.iclt pllcpo1tc.lona c.ie.llt46 paa.f46 de. con -

lile.ta. Entone.u, ta c.ultwta pue.de. e.ii.úJ1de1we. col!IO w1 conjunto 01tgan.lzado 
dt lttaec.iottu o lllCllle.1!44 de. c.on~e. c.'"4Cte.lt.t6Uc.o de. Wl4 Aockdad ~ 
la.!" .1121 

Alto.tA b.i.vt, 4 uw 4Utwu t4I. vez u "4ya 1te.~4do1 Lo llll4tlo1t u 

11WJ .illtuuonte. y putde. c.0116.tltu.ilt l.a 1.1.!e. ~Wl<laMtn.tal J>411a wt 411bto~logo; 

PfAD • • • J polt qul wt adr!Wú&ttado1t t.Wtt que. dtd.icaue. 4 utusiUtt El u.tu­
tUD de l4 cuUu!ta u .:.,ioÚAlltt P4t4 d llllrM.ll.i6tlt4do1t, J>0-'411t: 

-- FllCUUA 6U co119>1te.11A.l611 dd lunei11114111Wttc dt l.46 01tga11.izac.i011u. C«.wu '°""" dt caiipoUlllM'.tllto putdtll •« COlllPW!didu 60'-"'t CU411do u ""4l.i -
z411 4 '4 luz dt l4 cultuta dtl ,ind.iv-úluo; po1t tjfflpl.o, co11 úeMil ~CllC.ÚZ 

ai.g6J1 lUto tn l.46 C<U46 matlt.ice.A de. l44 l!IPtplte.646 lllUWtt~.iona.lu 6t ~ -

plJln.tA 4 Mllko u a ot\06 pa1.6u, COI! ta UP«Jll!za de. qut coll6~fJI u.·, -
b'-61 1111 .útpJUD; A.ill Pt~o, fJI illlldl<u DCAt.-iDnu utt ltUllUA 111tc.lto l!lfllOlt 

dd upwido o .illc.tJuo 6U novtdad 11uul.t.4 'totAbitittt. CO!ltMplto~fJIU, fJI 

v.i-t.Ol1f dt 411e. choca cont.\4 lllgllft4 dt l.u p!.tlll.i61U c.ul.t¡¡u(u. 
--Lt ~da 4 p11.e.de.Wt. l.a conducta. Liu p!lflll.i.646 6oc.ioc.uLtwtatu de.twWl4n 

c&ro debe. ~o.úllue. una pe.\60ll4 fJI Wl4 c.itlt.tll M.tuac.i.6n, 

1121 ffN1411do MhJ, GaUWz , •.41áúu'AtM1:.i411 de llUUU06 ftlM!o4", tdUa.t.i.4l 
l.ll.iUJu,vot4Mlt No. IJ (~o dt 19'4}, "'8. 96. 
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-- Co"'tUllye WI 4U4Utufo de la. upe11.W1(!.(a, Si 4t conocen a.tgwuu dt la4 

plU.ta4 cul&il4te.4, l4. pt,Uo/14 ,uedt .cn.tegitiru.e y 41!il a.ce.p:tada. llllf4 6<fc.ltmen­

tt POI!. t1 !l'WPO, 

-- Fac.ltlta. to• c1111b.io4, lcu tMIÜclonu, to• ILlto•, la4 co4.tuin~u. e.ti!., 

.tividen a. dat c.itll.ta utwctwl4 1Ll9.i.dll a la 011.gan.izac..i6'n, pl!ilO uta necw:­
t.4 en occu.Wnu e6ectu111t cmb.io• lt4púl<111e.itb. pa.ta a.dapwue a la4 deJ11a111la.4 
de.l. ~üt.uia; u cite.«, 11.tqu.if..lt 6lelLib.iUdad, ,uu 6.1. 4t conoctn l.a.6 

ptelll.i4M cuUull.<ltu rueden evltalut con6Udo• y 6~ to• C4'11b.io4. 
E•tt jllllto dt ta cu.ltwt4, corra 4t a.caba de vr.t u de vWll. .úl!polt.tu.c.ia 

pM4 tl ~do1t, p.iuto que •.in una a.c.tw1llzac.i6n de todo lo que le. 

Mdu. u p\4cUcCll!ltltú pto~nllll a la 011.gan.iza.c.i6n •..:..toicu, tlcilWl4 
11 ptoce<W11if11to• 61tfM dt '44 necu.idadu a.c.twltu de l4. 1111-. 
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CAPITULO 111 

EL ELEMENTO HUllANO 

J, 1 LA GENTE ES ESENCIAL 

Lo• poco4 4-Uma.\ butno4 qut lt Ue.v1Ut en alguna.1 0Jt9anlzac1011u, ut4n 
e~" fil l4 guite., 110 fil liu COlll~Jla.\; 6011 g!llUldu heM<lllie.nW, •• 

peAo 110 el. tl.t111e.nto v.it4t tn 1.111 wtma. 
Liu peA6ollll4 Qut .fJtablljlUI dr.rWto de.l 4u.tema y que lo UevlDI a cabo dúl· 

Jl.IÍlll!en.ú, 4011 ti. tlllCO ELEMENTO VITAL. 

E6 poM.blt ob.wit!l 1111 lluel "'6.áM Wi 146 llllfqu..illa.1, peJto u ,impo4.i.bl.t • 
lDgltlllllo •.i.11 pr.uo11cu téCll .ill'o~ 411t lD 1ttaticen. 

· Et a.\pte.to ,.__ • !obu .iMpoUaiic.i.a •oh.u todo poJtque u.u.ten 111ud10• ""! 
tu.ta., qut 4 pt.IM dt 411t .fltabllj1111 palta llltjO!lalt 1111 Wt111Ía, 110 l.t hllll p!lt;!_ 

tildo -114 atfllWll al 'actot pt!l6Clla.\, E• polt uo, que el. IWtVO wma 
.\uuUa 1.111 '.tacll4o, y 110 .wtdt ID• btnt,Wc• upeAado•. 

3.f LAS COllotCIONES PARA El EXITO OEL s1sraiA 

c111111do " .i.MWl 1.111 utwUo pw tt 111tjoUl!lifllto dt U11 wtaa, '" bUD 
dtprnd~ dt do• 'WOltUI 

• EL 01SE110 OE srmw. ·~ "" biu " dUw tt llU~o '""''- palla al· 
c1111zc11t 6116 objd.Wo1, 

E.to al!Mu tiodo• to¡ ...,..W• ~ •• 

• LA ACEPl'ACJOll &I( W PEIDAS p LO USAN, La 9flltl. '*"'tjlllt4 tt 1.Utl.· 
llNlllll&VO, jLO~f 

E.tio• do• ~· u dcbell _,¡.- ~""""''• """ dt to cOll.flt4-· 
úo, tt tllAb&Jo 110 ,u&pMMi, 1111 d.uw de ..Utew uctWttt t .úl4c«Pt! 
bl.t ,..... "'' tub&Jdo4.u 110 .t111diA4 Udo• to• bellt,.ll.io• qut dtbt.W. 

M.f6 de WI. lllllltút4 M c.\&tdo qut liU&dc .WOlilt.t 1111 publtM ~ 
guc.i.4' a~ cOlllJIUbdou, flt tite.to, IAtA u 14114 ~flltA uccltll.tt IJ, 

publlbt111CÍIU, ta llllf4&Wia lllf6 4o.-.wt ~ pot tl llDIÍlb1tt, Súl ~-
1 fo, u IAtt qllÚll obtúllt lD• Ulllttldo•, 411U11 WltU4 tt tubajo 4Clitll • 
·' "6vlz4 lo• objeU»o•. La~ u""~ ... 1111a' d!lwil J1U4 •• 



qu.i.enu t.a. hac.en ~unc.iona1u ta gen.te. Si algwta m4qu.óta 6alt.a. cano awu'.-­
UM del hoiltb.\e. en 6u .tlr.o.bajo, 1?1tt6ncu 6U uW.idad 6e.il4 6W11<1111enU dudo6a, 

La gen.te u ta cl.111/e. de. un 6.Utema e6.icaz. 

J.3 LA PARTICIPACIOll COllllUCE A LA ACEPTAC10M 

Se. tog'""4 un 6.Ú.ÚJll<l nue.vo y me.joll 6.c'. ta gente toma PM.te. en el u.tu­
d.c'.o, ptitMUil¡tdotu que. COlllpa.úa;I to lllll!o6, wta pallte. dr. ta obli¡¡aci6n de. 
111ejo111111 el 6.U.teM que tu toC4 a qu.i.enu u.an cUclw6 6.úit11111U. 

Ew no •-lBn.c'.6.ica que. 6W u ocho pwon/14 tengan que. de.cUC41L 6u t.c'.lllftpo 

canr:lw fll el utucUo, 6-úto que IUUJ que. ponell.4e. en contacto con lo6 "e.x-­
ptllto6 de.t tAabajo" en de.twiú1ado6 pwlto6, 

La gente. que lleatú« el tllab4jo ubt d4ttde. ut4 el pllObtfJllll. 

H"!/ do6 11111t.c'.vo6 plL\ll tM.baja11. con t.a. gente. que. pe!lte.rttce. «l 6.U.tlllfta, 

- Conoc.éllliUlto• «ctllCa del tM.bajo 6011 ntcuall.c'.o6, 
- Se. necuita gana11. •u «ceptaci6n. 

3,4 OTROS BENEFICIOS lf LA PART1CIPAC10N 

Lo• llutfú.io• obtUl.c'.do6 del flllllltjo CIUdado•o de. la4 644U de. ~~ 
c.c'.6it del utluUD W!tdfAIA lo• UiiiUu dt u.te p!!Oye.cto. "L« gu.te tiende. 
« «dq~ 1111a °"'entlllúlad 6.U.tflltlLic«", pc11 to cual aplteC.c'.all<fn la4 Jtazo- -
11u P"4 ~" de. WI 6.Ú.Úlllll rt1ejo1t fll el ClUll ello• cot«bollllltPn" 1221 
E11 el pilUe.nte. C0111p1ttndtn el 6.U.tull lldlult, •«ben to que debe. c<1111b.c'.all.4e y 
,,., .. qui; 6011 COllOCtdoltU' flll qut acrpta un butn 4-Ututa C11411do to Vtn. 

Cldta 4uilA te pRtct ~antt colUÜWllt 4u &&4jo cCMio uno de. lo6 
papclu ueuic.éAtu en 1111 6.Utala uptc.Cf.c'.co. En cuanto 4t liact ta du-­
Clt.c'.pc,4411 del WÚlll<l pilUentt, to 111111tjan, t111piez1111 « COl!lplltndtlt to que. -

llact11 º"'°' rt1.iolblto• dt Ut ~ tqu.épo dt 6.ÚÚJllll6 !/ ONfAl/4"411 COlllO -

otlto '114"4jo 6t Ulllcion« COll el ~o. 
La ~ .úldica que el tM.liajo dt fltjOllllll to6 wtciw 6e obt.c'.e­

llt COll ~11 O 4.c'.11 ella, $ÚI duAfl qut lo6 6.Ú.ttflla6 flltjOW Y 1114.\ 

lffl LuUe. H. l.fatthie6, "Re.cuuo6 H1111111106 en el IX6eilD de S.U.tllrt<16 Ad­
.UU.tutiuo6, tdltolúat UMUSA, pWtwl "1.ic.c'.611 1919, plt.c'.fllt111111.Wip1te--

4.élft ltlS, p. 94, 
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duM.delto6 6e. togttan cuando u peJUM..tL la ~Mn a lo6 vw1adW6 l! 
ptMD6 del V.abajo, 
ln~o dupv.IA del dUe.ño y la ,üwplimlaei.6n, e.n ne.cua.Uo 6u.6te.n.Wl el 

nuevo 6ÚÚlllll, AlgiULK de.bt lllOd.i.6.í.c.IVllo en 46pecto6 111eitottu, palla adap~ 

u 4 la.6 ~cwt6tanc.i.cib vM.i.ablU. Cuando ta gente. ei;tiende. el 6ÚWl4 •• 

que 111ane.j4 pue.dt lvlc~ c<111b.i.06 6kltu y Jt4p.i.do6, 

5.S LA GENTE MNIEJA E! SISTEMA 

"Mucho6 aá!l.i.n.utll.adow opútan qut wt 6.Ulellla con6.t4 de. dato6, 60.llMIM, 

COftlPUt4dow, ~g~u de. apt.ic.11.CÁ&t, W!JWtalu, 6.i.6tem46 de. opWll!-i6n, 

111e1110~<!6, tieiripo• de. ac.cuo, uquem46 Ugi.c.o6, y e.bqueJM.l detalladob. S.i. 

6t tu ltW'.iu la ptt91&llt41 "¿CJAU u tl elemento 11146 hopolltllit.U del 6-U· 
temar• Mu.cho• c.ontutM.tan "la c1111putadoM" o tob "dato6". 

flt n.Utg11114 11u111Wt. lftr.liuo en toa pabu en do11dt la c.1111putadoM .ti!. 
ne. un <111pl.i.o U6o, ~obablU!tnte. el 90\ dt lo6 búte.lll<U .ideitti6.i.c.abt.u 110 

u 111antjan pott c.olllplhdou. Ea vvu/tld que ta lllllJIOW de. lcb 6útem46 •• 

gMndU u valen dt 11114 colfllllllAdoM, ptAD .i.n~o e.n elto6 la6 PERSONAS • 

'º" rl el1111tntc 111cf4 .il!lpoúAllU, 110 la6 111cfqu.i.n<l6". (231 
El ¡.i¡tUlil qut util.ict la ~0"4 111cf4 c11111J1Ucod4 dtpudt dt W •• 

peuon46 pau ¡u ~ad11, "'"4 ap.\OVec~ •u 6al.icla y "'"4 ~.tue. o. 6U 

111eiriow. 

3,6 ACTITUO tlfl PERSONAL FRENTE Al NUEVO SISTEMA 

Cad4 ª" "-" titnt un 4llllll v.i.v11, J1UU u la obu 6tak4 Y u,U.U·· 

&al dtl CtttadM. P<lM aua 111111.janw u un en.(gra, flt liuho, algunM 

vtcu, 11.i tl h1111b.\t u e.ntitndt 4 al lllÜl!lo, 111eno6 a loa d1111.C.. 

co"•.i.dl.uAt pWi"º at llolllb.tt e.n d •.i.lt•a dCtwll. • cua u ¡u oPf 
11.i.6" ac~a dtl .ut- f Pu~ "º ttnga 11114 .ldu W....a, El •• 
1.i.ltflll4 podd '" llutno o 11ato, pt.\O !I• d Wlbajadott u# llCOl~o 
ll to• t6tcto• !I ,,.aW.u dd wtfllll. llupv.14 dt "4bt.t fllclia4o r.o""'4 

tl dupa6aMD o ta aplt(a <htdlltt. v"""'1• Clifo•, u po•.llllt qut !14 "" • • 

IUI lb.últ111, 
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tJt4.tt dt t&ec.tuall Clllllb.lo4, Tal vez nadie lo ucuc.h6 y 4U "llama de 4U~ 
c.i.6n • u Ita utinguido. 

Po11 tal 1110W!o, qu.Wi utudia e.l 4.í.4.tun ac.rua.t. 4e ptUentM.f con e.l -­

tM.bajado11 dt llmltlla que con U, .tltabajando en co11jun-to, puedan 11e.di4e.iialt­
lo 1J 111tjoll4/llo, 

Cuando tl ..Utlllltl nuevo 4e. ponga a 6unc.lona11 la4 actltudu de llUi Ptll.I!!_ 

1144 4t pocRln cllUl.ld.é.cM en : 

lff'ROMTOllA El llUtVO 4.Í.4Um u una <1111enaza ~ l.a po4W& de.l. pWo-­

nal, lo4 .iltglluo4, la 4e.gwr..ldad de .tltabajo,- l.a .últpolttanc.la -
1J ptutig.lo de.l pwo11al, 

REOOLAR 

ESTA BlEN 

llo e.Jiten qut ua lo mej Oll 1J 4.lenten c.ieltta apat(a poi! el nu! 
vo .Uttm. Rtalll!en.tt 110 lu .ln.te11ua 4.l 6all.a o 4.l tiene. -
túto. 
~tptaci611 no.wat. E11cog.llúen.to de. kOlllMo4 co1110 4.l &ut11a --
4.llllpltJlltn.tt o.tito Ulllb.lo 1114.\, llo u.tl tan rrtal, ptllO hay co--
4.U 111tjo11u. 

ACEPTAClOll ENTUS1ASTA ¿Culndo 4e. va a empe.za11?, !~e. u emp4ce. ako11a mi! 

"'º' 

f~·~r IUiltwrc.éA 111 ti tubajo, 

A1111411t u P'Ufll.tcll IM&ll '44 ptUptetúl44 de. col.abo/laC.4Jli alguno4 .tita-. 

bi&Jww ,.....u,,. .úld.llc.witu. 

l'REIUJTA: ¿Ciiio tv.ltalt '4 plli¡tit11a1 ¿C61110 logllal! 4tll p111c.tico con la gen­
t& dt '4 1111Mt41 ¿Ciiio -t.J411 la act.ptac.Un t.n.tlU.la4ta? 



RESl'UEST A: 1 Aplique.u de. piW¡c.4Ji.o a 6-{n la. tl.c.nka de. pM.ti.c,ipad~n dd -

U4UM.Ül del 6ÚÚJl!ll/ 

AWERTENCJA1 Mucho6 de. !06 t/laba.jado11u 111e.jo11u no pueden eApeAM habtA -­
velt tM lllf.jOllM 111Ullizadiu., Pw a.!gwto4 t/labajadolleA no 6on "me.jo1tu", ~ 
Mrtce4, no u. podlt4 !ogllalt que. todo4 utfn de. ru:ue1tdo, poll mucho que. 4ta et 
U6ueJIZo ya que., cada quien ~acc.lonall4 en6oN!la d.iJ,t,ínta, 

se eneo~ 4ú111p11e. pwonM a w que. no tu ,impolt.ta n.l una coba n.l 

ot/la, 

3, 7 El HOMBRE EN El SISTEMA 

¿Qut due.a obtvteJt una peMona de. 4u .tta.bajo, conAúwte. o 6Ubcon6ci.en­

Úlllentt? En lob 4i6t01144 401.atrtma 4t puede tluLtM con ei. tllabaj o de. lM -

peMOrtM, pello 11WJ poco 4e puede. hacell ace.Jtca de. OOt'lac.i.onu de. .in6anc.la, 
de.ce.peúmu •o/f.04441 en6ehllled4du, ,llllOblema.4 6<lfl.ll.iatu, conyuga!e.4 !/ e.co­
n6mlco4 del tMba.jadoll, "Lo m44 que. et nuevo 6i6te.ma puede. 061te.ce.1t, u un 
1114!/oll gJIJláo dt 411U66acc.i6n en el. tllabajo, Ve. ta IRllne.Jta c~o 4e. e.ta.bolle. el. 

&U.te1114 ltutvo depc11de. que.1 IUJ 
- se pllOpo.tciOllt al IM.bajadoll IO.f4 611.tU~ de. 4U ti.abajo d.ia.\.lo, 
- St "1gu wi 6.UÚllla IUltllO que. p11aduzca -tuu.Ua¡fo4 ritjow, ya que. la "'! 

yallt4 dt to• bliÚl4jadg11u u~ cDllWtto4 al 114411 el. 4"4-im« 11Utvo, 
Aqut 4t ha utAdo hablando de.l 4.UtlJ!la de. "una •ola pe.uona• y, en alg~ 

lt04 pwlto6, 6t ~ ut4 t6Mca, pollqut UllQ. 40"1 pe.ll40lt4 COlt .ínk.Ul­

tJ.va., u l4 cll.UJlll 4Uf. "4llllallca.• d tl!Abajo Jll"4 111tjo-tM un 4.UáM, 

Si UtA pt.UOll4 O 1111 411<1lUt4 P'I06Uiolf4l 110 tJichOll poll 1111 ftlllllO ~4· 

lllll1 tl llUlUll UfU.é,tl 6U/lt..loll411do ~ O 1Rtll06, t\opu411do COI! 4lú p.tDIJh-­
IRQ.6 y · 6atl44, Poll tal 1110.t.Wo, allo.u hAiJ 4ut d41l ""'4 -i.ll!po""'1tc.úa al tuba­

j o de. •1.4uipo" 1116 411t al tAaba.Jo cit. •14110 uto•, Si u "'9114 tcAtll (llÜll 

tJI W '46U dt ~ tJI tl INlbtijo, d 4U'- 6tll4 dt lo6 U4U4•­

W6 COI! Ut4 fll.U0114, llO ~llflfltb ta Ut4 ptll60114. 

IUJ Jhtdol, 
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En '4 .ta.tea di. 111e.jo1UVt l.04 4.U.Un!iu, una peMona u el. a. ~qi;. .te.e.to, Pllh.o 
cuando w.últ. 4U tll4bajo, el. ~pieta!WJ de. l.o4 i>Utel!IU de.be v.(¡¡.úl en 14. 

•ciua de. a~" que. con4t.'u.lyllh.on junto4. 

3, I lOS lt7TlVAOOllES HlloWIOS 

tlJ.ul lllOÜva al. h0111bte. paiUl que. dl !tuul..tado e.n el. Vtabajo? ¿e.i. clúte.Mf • 

Eltallltnut piWlltNI '4 cuut.úfn de.i. cüne.to, Si la 01t9aJUzaci.6n no paga a --
4U4 t111pl.t.lldo¡, WJJ4 no 4e. p,u.ae.nta.\4it a tM.bajM y 4-l 4e. con4.i.dMa que el. 
4alMi.o u -Utadwuula, u po4.i.ble. que. tu4qu e.n .tMbaj o e.n o.tlul plll!.U, 

Po!t el. c~, 4.l el. 4ataJúo de l.o4 emple.adoa y liu colllÜcionu de. - · 
tlt.abajo 4on itazcnablu, 4a.tia6ac.totioa ¿Qul 111.tl duea obtenM de 4«4 oclto 

hO.\U di. tubajo1 
Un ffllflle.ado 111ot.l11ado !te.al.ú.a un btabajo 111e.jo1t y acepta lo4 carnb.i.04 de. -
~ que. jUZW'f. lo puedan conduc..ÍJL a un 111ejo1t Vr.abajo de e.quipo con 4U4 

collp%i!Mo4, "lludl. e.l punto de. 11.U.to. de w.temM, i.a6 e.inca "1110.t.l11aCÁ.Onu 

de. tubajo" di. fllPltildo 4on '44 4.i.gu.<e.n.tu". (25 J 

- El tMbajado11 utt .ól.tt~o a lo que. ut.f 4Ucedie.ndo, .tl1l. c01110 14. ei.a­

bo~n dt. 1111 IUll.110 ¡.U'-. 
- Goz4 dt. .éMllUl.éuc.i.6n pU1011al., no u .1-Úflltllltll.tt un t.ng!lalle. e.n una --

111.fqlWl4. 

- Obtiuit. ¡a.tU~a.c.c.i4tt pwonal. al. hacllh. b.le.n 4U titabajo, 

- CUMdo duolpd4 lllglln .tubajo Upl.cÁ4l, uM aegU.\O dt que. '4 01t9an.i.z~ 
c.(4rt lflUC.Í.A ¡u¡ u6utAzoa, 

- COlllO tllAbcjGiloll CIWltA con tl .\Upe.ta dt 4U4 COlllpalTe.to¡ 1J de. 4U 4upe.1t11,& 
¡OJl, 

. J, 9 1NTE~C10N 

IJuca '°" /# ... u ut4 plmte.ando IJ hiuta qul puúQ .út&llWl4 e.n a. 
Po.t uo u ,...,....,.., ;1111 utu/U.o di. ¡.i.¡áJWf ¿lit a.U.tura 111t1.110? ¡C6"1a -­

udr 
No MI¡/ 411& ¡°"llW'dt.t al ·t11Abajado11 con un ptM "ca11plt..to" paiUl un a~ 

(151 CHRll/Eli/HllWI, "Adlt~ de. Pe.!t4DMl", l1Utalli4l CECsA, 11;2. 

llCll4 l4il.ille, lffUt.o ""' ,, • 91, 125-1 ti. 
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úM nuevo; J.i.tw que 6e. U peJUrtWJr.4 .c'.itteg1uv1..1e a ta Clle.ac.i.~n del nuevo --
4.i.Jtema tM p1ton.to 4e.a po6il>U (de. J>\t&e.tei1CÁJ1 dude el pWlteit dlal, Ve -
111411Wl que CClll~nce dude el u{Ud.i.o 1>\elún.c'.itllll del 6ll.tema actual. fú!M 

que. ILUpeta/l 6U poJ,üU6n tabo!l.lll, Se le. p!Le.gun.talut qul de.be hacwe .. , -­

dude 6u punto de v.i.4.ta. 

El .fM.bajadoit debvr4. veit ta g.\4~.ú:a de avancu que "pJtoduzca" el JU.te­

"'ª actual Jei¡lbt u Ita elaboitado ccn "lf.'da de toJ docwnentoJ, de maneM. que 
t.o pueda veit de &wtte y que. U Je1iaU ei1 qul cotuntia del uquemd ut4 l.o· 

cl!Uzado 6u ¡ue.Jto, Se l.t. hllll&t pltegw:ta..I aceitca del .V..abaj o e.Jpe.c.i.6.i.cado 

en e.6<1 columna. 

3, 10 IVEllTTFICACJON PERSJNAL 

N.i.ngwta pWona que H ILUpe.tt. a Jl ...unta de..Jfd que Je le con6.i.deJte 6-i!!! 

~ cAl!o un .tlt.ab<ljado11. 11146. Po!!. ejempl.o, un agente de ve.n.W Cll.e.dti­
vo con 6U6 cUe.ntu 6.i.tt ag/f.Upa,\lcJ en p!t06pecto6 polt "c.i.entoJ", 6.i.no que -

.i.den.ti&.i.ca 1J !!.e.conoce a cad<1 w10. 

CC!llo el ve.ndedo!I. COlloce. el valcit dt. 111emO!LÚI, Mota wlM cuaitta6 calUlc..t! 
/f..l.lti.cu aceJtea del f"l06pe.c.to (o cU.en.úl en uM "taltje.ta de po6.i.b.t.u • -
c.Ue.ntu", A.4.t puede. tlartM po!I. tell6ono a e.len o 11146 pelt6011116, peJto an·­

teA de hactitl.o "J1.ed!l.e.6Cd Ju 111emo.\.ia • con toJ dato6 11146 .i.mpo!LtM.ú6 de un -
c.Uut.te. en co11Clle.to. 

Ve. .i.gual. mMWI u puede emplea.t Wtd tf.cnica de ~je.W. de. memOIL.i.a con 
toA ddto4 clave 40Me cadll eJft)teado .. , IJd Ud .tJulbajado11., 6upe1Lvuo11. o ad-

111.i.n.i.4.tltadolt, AnteA dt lutbt.a.\ con t.t tMbajado1t, .i.ttWl!logue. a Ju .iupe.1tv.l-· 

60lt y luego 1tevue 6U6 nota.\, 

$, 11 APREClO POR UN TRABAJO BIEN HECHO 

Hay peJt.6011<16 qut th4tAll duP«-tWClllle.ttb. a qu.i.e.nu dUflllptiian c.i.elltoA -­
. tMba.j 06, CC!llo e.l b4Mt11de1to a at po4t.Mo, 

Sl u t.i.ene una actltud cOMO 14.t.4 1J de e.ate 6e. en.te.Ira et .tM.bajadOIL, •• 
¿qul 4ucede?. Sl u et caJo del ba1t1teJ1de1to, u pitobabte que et p.i.60 dt. Ju 

06.i.c.i.na u.ti mal ba.ltlt.i.do. PO/f. tan.to ta pelt6ond que hact ue. .tJutbajo ne.ce-
4lt4 1te.co11oc.hi!ieJl.to, 110 111t110• qut et age.n.te. dt ven~ con mayo1t lr.Uo, 
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F.igWla J.2 Reconoc.im.é.e.Jt.to al tJulbajo, 

Mu~tltue utimaci.811 a lo4 u6uwc4 de l.04 emp&ado6 pOll. duempe1iM w1 

bien .tJw.bajo, 

·Sl el tltabajo coM.U..U. en baMeJL el p~o ¿qul can.Udad de p.U.04 debe -­
baMell un hCJ111Me en una ho11.a? Si 6u 6upe.1U1.U.01t ha ¡.ijada una can.tic/ad 11.a­
zonabl.e, qu el tMbajadolt c11111plt. o 6upflla, ¿al.gu,lln ap1tec.ia 6u acc.Mn?. 
Si un duempe.ilo .tal 6e llt.ga a conocell, cC1111bl.Uio con el .tJw.bajadolt .ii!.tt.ll! 
6tid.o, 

3, 12 RfSPITT SUS CONOCIMifNTOS 

Sl un empleada 4e ve a6ec.tado polt un c11J11b.io en el 6.U.úma, ded.ique un -
poco de .tiempo pita habl.Q/l con U. Una entluv.U.ta de e.inca o CU.U m.inutc6 
1111ede 6ell 6U6.ic.ún.te. P1tegun.te 4u.\ op.in.ionu 6oMe el e6ec..to de cualqu.iell 

c<1111b.io pltOJlllUtD 6oMe 6U TRA&UO, lo cual .\.ign.i6lca que 1!4.ted .t.iene .in.tt.­

itlA y Jte.4púo polt 6U .tJw.bajo, polt 61!4 conoc.únientD6 y polt U m.U.mo como ·­
llÚf!llMO del equ.ipo de.ntJw del 6.c'.Uula. 

St pondlt4 en cWto que el de1techo de ÚlllM la dec.U.i.6n 6.inal u JtUeltV,!! 
do, aan cuando ua colltltM.la a la op.iM6n del .tJw.bajado1t. Su6 .ideiu. 4e.Jt4n 
Úllllldlu en cuenta CCllllO 6u¡¡Uenc.ia4 6olmlenú, Y a.l.f. 6e halt4. Si 110 6e --
1111eden apllcM, 6e le cOllllLll.icM4 y expli.calt4 al tltabajadoit el motivo, 
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Sl el tMbajado1t 6abt que 1ttalmen.te. 6t .tomMon en cumta 611.6 .ldtll4, el 

"rrtot.Wado1t dt .u.ipeto• 4e 111an.l6ut.vtc! en U. 
Aljjunc14 vcu 6t clttt que la au..toudad 1tW.dt ifn.ical!lenú en lo6 6upe1t­

v.Uo1tu y <lllriw:MAtJr.ado1tu; pe.to lOI> tMbajado1tu .tambibt tienen autolLldad: 

la dt e.xpeUD• en 6u rubajo, ¿Qu.iln c1tw1.la que un adl!l.óii4.ttado1t bi.tel!. 
gtllU va a .ótd.icaltlt a un eltctlúc.Uta caU6.icado c&!o l1ac.e1t una .ó14.tala­
ci6n e11 wut c<14a? ¿O dec.bt.tt a w1a 6eelte..ta/l.Ut ejecutiva c6mo t0111M dec..i-
6.c'.OllU ope.W:.lonatu?, Sl .uab!entt u un adin.ln.UtJr.ado1t no lo luut4, 

3, 13 SATJSFACCION EN El TRABAJO 

,\lucho~ t'Ulbaj 06 pueden 6elt at..clt!Lido6 o 6aUo6 de .ótteJtlA, Sl 6e cono­
ce el 111odo c0110 co11cue1tda un puuto dúe.IUllÚlado en el "en91tc1naje• dt lo6 

6Utel!l<14, o u pue.dt pitUWll-iA: que t.o. ptU0t1a que lo duempeiia .tambibt to 
6abe., en.t61U!U ute 6en&teno no 6W!edelt.f, 

~~ vecu no u 44.(, 

Palta que el. t111ple.ado 6t ./.ntelte6t en 6U tJr.abaj o, 6e 6e.iiat.M4 lo. .llllpolL-­

Jílnc..iJ1. del 111u1110 dentlr.o del obje-tóio del J.útf!lla y 6u ajUlite. a otJr.06 tJt4-

b4jo6, La 6.ú1ati.dad dt todo uto u .ótc1te111eJt.tall lo. SATJSFACCIOll del llll-­

ptfJldo en ti. tllab4jo 6.l ti. ~tildo u .iJúlAua en todo el pl.tut dt ac.c.i& 
de. lo6 6.Utll!llU. 

3, 14 LO QUE LE OOSTA A LA GENTE Y LO QUE 110 LE GUSTA 

lle.b.ido a que. qu.Wtu hacen lc14 11111.jo/!44 clt lo• 6.Utflll46 6Dll ptuon<14, -

4t lttq!Út.U tl"'f'O pM4 tcontlLalL la l!llllltlt4 dt COlllO tA4taA a peMOll44, !/4 

F.C:gu.\4 -H Lo 4ut 6uC4 l4 g«llü. IJI d blab4Jo, 

U ~ "" apLélA d •.UU., tWit eitA.W ncw.ú/adc.6 p¡k#U~­
C46, Et•i.a'81111~~4~~. 



q11t, no ob6.tmite. e.t u6ue11zo he.e.ha, habillf 6.iemp1te. UMa .iMtpt.Uud 1te.latlva -

dt NtA\ lo4 a4ptc.to6 dt lle.lac.ionu humanM de.l 6.ibt.e/tr1.. Shi eJ!lbMgo, -­

iui!I que wohleJW/ lo lfltjoll que 6t pueda. Lo mi!b que. cabe. UpeJtalL u ha-­

CWt 1111 poco lfleJW 6 .inepto de. lo que. 110,,,.almen.te. 6e. u. 
"T6"'t6t en conWllMU4n lo que gUbta y lo que duag1tada a la6 peJtbonM. 

Awlq11t pue.dt lutbe.\ ucepc.ione.6.,, MeJ!lplle hay mltltiplu .iMdk-i.06 de que. a 
ta gen.U u agtlda y te duagllada lo 6igu.iwte". (261 

LO (!CIE LE NllJ.OA 

• Scn.tcM t l!teUM.io 

• Rtconoc.úflie.nto 

- Stgu.t.idad 

- lllU/11 

- 11114 opo.t.t.un.idad pa.ta habla1L 

• TUleJt tibtlt.tad de acc..i6n 
• SIA COl!Oc.ido6 

lO a~ LE IJESAGW!A 

- SfJl.tiMt utMilD 

• SeJt i1J11ollll406 

-·-- Cd.t.é.CAU 
• AW41iflltD 

• CollV~llU br4t.ilu 
• Pr.UIA 14 po.wlrr ( "4tlU 1 

(16) 1.UUt H. llcttMü, ~o4 IUHll04 UI d. 11.Uttla dt. .SÚÚJllU Ad·· 

llMAU~o••, cditDWl.t UUUSA, pWwfJtll edi.U611 1979, ~ .tW!pte-­
~ ftlS, p. IOJ 
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CAPITULO IV 
LOS SISTEMAS AWIINISTKATillOS 

4. 1 ·ANTECEOENTES 

Pudt Irle& 111106 ailo6 4t abuwa tn Mllúco y tn g e.ne-!4! tn Wlr.ica LllWta 

1111 "11tf.tf.6 pa.t hactll llllf4 t6kat.t4 to6 6U.ttlll44 atlrtiJWitlla.tWo6. Et augt fil 

ta ~CÁ.6n dt ta 111t.t.adat09.f.4 11 lll6 .tlcM.c44 qut 6t conoten cOlllo 6.i.6tem46 
11 p.wced.i.i.tfll.to6, qut lw11 6t utan pa4wtdo fil nue.1"'0 pab, .tuvo 6u o,\.(gfll 
fil ta d~ dt :to• "Wicutll.t46" fil to6 E4t.ado6 láu'.do6 empleando colllO lxut 
to6 pWici.pio6 dt ta .ingtn.ieA.f.4 .tndu6""'4l, a lo6 cualu hubo qut hacelllu · 

al9111146 adapta&onu 1J cDll!pt1111e.nta.Uo6 con co11ctpto6 dt o~ 4'Lt46. 

A di6t.UllCÁ.4 dt otAo6 111ov.élll.Wlto6 .tn.teltUlullu, o~.tnado6 en una d.c'.6C;f 
pl.in4 upicl&tca y a.lhiiltl4do4 d~ dt un lllMCO dt con&tnu llU""'ctúlo6 

11 ut.\t.clw6, ta COltl!tpc.i6n dt lo6 4.c'.6.tota.6 114CÁ.6 Ubltt dt Wlb46 c.itn.tl&.i • 
c46 pM.Ucut4!Uz11daa 11 u dU4lllloU6 fil wt &rtbi.to útteJulU,c,é.pt.inruo. Pu~ 

to que. abo...ta tol4Uadu fil gtntllal 1J no ,PM.te.6 UJ>tc.16k46, ~c.iendt l.46 

lutbltliatu 6-\ollt"46 di6~, U~fll.tt dt&in.id46, dt l46 c.itn-'· 

&46 "'4dú.iolllltu, Hll Ucslllla a 4tll, '"" dwla, 1111 111oviill.ten.to Wt1tdi6c.t -
plÁMAllÁ,O. 

Tal vu dallllt 1114110/l lltptllCUC.c'.6n h41111 Un.ido ta concepci 6n dt 4.i.6ÚJll46 
ua en ta u6tll4 dt ta all94lláac.t6n """""4. 

En l4 aetuatúllld, ta 60~ dt wt ptobt- ll«q~t llllf6 bien una 1111. • 

pUa. v.i6.c'.6n dt un 6.l6U., qut un e.\~ d81111Wldo ob6u.C:vo dtl pllobt11114 

en cuut.Un, Et •.c'.6'-1 dt tllan6polltu puc4t Uu6.tu.t to aii.tw'.a.t. Co~ 

liu!lt Wl4 vtlldadtlla tocUM ~til4/I. 411.c'.onu qut puc4aii llf!Jall a ctllWl4/lu dt 

p11ujt1to6 6.c'. ta• ae.toputllto6 C4Ateen dt .in6at4C.ioflu tanto P"ll to4 ptUaj! 
.\06 CDlllO pllAll to¡ v~o6 qut conduwi 11 ta gtlltt al ae.toputllto. 

E6.tt in&oqut dt to6 pllobt'*' COlllO wt todo lltc.ibt tl nOtllbltt dt fll'Oqut 

dt 6.l6.tflll46. 

Et fll6oqut dt ~ u con.tllapont al 1111.toda anlUtica. Cuando u ~ 



J6 

llÚlll 11114 Clltidad l1111daiwfll.t4blentt dudt el. pwi-to dt vúlA dt ,... el.1!111U1to4 

D COllfPOlllllUU COl!AtltutiV04 1 U dé.et que be l!lllplt4 d pato dt vutA 411a­

utico, Jl.IU el. 411llUU u el. PtDCUO po.\ e.L que. 4t 6t8ft!eJltA el. todo tll 

pl.ÚU lllcf6 ptqUfJ144 pl.\4 COfflp\tlldt.\ ffltj Olt eJ. &wtc.iallallliUttc del. tocia, 
Et 111ati.va 6Ull!f~fll.tt dt qut u utLUct el. 111Uodo 4ll4tUico Jl.ltde. 6t.\ 

qut l4 111ente. lul4114 u dt ca.tlctt.t 6J.n,lto, capaz dr capt.lt &oto un de.tt.\fll,f 

udo lllliit.\D dt CDllCtptD4 4 l4 ue.z. [11 CDll6WJ.e11W, Jlll\4 agatat Wl tema 

fl 4'L CC111pllt11dMlo, l4 111ente. de.bt tM.t4.\ La& .idta-4 fil Ull4 6UUfllW, St 

~t que Al dUCDllfPDllt.\ el. toda u paU"4 1!144 pequüa¡, vi..WW.do tueso 
C4da 1111a dt uw j>alttu en 6u dttAUe., u putde. lag,ta11 wta cawpuitú6n 

CCJlplttA y piedaa dt lo6 4',Ptetc6 .útd.W.idllllW dt 1111 tal. ' 11114 ve.z que. 
Ú ha dUCDlllpuUta lllfll.tAbleJltt d Úllll1 tll COfflpootflltW -tjAbtui·, el. 41111· 

lútA p1toctdt 11 .\tlilLÍA (6.útte.tiza1tl ta' d.Wt.\406 wzo4 41tÚW7.uiente. du­
cOlllflUUloa 1""4Uzailo41, Ot·ute. 1110do el. .útvutlglldo.\ Upc.\4 CCJ1plleJ1dt.t t4 
caH tatAl, La cancrpci4n dt toa a.Utemaa no pllte.Úldt dtL ptMllllliento an11-
utico1 ta CCJ1pl1111enta, en luga1t dt .\1111plazl1/f.Lo, "Sula <J.6gko Upt.\1111 

CDll!ptflldt/f. d toda 4'JI CDl!OCtlt UpecllWlllffllte. 146 pl.Út61 COlll1 la ¡tila(/ 

lt4' P4'C4l t11 6114 "Pwtu• liet t.11106 JOO aifo6", llJI l'uü IM.\4 aúla.\ tL 
6iúa!A t11 Cll.Utí811 dt tadD6 lo• d""'6 Wáma fl dt "' -"c'.Mtt u dtbt 

dt,'61.lt W J1M.tu !/ 6116 .últm~OllU, V b4 ü lA di6Wiltad1 éualldo 
wt.a6 11"'4blf.6 J1C1M d übl<Uo fJl/pl.t4lll06 el. lllUDdo Mltitl.ca, Po.\ CD.!!. 

6.i.guWtti, 4l wlM tt ¿utri114 "'"4 a u&dio 1111!1 qui tfl!C,t - CJWJ4da 
dt 110 "9110.w.t lli .\tu.ttat w .ul4Uanu ue11c.úllu qut ai.6.tlJI Cllt.\e. lo• 
díyt/f.606 ·CCllllflOllClltü, El 41141.UtA dt ;ú.t1111a&, tll 1'1gOA dt C011Cmt\41t4t 

t11 1111 ·~-~· dt t4' Jlll.\tU, pit&.ltltt t11IOCM lo6 ptocUo4 ~t V.Í!!_ 

Clll4ll ü4' plttU. 

'. 2 CAIACTERISTICAS 1'E LOS srsm"s 

1131 Ch41tlu G, Schadtltbe.t, Pttt.\ P. Schodtllbe.k, AAWWJ6 G. Kt&aL.u, "Sia­
teJllU ~Wltiva6•, ed.itoW!l tl Atvito l19UI, p, 7, 
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1111111 ljllell lt4 bWtd/ldo 11114 de. W txpo4<ÜOllU l!l.f.l l69,/.C46 de.l .telllll",(14), 

11,icho au..tDll 411Ma!/4 cütco <l6Ptcto4 b44.lcoa 11eLa.tW0:6 4 l<l conce.pc.ia.t 
dt 4.1.4'.tai.ut 
-- Lo• objúi.vo4 de.l 4.i.ltllll4 to.t<ll y, upe.c.(6,lc<1111ente., l<l rrie.clld6n de.l du­
oipLño dU p\OJMD 4.i.\Wll, 

-- El 1111bWl.á. dtl MAÚlll<l. 
- • Lo4 lltCAIU04 del. 4.Úlel4, 

•• Lo4 COlllPOfttl!W dtl 4.i.lúrr14, 
•• L4 4'1W14~ dtl 4.i.IÚJll<l. 

ObJe.üvo6,· •e~,_,. conHdrM c01110 objúi.voa de.l ¡,iatl!lll4 w 111e..t<l6 o M-
11u "4c.l4 lo• ~ Uflldc.•, (151 Poi! lo .fllllto, '4 lid4QUe.da de. obje.üvoa, 

U dec.ill, ba ttltologll., COM~t 111111 ~ticll dt lo4 4.l.4.tel44, fft 

e.l c.uo de. lo¡ WtalU IMCAIUca4 110 11Uutt4 cll6.tc.ll dt.ttAlll.útall lo¡ objúi.· 

V041 l'UU f.4to4 /iat 44'10 dc.ú.Wlútllllo4 a4ll llllW dt QUC. fl 4.ÚúM l!ltC6t,/.co 

4doptAll4 1t1111 ,_ dc.tfAlllÚlad«. St liact 1111 11tloj P"ll que. di. ba llou, en 

liou6, l!l.Úlllto4, •q1111do4 o """' 110 6t '""°"' que. co.\.tll tl puto o qut llt· 
t.4114 e.l tomtt 111110dtljiu. S4JI 111blllgo, d~ lo4 objúi.vo• dt lo4 

¡,/.4.t0!44 ~4 flllCdt lllptUfllta.t 11114 tA'f.4 llt4btu.tt 6o.ut.úlablt. St dtb,! 
Ülltll p\UtAU l4 dütúlc-éllt (4 111flUlda dt CIUk.ttA .tul) tft.tU lo4 obje.ü • 
vo4 6o11111Ul4doa 1J t04 objúi.vo6 .tute.a de.l a.Utlllla, 1111 u.tucll4n.tt, pM4 fllt" 

plt4/l '4 t6UU ilalt114ci.611 dt C~, putdt plM,tu.ut COlllO 411 objtl,/.vo 

tl log110 dt C011oc.lll.éo.to•, 111.c'.lll.tlw que., Cll t04 fltcflo4 411 objtl,/.vo llt4l l'U.! 
dt 4tll. tl toa.to dt ..._ CAU~u. L4 ptutb4 411& p\OpOllt CwlM!all 

11"4 d.utéAgltA tt o•jUÁJIO wt dtl obJw110 lllW9lfJIU. fo~ pwlc. .te.­
c.llM..t tl llOÑl\t dt ~c.ipi.04 dt p\.éllle(.41 l4atM6.i.caA4 tl 4.i.l.tf.11111, 4 u -
b«lldlu, ot.tiu ""'4t pM4 '1kMZ411 tl objtllvo 6'*'C&Ladot. Si l4 .tupuut4 

u <16~v1, t04 obje.üva. 104lmli4do• 11 lo• llf.lllu 11wt.tM ~'· 
104 objtl,lvo4, ~U• llutu, 11tcu.italt 4dqu.W..t 1111 CMlcttll opt/14-

ti.vo. f4 dtút, 4111 IM~fll 11114 Ug.éu. P"4 podtll 4tll ILl!AllZ&do4, ba • 
'4ndou l.4t4 111 w CU4Ulladu 11 e11p4c.i.dadu dt ttU pt1140111U u aiptu« que. 

'°' 1111 4 llutú41l. 

1141 c. Wu.t e~ ..... Tltt. ~""' ~w. (Ncw YOllltl ~oll.tt P.W4 

,, .. ,, cap. '· 
" 51 J flidtlll, 
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Alllbienú.· El 1111b.lente .incluye todo lo que 1tui.de 6ue1ta del contltoi. del 44 
.tCM. El 4.c'.4.telll4 puede e.je1tce1t una .í.n6luencl4 -tei.a.ti>J1111e.11.te. uca.1a o nula 

40Me l44 CaMl!Wtl.6.ticM o el compolt.tam.iento del amb.len.te, mo.t.lvo polt el 

cual 4e coiu.ldeM. a ute at.Wiio como "Mjo", co1110 el elemento "ciado" que 4e 
debe. .üico1tpo"4Jt a cualqu.leit p.1.oblenrt 1te,lii.t,Wo al ¿ú,tl!Jlla. Ei. 11111b.len.te. debe 

tamb.lfn .üicl«.l\ todo lo que de.te1tm.üia, al meJ104 en paltte, la 601t11.a de duf!E_ 

peño drl. 4ÜÚJll4, Alllbo6 "'14904 deben utivi. pltUeJitu de modo 4iMult4neo. 

Et. QlllbitJitt debe um 1114.I a.U4 del colWl.ol del 6úá!fta y debe .tguabnm.U 

e/~e11 Wl4 c.itltta .in6lul!Jlc.i4 4ob1te el duempeñD de bte, 
Recuuo6,· Son .todo6 lo6 111ed.io6 de que dúpone el 6.i..\tema pMa e.jecutalt la4 

~.C.dadu necua«cu pau la 1te.aUzac.i611 de me.ttu. Lo6 1teeult406 4e encul!J..! 

~ en d .úite.Wlt del U4tt111a; ad11114.I, a cU6e.1tenc..ia del a...b.len.te, bici.u • 
yen todo• lo4 elllllen.fo4 qut el W.tellla puede 111otU6.ica1t y uUUza1t en bene(f 

w J>.\DJ!to, Lo• .tecuuoa 1ttlllu de toa 4.i..\Úlll0.6 f!wlllno4 110 6oft 44lo · lo6 • 
hcmb..u, el <Wte.1to y lo6 equ(po4, wio tamb.lbi l44 opolt.twt.idadu ( lltUlza· 
da.! o duatudúlu 1 de· ag1tandi&.\ lo6 1teciruo4 lutliano4 y no iuftano4 del W.· 
tflllll. 

Componen.tu.- Clw.\cilllan COIU.úleM. COlllO COlllPOlll!Jle-U4 la llli4i4n, la6 .tMea4 o 
la4 «div.C.dMu que pwlt Uevll!I. a C4bo el a.U.tuia pt11t4 1te.aUza1t 6U4 obj~ 

voa. 

La ~diul111'4c.i6n ltl1CÁDll4t de ute. tipo de coi1cepc.c.4n u el ducub!Wn.l~ 

to dt c.ifA.to4 co111pone.ntu y activüa.du C"l/06 nivelu de. 1tuidiMánto ut411 

u1Acio11adoa, de hecho, con d 11.i»d de ltendWento dt lo4 obje.ti.vo4 del 

4é.4tflll4. S4. u collttoUit todo• loa d11114.\ dt111en.toa, en un C460 .úttal, a "'.! 
tWla qut -.U d nivel dt 1tendhlten.t.o de. una ac.tiv«lad 411!!tllta de .igual 

'll!Odo d IW!tl dt lttllrWMtllto del 4Útlllll total. 

• Gtllenc.éA. • ciu..c.lliwt coo.ldt1ta que. la gtltenc.la de W.tl!llld4 .inclu¡¡e do~ 6un· 
CA'ollu ~' la pl4M'.icac.t6n dtl •i4.teia y tl corW!.ol dd. r 11110, La i>l;!! 
n.i6.C.Clleé411 dd. aülflllll aba.\ca todo4 lo4 cupec.to4 del. 4ú.tflllll 4eilalado4 an • 
úMo.uitlltt1 4U4 111eta4 v objtl.ivo4, au 1111bien.tt, 4u uti.Uz11e'411 dt lte.cuMo4 
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- •YA COlllllOnfJl.tU o llCU11Ullllu. 
Et cont\ol del •.Utewa hlpLWI a l4 vu el ua1111!11 dt ta ejwwi6n de Lo6 

planu 1J ta pl4n.l6k<IC.i6n dt Lo6 C11111bio6. Lo6 gtiluitu dtbtn 46tguUUt 

que u ut4n ejtcu.tAndo lo4 planu .t4l COlllD 6uwin dtciiüdo6 y plani6k4do4 

anteti.DNl!e.tltt; en C46.o cont\411.W, 6t dtbt ducut.Wt el 1110.tivo, lo cual COll.!_ 

tltlllJt el con.tAcl en tl 6tntúto 11144 ~o. En wt 6Uttido ucundatio, el 

collt\ol u .u6i«At tArrtbi61 a ta plani6k/IC.iln pa11a el C4111bio, 

En cualqiútA U.Wla abiuto u .úttu.ltllblt un c•bio 6ub4talteid o pM • 

cial, Po.t endt, m CllAlquic.t ''-''- en 1114.\Clta u deben 6Dllle.tc.t lo• ptanu 
a .ttvuionu 1J .iuv4luacio11u pe.lté.6cm46. E11 con6tcumc.i<l, en toda plani6.f 
caci611 .1tt4Li4'4 u uencial ptanm el Ca111bio dt ptanu, JlllU n.útg4n gc.tl!ll· 

b. P11tde 6o.utlllM tocio• lo• objt..tivo• del •utfllla, 11Uúlo6 ~.u todo• to• 
tiolpo6 y en t.od46 l46 Wlaut6tanci46; ni de6inilt dt una uu po.t toda6 el 
dlllll.c'.ultt o.\91111izatWo 4Ujtto de ub. ll!Odo a 1111 cabio .iJlpo.ttllllb.; IÚ dttl. • 
nl<l.t de una llldllWI ptNl!Mfllte todo• lD• .ttcU.lt4o• .illtpoWlltb.6 dt lo• CU4lu 
rü6pont l4 01tgan.lzaci6n; ni u&oza.t n.álelu dt 1tend.ú!w'.ento qut n1111ca ntce -

~ •j-~ o lldilllUzaci6tt, 

4. J ~a«lf ES 111 SISTEMA? 

Lo6 c.lentl6ko6. 40c.ialu luut .tolltado a pifbtarrto tl ccncepto dt "6i4Úlllll" 
dt l4' c.itneia6 uacta6, u upcc.U&t. dt l4 ~ka, qut u «llPI de l4 Mú· 

Jtia, 14 mt.tgt<l del 111ovilllitllto 1J ta 6ut.tza. T odo6 u.to• concepto• u pl!U­

'411a11114 111td«t61t l.lt<lCt.4 IJ obtdtcen a eitUU t~. En ue C4111po, WI "! 
tflll4 4l de6int fA tiNwtnD4 111!/ plltcUO' IJ 1111/ÜMU UIUI lCUM.ilrt Mtf11Ué.c4 

que dUC.ltibt · c.lt.\W .tel<IC.ioau tntte l46 v4.lti4lllu. l'tltO u.ti. tépo dt dt· 
6inic.i6n .tuulta dt uc444 utitúlad pi.u el c.Wttlf«o •oc.id, Cllf4' 114.t.é4-
1itu 4Dll 11111 COllfllej 44 1J a -do lllCAl.túWweiuiona.tu. 

La dt6.út~ qu.t u d4 a~ul u dt c4.tlc.tc.t ut.tlllt 1J tl'PfA&t..ÚIOI 4'. 11.Wt 
no U 1114.tfJllUWI, .tuulta •-b. plltc.i44 IJ ~ COlllO U 'UL U fllillltA 
u l44 c.imc.ia4 ciactAI. En utt c46o u de6.illt un 4Utllw4 COlllD •1111 conj~ . 
to dt olljtto4 iltlUlido•, co11 .1tcl4c.ionu tnt\t d«.lto6 objtto6 1J tnt\t •YA a -

'11.C.but.o•, Clllltct.ad06 O .tWtc.iofl/Ulo4 tnt\e 4l 1J COll 4U llllb.ilftb. dt .t4l 111odo 
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que. 'º""411 Wl4 4Ulll4 total. o tlltlll.idad•, (761 f4.ta. de6Wei611 titile una doble 
~opicd4d1 u 'U~tl!Ú 1111pUa pa.ta la o.plkruU6n de. 14. l!IÜlll4 en un 

~bl- dod.o 1J JKo6unda P4\ll de.te.c.talt: e. .útenti.6~a1t WI a.UÚJllll, 
Conjunto,- El coMC.cpto dt co11jUlltD no u di6lcil de. capta.\. Se. enti.ende. 
polt conjunto "cualqu.Wt coltcci6n bit.11 de.6.ín.úta de. ettt.idadu o e.leMen.to4 
de.lltlto de. IUI eie.11.to lllllM.O d.UCUll.l.í.vo", ( 77) Ob6lltvue. que. WI COfljUlltD 110 t4 

•6lo IUll cottceillrl de. a.&lbolo4, COlllO lü le.tlta.6 del al'abt.to. o lo4. ndlte.11.04 

dt 1111 .Utüta r111111W.e111 u t1111Mbl Wl4 col.e.cc,i.6n "Men de.~•, lo cual 

4.i911i&ica aUfllt:wlll.tt que. de.be. 4f.lt po•.i.btt utabte.ce.t, 11114 aU4. de. todlt du­
"4, 4.(;· un obje.lo o u11 41Jribolo dado• pe.Ut11e.ce.n al co11jUlltD o cole.cCA'.an que. 
u ut4 CDflllidf.ltalldo, 
TotllUilad o a1111a total.- Oudt d pullto de. u.Uta µt.oa6,~o, la. tot.aLid4d 
U Ull ~ dt Wl4 C0'4 O Ull HA, Cada UU que. U pillt;it 111 cualqu.le.11. 

obje.to u «due.Uid qui tl. objc.t.0 u Wl4 wt.útad o totaU444 a ta Cll4l Pf.-'l! 

llf.Ct cadl aape.cto dt cada dato co"'fllttnd.úto en ua Uft.idad, CuiMdo 4e. habla 
de. "objúo" , u uta u'Wtlldo a cualquie.11. ~ que. con6.ti.tu!(a un 
IWAIJO, COllO tjfllf'lo a& t.Wttia.utJu, utAttipil,laa, UMll4, ú.c, 

Objwa.- Ea jlW?Á&O af.llalM qui . loa "objeto•" qut ca co~ u u -
pl.i;c• 11"'4 tiflltll 4t.lt uu co11 loa a~.uitllte. lltl!Wiwtoa, JlllUto que. 
&Oll lo• cft utt wo loa cCJ111po11tlltü de.l a.éA""'4. Pude. d pwito de u.lata 

uttuco, toa objtto4 dt 1111 aÚÚllll a"1e111 14.4 pMtu que. COll4tc'..tu!lt11 el 
a.Uttm. Ptll.O tludt tl pwito dt u.tatA '1111c.lOll4l lo4 obje.toa dt U11 autoll 
40ll W ~U W..éua .uatizacflu po.t W pl.\tU dd Wt.<I, En COttU­

Cll&llWI, toa obj&to4 dt 1111 4Utull ao111 t.a tMUdil o w f.llt!IAdu, e.l ~ -
cuo o loa ptDCUO&, la acaUdo. o w alll.ld4a 1J el l!Oll«ol dt .u.titocacc.c:&. 

(lfl A,0,ffAU ~ l!,f,f4141111, "lle~.ltiOll º' S~tfJt•,111 W,lludlq, ModlNI S¡/a­

l.9" l!ueMCll 'º.t .dlt ltlllw.tout Sc«JttéAt (Cli.lca¡jo,m1 Atdhle. PubUAlt.útg 
Co,, lfUI, p«91, 11 1J a.éfa, 
1111 1 llUlul. 
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(lllllUTI (OUTPUTI 

F.(QM4 ,_, Re,MtJut4ei4N dt WI 6UÚlll4, 11 •I 

4 ,4 LAS AiS PRJNCf PAlfS RAMAS Of LOS SJSTEllo\S 

Si "''Oc.a.16 Ull 0"414llÚllO 60WIL el l4 luz dt ta6 6.c'.6tl!lll<l6 qui l4 Cal!JJO . -

N&ll, tNCOl!t.WI06 ~fJltl. do.t: toA 6.Ú~ pir.oduet.Wo6 1J ta¡ 6.c'.itlN6 

~V06, 

Lo• 6"6Úlllü di ""°~ ttM61~ . .út6111106 u p1taducto6 IJ poit utt 
llC.to etl411 l4 °"'4Utz4, Ap&wi.t.olmti utt .tipo dt 6"6Úlll<l6 6Ml<111 ~ 

U u.tiUzado6 &11 lllplWU dt ~ úrlUAIAúl; M'.11 u1ia"90, PfJU4#1da lN 'O!l· 
114 111114 ..ua, tAlllbi.bt •i IU 111 ~ atM tipo dt l!lgelll.Ulwn COlllO put­

a '"' 1111 llMco (al a~ 4 lo• clWtW 6Wl.ieW6 dr. dtp6~.a a ""'º dt 
cltf.4utJ J, U11 ~o•p.ital 1 dMdo &úAc.i&t •ld.Wt a 6U6 paeWl.tu J , a ClllllquúA 

oitgllllÚllD. Poit 6U P4'.ü lo6 6.UtlM4 ~tutivo6 cbt apolJO a to• llllti -

u~ duc.U.to• IJ utlil COlltLOl.lda• poit llll<l .6r..\il dt •r.Jtv.ic.to• COllO• 

vlllbl6, 111tACllllotwúll, ~Z<l6, cOflábaidtld, COlllplU, pt.UOllGL " º"'°'· 
Lo6 6.Ú.álNA 4~t'IA.UV06 6Clll Ull lll4l MCU4Uo 1J4 qui ~Clllllll Ull 

6W..üti W19l611 dt 8416'° ~ lA 811MU&1 PW .úlcildlbtlllltl!U COll6.ti.ellj&11 

Ull4 ~ di .úifo.-cilii 1J coritMl flMll l4 111állla. 

1111 J. l.lW6 ~ JouWMc, •sut.PM" l'!lo~• Adllilli6tutivo••, 
~ PAC, ,,..-... cd.é.cUll,(llllAO lflrJ, plg, U. 
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4,4, 1 EWlUCJOll OE LOS SISTEAAS PE l'ROOOCCIOll 

A pUl!c.,(p.lolt de u.te. lt'41Lo, enco~olt va/Úolt '1mtolt de. la 11.e.voluci.6n 

.i.ltdlutwil. En ue. 1110111e.nto tocio e.l bt«.u.ú utabct piuto e.n ptlodtlcM. cada 

vez 11114 1J C011 lllCllJOll. p1Wduc.Wl.i.cl4d; l46 «~ utaban .u«.icún.temente. ·al.! 
jad46 1.111.u de. o.«<16 p411.a e.v.i.t411. que u hie.i.e1tan col!lpetenci.4 e.n«e. ltt y e.l 

pllbUco e~ 11146 po11 la ne.cu.i.dad del 1111.tl&lo, que. po.t 6U 1111.".ca o pu­
lttlltllc.i.611. 

Con ua ucuidad de .i.nell.-.t.a.t La p11otiAct.i».i.dl:d ~ lolt pll.i.lllrAOi 

utud.lo• de.l tM.bajo ent.te lolt cuatu dutacan lolt de. F11.e.dell..i.ck !f, Ta1Jlolt y 
6U6 COllÚlllpo.t4>!e.o61 Fll.4"~ y UUi.an G.i.lbll.eth, ~nce. Quett, H411.11..i.ngton E· 

"'"'°"• itc. Tod06 ellolt ptlt.iwn l46 wu de lo que. kO!I u conoce. co1110 
.útgtll.i.t.Wl .i.rtclu4«.iltt. 

Ma6 addaftte. lrtci.4 111td.i.ado6 de. '4 dlcada de. lDlt t\Wita6, EUOft Mayo 
deiiuutAA co11 1416 e.XptMmentolt en la WUte.11.11 Ele.c.tlLic que. •t pie.den obte.ntlt 
tdllbUn .úte11.e111entolt t11 la p!todu.ct.i»,/.dad de. la t111p11.ua haeWilo lte.n.t<lt a lD4 

bl4bajllda11.u que. u lu toM en cuuit.:. 
Con '4 ~611 de. '4 11 <be.Ma llw11Ual ( 1945) , u pc.t«tcc.lonan l46 

tkllka6 dt optÁJllÍ.zac.i.611 que. .i.núgun '4 l11vut19~.i6n dt OpWIC.loltu, l46 

eAl4lu al aptkwe. en lolt lt.i.6U.U de. p1Wiitcwn peNlliWI tMb.Un obten« 
tltlfOll. plloduc.tlu.úllld en l46 •u46. 

4 ,4,f EWlUCION OE lOS SISTEMAS ~INISTRATIUOS 

U due.nuolu41R.i.e.nto dt. lolt 6.U.feJl<U a~tM.túlo•, ~" con 
lo• dt p1Wduef...i611 cOllltll.tado• en e.l pullt.o 111tteM.D11., ve1110• 4Ut al pll..i.llclp.i.o, 
e.l co"'1t.ol clt '4 aiptua wi 11.tJJUzitdo poll e.l iite.ilo, qUÜJI podta pe11.«e.c.tA -

111flltt eiilaü\ toiW la4 «unc.i.Ollu ~«a.t.i.u46 de. lda¡ • •o.uia de. ltilbf,\ 

6.i. 9Clll4bil o 110 d.i.rtt110, wa co!!pllobando "'- ten.to. o 110 lllOlldu t11 6U bolltil, 
Ma6 t.Mdt u ut i¡ut u 11tcu4Wl duCilll.Silll p41lte. de.l «a•io ftL '*'tilo 1J a­
•l u dil lugilll pt.íMrAo al Wltdo11 de. Ubll.o• 1J dupil.6 poco e poco •e Vil clJ!!! 
pté.colldo '4 •Uil; lllltu u ve.ndta •6lD al contado y ilkou u ritcua/Úo 



C011cedel! CJtldlto a lo4 c.lientu, 60IU!tlflUlo4e el. depalt.tJJ!llent.o de cAW.t.o y e~ 
Mallzab; el. c.lW!te opi.ua a <UAW.gu.lt liu ~o4 pOJt 4U4 ~ y ~ 
4enta.c.ionu 1J 4e duaMolla.n la.4 41iea.4 de rrteJtcadotecn.ta; u ve la. necu.ldad 

de adMK.l6t.\M en 60.wa 114.I ltllc.io"at lo4 1ttcLL-Uo1 eeon&t.ico4, dando lug<Vr. • 

al depMtamento de F.i-za4; alw.ia u .úl!pwl.t.lvo Jtec.lutalt, 4e.ltcc.ionM y d_! 

4«MoU41l al pruonat, 6o""'4Nlou la.4 upec.iat.idadu en Jteta.c.ionu .indul. -­

tJl.ia.tu; y u( pode11. 4egu..ilt Jttv.i..lwo la. iJllPll.Ua 1J ducublt.Wtdo nuevo4 de -
~4. Lo4 4.i.4te.a4 aitaút:í.atAiiU.oo& 6ue1ton cJtee.iendo en el la.p6o u­

.tltcü.ido a Wl4I lllOlfOll vtloWlad qut lo4 4-i4tuia.I de p\o"4cci6n. HaUll. lo4 a -

ilo4 W!cuenw tncolltlt.904 en 144 eJllPlle4a4 de E4tlldo4 lil.ldo4 una cl'"'1 u -

pJte4-i6n de la ley Pa.iiiA&on. 
Aqu.( co1111.itu anat.izat iUdta. ley, Aal Pa.ik.i.Mon plaft.tea et cJteWu'.fJl.to 

del pe.uow dt cu4l/¡u.leJt .tM.t.Ulic.i6n de acueJtdo con una p11Q91tu.l6n 9eo111l -
t\.Wt, fllpUca.que dt la 1114.u.a aut.olt.idaá, depende.Un, polt lo4 llltll04 do1 

4ubo1tdbtculo4 1J de cada w1a de llit.o4, a 4U vez 4e n0rrtbit'"611 polt lo rrteno4 do4 
<l!/lllÍantu, uto con.Wtda .tgua.t a 11ed.úla. q11e 4e duc.iende en lo4 n.lvel.u de 

la 01t9an.iza.c-l6n. La itaz6'1 de uta.blueJt do4 4uboitd.inado4 en fugM de uno 
utl en que co111c.itntt o .útc0114c.itntfJllellte cada jt6e p.te6.leM cüv.üUJL et 
ttabajo, !!ª que 4.l WID llfllttndt a dutllllloUAll 4u tAabajo, llJ.tdt 4U4tiAlWl.lo, 

La4 c.i6Jt44 col!WúiW tn tl 4.igai.tllte CUlllio upl.ica.n lo anteMoJt, 
PROPORClOM llE PERSONAL El/ SlSTEMAS PE PllOVUCClOM Y PERSJNAL EN SlSTEMAS AV-

111N1STRAT1VOS 1191 

1900 

1950 

SlSTEllAS 
Alll1N1STIAT11/0S 

12 

S1 STE.llAS llE 
f'ROllUCClOM 

30 

30 

Al anat.lzait la 4~" ClllttM.oJt lo4 Olpllu M.io4 uta.doun.ldwu, llUA • 
CMon la 60J111A dt luce.\ lllf¡ d.ü!Wttt 4 lJJ4 4.i4úJlll4 ~h!Ututúlo4. & -

tAt la.4 4ofucionu lldoptadlu u~.lwn la4 tlcl«ca4 eo11tnta.da4 llltttJt.W~f!. 

u !I pWic.ipabiate lu dt .úl9tnáda .lndutA.la.l, t.odiu tlla4 !I« pllObada.6 

en lo4 4.i4Úllla4 de pu"4cci6n con bueno• .iuut.ta.do4. 

1191 84M.úl4, Jua.., ·su~ !I P1tocedüti.en.t.o4",td.lt.olt.i.4l Roblt, 4t9flJlda ! 
~. lllW.o "7J, p. 90, 



Lo6 11.uultado6 obtenido6 en ut.e ciur a vece.6 6ueJt011 buetw6, peJtO a vece.6 
illL\011 1Mlo6, poi!. lo que poco a poco 6e iueJtOn 111:Jdl6.icando tD11111.ndo .idea6 de 

ot.w cli6c.iplina6, pMa 6inalmente .integlUllt lo que aho11.a 6e deiwl'llna co""' 
Si.IÚJlll6 y P1toce<Ü/ll.ietttD6. En otlta6 ¡rtlabita6 Sl6tema.\ y PltOcecünic:etttD4 utl­

U:a en g11.an me.CU.da l.04 p.'Linc.ip.lo4 de la .lngetúeM'a .úulu6t.tilll, l.tu. actt.l­

C41 de l.tu. 11.e.ta.c.ionu hlllll<IM4 y wt poco de la Tnvut.igac-i!n de Ope11.ac.ionu, 

pe.'lD con c.iell.t46 l.lttútttte.6 que le pelllllit.en captalt l.tu. rwadaüdade.6 upec.ia­

lu de lo6 4.l4te1111.1 a""°1.Utut.ivo6, cw1a utltuctulta e.6 1111'.llt.'4 lt.i9úf11. que 

io6 a.i6.tem6 de pJtoducc16n. 

4.S Al1APTAB1L1~11 VE LOS SlSTEMlS 

P<Ua una 011.gan.izac-i!11, ta. adaptabiUdad u 4u capac.idad de ap<te.ttdelt y 

nK'CÜiWl..t 6U4 opelt4C.ionu WeJUW en lte.6pue.Jta a camb.lo4 en au ambiente. 

En au myo1t paltt.e, lo4 CJ1J11b.io4 011.9an.izatúo04 aon .lnduc.idoa utw1aJ11ente. Un 

l'\ell.ll.equ.i6.itD pa11.4 la adll.ptab.iUdad de wt a.l4t.enrt u la ~dad con 6U 

aifllt.iente, tanto 6.i e.be m.ien.te e.6 lflltwr4l COlll:J 4i. e.6t4 hecho polt la 11111.IW del 

liolllltu. Oel Mi6Mo lllOdo qUI. WI ~vi.lila debe adql.l(Jt.(JL u1111 in~.\1Mc16n ~ 

b.lvital a tltavlb de 4U4 4enti.doa antu de adaptall.4e a cualqu.i.e1t CJ1J11b.io en el 

l!!Urwa, tamb.iln debe l14eell.to la o.\gani.zac.idn. Po11. co116.lgu.i.ente, io6 4i.6'!_ 
11111.6 adll.ptat.ivo4 6011 •.t,..,Lll!ltllte a.quelto4 que co11Dcen 4u arllii.ente y ut4n 

• di.4puU.tD4 " a adaptall.4e al ll!Urwa • Oel llll\rwa rwado, tDdo4 loa 4i.6tl!m4 vf 
11114 deben po4eelt uta CAMctelt.(Jltca 4i. qu.iell.en 4obll.evi.v.ilt. 

P<Ua p\Ovetll. una lllll!JOll. adll.ptabiUdad, a 111tnudo l.tu. eMpll.e.644 elllplean la 

ut'lllt.egi.a de la di.vt-ui.6i.cac.idn aa.C cOlllO una utltuctulta 011.gan.izati.va 6(.e~ 

ble. f4t.e cU..t.úlrl eLt111e.11.tD hllpUca u1111 poUt.ic.a. de ducelltll.aUzacú1n 111~ 

te la cual el. t.iulpo de 11.eacc1611 dt una e..,,iua ante 1111 arlil.itrtte que calllbi.a 

con 11.api.dez e.6 Up.Wlllle.nte 111t11Dll. que en una utlwctlAM at.t.e.nte centltaUz~ 

dll.. Solo 111ecüallte la adqu.i6.ic.i4n dt la .in~ll.llrlc16n piu.dt u1111 eA.pma en'!_ 

11.411.6e de pe.li.glt04 u opoúun.idll.du u.l4t.ente.6 en el 4111b.ltllte utelt.io11.. E6 

tJJ4 pel.iglt06 pueden adoptalt la io""'4 de 11Uevo4 compe..ti.do1te.6, nW!.IW 11.eglarle!! 

úc.iollU, 11Utll04 pltO'*'ctJJ4, llUtllO' pltOCe.604. 



4.6 METOllOLOGlA APLICABLE EN EL ESTUVlO VE SlSTEMAS Y PROCEVIMIEllrOS 

" PllM UeVIVl 11 C4bo wi utwüo de. 6úÚlllM y pwced.inw:ento4 u necu<ttúl 
e~ectua.t l4.I 4igulente4 wpu o pi1404 •. l 201 

-- PREA\11ACION VEL ESTUVlO 

-- REGlSTRO VE LOS VATOS 

-- A*LISlS VE LOS HEC~S 
-- VESAllROLLO llE LA MEJOR SOLUCION 

-- lMPLANTAClOll VEL NUEVO Pla)CEOlMIENTO 

-- MANTENIMIENTO VE LOS PROCEVlMlEllrOS 
PREPAllACIOll VEL ESTUVlO.-

En teoWI, C4dol utluUo de 4.iAÚlllU y p11Dced.ü11ie1itc• ~- pa,tte de wt 

ptog.wa 111ú1Uc.c'o6CU11tlltt pl411tado que ¡¡ba,tca un pe.!tlorlo U\go y que cuellt4 con 

ta 11p11Db4c.i6n de ta V.cAecc.i611 de ta ~ua. l.4J ccndic.c'onu de opeJ1Jtc.i6n 

en ute wo 4on .idutu, dudt el pwito de vú.t<l del .wpo11.111bte de ta «U!!. 
c.i611 de 6i4tuu y p11DcttUIM:e.W6 !P que puede ttdilw:n.iA~ con lllf4 ~c.lt.idlld 

« 6u pe.uollllL. 
REGISTll VE LOS IMTOS 

PCWI 11ecop.i1.41t l.114 data6 y lo6 hecfw4 ntcU41lio4 et AllllU6t4 de Sút!_ 

lllU y P1toced.illlluito6 cuent4 con Wld gun va11üdlld de diaq.wa6. Pdlt4 cada 

utwüo cene.teto debe dt.tl.Utúta.lt lo6 que te conu.iene «pll~ pWl capm "'!. 
jolt ta 6.ltuttc.i6n que u dtbt utud.ialt. A4! co1111 no u convetu'.ente uUliztllt 

tiid.o• l.o4 d.iagWM4 en un 'º"' utluUo, t411poco conv.itne no u.tiUz4lt tu'.nglfn 
d.iag.wa. 

E4 •lt.t4ittt, 1tecoltdlllt t4lltliil11 que c!.14lqule-t 1ttg.i4tllo que 6t e6ectJ!e , 

debt U.\ pMducta de l4 ob&t1tll4Ci4n IÜ!tect4 y "° dt .illrl~hl«c.iow de ta 6o~ 
llll t11 que u utl uaUZ4ndo l4 4C.tivid«d utud.ád4. 

120) C6/l. 06.ic.lllll lllÚltllllc.ioMl del T114b4jo. llltMdut!c.i6n 4l E4twüo del TI!! 
bajo. OlT. Oct«V« Re1Mplle6'4n dt ta PWllWI Edic.i6n.Gineb!l4 1965, p.71 • 
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A'°'L !SIS llE LOS HECHOS 

• El attllúiu de la .ln601t1111c.id11 1tee11blllla debe ei~ctuit.ue 111ed.ltutte ta apU­
cac.U1n 4uteJlfll.le11 de l.a "Actitud l nteMOgante", l.a cual con4ute en cuuti!'._ 

na1t el polt qu.l y el palta qu.l de lM co4<14 ", ( 211 
11ESARROLLO l1E LA MEJOR SOLUCION 

Ante todo hay que utablece.1t oVl.44 iolmt! alte\1tatúxu ,,.ua 11.eali.WL et 
pltOced.iiltle.nto, .tllatando de eliiflÚIM lo4 p11.0ble111t1 de.tectl1do4. En 4egu.lda 
4e debe de.te/l.lll.Úllllt de entlte .todll.4 e11M l.a mijo,., 

P'"4 tncol\ttM la 6o-IJllC! llllf4 4decllllda en qu.e debe lle"'"4e. a cabo u.na ~ 
tiv.ldad, el Analé.4.l4 de. S.l.ltellll.4 y P11.oce.d.lmle1ttli4 debe contut111t lM 4.lgu.le!'_ 
te4 piuguoitlu : 

¿ Qµl debett.(a hacelt4 e 1 

¿ ~" debett1a luice!tlo 1 

¿ 116nde debett.(a hacelt4e. ? 

¿ Cu41ulo debett.(a h4CW e ? 

¿ C6rtrJ clt.bett1a hl1celt4 e 1 

U ducmoUo de. la 111ejo1t 4otu.c.l611 u loq-'U1 a Wlv~ de. la aptie11c.l6n 

cit. la Clteatiu.utlad, 
CorrrJ 1tuu.Uado de. uta e.tapa, debe. 4u.\g.lll ta 1111.e...i 'ºJUll4 que. 6e 1te.colllie.!'. 

dll u,;ileM pru4 e.6e.ctu.alt de 1111ne.J1.11 11114 e.Mc.le.1tte. l.a actividad alllll.izadll. 
IMPLANTAC!ON 11EL NUEW PROCEOIMIENTO. 

Conctuldo et u.tudio y log1t11do el duMJtoUo del 111ejo.i pwcedilllie.nto, 
d. alllltút4 de. Sútellll4 y P1tace.diJ!lie.nto4 dtbe/11 .rVLe.pcwi,\ 1U1 ln4.tltu.c.tivo de. 
P1toced.úflltJtto• tJt el qu.t 4t de.tllUt ta 4olllll4 p.WFJUUta palt4 e.6ec.tuah: ta ~ 
t.lv.ldad. 
MA#TElll.~IENTO VE LOS PllOCEl11111ENTOS 

E4 útJl!WlltL lllAllttJte.lt et nuevo p1toctd.úflle.ntD con~- a to upe.c.l~i~ 
do ,,a.u '" ~c.l6n ; no dtbe/11 pwlli.tiue. que. lo6 0tpteado6 vu.e.tvan ·a 
,,.wet.c:ai v.ltjo• pllDc.tdilllitlllo, ni .llltltocluc.lll. ele.111e.nto4 no p1te.vuto, 64lvo 
con Cl1U4a ju6ti~dll. Polt to tAn.to, u necui!Mo e6e.c.tu<i\ 1te.vu.lo11u P!, 

( flJ lbidClll. 
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~!Üc.46 de to6 ptoce.d.iJMerito6 ill!plant.adD6. 

S,l u co114.úle.u po6ibte .c'.rltltoduc..ill. Ult4 mejo.'14, ~~ debe pJtOcedeJL a inco! 
po.'14!1l4 o5ic.U&brttnte y ltaceJt w mr!U~icac.tone~ 11ecua.Wt.1 en el 1114.t\uc.tf 
vo de PMcedáierito6 ~upecUw·. 
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CAPITULO V 
llIFICULTAPES PARA 11"4 Ill'LANTAClOll llE SlSTEMAS 

AllMlNlsmATIVOS 

OtlltM dt u.U at.UJRo CJl.P(b.Jlo u t11cutJ1twl e.xpUcado• lo• pwbleJ114' • 

qut 6Utlt11 ~U~t 1111.ú Wl4 útpl.~11 de. 6.Utt11146 adlt.c'.tuA~cúivo6, 

''" CIAl&lu lwl 6ido de.te.c.tado6 a br41!b de. upW'.~ · poit P"te. dt lo6 • 
t6ptc.lati6tiu t11 J!W1.U06 luuwto6. En el cortteiúdo de. utt caplbdo u o! 
HW4 4 l4 pt.UOll4 "llWIUllit" ClllllO ltUJIOll44blt jlM4 ltactlt litaite 4 u.tu ~ 
c.uUWu. Cualquitit ~o~uioll<ll co11 conoOOlitllta6 66Udo• dt lo• .UCUU06 
luMl!o• tJ dt lo• wtflll4' 4dlltiWtM.túlo• 4l .illttitvtlll\ fll Ull4 lll!ei611 dt • 

"an4li.6.U" a lo• !'Ú'"'º' lldqiútitt l4 pwo1111lúlad dt audUllit; de. t4l ~o­
qut dt!llA.o dt 11114 Olt9aMz«d6ft Pflldt Ht AllditDlt f4ud qut COllOZC4 Pfll6tc• 

t.lotlltt c&l pit.6onal COll tl que. (4bou !1 "11Utl6, ÚJW4 COllUtJIU4 dt lo6 •• 

~~ 1J p!Ulcf.dúM.ot.tll• que. u ut.it.ézu, 1111 tJ•l'Plo dt to MttAiolt u • 
la pqueilll oitgllllizaelh que. llO caoct4 u11 11114 4'UOW .éAttNtll 1J utt.\lla ·• 
!I u d. pt.Uonal dt dliUD lli.vel d qui dtbt UllUzlllt uta '1111el4fl. 

5.f nPOs OE PERSOMU 

,_ lof.u.t C.,,OlllA ~ .. IJ ~ •iw...ww. d llU4itolt "! 
cuita tflltit "41K.ti.d4d P'"4 lll~t 4 dütútt.iu cl46u dt P'Olit•46 /J 

t.t4Út COI! 11114 vll/Utdad dt PIMOllU dt d.i6flltlltU tllrtpeltMfl!tD6 1J lllOCÍ06 de. 

'"· •u WW dt 111e.J~ t11 o~ IJ Acillté.lli.6tucUii, Jllllllt di.v,(d,j,\-

" llt pt.UOllAL tje.cutiJlo t11 .Rü tAtqo.tW1 lo4 qut 110 ~. lo• 411t •• 

piW• ~ /J lo4 411c. .... lllU ~·. f27J 
l.o• JlllÚIW'•, o •u lo• 411c. ""° ~·. pod.llait C4UIWWt dt •co11M..! 

do• t11 ,,.wo•, 6i11J11,111U po.U.W01, '141""°' 1J co1111tl!CU0•. EUl11 citltto• ~ 
dt 6116 .ÜCM, dtci6iOllU 1J GCUOllU 110 flUUtll 111tJoltlllt6t. t«ull ll. 6egutf 

11111 tlt 411t ud4 po~ HJOUll 6116 Wt.eNA, p11.ou.dUai.fllb6, COllCll.otu 1J •• 

ltt61J111164liéUllMU. f6tlrt pc,ul!MUH tlt qut 6011 t"df.11.ffA M &lb gu4o IJ 

411t u d duClllpdo de. '"' l4bow '°" lo• •c.Jow 6i11 lMJlat a """6. 

lt11 ~ P. LcollMd, ·~ Atlltúú6tlt4túl4", tdito~ lllAllA, pú· 

..... ~" INIJO 1971, lfva. r.,wéJii dé.e(flllbltt "''· plf.lfJ. 
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1.4 ugwula c.la4.i6.icac..l6n o Ha lo6 que. "pi~an actiiitt•, .ion l.o6 "con-

6W1aáo1tu•, lotta.i en P40wie.1t. Mll4tM!Ue. 6.i01t¡>\t Jte~o6 a todo 

ca11111io btlúeo. No 1t~11<111 con 'aeil.idad, QIL.leten que 6t lt6 d1111ut6-­

tu, 6-út luga.t a dud46, que. 6t obúndWt bene.M~.io6, PillWll ltaee.1t algo, 
jWto 4lltU ntcultan u.tud.ia.t a 6ondo toda cla6e de. .iugMencúu o 1ttc0111f!! 

dac.ione..i, &ucan btnt6«.ialt.le. de. la e.xpell.iUICÚl de. lo.i dlll!a.&, utJut.ian -
con cu.idado la6 vw.ta.jtU 11 duvw.ta.j46, Quie1ten que be tu pe.uuada, 1t--

911Mdan llil.tu de. tlilft41t 1<1111 de.cü.i611 11 d111101t<111 la ac.c.l6n lvuta que. la6 c.i;! 
CIUl6.tanc.i46 6t lllUe.6.t\an 111cf4 ""'Oltablt6, 

En la te.JtCeM CJJ.te.goUa ~u.wi loA •que act4an", o 6ta l.o6 que. 6.illl!-­

¡:tle u.t.fn d.i6pue..ito6 a J>\DliM, la6 ei~.i/Uta6 y agJtU.ivo.i, 114p.ido6 pc111.4 

de.c.iIUJt., Qu.ieten u.talt ¿i1111pU a la cabeza de. la acc.itn, ap!l011e.cluvt el -
tiempo, Su t1111a U• "tCuindo 1111pezdlllo6?" A ve.cu pllocedvi .iJtlt.e.6leJC.ii-u--

111en.te., 6.in ¡>\e.u~6n n.i utud.io 6U6;cle.n.ú, 64Ua de. co"oeárúe.nto de. lo.i 
co.ito.i o .in6u6idfllte. po11deltllt..i6n de. tai. lt.ie.6ga.i. l.fub:tJwue. 6Ü!111¡>\e. a -
ade.latttM al CC111púido1t, a Jtupondt!t al dt6a6[o. 

En u.i6ta de. lo expuutc, conu.iene que. el 1111dltolt «6la.icu con CJLida­

do antu de. ~. A 111edid4 que. 61l4 ir.e.l.4C.lonu co11 la gentt u u11111111 ~ 

úendo lllt6 c1111pl.tj1U, lllilljolt útpoilbnl.IÚI coMa e.l ~ en e.l tu.to. -­
Polt lo tanto, ¡21td1t dltc.iue. que. 611 labo!t .inuolucM Wl4 fiultll4 do6.i6 de. eo-
11oc1ilt-le.ntc.i en .te.laúone.6 /ruw1111114, 

5.J TllA TO CON LAS PERSONAS 

11114 ¡>\t.oc.upoc.i6" del au4lút dt.bt. 6e.lt tl a¡¡wiilt 11 •JOUA l4 60"""4 dt 

actiuJ.t de. l46 PfMD1144 m la6 di.ltJIUlte.6 .t.tw de. la ~a. PllM lo• -
9lta" mtjoJ1411.ie.nto6, "teu.lt4 tA4tM d.iJtl.cúafllU con l4 ptuona o pt)t6o--
1146 .inuoluCMd46 en la 6unú6" 6ujtb. a IWIU.toW. Pau ayudait a otlio•, 
debe .wiu d 11/ÚtJlto dr. logut que. 146 pWOllU ut61 ~pwtiu a f.11tc;! 
dtue. con a 11 aeep/M '"' .útdW&eionu. l'ue.dt dtc.iMe. que., u U.h!o6 
9111Wllu, 6U 6-Uteia R/Olt 11 _,. e.4icaz, coiw.i6ú u ,-:opoW.O- a lo6 
IÚIW d. bf.nt6-lc.io dt •U6 COMOCÁlllial.t.o• SfJllMlu 11 tjtlteitlllt dtbid4Mtnú 
A!IA d.i6po6.ic.ionu luliwi46. 
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1.4 111a¡¡o-tla de. llUt peMonab ae. enOllgui.leeen de. toa conoc.im.le.ntoa que. P!!. 
awt, a.le11telt e.l dueo o ut4it 4114.loua de. adqu..lJt.Ut '"11!1º.\ aabeJL !J bu.lean 
apt.i.cM tildo lo que. uben a au tJuúnjo, U tenM conociirllentoa de.l w.tD 
aLCllllZado pO.\ otM.\ pe..Uon44 (a colt4eeuenúa de. ali!una .lnllovac.l6n) a.lem-­
pte dupieJltll .lllua.i.tado .lnte.\b, C1J11pa.\tút. lo que. ae. aabe., aob.te. todo en 
f.L c•po de. la tttnologla, nue.voa conceptoa !J p.\og.\Uo4, aa.C CIJllO en nue.-

. voa ti.poa de. maqu.lna.\.la o e.qu.lpo, ayuda a utlte.diM v.tncutoa, Pello toda­

vla •4!1ot at.d e.l .lntfllb, 4.l uaa novedadu 6ac.lUtmt la labo.\ !J coiai.l~ 

tfll el. dUflllPeilo 11144 e.6.icaz !J 4fllc,Ulo, 

Tut6uiou de. la conduc.tll iu.ana, conv.le.ne. tenM p.\Ul?llte. que. ae. 6wula 
:f!' de.Wariilllllloa conce.ptoa e. .illt.fge.ne.i mentate.a. Po.\ e.jemplo, C44.l todo -­
ut llllllano guata de. uptua.t 4114 .ide.aa. AdeJ!tfa, aue.le. ag~e. pe.114M -
que. pue.dt 1111!1 b.len co.n 4u .tll4b4jo IJ que. ob.\a a.in .lmpoa.lc.lonu. 

Al atlt.lbcWt a la' otlta pe.uona La paúJuúdad de. una .lde.a, ae. le. cauaM4 

Wl4 g.wn aat.u6acd611, Eate. mllado .lnd«tt.tD .lne.\eme.n.tad au ptopia u.t¿, 
M, po.tque. c.te.Í'4 habu .ideado a.f9o de. valo.\ y cf-igno de. aplauao, Po.t - -

oN ¡n.t.U, el. ptoce.dúili.flltD t»Ua. que. tenga la .lmp.\u.l6n de. que. ae. le. -­'""'t .úlpOllt.\ algo, 

S, 4 .. Oll.EMAS PE RESJSTENClA AL CAJlllO 

EL t.wta.t con pe..Uonaa 1J con ptobl1111aa que. .lnvoluWtn el. elemento lwm~ 

"°• ulst '*"UIOOl IJ CIJll~ll. ai.utdo u auac.ltmt d.l6Me.nc..úu de. oP.f. 
rú411 I~ a •t11udo oCIAMt t11 w .til4t..ionu tlltite. laa pruonaa), tend.t4n 

'"'4t.\ ~ con CIA.idodo 1J Nt.ddou e.n 60J111111 adwuida. Po.\ tjtmplo, 
lllW oeaiollu e.n que. 4t ucutll.t\t tl aud.lto.t COI! e.JWlti»oa WIC.lo4 a -
41Clpt4.t 4119t.\tllc.la.6 pM4 f.l •tjOllM.iflltD dt 4U ac.tuaci6n, p.\(llU.pa.brtl?Jlte. 

l'C'.\ viJLtud dt 1111a opo~ a todo cawb.lo. 
E4 llllllJ ~llabl.t 411t tn f.L cuuo dt 11114 Glldlto.tlil IUIM'.n.l4tM.tiila ae. ~ 

Jl(ut C011 cU6.lcuUlldu dtbidaa al. U.O.t, ducon6.l4ftza 1J .\tpug11411c.la al -­
~. COll Uz6n o 4.ill tlla, lllUClw pt.U0114' u adJU.t.tfll a todo at¡11tUo 
a Lo '"t utlfit aco4.tAll!lbwlo4. Po.t lt4blto o po.t .útUJtuu pt.Uonatu, - -
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qu.Wt:en 6egubr. en ltui m.UmM .taltecu., mUodob, .ideM y 6011mcu. de hlll!ell. ttu. 
co6M, No u deUden a dejllll. lo conoc.ldo po11. lo que ut<f11 poi!. conocwe. 
Ob6eJIVan 6U4 Mblto6 hMto. que u .bnpoúbf.e 6e,gu.llt con ellob, Temen al 
camb.W, aun cua11do 6ea p1111.<1 mejo/f.1111., Hay ejew.tiJ.Jo4 a qu.leiteb .in.te11.ua -
111& lo que glfl!M4n o peJlde!t4n, pwonaf.me.nte, que la l6g.lca y eMc..iei1c.l<t 
en el m1111ejo de f.o4 Mpec.tOb <telm.liW.tJuLtúiob y la con.1ecuc..i611 de lob obj!: 

tiuo6 de la empll.eba, Pllll.a mucl106 6U11c.lo111111.W6, el müdo .ª una po6.lble -­
pfAfüda, bupell.ll el dueo de gan1111.. Temen poi!. vwcu. llazonu, a vecu po11. 
el m.ledo a lo duconoc.ldo o qu.izcf pO/f.que lu p11eocupa el Uega!t a vwe -

dupojadob de algo, poi!. ejemplo del podM, de la 1tupon.1ab.i.Udad, de pi!~ 
.t.41.lo, del nlineJlo de pwoncu. que ut4n polt debajo de ellob, de po6~6n 
ducencUendo en //./lllgo. Hay otlr.06 que temen a61J.01ltllll. pl!Oblemcu. comple¡'o4, 
a .toma!t de.W.lonu, a 11.eaf..lz1111. .taltecu. de mayo11. -impol!tllllc.la, a hlll!We ~ 
go de obf..lgaeionu acUc.lonalu, a Mwn.ilt mcfb JtUponbabWdadu, a tenell. -
qiu mai1e¡'1111. un ttlfmell.o mayoll. de gente. Puede 6ell. que 6e vean pobe1.do6 de 
u.to6 .temo11.u po.lli¡ue lo4 11.uulto.dob pueden 4ell.i.M du 6avo11.abf.u, collb.t.l-­

.tu.bt w1a CMga mayoll. y acaMeaitlu rnayo11.u .tenb.lonu o bieit po.11i¡ue 6e .ln­

.teJ16.le11.<tn con la 60/f.Jt!a llUÜ1UVÚa de haeell. lcu. cob<lb. Lo lllltell.loll. H ex-­
pUca rn4b deto.lf.adamen.te en ltui .teDl!.tab del .temolt. al carnb.lo, Pello no .to­

da conducto. que u opone al cambio, puede catl6.ica.ue de 11.u.u.tenc.la. -­
Puede u.tM mo.t.lvada ·poi!. otJr.M caubcu., .tal vez po11.que la. pwona en cuu­
.t.l6n no .W.pa.t.lce con qu.lenu 6e han plt.Onllllc.lado poi!. el camb.lo, mcfb no -­
po.lli¡ue ella 6.i4.telfl<f.t.lc<111ente 4e oponga. Hcu..ta pudieM bel!. que ella. m.U­

ma haya 4ugell..ldo a f.a cUMcc..i6n ue cambio en otlr.a tpoca y que .te haya d!: 
negado. Poi!. u.to, el 11U.tlUc1t. debe 4elt. C11111plllM.i»o, cLi4c.utiJI lo4 pit..lllc.l~ 

lu elemen.tob .úlvolucJllldob en el carnb.W con lob a6ectado4, 6efu.lail f.a4 -­

necu.i.dadu del m.lbmo y deja1t. muy cf.all.a f.a po4twta de la cUJtecc.l6n en pM 
de un adelanto rnayOll., poi!. mecUo de lo4 U6uelt.Zo6 C0111b.lnado6 de todo6 pllll.a 
pe1t.6ecc..iona1t. la 111111t.cha de la «áliúú4.tMc14". 

S.4.1 ¿POR QUE ES NECESARIO EL CAMB101 

Poi!. lo geneJl<ll, la6 .ln.tenc.lonu de un C<1111b.io planeado que 4e ~a -­
dflttJr.o de la 011.ganizac.l6n 6011 po6.lt.W116. E4 dec.ilt, H hlll!en camb.io6 con 
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La 6-lnctlidad de. loglUlll algo que de o.tlt.a. 601tma. hMla. .úu1tca11za.ble, · LM -
oJ1.9cuúza.clo11u e6ectt!an camb.i.oh pMa a.tcanzall nue.vah 64011teJt.M o pa!ta -­
p1W911.e.&all m& d.Ur.e.c.tmient.e ho.c..la !Liia hvUe de me.tiu y obje,tivoh planea-­
doh, "Un auto11. a6.i.lumt que loh a.dmhilh.tJt.ado11.u deben e6ec..tua11. camllioh -­
cuando Ha necuM.io". 128) 

- Mejall.M i.oh med.ioh palla &a.ti!6ace11. .&u neceudadu econlin.ica& de ae--
gu.le.n 

- lnCILe.me.nta'L la u.tlti.dad 
- Pllomave.11. tllaba.j o liuma110 palla lo& .indtv.iduoh 

- Contll..llxWt a la MtU. 6acci.611 .i.nd.iv<dua.l y al hle11e.&.tM &oe-úte, 
Sl lLll camb.i.o &e plenM con utah 6.ina.tldadu, cUmte.&, acclonl&tah, 

e.mpf.eadah y e.l público en gene.ILal, &e bene6,fu,iaJi6Jt po.tenclalmente con -­
.loh 11.e.&uUada& de.l m.i&mo, Todoh lo& 91Wpo& &e puedeJt ~11e6.ic.la1t l!lt 6011.­

ma &.imultiftte.a. Sin emba11.90, liay ocM..:One.& que lLll c.amb..:O puede beJte6-lclalL 
a lLll 91Wpa a expl!JthM de atlto, 
Tamhl~1 lu1y ocM.ione.& en que &e nece.&.Lta lLll cambio deb<do a 6ac.to11.e.i. e.x­

.tell.llOh a la 01t9a11.lza.cl6n, Loh 6ac.to11.e.& ex.Wtno& µiedeJt pltOvenlll. de .i.n--
6tuenclah econ~.ieM, tecnotdg.i<'M y &ac,iaie.&. 

Un ejemplo de una .ln6tuenc1a e.co116mi.ca pll.OllenleJt.te de. una 6uetc.za ex-­

.te.Ma heAÁa la a6eJi.ta y la de.manda de. loh 1te.cUll.ho& ene11.9Ulc.o&, que la -

que he. ob6ell.V6 en 1913 en E&tadoh Un.idah. La e.&ca&e.z de eJte/l{Jl.ti.coh 60~ 

z6 a nwcha& 6ahlkan.te..i de autom6v.Ue.& a mod..:6-ieall &u& pa.tlt.one.& de plt0-­

ciuc.c..i6n, 6tlÓlt.WVt ve.h.lcidc& m& pe.queñoh y m& econ6mi.coh y dejalt de - -

con&.tlt.ullL autom6v.Ue.& m.U gl!aitdu con aUo& !WJele.& de con&uma, Lo& c~ 
b.i.o& Jtehlt,úJo& a ta uca&e.z di.ell.an como 1tuultado lLll 1ted.l&eño de la& IW­

tlll<U de. rubo.jo de. muchoh .ingen.i.ell.o&, tJutbajadolte.& de. plloducwn, VeJtd! 
dolte.& y me.can.leo&, Un m1me.lt0 de. empleado& peJ!íll6 &u t!abajo y mucho& -­

otlto6 6ue11Dn .tlt.a11&6e.1Li.do&, de.b.i.do a la 1te.duccl6n de fu demanda de lllL.tom! 
v.ilu lll4a 9'W1de.&, O.tw4 .út6tue.nda& e.con~a& que. pocLUan p1tavoea1t un 

121) Edgalt G. Wil.Um&, "Changmg Sy&ttlll6 and Be.havioult: Pe.opte.& Pwpe.i 
tú/u on PltO&pe.ctlve. Change.6 • vol&!e.n 12, NllmeJW 4 laga&to l 969) p, S2, 

• 
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cambio oJtganúllUonal pueden Hll et aume».tn de la competencia en et meJt­

cado, otllo4 6ac.toJtu de. o6eJt.ta. y demanda, Widencia4 monetalt.üu .út6lac.l.!!_ 
llM.Úl4, et c.i.cto de pllohpeM.dad de pile.l>.l6n y et utado det c0111Vtc.ia .ln-­

WulllCÁ.ona.l. 

Un l>\elle ejemplo de lo6 e.6ec.to4 de iJJ. ll!Uma como un 6a&oil Cau4an.te -

de cambio, 4e!L(a la d.l4pomb.llidad de campu.tado1tM pa1tt1 1teu.i.la1t y cantil~ 
laJr. l.o4 p!WCU04 de p!Wduc.ci6n. f.\te potenc.i.al de computado!tlL! ha obli­

gado a l.o4 et1tpleJldo4 a 1te.u.Ua1t 4114 habiUdadu, ha 1teo1tgan.úado lo4 pa-­

tilonu de 4oc.UlUzllCÁ.6n den,t;uJ de bu, 01tgan.lzac.lanu, ha dupeclldo a al­

guno4 t'IJJ.b4jado11U, y ha p!WuoCJJ.do o.tluu. muchM modi6.ú!ac.ionu. La tec­
nolog.(a ha CAeJJ.do p11odu&JJ4, p11ocuoh, ~cedim.l('Jl.to4 y .w¡ue!Umimto6 -

de pwonJJ.l. Vude lu.e.go, que la de.cA.U6n de tomM o no ue.n.tJJ.ja de lM 

.lnnoullCÁ.onu .Ucnol6g.lca4 pu.e.de 4e.Jt en pllLU uotun.tivúJJ., pello et dueo -
de. 4eil co111púi.Uuo4 y p.WgW.uta.6 no da mucluu po6.ib.llidadu de etecciln 
a la 1114110/tta de bu, 01tgan..izac.ionu. 

Un e.je.111plo de un CJ1111blo oJtganúac.ional poJt un motiua le.gal podh.111. 4e!l 

la Ocupati.onal HeaUh and Se6W} Act CJteada en 1970, que 1tequeMJJ. que -­
lo4 emple.ada1. de. 1.44 .indu4tWu. 111anu6~ u.tUú.4111111 111& uttic.ta-­

men.te el quipo de. 4~. La 11Ul!lla ley uque!Wt que lo4 fJl!pleado6 -
U6<1/141t el f4'ÚJ'O de. usuwtad !J que. titabajllMll con 111itl ~n, poit -

6U p!Wpúi plW.Ucciln 1/ hegu.Wlad y la de. 4114 COll!paile.Jlo4. f4"1 ley obli-

96 a que. 4e. c..ltaM una 11Ue.w 6e.M'.e. de Jtegl.44 y p1toced.illlúntD4 01tgamza­

cioltlllu "'"4 lo• e.111pleado6 1/ paila lo4 pittonu. 
Un e.j~ de. CJlllblo oJtgan.i.zac.ional de. oil.igen 4oc.úi.l, podil.(a 4eil la -

1teu.U./Jft de. l.a poUfk.a. dt •al4úo• a durirrpe.ilo4 .(gualu •in -útlpolltM. et 
htxo dd oipt.tAdo. U 111oubúenlo dt UbeMci4n 'f/IUIÚlll y otll04 agenü.6 

de. C4Mbio6 •oc.úitu, pufdUt "4Uil que. 1.44 oJtgan.izac.ionu adopt.ur. 1J ajU6-

Wt p11~ pau uta.t de. acue.tdo con la flloluc..idft dt rweuo• u~ 

ilU hoei.111.u. 

S,4.2 LOS EFECTO.S OEL CAllB10 SOllllE LOS EMPLEAOOS 

C44.i .todo• lo4 C4Mbio4 que. 4e e.'e.ctll1111 de.ntJr.o de. Wl4 oitgan.izac.Un, -­

tlt/lfJI .últcllW11u po6itólll.6 1/ P'C9'\U.Uta4 1/ de. lle.ello J!UfJlm 4tit 11e.cu! 



ILilL6 ~a la 401>\w.lvencla de la 01tganaacl611. Se. me11clo116 .tamb1b1 el h! 

cho de. que W 6ue-tt<1<1 ex.te1t11<1<1 puedeJt p1te.Mo11l!lt palla que. oc.ull/UU1 cC1111b.lo4 
0119an.lzac.lonalu, Polt tanto, pl!ltece. .lnevltable., y con ~ecuenc.la duea-­

ble, que. haya camb.lo4 deJt.Wi de. la4 0119an.lzac.lonu. 

Cuando u pllOduce. un CC1111b.lo, ¿cu4.f. u 4u. e6ec.to 4oblte. la4 pwon<1<1 lf!!'. 
pleado4) de la 0119an.lzac.l6n? Vude. luego, el CC1111b.lo ex..lge que 4e hagM -

afU4.t.e.4 y J110di6,lcac.lonu, Jud4a11 4ug.le1te que ua4 ajuAtei. 4e e6ectúen en 

.tltt.4 111an~ di6eAUtU palla ciula empleada, en ¡rLtAonu de CD111pal!Jam.le.nto, 
en un panoMM p4.lc.al.6g.lc.a y en una adaptac.l6n 4oc.lal. Lo4 ajM.t.ei. de. -­
C0111pou.i.ieltto 4t de6.l11en como "la4 mod.i.6.lcac.lonu obj et.ivM que deben '!!! 
~ aquflto4 que hacen el tltabajo, con 1tupecto a la4 IULt.lna4 6U.lc<1<1 co11 
la4 que ae. du1111peiia el ml4mo", 129) Lo4 p<Wionei. de c0111palltllll.i.ento de-­

ben cu/aptaMe. pM4 que 4e ajMten a lo4 nueva4 1te9tamento4, pltOcedim.i.eJt-­

to4 y 111Uodo6 de. ope1tac..i.6n, El. 'camb.i.o puede .i.ndue.iJt d la M.eac.i6n de. nu! 
vo4 pa.tlto11u de. CD111Ull.icac.l611, coopeltac.l6n e. .útte.ltaccl6n. 

El e6e.c.to p¡koldg.i.co del CC1111b.i.o, tal vez pod!Wt de~e "coma la a~ 

.tUlld que. hnpd6a al .ótd.i.v.i.duo a c<111b.lalt, b<l<\ifndou eit au p1tap.la capac.l-­

dad pM4 u6wtt<Vtae. a 4U4 e.J(.i¡¡t11c.llL6" (30) S.i. un tltabajadolt 4.i.e.nte que 

u capaz de ajuUAue a l.o4 camb.lo4 4.ót 4aM..i.6.lc.i.o pe.lt4onal y v.l4l.umf>lail 
el 11.eau.l.tado 1iJtaL del camb.lo CDlllO algo aumc1111e.nte bent6U,o, f,tie.de. adop.tM. 
UM actltlld fl'kol.49.lc.a poa.lt.lva hac.la el m.l4JllO. Polt otilo lado, a.l el "!!! 
pteado 4e. AW!.tt. .i.ncaplZ e .llt4egUltO y no ¡tiede ob4eltvl!lt tW!glfn bene6.lc.lo 

pe.uonal ~o po!I. el cc1111b.lo, au. ac.tUu.d pa.lc.ol6g.lc.a pue.dt aelt 11e9"':f 
va y opuuta al Clllllb.lo, Judaon 4ug.i.eAe., que ex.lt.ten cJ.i.veMM ac.t.uudu -
ltepltt4fJltAtill46 de. tMbajadoltl?.4 que 11.eacc.lonan al c<111b.lo, que van deade -

11114 aup.tAeé.611 C491pleta a una lr.Utite.ncÁll 11&.Wa (velt 6.igu.Jta 5-1 I Vude 

t.utgo, u.tal ac.tltudu olLig.lnan p<Wionu de cC111poÚllll.ifJ!to que. pueden ~ 

talt de ~ el c1111bio, que .ttatan de hnpe.d.llt el p1t091tuo del camfilo o 

que adopt.411 11114 pc1'tlllta nll&tital o puúla ~ al lllÜll!o, 

(tf) AlwoU S, Jwúon, A Mianaset 'a Clúde to '6111.lng Chai19u, loltdlte.41 John 

W.i.lt¡¡ and SOIU, u.ue.d, 1966, p. 1 O 

(30) lbúl811. pcljl. fS 
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EL cambio 1te.6e..wtte. a llU> adaptac.<onu Aoc.ialu uqu.ie.Jte. 111odl6.icado­

nu e.n L<l4 utac.<onu e.nt!te. LoA erriplea.doA, Aupe.JtV.l.\oJtU, col~<l4, Aubo.t­

.ú!tnoA, LoA gl!upOA .ln601t111alu a Lo6 que. puedan peJtte.ne.ce.Jt y a Lo6 nue.vo6 

empLea.do6 con Lo6 que. puedan e.n.tlut!t e.n contacto. Con 61te.cue.nc.ia, el C<I_!! 

hi.o a6e.cta el g1tado de. .lnte.1t11cd6n Aoc.ial e.n.tte. .lnd,W.lduo6, EL ca111hi.o -
puede. .tamhi.tn te.ne.Jt un e.6e.c.to Aofvte. L<l4 6undonu, ef. ~.ta.tul., La cohe.- -
6.l6n y Lo6 pa.tltonu de. 1te.conoCÁ/ll.leJtto y aceptac.l611 en.tite. La gente.. C~ 
do Ae. pMduce. un cmhi.o, lta!tll vez u conAe.1t11ai1 Lod pa.tltonu dodalu an­

te.Jt.lo11.u. 

ACEPTAClON 

fNVrFERENCfA 

RESfSTENClA 
P~rvA 

RESrSTENCfA 
ACTlVA 

Coope.!tllciln eittu4.l<l4ta y apoyo 

Coope.1tad611 

Coope.Jto.d4n bajo pllU-ionu de. La aclnt.út.l.\t!ta­
c.l6n 

ke.ptad6n 

Ru-ignaCA'.611 p114,Wa 

huli.6e.1te.nda 

Apa.t.Ca; plluli.da del ,.lnte.Jttl polt el t!tabajo 

S6Lo H hace lo que. de o!tde.n6 

C<111polttallw'.e.nto J1¿g/l.Uivo 

No l111y apw1dizaje. 

P!totuta 

T1tab4jando de. <U!Ue.Jtdo a La 11.~La 

Hac.ie.ndo lo lllell06 po6.lble. 

Vlllll.lnuyeJtdo 
Re.t.Wida pe.uonal 

C<111e.t-ieJtdo e.Molte.6 

VettAiolUJ6 

Sabotaje dd.ibeJurdo 

F-igtAM 5-1 "ct.116.l6.icacl6n de. aeUtudu hacia d ca111b-io !I d CLlllpoU.~ 

to 1te.6uttante.• (JI J 

UIJ rbld1111, plg, 41 
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5,4.3 CUANOO SE PRESENTA LA RESISTENCIA AL CA/.1610 

Si .t.odo4 lo4 camb.lo4, 4.ót .úrtpoll.talr. 4U oll.lgen, H acep.ta.!u¡¡1 con en.tu- -
4.úwno po!t !04 actn.UW..tlullio1tu y poi! ot'to4 empteado4 de cada 011g<llt.izawn, 

4e!tl4 .ó111ece.4altlo .(ncllWf. ute pwi.to, No haW:a p1tobtema de btWtll. palla 

que el. 1ulmü1.ú.tJuido1t .i.de.aM. w1a ei.titategfa de camb.io, S.ót embM!Jo, con -

~wwtc.la hay 1tei..ú.tenc..úl al camb<a y 1teacc.Wnei. 11ega.UuM del empleado 
que. pueden ob4.tacuUza1t lo4 pl!Dg1tama6 de c.amb.i.o, 

¿Poi! qul algunM vecu lo4 empleado4 4e oponen a camb.lo4 den.tito de 4u 

01tgan.izae.i611? Se puedeit expone11 mucl!M Mzonu pM11 la4 a&.Uudu y p<l-­

ti<onu de compoltiant<mto de 11.u.U.tenc.la al camb.lo, La .útClJllocüdad con.tl­

nuM4 htuta que uw ten4lonu 4e hayan eliminado o cJ,i,Ug ido ap1topfada--

111ente, l.a4 te.n4.ionu puedeJt p111duu'.lt.le debUo a la .lnce/t.tidumblte, la .in-
4egu-ti~d y o.tlta.4 iumtu, La me.ta 6.ltlAl de lo4 d.i.cho4 modelo4 de Ub~ 

wn de únJ.i'5n, 4eh-(a ev.ltall. w ten4.lonu caMada4 po!t el. camb.i.o, me- -

d.lante balvteltM que pl!Otejan al .Uicüv.icluo del menc.ionado camb.io, o que -­

m.út.úll(cen el. pe/L(odo e.nlite Úl e11.eae.i6n de Úl te.114.Wn (caMada poi! et cam­
lúo) y l.a ltUtiUJMc.l6n de WWl ~6n de c.lll.cllil4tanc..út4 n.t! "no1tmalu" 
fvelt 6.l9UM S-2 J, 

Lo4 modelo4 de compoll.t4rt.ie.n.t.o twado4 en et concepto de home64.ta4.ú., -

pMecen co.iltUdüt con l.o4 modelo4 de Ube1tac.i611 de ten4.l6n en que <111bo4 -

u bu.lea un u.tado de e.qu.lliblt.io en <t4wt.to4 que H 1te6.ie1ten a út p11ue11v~ 

wn de la au.to.úllage.n, de ,J.o4 6aetow bloUg.lco4, de lo4 a..b.lentu 6(.4.i­
co61 de lo4 amb.lentu 4oc.lale.I y otJui4 cond.lc.ionu que 4on c.onoc.ida4, y -
clModlu. Lo4 C4111b.l04 que 11.~umtan amen11za ptllUl el e.quiUWo Logltado 

po.\ un J.ndi.v.úlu.o, no 6eA4n 4Ce.ptitdo4 .lwf!ed.úttiurtut.te. "Lo6 e.mpleado4 que 

plttvbt el c1111blo, .tmb.lbt bu6calt4n ml.t.odo4 pM4 utab.lliz<111. lo4 e6eáo4 -

de.t mÚlllo". 132) lo4 modelo4 de Ulto-6Jtaca4o, 4ug.le1ten que l.a acepta- -
c.i.6rt o 1te.cliazo del. e4111b.lo dependti!.! en gMn pal!te, de la4 txpelt.ienc.la6 ti!! 
telt.lo«A dd ,(nd,á¡.i.dlJD con .\Uptcto a camb.lo4, 

f 32 J O, Je.U lloll.n4 J1t,, "MMin.l6biac.l6n de ReCUMo4 flU111ano4 ", edltDll.ial 
UMUSA, pt.álte.M ediciln 19t0, p.\.lmelta 1te.lmp11e.4.i611 19'2, pfg, 406, 
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Si e11 el piuado d Ull .é.nd.lvMuo be. te. p(iU.6 que. u <1ddpta1U1. d WI cambio y 
to to~6 con tu.to y u bue.j~ con cUchD. adaptaci.611, <1ce.ptlul4 e.11.MllCU 

t.u nuev.u de.c.iA.iollU de. Wt c<111bfo con Wt upiJr.Uu de. op.t;m~mo y 4-inW!:f 
ddd (veJt j,igUll4 5-3), !UJt e111ba-tgo, cuando wt ht<U.vúluo nr puede. e.n6Jten-­

.ta.ue. d wt c<1111blo y te.neJt ht,Uo, Jtt.cibe. A<111c.io11u y pocob bene.~c.iob, y -
e.ti el ju.tu,w 6U Jtece.p.ti.u.i.ddd aJ.. C<llllbia, dUrfo.iJtuiJt.4 CDll4.i.de.IU1.bteJ11e.nte., l,!!. 

c.lu6o 4e. puede. Jtu.i.4t.i.Jt d! C<lllblo cuando u ••e. enjJte.n.tado a ll ( j,igUIUl --
5-4), 

!aMeM pM.tu- CowlpoUAlltllto 
tOIUl .ind.W,iduat Jteld.ti.u4111e.11tL 
colltA4 to4 tite Ullllt dt tt11-
to6 del Ctlllb.io- ~"---dlltu del CAl!lbio 

Al9wto4 .illdiv.i-
dua6 WitAln dt 

Cmi,io.w.iellto 
.utat.(v4111tlltt 

llÚlillÚ.ZG.'I w Ullllt dt tt.11-
Wl6.:0nu 111e.- 4.i.6n antu •• 
dúuite. Ull 114.- del C4111bio 

C411bio 

--~JI 
r..tb.i.o r '"""° 
~dtWI .. •.é.011 = 

'\=l:U:: 

Pat!ldn de. te.114.i.On 
de.b.ido al C<lllbio, 

Alguno• .ind.lv.i- -
v.iduob .t\a.tall de. 
e.vUM !114 ten-

6.é.ollU del cambio 
lllltepon.iudo ba-
MeJl.a6 

CofllPO.ttAllt.iellto -
· Ulllle. de. .Ull4.é.011 
de.Mio a Ull itlp.i.-

de '*'t" 
F.éQUIUl 5-2 "T~o11u y !le.<1c.c.ioMA a .f.46 trJú.imlu ociu.ionada6 po!l et - -
C4111bio" (H) 

"1.4 txplú!aci.6n de. td6 .\tACUDllU de. hltD-&uC44o aJ.. C<llllbio, U pa.W• 

ttl4 a ta .tu.tea "V" dt Me GtqO.\, d! c..aMa 41&t a~ que. ta guitt 4e. -

!tu.U.U o u paWia •esdn ~ ~ lllltt.\io!lu lblto6 1J ~06) 

y 110 t11 &wtc.i6n dt td6 ~ "'-44 .inlit.ttntu de. !lu.é.Ate.nc.i<l", 

U4l 

l5J 1 r bi.da, p1a. m 
(541 llougtiu Me Gtqo!l, "T~t IUrlalr s.últ º' ~t•, IMasPttllt Re.v.é.eo, 
v~ so, mw 11 (11ov~e. 1957) p. u. 
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L<U e.xpell.i.en~ po4ltlv<U tienden a hawr. que el .lndiv,Wuo u abito -
ca11 opWllUino al. camb.lo, L<U expeM.en~ negatlv<U genl!Mil <Ucep.tlc.,U­

llO fl llU.Uturc.ill. 

·r Acmt.teci-
111.ie.nto que 
hace A!lllgür. Exlto en la PeM.tpú6n 

•• adaptaci6n poii.it.iva de. ·w-. 
l>i.. ll!Umo IJ Nmfl/TE ta necú.i- IJ de toA de.-dad dt W1 lltt.Of11Pe.n6a n& 

Cllllb.io 

F.iguM 5-3 "Ac.eptaci6n del Cllllb.lo baJada en lx.itoA antl!Moitu" 1351 

T~ de. te.molt al. camb.io, Con6o~e. a un Une.am.ie.nto gflllW!l C0111!n a -
todaA w ttolt.lM de itu.iAtenc.ia at c1111b.io duCl!Ulu. ClllteM.o~e.nte. y aña- -
diurdo Wll1 nueva dimenA.Mn, u e.v,ide.n.U que g~ prue de. la opol>i..wn de. -
loA ffllple.ado4 a to4 camb.ioa ol!g4Jt-Uac.ional.u ae baJa en e.t elemento de. te.--
11101t; to6 fJllpltadoA temen que. e.t camb.io tu oc<U.ione. la ptAd.úla de. algo .im-­
poúatt 11'"4 e.lto4, La ptAd.úla p.\e.vüta, Aug.ielrl. que 6t '""4 W!Cl 1t01U.i611 
fll U11 4wl de. val.o1t pe.uoMt. Un au.tDJt ha p11opuuto que. la lllClflo!Úa de. u-­
to• tflllolle.6 110 Ae. ba.\an en .illl4ge.nu 6.ictl~. 4.ino que. de. hecho conducen -
4 ptAd.úl<U Jteal.U, 

"Todo ct1111,b.io, 46ce.n.lo4, t.\an46~. dup.idoa, 1te.o11gan.lzacionu, 6u-­
•.iotiu f1 ta 111Clf/Oltla de. la4 ac;Uonu ~tluLtill46 pioduce.n plMida. Sin 
.üiipoltta.\ d he.cho de. que. el c1111b.lo u ntctWL.io y con 6Jttcufllci4 to me.jo1t, 
to -o •Úlllplte. duptaza a to v.U.jo y a ~.útado n.ive.t dt 1!91tc.ifllci4, 
to. .UuU.v.iduoA Jtt6.if/lte.n la 11111wza de. ute. dupt.az11111ie.nto o ptAd.úla", l 36 I 

Ltll.úuon va m4.1 atta 1J a6.éMa que. •t.u ptAd.úlaa ptUonalu dthido at CA!f! 
IMD, polt to 9t11tMl, p1tOV.it11en dt culltlto et\~ de. pll.Ílla.c.i8ru ta ptAd.úla de. 
.,it, ta pfMUda de. apoyo, ta plMl.da dt hab.a.idad •wolt.ial. fl ta plNUda 

dt ~ 11'"4 ac.tua.\", 1371 

USI O, JtU HaltM J1t,, •Aclllt.in.i¡blac,Mn de. RtcuMo• llLl!taitoA", tditolt.iat -­

UMUSA, pté!le.u tdici611 1910, pté!lwi 1te.imp11u.M11 1912, plg, 401, 

IHI *"ti Lai.úuon, buÚIQ tht l'a.úl º' PWOllal Lou•, HaltlHWI IW.útua -
--~. vo'-ii SO, lll'lliw S (•ept.i•b\e. oc.tllb\e. 19721, p, 11, 
1111 f.U., ,,, 11-U, 
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- la pliuU.dci di. 191a.\ 4t dt"1ct COlllO l4 ~11 tll d 4en.t.úlo de. H.\ 

vllUo•o• pa/14 Ot.\04; l4 gf.lltt talt tci plJuW/A de. UtárrCI IJ WpUD 4oel.al. 

• 1.4 pfAlÜd4 dt apDIJO U WICI '°"""' dt dWJr. fjUt d .iJuLé».úfuo 1JC1 110 dt:­
pendwf ·de. MU 4fl.tigl.llU .utac.io11u •upt...cDw, 4u.blUtllllo4, 111Uodo4 dt -
ol'f}IAc,i.311, M.fw:Udlldu 1J t~M qu.t to lrlllt gu..úldo ci tJulvlJ. de. e.rpeA.itn­

c.il&4 ~ad44, E11 4U. lligM dtbtll t11colltJulue. 4u.4Utll.to4 qu.e. puedan 41..\ • 

con"4J¡tu y u.tlUzabt.u c11110 apoyo. 

- l'tNU.dA de. oiptleid&d ¡fMDWlt M,rú~ qu.e. u.n .útd.<.v"1u.o IJll 110 obtl! 
~ (ddM.do cit CAll!bio J, l4 d44e. dt .úl'o11111ac..l6n qu.e. ne.cuita pa114 C111t- -

~ 4114 Wpo114Clbllé.dAdU t11 'ºllM adu.wulll, o qu.e. obtiene. .út,o_c.i6" 
qu.e. no utl plltp4Nl.do J1M4 .úittAputM (4tllti;\ y u.tiU.z111tJ¡ h4 pwtido -
411. capacidad o 41.114.lblti.dad PIM4 pe.teib.ill 1J iwtcciollllll ante. algu.na4 de. -
144 C0444 que. uttn ci •u. «l.wlulo.\, 
- lci p#M.idA dt capac.ldlld pail4 cictuM u l4 plJtcUda de. 114paW/ad ptWl -

.in,luá, collt.tow, o tell.\ podtll •obtt bullv.iduo• qu.e. pe.útlle.cen a.t M! 
lllO IMlb.itllte, W p/,tdid44 pu.edt11 O 11D 4t.\ pe!lllCllle.ntU, pt.\O U lle.ct4CI··· 

.\.lo u.n peA.todo de. aju.4tt 1J e1dllptilei611, U .\Uu.ltlJdo u qu.e. "4IJ llt4Utll­

eé.4 al. CA11bi.o pollflUt u l'.\tllflt u.cu pfM.id46 1J •.lflllPU qu.e. u po4.i.btt, 
u tvUu w u.isuc.ill4 dtl. JllAh¡do dt ciju.4tt. 

0.tM -e.ta de. COll4~ lo4 ÚllMU qu.t 4~tll dtbi.do CI (44 utgfll· 

cW del camb.io, U 4.illpl•tlltt C0114i.dt.\M Cll Clllllbi.o COlllD 11.114 4111fil4Z4 CI 

144 nicui.dadu 1J <111biei011U pt.Uoll4tu dtl e-pttCldo. U ctlllbi.o pu.tell. -
llill&l l4 44tú 14cU611 dt CUAl.ql&iWI O dt todlU l46 lltcU.é.dadU "-41 
-.tvuiw.ifllto "4«o, 4fSu.Wiad, 4~, ut.Ílll4 40Wlt (.\tcOllOCÁJ!Íf.! 

to IJ pwtq¡io J , cawptttnci4, podu, log4o. 
- Et ~.\ dd CAJtbi.o, 0""1 'Cleb.\ .úlpoÚlllltt t11 l4 C1C1PtAc.i611 o -
.\tcMzo dd UllllU.D, u l4 aetUlid qut WtgCI tl •pltCldo "4c.iCI tl (lo•I • 
ii11Uviijw(4J qut dtcidll(11J l4 11u.uhlild dtl e.wbio 1J que. t.o .últMcitzllll -
(11). 

$é. H WpetCl CI f4 gflltt dt tMbio 1J d •pltodo tit11t COll,oÚlllZ4 fil • 

41&t l!Cbl""4 t11 'u.nc,i.311 dt 4116 •tjOllU oÚIÚ.U4U al dtc.(.d.Ui t ~ • 
tl CMbio, flledt uta.\ 1116 düpuuto a coopfM.\ con tl Cllllbio puvuto, 
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Po.\ Otilo lado, 6.é. eJ. fJllpt.e.ado ltO tWte CDll"'ClllZ4 en el Wtq¡adot del CA!! 
bio, '4 WUttllCÁA J!Uf.U! Hit fll/lyO.\. ----

FaUa al a 

"'º""" el ca11bia o -
encon.fM,\ 
U11 ajw~ _ 

64tü' /f.i.g 

Pe.tcepc.é.6'1 
ne9a.tlva -
de 4.( lllU-
11104 y de 
.(o4 dll!llÍ4 ~ 

f.é.fllW. 5-4 "Rtc.ltAzo a.( Clllllblo mudo u 'a.Ua6 dllte.Uo.\u" 1 JI) 

Rtdtazo de 
(a¡ t.üwl-
done.A qui 
u o«gi.11111 
deb.«lo al 
ClllllbiOJ 
agtu.é.6nJ 
te.t<Nldll; 
e.te.. 

1.4 11uuidlld del C4111hio. Sl dtbe. ltactJU.e WI cambio 0119111ÚZac.é.onal. polt 
U 11u.e.Wli&d dt ¡obtei.Wenc.ia de l4 o.\¡14111.i.za.CA'.611, .(o4 tluú#.jadoJteA acep~ 

.\lli e. ~ e.t caiitbia ~ 111t1104 .IWlllenc.ia; po.\ tJ•pto, 4.é. el dua­
llllDUIJ U011a..it.o o "1ctolte.A cmripe.tlt.ivo•, exigen que 4e 111t1di~quen lo4 -­
p1tqudUIWl.tD6 dt tiraba jo ~ qut WI JlllllCUadott con-túlul en el negociD. 
U ajúU de.be. 1111Ult6t 6.é.11 ahonda.\ dfM6illdo. Se u.be de ~ho4 tM.baja­
dow qui "411 tMbajado v~eitb. h011.41> poJt 111t1104 Jlll90 patta que 4u4 

~11u Jl&tdan colltUtua.\ 4U6 oplNlc.é.onu. 

5.4.4 METAS A111JllJS11AnvAS OEL OOISJO 

E6 iMt14blt que tl C4111hia a6ec.ta a ta 9f.11.tt que tltlt&aja en conjun.tD -
d~ dt Wlll o~aiúzaei.811, Con'ONllt u COfU.icltta el witMD, ta aitri.é.n.é.4-
tlrac.i6ft de.be. dc.tWIÓlail ~ 4011 4UA 111U44 y objdivo4 dL lwlcttt ta.1 1110-

llé.14'.oaeúflu 11 ~u. At9llJI06 objaú.104 4i¡¡n06 dt ~bia dude un 

p¡utU dt v.U.tlr 11"'""4tlf4.t.é.vo, puedt.11 .é.llrhútt .to 6.é.glÚtllte.• 

- llldi&t po.\ tltctlla.t ca.hio4 y a.lUNlc.iDnu que 411111 WÚllWdlllen.te be­
"'44.eu k91P'f. que..u.to ua po4.é.blt, El! otiw pALabta4, u11 e11111bia que -
~ ~ p&'4 U 0119Qll,[zaei6ft, 4U4 Jl11Dpitf.a.\.io6, 6116 f111Pltlldo4 

d. ~ tA 9UWIL 11 u cOllCUl4dad u -•tllU dueattte.. 
• JrlieéM .(o¡ -Wo6, de. tAl llNllle.ta qKt l06 fJlpld6 4CM .\tceptlV04 4 

IJl)O, JtU "'""4'A Jt., "A•.é.n.utMc4611 de RtCllMo4 HUlllllll04", tdltDWlt -
UlllSA, ~ '4úA411 1911, pWilwl ~11 1911, ,,., 409, 
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eUo6 y duw1 1tt«b.ilrlob de. huma 6e.. luchalt polt ta ace.ptac..iln y apoyo 
de. Qllulllo6 que. 6eMn ltUpo116czllU de. 6U bUo COllple.tD, 

-~ to6 t6edo6 dtl ca11bio a lo6 111ieJ11~6 de. ta Oll/JllllÁ.zctwn y, 
6.Íllllpilt que. ua po6.lble., haceA ajU6te.I polt lo6 e.6e.c.to6 UuWie.ntu. T~ 

.taJt de. 111.flu'.nr.lzct1t la6 pl/ld.ú1a6 1J ÚJllO/tt6 ptlt60nalt6 que. puedUI 6U-t{J.l!t a la 
pa!t del C4111bio, 

5,4,5 UNEA/.IIEWTOS ADMINISTRATIVOS 

JUJ!,f,o con to6 obj etb>o6 adaiA.i6tM.túio6 de. Logito be11~6.ú!o, ta acep.ta­
ci6n y apoyo del Ullptrado y l4 111-iMJ!li212U6n de. temo11u y p~a.1> pwo­

ll<llu e11 mente., u ade.cwulo con6.úleACllt la6 acc-lonu Ma.lu que puedan -­
a6e.ctM. Lo6 adirWU.6tMdo1tt6 prllt4 togltalt ellto6 objúillo6, Vl1/f..Úl6 acc.lo-­
nu 061te.ce.n 1tuut.tado6 poM.ti.vo6, 

P!WrteAo t6 bab.ú!o .lnve.6t.(SaJt tod06 lo6 objW.Vo6 011ganüadonalell ¡n­
Jta Cl6e¡¡U/talt6e. de. que. apoym hone11taJ!!e.Jtte. e.t Clt.-lWr,lo de. p1topo11c.lonct1t be.­

ne.6.ido6 pCllta La 01tgllil.lzaW11, '"4 piwp.le.twúo6, 6U6 empteiulo6, 61!6 - -

cUe.ntu, y l4 carrunidad UI gtl\tML, A llleM6 que. lo6 obj W.Vo6 Oltg<liÚZ~ 

c.lol!ai.U upe.c.l6ique11 l4 obt.t.nci4n de. .tUUltado6 JllÚIUllle.nle. be.nl6,lco6, -
luego Ulloitet6, Lo6 C4111bio6 puedVt de.jaJt de. p1topo1tc.lona1t Wtli2ael6n a -
t.odo6. 

S.l lo6 objW.vo6 6e. e.6.tabltClJl de. una lll<Ule.Jta ve.ntajo6a y UI conjunto, 
pue.de. collbidww.e. M. lo6 CMbio4 e. .úuwvaelmtu co~ o no e.M-­
CAZ111Ulte. al duerrtpeilo lt4ZOll4bte. dt tiu IU6po116abi.Udadü de. todo6 (pilo-­

p.letalt.lo•, f1ffl(wlo6, cti.tll.tu, tt.c, J, U la opci6n lt4d.Wl VI ta o~411.f 
z<ll!.<'.611, l06 .CMblo6 que. no abl.\qut11 lo6 .últtltuu de. tod06, pueden 6eA -

1te.chazado6. liude. lue.90, lo• CAflb(.q4 6011.Zado6 txlWlllMflllt na 6e. pueden 

.tJtatCllt de. la M611111 111e111e.l!Cl, JllM ~do lo• 6ctctow uttNuu lraetn 11~e.­

~ tl caiibi.o, JllledfJI t6.tudúNt ~ lJt4tM dt ~ W NlZOnt6 

del lllÚll!o COI! aqu#Uo• que. 4t ""' alutlldo• y C4Nltiza.\ w c~ac.lo-
11u, dt tAL 1111111"'4 qut purd411 ut tUélu pi&t4 todo•. llfllMdo 11146 ltjo• 
uta tu.lb, pod/l.t4 dtúut qut 60"9wCllú de.beAlan Ue1rut a cabo lo6 --
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c<111bio4 que. p.w111Úl.ll lle4uttado4 dueabl.eA, 4<ltvo e.n la4 6ltuaeÚlne.4 poco 
CDlllWIU. lo4 e<111bi04 que. 061tecen opolltwtidadu mbuirt.u. de. hitJJ y poco4 
l!Uultado4 dueahlu, po11. lo ge.nwil, no u to111Mcfn e.n cue.nta pOll.que. lo4 

t6ecto4 advtll4o4 de. Lo. adaptacidn 4t c<111bio opacan lo4 ,.llúto4 6ac.tlbte4. 

Al. colt4.ideMJl4e. un cainb.W, una =1611 adrWiú.tita.üva p<lll.Ucu.t.all.rne.n.te. -
rUU., e.4 pe/lllli.Wt y utúnu.fAI! la p<ll!Ücipacúfn del. empleado e.n to. de.c.i- -
4l6n, 4l de.be. o no e.6e.c.tua.ll.4e .U.clw Clllllbio y c6mo debe. e6e.ctwllrAe. 4.i. 4e -
.tal4 Lo. de.c.Ui611. la p/1/f.ti.cipaJ!in opo.úwta de. lo4 e111pleado4 a6ec.tado6 -
poi! el. caMbio, curople.n una 4e.ll..i.e. de [,inaUdadu, l<l4 dec.1.4.lone.4 que. tie.­

ntn COll4e.cutRc.i4 abllwftado11.<111en.te ne.¡¡aüc<l4 6oMe lo6 empleado6¡ 6t pueden 

uilalalt, eUi!ú11M o 11.e.u.U.M, la ~6n ayuda a que. e.l nuevo mlto­

do o pl!OctdúM.e.n.to 6e. conule!Lt<l e.n Lo. mlduia. O:e. lo4 rubajadoll.e.4 ml4mo6 y 

1Ato4 apoyaMn e.l Cllll bi.o cuando 6t pl!Ue.n.te. La p<lltticipac-Wn ayuda al -

total ducuw.itllto de. la4 C<lU4<14 de.l Cllllbio, 6U4 con6ecuencia4 y 6U4 -­

p110btem<l4, ck tal 111<111e.11.<1, que. u eu.itvl l.u. we.¡¡Wt.ldtulu conctlllU'.e.n.tu -
al lllÚlllO. la pllilU.U.pacic1n e.n e.l p!tOce.40 de C1llllbio, e.4 uno de lo6 medio6 

11144 a.tlle.4 de. ta adlM.nlWr.aci6n p411.a obUne.11. una inV!Dducci6n en;.caz y Lo. 

,(Jw~n dtl Cllllbio, 1391 
CWllldo 4t ha ckddido o6ic.iable.ntt el. e111111úo, 41UÜ 4ell a.tll la ptan~ 

ci611 plt.iMaWI dd •iurl y la no.ti~ a todo6 lo6 a6e.c..tAdo4 po11. U. -
lila ~llil1.zaci&i qut ube. con un 4ilo de. ~n que. ltabt6. ne.cuidad 

ck .tluw6tlli.lt 4 Ualt.Ú16 t111ple.ado4 4 IWLV06 .t/14Ó11jo4, puede. .tDlllM la6 meiU.­

"44 ntcucz.Wu pau ¡MDpo.\eian41t Lo. 11Ulti.tllt.llci6n, ta ~n, la 11!: 
~liuc.i411 de.L t4u.4io, e.l ajuAlt 40Ual 11 o.tw ac.eWne.4 que. deben que.­

da.\ ti4w ,..... 1ttAli.zllll la .ww,t.UllWI. lo6 eJ11pl.eado4 <lpUci<lll la6 "E. 
té.~11u ~ 4oMe. c•búl4 que. lu a6tcún e.n 60N11<1 pwonal, 
ck t4l. 4utlltl., que. pueden eropuM a hili!t1t 1ttaJU4lt4 6f,6i.co4, pmol6gi.co4 

y •oe.úllu. 

1591 Jolilt R.P., 111, tt al ·~11u in a l'llOg- 06 htdiu.tWit. Ch<111ge.•, -

l'WOlte.l, 11ot.111 55, Otilo 5 l11oviflllhilt-cUelorb\e. 19511 p.p. 16-29 Ve.1t -

.tMbWI Hall y ltw'.i.dd op Ut pp 555 y Kvule..th C,Sdit6ltn, E~ E. l.! 
llllt1111 J,Riclr&td Hacu, •tong-TtAlll l•paúo o &wptoyu P~n i.n 

.tk kv~ º' hJ} Jncfll.U11t 1''4iu1 A Utld E~ lt11.Uitut", --
1'uut º' l(lllu '•1JC1tol4tv • .,,,,.,.,. ss, •· 5 l/llAÍ4 m11p.p. 11r-1 u 
,... .,,.,, ...u.tiu '°"" " Óll'MtMúa • " pMted~.tlfl tll d IU9búl, 
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La adopci6n de. poU.t.l.c.a.4 o.l:gaiúzaclonalu que. p!Wpo/IC.,lonen p11.ote.cc.i.6n y 

apoyo a lo4 e111pltado6 putdtn ag.te.gM uta.MU.dad a la. 6uwa de .tJr.abajo -­
c111111do 4e tn6.te.nta. a un cambio, IM!a pouti.c.a de 6ala!c.io6 que gMalltice. -­
que. lo4 e111pteado6 no pueden 6tlt 6oJtZado4 bajo llÚ!gwia c.UtCW16ta.nc.i.a de C"!!! 

b.lo a acepta.ll .tJr.abajo4 con pago4 meno1tu, e.U.ina l.a amenaza, l.a anügae.-­

clad como ba4e pMa toma.\ dé.cú.lonu 4obu dup.ldo6, camb.lo6 de pue.úD4 y -
o.tJr.Q.4 chea.4 .úl!po.\.tanb.4, da ugUhiclad a lo4 C1J11pleado4 mejolt uta.bhcido6, 

CUlllldo la W!Jlolog.(11 6lleJIZa a haeeA d c1111Wo, u udmutante la pollüca 

de. volileA a capac.lta.ll a lo6 e111pteado6 cu¡¡a.4 ac.u.tudu 4e han vueUo obaol!: 

'46. 
Jud6on 4ugitlte que. wia .tlcn.ú!a e.6.lcaz pa.\4 elúili.na1t lo6 temo.\U, u d 

U60 dd en6oque únta.t(.vo, E4ta. tl.wWi, con4.l4te 6wuiamen.tablente, en la 

due,.;.~& de un peAJDdo de. p.\UtM du.\aiiU d cu.al, 4e p.úle. « lo• eJ11- -

pltado4 que .tJr.abajen bajo lo6 nue.vo6 1tequt1Linu'.en.to6 o conctic.tonu 4"'1 te-­
ne.\ que. acepta/I. dt hecho d C<llllb.lo y c""pt""tt.elt.le a ac«ta.il 6U6 nutva.4 u± 
genc.la4. Jud6on enn1111eJt« vM.la4 venta.ja.4 dd u6o dd en6oque ttn.tatii•o. 

- Qu.lenu pM.ticiJIM pueden p1tobalt 4U4 1teau.lonu «nte l.a nueva ~n 
Mte4 de. co111pM111ettlt4e. .iMtvocabluilJl.tt. 

- Quitnu tom«n pa,tte, pueden conoctlt tlkfA hu.ho4 4obu lo4 Clllll.u b<l44t • 

4U4 ac.t.lfudu !/ COlllpoÚllll.itnto, 

• Qut1.11u pall.tic,ipan con 6ue1Ltt4 p1tejui.c.W4, ut4lt en mejOlt po4'-Wn de -
coiuidWllt con 1114.I obje.U.v.ldad d c<111bül. Po1t con4.i.gu.iente, pueden 1te-

11.c'.41Lt 4U4 'f"l'.Í~' y tAL vu 111od.i.l.tc1Lt lllguno4 dt dlo4, 

- Qu.lenu ~. tWttn mtno4 po4.lbitúliulü dt coiu.ldtJtM tl c•bül 

~Ull4<111tn4Z<l. 

• "La ~tMc.i6n ut4 en 111tjo11 po~11 11&'4 tvlllaM el 1111.tDdo dtt. C/I! 

bio y liact!t l4' 111octi6,lcac.lonu ntculLtW Mtu de. Utv'""" totalille.ll.te. 
a caho". (40) 

El tn6oqut ttnt4té.vo ti.tnt po4.lbiUdadu dt tUJiihi<Li po~ d 

ucliaz.o al Cllllbio. L« 1114!/0lt.ta dt qu.itnu u tnl«lltalt a un C4111bW t11 uw 
.uiurelonu, dUCl.lb.Wt que. putdtn 4atilt adthltú, dado a que. W COll4Wi~ 

c.i.44 'º" 111e.jo11U de. lo que. p1ttv.lt1ton. liude. bago ha!! lllgun40 C44o• e.n --

140) luüon, obU ~.p. 111, 



que el C4111bio u lle.chazado dupull. de. lo. pllileb4 y lo. ~tJr.aU.6n debe. e! 
tM pupMl!d4 palla Mant.Ja1t u.ta e.ven.tJJaLi.da.d, 

C01110 u Menwn6 an.teJr.iolUllen.te., el úuU.vi.duo ael.e.cc.lonado pa.14 bztlwdu-­

chr. el c1111h<c 1J plVl4 boUc.l.tall lo. cooptllad6n de. loa eJlflúa.cíoA, .tell~ t.am­
billl un 2lec.to 60"'1:2 el n-ivei. de. acep.to.cl6n de.l tMóo.jadOll, La Aele.~ll'n -
d1t úuüv-iduob llUpWldob paita que. 6Wtjll>I cano age.ntu de. cQl!b.lo que. cuenten 

con la coni.úulza de. lob dein4b .tMbajadolWi, me.jo"'1 l46 p11.ob4bil.ldadu de. -­
qut 141. .uaccionu !I aj1U1.tu al Cafltbio u.1111 pob-iüvob. 

CUlll!do Lob elftple.adob de. una oJt¡¡anilaull'n p.leJtden algo a conA1LCu1tnC..:a del 

c•!Mc (pt4d.Ula de. balall.lo, plluWJa de. IJll c.Ulrta boWil duublt., plJtrüda de. 

Ub«.tAd, e.te.. 1, be. puede. MceJl WI U4uMZo poll COlllPf.nba/t la pl!r.dida. Al -

11t11dtdoll u te tMl!.!Mtlle. de. WI tlMüoiUa rk ven.W a otilo no menoA potm­

eiAl, u lt putde. luri!tll WI ajlUl.U .uctndulú tn 4lú cOlllÚ.ionu. El adit~ 

tl!ado11. qut CILrle. bu 06.icúla plli.vada a otilo adiWW.'1tadoll, pue.de. lle.e.lb.lit - -
ot/lob Abtllolob de. Wúu.6 (un lugall de. tU.awMflien.to fJ-\e.6eJLen.te., un túulo 
dt tlt.abajo, e.te.. 1, plVl4 CO!lpvtbM Jl'IACÚflt.TenU 1.4/J plJtdi.dtu que ha e.xpeJr.i--
111vitado. "PMA llUllflllit et Clllllb.lo pue.rk AeJL l!lo1.6 wrc.lUc". 141) 

- llt6<Mtlldo t.c¡ objUúiob o~za.U.oll4lü que. pto~llilll bene.6.ic,i.ob I!! 
u toda. w ~ de. l4 04J1!1Mzaci4111 piwpi.eU!úoA, flltlltadob, cUm-­

tu !I c.úutldlllro¡ dt l4 COflllll.(dad, 

- PtcilU.fNlou a t6tthlat curblob (kflll,DU qut AU poublt) que. op.t.UMcen 
lila bent~¡ llHAt.uob pau tod.u UW pWOIW, 

- Pt4altWtdo !I uUllrulando l4 ~n de. t.cA eiwpltadoa aie.c.tadob -­

pall tL CAllbi.o, u l4 tOlll4 de. dtc.lbiin y tn l4 ~"· 
- Utitúlll!do l4 ptMtac.lll'n 1J C0111111icadll'n ~.u dtl CAlllbio !I AUA - -

tireü•. 
- A.d.upált. polltú!.u 0119an.lzacioutu que. ptopolluont11 C/111.Udadu m.Wmab -

·dt utúM !l llflO!IO plVl4 lo• llli11111J11o¡ CWllldo u p11orluzca tl cllll!Óio, 

1411 O. JtH H4'.ltÜ J11,, "Adllti.~ dt lltClllf.60¡ H .. w•", e.dUO/lUll. -­
UMUSA, pWtt114 fJliUJn 1910, pWieu «ÁIWp.tU.illt 191!, ,,a,. 414, 
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• Co114.ideMlldo wia 6ell.ir. de, 111Uodc6 p<Vt<l 'ac.U.U.cvt to. adaptaci6n M1c.W. • 
que. e.uj<t et c.11111bio y uUti.:<111. lo6 111Uodo4 ap,ot0p-lad04, 

• Siem~e. que. 4t<l 6actibte., u.tititJlndc l<l tlc1ilca de.t e.n6oque. tuitat.ivo, 

• sef,~11411do cu.ld<ldo6_,,¿e. a iJuii».iduo6 vat.io6M 1J 1tupetado4 J)Ma •• 
qUL ~unjan c.o1110 age.ntu dr. c11111hio !.itttltoduc.tc1tu det camb.lo J , 

• COllll'fMM o 4U6tituUt w pfltd.üfa.r. pe,Uonatu que. 6ean ú1evLtablu. 

S. 5 PROBLEMAS 1lE FRlCC!c.lN 

En et C!NO dt 4U ~11 pclJla COltlttg.ilt to4 11Un.fo4 dtbltu ui.6«ntu 
en ta o.\gelll.iza«.111 1J l.4 a.i,~611, e.t dlldlto1t 41t tendA4 qut e.n61l~ 

a p.\DblUW dt c.onductA e.JW4tiva. La.r. d.i~cu.ltadu pueden .tte.co11oc.t1t e.n -
o.tl.tgt11 J11111.cl4l.úladt4, puj~4 !I cele•. En lo4 di4tlnto4 nive.tu dt ta. 

adlllúlut\4c.i611, lui~ c011~• !I ¿..iecw11u dtbúl<l4 a ~e.&t1tencüu, ad.!! 
l4eio11u, t.tc. loA Jt«u dt d~fll.to C.tllllpltut t11 g-.ur. bu ~t&tu! 
~ de.t diJttc,toit dt l.4 fJl~<l. CllN!do u ddll pitobto!llllU luliianoA tAtu. •· 

6<dl01td.c'.114do4 !/ 4upe.>\loW, l4 ac.tatci4n tll e.l tMbiljo baja 1111.UlhO dt C4li.•• 

dad. 
S.: u putdtn d~ l44 C411.l46 dt to• pllablflll(ü del tltabo.j adoit, ca· 

•.i ..:111pu, At p¡ttdlll COllCtbill WiuUlll-.U bu AoluW>11u. E11 11tudto4 

ca&o4, (o4 p11abtt1114' Awtglll poll '46 acc.io11u !/ dr.c.i.1..Wnu dt l4 1114'1114 0.\9! 
niiac.<Jn. 1'011 tjfl!lplo, 11111t.ho6 p.\CblfMu de. toA .tMbajadoitu 4~tll 4 cau-

44 dt l4 11Aó1Mtua lll-Úlllll dt to• tll4J>ttja4aw. St ha. dflll04.1Mdo 4ut to• -
btdbaj04 llLfMflltt. llQttUté»N 1/ qllt 4bcltc411 c-lc(o4 11111!1 C.OW4, 6Jtuut!IU• 
llltll.t.t pllOpill.iM 11114 bajll t11 l4 ~.ulad tllt ~ dt to qut <lltet· 

dt CDll bt4filljo4 ~ot !I co11 c.4clo4 lM§o4). loa tM.bajoA qut JMOpo! 
c.ionan . llt .tMbctja4a11 flOtll téJ>fAtlld dt lfloviM.ltllto 1J opoUJut.(Jldd 1111111 türiU4· 
da. dt .éMoVM !1 f'CM'"- lll ,_ o~, tdlllbibt p¡ttdtll cU.\lllÓ\IM.-\ l.4 fl'l2. 
dw?Ullida !I -f.MM l44 ~u !I l44 !.mwia 111tllbllu llt4pccto 41 
IUI dc.t...,W .l~.\, 

Lo• .f:Mlill/OA 411t o1lU.w b.l uw .lOCÁ4lü 9 WlM 41 to.l tlt4bajodallU 

4t to• llcM.~• dt u.en t11 c!Hlt4l:t.o cOll l4 •o«t.ddd, .ttGlct11 l44 opa-"! 
11.idodu l'M4I 4Atü f4ctll ll 1ttt6110WL ta& n«u.idadu ~ prtopic.i411 obla• du_! 
/lllltu .loGill.tu. 
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El tipo de. 4Upe!tv.Ulln que. 1tec..ibe.n lo4 tlta.bajadMU, tambUn iue.de. Cll! 
a.t p1tobl0ftll4, Si. un .tlutbajadolt ne.culta apoyo y ayuda de. 4u Je.de, peJ!O -

no t.o Jttci.be., 4elt4 me.no4 plWducUvo y utad me.no4 4a.tl46e.cho, Si. un ~ 
1111.jadolt ne.culta poca 4upe.JtV.U.Mtt y al. m.Umo tiempo 91111n Ubelt.tad y iuito­
Wlad paltll actlMllt 1J lttc..ibe. e.n cambio una 4upe,w.U,i.6n muy ce1tcana y pudo­
W!an.te., 4.iJI duda úndlt4 mucluu cU 6.icultadu. 

L114 utltuc.tMao\ .ütadtcuada4 de. 1te.compeJl411 que. toman la 601tma de. 4ala-­

.U06 &aj o•, 64lt« de. 1te.co110CÁlll.i~ y opoJt.tun.idadu UMUadtu de. Mcl!Jl4o, 
tltllde.n a 6tiatall al thabajado1t y a hace.1t .ütcU6e.1te.n.tu la4 meta4 y obj e..f:!: 
vo4 01t9clllizac.iollalu. 

S,6 PROBLEMAS OE "OEMASIAOO" Y "VEMASIAOO PRONTO" (421 

lM p11Dbtt.M 111U!f comcfll e.n la4 flllpiWll4, .indU4W44! 9obietno e. .üt4tlta­
cio11u e.n gf.llf.ltal, u el de. que. la4 ~01144 4uele.n UpWVl d1111<!4úuto y -
uta dfllla.WldD p!IO>lto. f4pe.1t41t que. un c.ieúD t'tllbajo ae. e.6ec..tlft con {1Jllln 

1111pidu, •.ie.ndo que. el llM'..lmo, 110 purde. mttWUalioe.n.te. tlb141t4e. a cabo' e.n • 
el ,,UZo ~jtldo IJ/O e.n .l44 condiei.onf.6 utipuladll4, A continuac.i411, da-­
lll04 alglUI04 e.jflllplo4 de. .fa.te.114 que. 4uele.n e.nC011ttllda-ue. ¡IAta e.jttUIÚan Jt4-
púl11, 

- P~ !I .ucome.ndalt un ~g~ "'"4 COll4fllu.ilt una átlrrd.iata tlUirr.i.11!! 
c.Mn de. to4 co4to4 de. ope.1t11ci611, e.n CAll.tUad 4u&ic..le.nte. pail4 compe.n.iM 
lll diltAe.nci.a e.n u1111 paU.ida. ,vtuupuutal Jte.duc.idll que. ~ e.n v.igolt 
el p!Wtwi de. mu. 

- ~ al utllbltcill.iento de. WI pllOg.Wllll que. 4CllUte. ta pWllt4 conve.Jt-
4~11 del e.qu.ipo tAbuladolt COllVtllc.iollat a UllO eltc.tt6W!o de. aLtll ve.­
toc.é.dad, .illdepe.nd.ie.nttlfttll.te. de. ta 4.itlulclJll gue.ltllt clt to4 ml.tDdo4 y -
~~4 v.igf.11.tU. 

- PwllltM el ..:11,~e. de. IWIU.tc!Wt 110 11144 tiwle. del pdWio •«hado, e.n 
el CAl4l '.CSrAAe.n ya la4 ~Wicio11u del au.dltD1t, JI.U~ de. una 
tOtat t~ de.t tJl.aba/o clt 111106 cuatl!oc.ifll.t.o4 urpkado4 • 

. (421 Wati.11111 P. Le.01111!1.d, "AudltD!Wt A!Wtt.i4tJtati.va•, tcütollial OIANA, 
plbtWa tiUci6fl N¡/O 1971, 12va, lmptU.ian d.iU11111>\e. I 914, pa,, 19MOO, 
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- Súc CUI dclalWo ut¡¡d,io pllfll-i.o, P'U~ 111U«/04 6atUfadDW!4 que. -

4«.cll atélu JIA'4 dt.OOUil /J lllpuMU la. aui.411 6~e.(llel!Ú lo but.aii.u 

ptallt4 JJM4 fl.4egu.t.U· d. tx.i.to di. ~44 d4bo.tado4, 

- &uca.\ 1!11 lo6 llliclKvo4 dt la. º'.l.Wta. utado•, ca.tW /J aáo4 dol!Alllfllto4 

dotuit IZpil.UZCllll poUütiu, IJ COI\ tDda. utA inl~n llWlbada, pupl­

AM llllltflUllU que. 6e. d.úbi.i.bu.Uln COll ~d il lo6 e.je.cu,túio4, 
- EvlllLul.t la. tl./.c4cJ.a de. to• ~u '"419.wiw de. e.g~o• de. ta. oitg11.­

fl.i.za.c.t6ft /J f"'ütlltM lo• du&llo\.ciaitl\to6 /J lttCOlllendacionu t11 "" .úl'o11-
111t,. pWl que. 4t p1.1td11. H11d.u a. 14 coM.idtMcUn de. una jwitA de. e.jicu­
.túlo• que. 4t vulf.i.ca.d t\u dl44 dUFlll.6 dt o.tdt11a.da dú.ha. w~. 

- fdtM 4.úl co116.id1Allei411, a. PWOlllU.dadu o Wli.uqu,leM owu .O.ftut11-
c.lA6, lllUDdo6 JS'4 14 •a. dt clu.é.6io11u t11 lfl.6 ClUZIWit4 d.i.v.i.6.iDllu de. 
la. COlllplMa, d.i.clto6 111Uodo~ ~ t11 viQolt al &in del llle.4 CUillldo --

11146 tA.tdt. 
- EIUllilla.\ l4 t.1:pe.t.it11ci11. tJ p.\tpauellft dd pt.Uonal dt 6upuv.i.6olte.4, ""! 

Uzillt IJ ddcltlllútalt l4 llllUlllleé.611 dt d.i.clto pf/Uolllll a. 6U6 .tawu e.j~ 
vfl.6, qu.ilUltlt /J liJllll l06 lttquu.ci!w:tlltD6 ne.ce.4'"'"16 pvl4 1111.jolf4Jf. '46 -
co•AA /J Ulllc.ttA a. aptolillt.i.llt, 1111 ~S-- dt «4/u""'11.wrto dt 6ÍlptAv.i-
40llU, dt ttu dl44 di. ~ ... Qll& W.911. .isUlllu buCM• lte.4uUAdo• 111 

todo• lo• IW!clu dt 14 ~c.i6". 

5. 7 imos l'llOllLEMAS 

T•bUlt poiWr. •11119ú cUMattuu cua11do e.wtui d~• «"'! 
M1106 q11& .t.Wtt11 &o-.& di. ~ d.i6tiildfl.6 ~ d.to• lllÜll06 11 que -
"411 4dfUW.do &qu.épo6 d& dU.t.út"'6 cllwu 4.ill di!\ la. dtbidA COll6.id&U­
«611 a '46 11e.cu.i.d4du gtn~ 1J u~llC.i6ri dt 14 flllP'Uill dflll:! 

Úllfjltq6 t11 que. ap&llA6 6t ~ •Uildo• tf.ic4cu dt ClllllllMcw'.411 fll­

át l06 ~.iAlo• /J pc.iOllu, /J fil '-'• q11t 110 &Ú6t&ll ~u -
pMA CllOIUÜIUR la. Uttlic&V d& OllfM.ÜACU11, 6decc.úNt )IWOl!d e_. 
pt.lcllt.c, -.W.M colltAol 60611& ta '°"" /J ~ 1!1411ajo 11 utMltuA pta-
11u dt 0~11 ~· J1M4 obtvtu bc.ICM6 "'611UAdo6. 

11aiJ 1111 ptobt11111. q111 6t ~tllt4 eo11 eltJ\Cl fWu111c.ia., C11411do La. d.i­
uu.é.411 110 u fl"tOCJlllll d& U.lll l4 &tCl!Ci6ft at Jt•t dt d,,..W.lllto --
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qut u apll\'4 a 111uwfo dt ta.\ pol.Ui.c11.1 utableU.dll.I o llt4Uza C4111bio4 

f.11 lo6 6UteillJ.I !/ pllOwUlllieJl.ta4, Wt Mt.i6icllll dtbc'.da lj Opo/l.t.wt<llleJl.tt 

11 l.114 depai1t411""'14 qut llurd.ten a6ec.tado4. ltlcw vtcu, el. it6t dt 
depailt4lltnto 1ttaláa 1110di6icaeionu 11 4-i.IÚllllJ.I 1J plloced.úM.~4, 4,¡J¡ -

tell« en cuflltll w "tctWladu dt ot.wl> depailt4llento4. &t utt ciu.o, 

tl tj witivo "º 46lo 1111~ la noti6«aei6n, 4.iJto qut ducu.úla 111tttc.io-­
n111t tl IJ.\Wlto lll depail.tamtnto dt 111UDdo<> 111ú11104. Ei>to 4utlt ociu..ionM 

qut tl ~ 't 11ra co~ u l4 "icu.i.dad dt .út6o-.i 4ol>U 
dicltiu DllWA.Wnu, pz.ta qut u tllllen w dtbiiW p1t011idfllei11.1 1J pon« -
w co.a• en o.Wen. • 

Ha¡¡ o~io11u u qut 41Uc.lta tl pllobl111a c.ulllldo u ap,wtlrl un plan 

1J u lt ,,ant ttt obu, p«o qut poll wia u o.tita .uz611 6-'«ca411, Suel.t -

oCUMi,t qut un plan qut pG.\tcl4 111U!f liuf.llO, llO lo i>tll tlllito bajo dtttll­

lllÜ!dd44 ~f.MWu O Jlt.\60ft4l. ~ po4Üllt qut fl ~ pll4t tUJU 
!f a 11ccu 4111-., lld.UNndo a un 4upt.tu.Uo1t o jt6t dt 4tcc.i.6rt en tl 
-tjo !f colltllol dt una ~6n, 46lo JN"4 tncortblall poutllio11mttttt, -
qut tl <>ujtto 1tt111111ci6 rrra.Wtlndou dt la fll!P'lua. 

0.tltal> IU4icuttddu COll w 4"' u 4arlt. t.Dpua.t 40111 

- H4UJf. qut l4 t&ltA dl\tcci6n ~ l4 11tcuidad dt 1ttplani6ic41l 4114 

"''tMAtu ~u; poll tjoipl.o, ttt &tt44 talu COlllO tl colláot. -
dt .út11""4W>•, co11talMUdad dt uw•, pu411p11ut.o• !I p1to116<>tico -
dt 1111.1le4do4. 

• Couqult '"' l4 d.éAtceé.6n 111ll.01tt u ,.,_ collt.úwa w luwa. CC! 
'6Wl4 !f •ocilll.u, t.a hl6i.utJICÁA dtl gobiwio t .últt.llputall 4U - • 

"'teto <>okt lA aip.\f.64. 
- .ÜflllM.\ UM au4lil cD114tAntt a t.odN lo• ...Wtl.u d1. ta 41Apw¡ai6n 

~· pea.u 111cd.l\ c0114.tMtatfJ\U el. dulJllPlllo colltll4 l.44 -­
,.,...... dt pl.Muci6ft, 01tg«Mzacl611 IJ ~. 

• E•~ vaú• ll-Ílltlu dt •upt.W.w4ti cdliill.cA.(M..t.i¡¡a, "'"4 ac.tuall 

!f Wbcjtn u •~ 111'4 utlltclia. cooP"Udo wio• COll otto•, "'"4 -
obtMe-t IWI ~Oll ato lita !I cou•"'-' 111tJ ow llUllUAdo• 9fllt"4lu. 

• Logll'" qut u.Uta una <>uptJt11-Ui6n aitW!i.4'1111.tiva ttt t.odo• lo• n.lvt­

t.u Jl&U t._..útllll IJ dlllllúlllt CIWIMo-tllU t.o• pllollt.111144 qut u.U-
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'411 eit lo4 111Úlllo4, !/ veA. la 6011111a de que ale.aneen 4U4 obje.tivo4 -­
~uld.\u, 

• ~oba.\ la ht11tcua.Wl dllpt~i& del u6ue-uo en el ca40"de 4~ 

uao.tu qut 4o4.tienen PNJct~4 !1 UIJ/an .teg.l4tAD4 p.túlado4 -
J>M4 111an.tenu tL UCAW o po.tqut tieneit 6<fcil accuo a lo4 .ttgú· 
.Uo4 de o.Uo4 dtp;IUMU!to4 o 4tceionu, 
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CASO l 

EL llEPTO. llE ORIGINALES. 

El d~ de. O!Ug.inalu de. l4. Empwa IMPRESOS AUTOll4TICOS llE 

· MEXlCO, S.A. llE C. V., U de. 911.a11 .impoWlnc¡a deJWl.O del. pltOce.to de. 6a-
1Kicaci611 de. e.llV<Ue.6 de. caú4n ya que. u aJt,l donde ~e. e.lo.bo~ lo4 el.!: 
llU!to4 b<Ue. que. We.giW! el. p1t0duc.to, 11.icltob co11pone.n.tu al u.tM Jt~ 
lúadob adwiadamulte. de.teNli111111 l4. c.aUdad de.l envMe. que. e.n conjUilto 

u: e.l aJtte., e..l 6c1Urta.to y l4. ael.e.ctú6n de. colo!tu, 
Palla pode.Jt ob.te.ne.Jt 1tuuUadob po4ltivo4 4e. Jte.qu.ie.Jte. de. una u.t!la.te.­

g.úl adwuula que. llkW¡ue. loa ,woa a beQu.i!l eJt 6o!lll4 4ecue.nc.tat. En -­

~ ~a!l u <Wll..iza1t011 lo4 4.ÚWrtab y p1t0ce.d.úrt.i.e.n.to4 eJt e..l de.~ 
11e.11.to valibulo4e. de.l p!l.inc,ipi.c de. paJLti.cipawn que. 4e expUca en e..l -

Cap.ltulo 4 de u.te. utudi.c. Se. We.Jt1t096 a cada !lUpoMabte. de. lM -­

.t!te.& 4tcci.cnu que. 6o!lllaban el. pltOcuo de. .t!labajo de.l de.p<Vt.tame.n.to - -
( a!l.te., «o-.to y ae.le.cwn de. colo!le.6 J, aob.te. lM duve.n.taj<U y ven­
.taja.· qut u co114.úlwzba;t tree.Jtca de. lo4 plt0ce.d.úrt.i.e.n.to4 que. .ilOpeMban 

fJI au pltOpi.c .twi.lt.oJLio. En Cll4ll.to al. <Upe.e.to de. d.ueilo de. 4.ú.tel!lM 

qut 6C potUA Wnda!l eM e.l adecuado, ya que. tlcnica11e.nte. 4e. 4ab.la lo 

6u~e. de.l p1t0cuo de.l de.pa!l.talOe.n.to, no ob4.tall.te., H de.b.ta tol!la!l 

cottio jlUllto tlllf4 .ÍJltpO!l.tall.te. ta ace.p.tad411 c~11ple..ta e.n dWla 4e.cc.iln po!t 

pa.út dt l<U pt!l60na4 qut lo .üwt a u.ti.UzM. 

u pt,Uollal 111t11ci.cll6 lo• •"9u.ie.ntu jlllltoa : 

- OISOlENClA 1IE lOS SISTE"'5 V PROCEllllllENTOS ACTUALES. 

- CAIGA OE TRABAJO EXCESIVA V llESARTICULAll4. 
- FALTA OE Aw<IUAllES CAPAC?TAllOS. 
- OESORGNllZAClON EN CUNITO A TRAWOS CANALIZAllOS Al EXTERIOR. 

- OISOLENClA llE LOS SlsmllS V PROCEPlMlENTOS ACTUALES; 

U dcpall.tame.n.to coll.taba co11 un nivel dt a.ú.tel!lM y pltOce.d.im.i.e.ntoa 

~vo6 111U1J 411.t.i911D6 que. ob¡.tal!uUzaba ta cailga de. .t!labajo --
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de-Uvada ctiMlamente al W010, de tal 6ollm4 que e1t11 necua.Wl du.eiúVL 

t .{lllpl4n.tail uno6 nuevo6, que lo91UVW1 un lfWlljoJt nlvei. de e6.idu!ckl y 

un 6.i.!leit14 de tJLa.bajo adecuado. Lo anteM.oJt no uclw¡6 la po6.i.blU-­

dad de tol!IM pallClabiente co11ceptq6 del. 6.i.ltema que 6e llevaba a cabo 

fil el depa/Lt4111ento duluuttt lllldto t.leJl!fKI, 6-úto que polt el contlaaJl.lo, -

co11v-úto ba6alt6e en lo6 lllÚlll06 paJta 110 peltdeJt la objúiv;,Jad de nuu-­

tlut laboJt. 

- CAR~ VE TRABAJO EXCESIVA Y flESAllTICULAl1A. E6te pwito e6 de 9JWt 
-illtpolttancla ya que el pe.U~1:al coll6-idWÚla de6-iiúUvllJllente que llW!que 

lc6 6.i.ltem<l6 y ~ceCÜJrkento6 a du.eñM ptWl el dep<Vt.tamento no 6e ~ 

dlan UevaJt a cabo pue6to que la caJtga de tltabajo ucu-lva y la uM-l! 
dad de camb.to6 en el Jl-\09.t.-a d-laJt-lo de act.iv,[dadu d.i.lrrWuWI al 1114xf 
"'º cualqu-leJt po.1-lb-lliclad de oJtgan-izaci6n. Lo antelt-loJt no eJta una - -
baMeJta u ob6t4culo paJta UevaJt a cabo la -lO!ptantawn de 6.i.lturu -­
adecuado6, 6-ÍJlo que .1-lO!ple..ente ella uM -inquA'.etud ba6ada en hecho6 - -
Jteale6 que hac,(an ai1n llllf.! -lO!polt.trutte la 11ecu-ldad de utabteceJt lo6 -

lllÜlll06. E6 p.tec.i.lo 6eñalM que .1e con6-ilrm6 ute Mpecto !I que e6ed:!: 
ua..ente habl4 un duollden en el p.toglt<tm<t dúvúo de llet-lu-ldadu del -­

depaM.alftuito, 46l CDlllO Wlll •We de alte!UIUonu en et tllan4CUJt.6o de 

. la elabo/14Ci.6n de cada t!l4bajo. 

- FALTA VE AW<lLlARES CAPACITAOOS. •Úwt de la6 pauta6 llllf.! ..:itlpo4.f4!! 

tu a 6egu.i,\ den.CM de wi d~, u el gll4do de pto6u.i.ollllUA­

lllO y tecnologla que 6U pe.uonal pueda p.\e6entM". E6ta a6ilu!tt!ci6n --
6ul exp.tuada polt lo.i ttu ~4 qut d.W.jen ld6 .ttu <kea6 de~ 

bajo, ya que eUo.1 con4-ldwibait qut la cal-ldad y '4 cUlflplej,LJJad del -
tlutbajo que el d~ .wiUzaba, 110 podla p.\UC-ÍJlitl\ de elemen­

to6 capaeltado6 que pudieJWI co,,.,ttllelltalt a cada uno de ello6 en 6u -

tJru.a. E6te hecho tuvo qut 4t1t lllll!lizado U.1.i.cameJtte, u dec-ilt, u-­
tAltdc ,..,uentu duNIA.u u<IA.i.o• dlA4 en el depa!ttmllento ptWl podeJt - -
con.itaJt de que en IWIUdad u 11ecu.ltaba paltC1.at o t.otabrtellb. un Jte-­
clutiuri.lento del pe.Uollal deitlllldado. 

- VESORGANIZACION EN CUANTO A llAMIOS CAllALIZAOOS AL EXTERIOR. E6-

tt elemelltD aba.Wi lqtitllo• tNlbajo4 que. bajo a-lttJt.io .1011 deJLi.vado6 
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a. ~wu pMAoll<l.I p4IUl UevM a. cabo Au e.l.a.bo!UIUón, eA de.c.lt, maq~ 

lit4. lleb.ido a. que ta eJllpll.Utt en conjunto con el depa!ttame.nto, col!4.ld_!! 

!IMD» conve.Mente teneJr. vaJt.iJU. 6ue11teA de. maqu.llado1tu y que. el adeeu:!; 
de. Aegu.bfúcnto de l.44 opeil4c.lo11eA que engloban uta 1telae.Un de titaba­

jo p11.uentaba. un gJta.do de complejW!d, Ae. cueAti.on6 4ob1te la.A .iitqu.le·· 

tudu de cada uno de loA je6eA de l.44 Hcwnu que comp1tenden a.i de·· 
pa.\.Wlento de oJtgina.iu. El 1tuu.lta.do alJMca.lxt u.na 6a.ita de contltol • 
y de. ob4e1tvanc.út Aoblte. loA a.ApectoA lliÍIWILltJl.a.üvoA que ltOdean ute. •• 
punto ( 1tuil4ione4, 6actuM.\, 6e.duu. de eglte404 e .iitg1te404 de. tJta.bajoA 
e.te. ) . 

Bd.l.lcaMente. lo a.nt~Jt eM lo que utaba AucecU.e11do en la. 1te.ai.i.dad, 

iul qu.e. a.ntu de tomail cua.iqu.leJI. Upo de. 111ecU.da.4 coltlteeUvM, Ae .útte· 
1t1to90 a. ta je.6atu!ta. de oUg.iita.iu con eJ. ~út de podelt compll.Obalt la. au· 

tent.i.cidad de lo4 punto4 ante.Mo!te4. La. PeJl.AOna CJ1c.41tgada del wmo, 
eJta. pll.Opimllente 100% t!tacU.uonaliAta y que de.b.úlo a 411.4 .idea.A de f.04 • 
A~tema.A y pll.Oce<ÜilúentoA que 4e debe.Wut de UevM a cabo no aecedla 
6~ a. la.A enttev~tM, po!t otJto lado, a.itgumentaba. que no .teWt 

el Uuipo ""'¡uente. pa1ta l.44 Wlll<l4, uta. 1teaewn no eita po!t 6a.ita • 
de. .úttlltb po!t pa.ltte de U. Aúto ""14 biUt una útAl!{lutidad de. la.A coMe· 
cuenUa.4 qu.e pod!Wl tltae.Jt u.n nuevo 4ütuta. 
~e.ndo la. necuida.d de con.Wiua-t con el titaba.jo y conuentemente 

de .ta. 6alta de d.i4po4ic..í.6n de.ttMWiada, u lltCW!ILi4 a nivelu de auto­
!Udad AupfM01t que pud,ieJr.an apoyM ta la.bo!t y explicMi.e a cU.cha. PeJl.42. 

na ta t!t<Ucendenc.út y ventajM que pod!Wl 06/teceJr. el nuevo 4útema a • 
Au rúpMtalflento. Una vez he.cho lo llllttlúo!t 4e comenz6 a Ae.llÜJt u.na •• 
111/UJOlt d.UponibU.ldad po!t pa.ltte del dW9ente. de eAta cfltea pucU.bldoAe -

1teca.ba.!t loA Aigu.lentu puntoA 1 

• tNECESAllJA LA IMPLAllTACJON llE NUEVOS SJSTE/.14S. 

• lOS NUEVOS SISTEMAS SON MUV COMPLEJOS. 

• FAlTA OE TJEMPO PAllA LlEVARlOS A CABO. 
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- lllECES4111A LA Jt.IPIJNTACJON VE NUEVOS SlSTE*S. A la. .iltve.u11 de. lo4 
co111en.t<lltÁ06 he.dto6 po!I. lD4 .t!l.e.4 11.upo114ablu di. l.tu. 611.e& de. .tlta.bajo -
de.l dep<l!l.tiullen.to, e.i. je.6e. po!I. 4;. wmo a6Wfto.b¡¡ que. lo6 pMce.di.llli.eJlto4 
con t.04 C!Ll4le.4 El depiVlhJ¡Jte.nto con.t<lba e.11.<ln 4u6tde.nteioen.te. bue.no4 co­
lllO p<l!l.<l eu111pllit con ia4 e.U.ge.nc..úu, de.t. lllÚlllO. Hubo nuevamente que. ex­
plic.<lll. la. .úilpo!l.hlnc.úl. y i.<16 veni.aj<l4 que. p!l.Cpc.\Wina.Wt fu .úilpi.an.ta- • 

d611 de. WI nue.vo 6i.4teM, ya que 4i. 41!. couúl~ que. lo. CMga de. ~ 
bajo cada ve.z u h4Cla llllf6 g111111de. 1J putld4 e.11.a necu<VU'.o pode.11. ab4011.-­
VIAÚ dt l4 6a.t11111 .t4 c.t.au, une.Uta 1J tlet.W/11 po4lble.. Con t.o llllt! 
w11., chwlllle.nte. c0111e.nzd 11 4e.rtUMe. 6cúU.6echo. Tllll!bi.ln 61!. le. ex,,UC.6 
que. 4U n.ive.t.,' ~onaU.dad y i!ll.ta1Wllld dmtM dt1. de.pl1ll.taltento e11 n.úl­
gtlit lllOlllfJlto u po""'4 vur.. 116eetadii o bi.tn dt4Wiuda 4,U,o que po.\ d 
cont.\M.io 1 caJ4 plUO il "4li. 4eMa puv.uuwi.tt COll41ilt.11do COft IJ., 

- LOS NUEVOS SlSTE*S SCN lllY COMPLEJOS. Otw de. liu di6.lcultadu -­

que ute .úuU.viduo ve.la, eM la ptDblellllftWl qu.t podla p.l.Ue.ftt<l.\ e.t --
4.Utf.'114 de.ntM de.l iitpM.tMe.nto. Se. t.e. Pw.JllllU ti. poi!. qu.l de. f.Alt ~ 
pecto /J l« !l.e.4puut.a 6ul qu.e. e.t. pe.Uoll4l 110 u ~ Lo •u6.iUul" 
teJllUl.te. capadt¡ul¡¡ C0110 pa,14 UtvaAl.o a cabo y qUL n.i U 111(.u.o U un­
t(Jz 6f9u.to. Al. llllllUza.t f.AtQ 4 p.to6111111édAd CllllfMObllllo4 qu.e. eM la .úl-
6f9~ de. ti. ta que. contagi.aba haci.4 6.U :1Ull4.4 4ubotd.útado4. 

Conoc.i.uido que e.L iupei!to ~vo tA4 lflA!/ e.úMfto !I clllllple.jo 
J1Ct't4 el. «6poll44bte. de. dicha 4.wz, decUillo• upt.WW.e. 4l. de.t4l.t.e. la 

4e.nc.ille.z que. puAataba e.L nu&vo 4.lU- « """""'41t. 1111 e.lorflltc .i!_ 
poltt.llllte. qu. e f1 de.beMa de. .tOlll&\ en cu!ll.tll u .te.6tltl4 a •u pt.UollAli-• 
d4d, con e.4to 4e. d~d que. t!ll la llltlUM lll qut e.L putda co11out !:! 
d4 ve.z lld6 e.t •u.tt. po4t4 adquW-\ L4 .cMg111 de. ~.\ de.t. w-
110, , IUl. COllO de. Miutt4dot J111M •u pe..\6011Dl JlllOVoC<llldo U. lo qu.e. u d;! 
11DlllÚl4 "Chi.4pa dt. 4.\Wlj11e.•, Jl'1.\il la 1~(611 dt 4.Uúiw. 

- FALTA PE nEJDIO PARA LLEIJAllL0$ A CAIO. IN dt l.IU co•4' q11t"" '! 
11'4 pl!.e.OCAApado al je.&t. poll e.t. d~ tA4 e.t 6ac.t.oll t.i.ulpo. f/11 - -
qu.e. a6~ qu.t e.t pwoll<ll 110 podla dlUUcalt •u tÁ.flllpo 4l. 4i4.tul 4ue. 
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6e queJLla .implanta¡¡ puuto que. 6.i. lo McleM. no 4e podlW, CJJJlflliA con -
lo6 .tJla.bajo6 que u dfJllaildaban a cü.clta 4tcW1n. Se. le. uplic.6 que 66i.o 

6e te ,/.ba a qu.lta.t tiempo a 4u pwonat en <fquello4 1!4404 qut ~tie/Ulli 
i4gWt46 vi 11111.teJl.ia tlc.nic.a peJto que adn 46.l wúo. lfWj upoll4dicamente. 

La .idea eJl4. <l!fUclivl no ob4.tal!ulizaJr., 

Puu b.ien, ten./.endo en cuen.to. lo. .i.n60.1Urtac.Un del d.uU¡¡en.te. y de lo4 
ttu WpoMablu, IJ /io.b.iendo ~o al nt<fx.árlo la4 ~que en -
~,/.o u tenlo.n, 6e. co111enz6 a .implantaJI. el nuevo 4./.4.telll/1, 

En '4 '46e dt ~n 4e. ob4eA:v6 ta 4.igu./.tllte co11duet41 

- ACEPTACION ENTUSIASTA OEL PERSONAL. 

- RESISTENCIA AL CAMBIO. 
- l'ROBLEllAS l1E FRICCIOll. 
- l'ROllLEllAS l1E 11EllASIAl10 Y OEllASIAOO PRONTO. 

- ACEPTACION ENTUSIASTA OEL PERSONAL. Si.emp.\e u Ita co"4.ideA:ado que -

111"4 que WI 6.i.4.teJ1111 log1te et bUto, debe .totMlt t11 euuata al 1tecuil40 hu­
- que lo Utvall4 a co.bo, u dtc.i.lt, 6.i. 6e ho.ce ~a t.a gtll.te, 

ucudiiutdo '"' 11tcuUadu, .úlqu.i.e.tudu 1J dlJll& op,ln,(Dnu. 
Lo GlltWo.\ 110 u wt 46pecto 'llCM dt lo llO-Ullll, 6.i.no poi! el co~ 

w, Wl4 'º- dt vtll 1J 4Vlt./.lt t.a 1teo.U.do.d e11 ta que el dUeMdolt de. -
6.i.6tell46 1J 6U equ,/.po de. .tJla.bajo Ut411 .últt/lllC.tluu COll lo6 lllifJllbito6 -

dt 11114 °"8411.i.zae.iAf11, CUalldo Wl4 0~411./.zac.'411, wt d~ o b.i.t11 
wt fl""PO de Pf-'601146 lo91to. objúivo6 po6./.tivo4 u polt t.a cl7flllUÚCilC..in 
qut tWú tlltllt 6U6 lllÚlllM06, a4l ~ la c0111pWl6.(411 dt 4ut et bUto 

u dt todo6. 

- RESISTENCIA AL CAMBIO. f6 .impolt.ta.ltú .totMlt co11C.C:Vlci4 de que. t.a .t! 
~ al Clllllb,/.o 6t p.\U!ll.ta CU4lldo e.UA.ttll CltttlleÚl6, ~. -­

.úl.iologl.u !I co6~ a11t.a96n./.cD.4 tllttt lo6 .4Juüv.úlu.o6 6uje.to6 a .úrl­

~ lllÚ lo6 .úuM.u.úlu.o6 O"-ÍIJ.ilwloW dt t.4 llli6m. Nut11<111e.n.te. -

J1MO dt 'C·'IM 11116 ~ 1J lllfll06 ltÚ6g064, la jt'atJIM. del dtptl/Wlllle.n, 
tll pu¡tlltAba bcmtll46 111"4 6f9u./.it a114llz4lldo. AL 1td~6t al uugo 
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U ut.iWt qut '4 llC#tud dtl cUA.Íjllllt& dt U.U d~ '"' 1W -

cibUúA lulei4 "o6ot.w6, !lll 411t 4AgLIMl\t46ct 411t t.l 6.útemA podl4 6M llct! 
"º, 4.úl uilici.l:go con.1.i.dt!Ulba q11e. t.l 4.t.6.U. t/lad.i.dontll que. t.l dtpllh.t4--
111Ulto Utvci6ct lutbla cumpl.úio, cllllJll.(4 y 6egcUA/4 cumpli.endo ca" lo4 ob­
jmvo4. E4to e.n · dt,WUvci ua ueJt.tD, 4.úl t111baltgo pua log~ dicho• 
'.Í.llU /utbfilA q11e. utlU.zM lfl/IJJOJr. tit111po, -ÓICJltlllen.lM gen.te. t .in6iM el -
ci 1111 "'-vt.l 411t M e.ta d AdUlllldo, "º ob4.f411.te. t.l nue.vo 6"4.turl coll4e.- -

gu.lA uw 111tW dt una '°""" Uzoll4bte. nnc-éll.tt !f meno6 co4.to4ci. A6o~ 
~e. t.l .up.tUmtalltt ·u d ~u de. oll.lg.úiAlu e.ta una pe.UoM -

de. 06/pUo MlteA.io, fl'I 411& tt. l!IUUDMbA que. 4i. wi lo me.joJt ptU4 et -­
d~ r/ lfl COIUW.lenci.4 pA"4 U mp.\e.44 tl Utabci pl~t CO.!!. 

&01t111r.. 

- l'llOBLEAIU tJE Fll1CC10H. 11111.tAo dt utt 44ptctq cOlllO 4t llltllciona u -

e.l punto 5. 3 de.l Cap.ltulo S tL 44ptcto dt conducta e.juuti.v11. u de. gJtAn 

tlwce.nde.nc.(4 4abte. la• ~blf.11144 dt 1Jti.cc.i4" qut u puedlllt 4114c.U4/I '-!! 
tu "14 iJllUv,úlaa4 dt 11114 flll,ll.\U4, dl!pM.tAll!eúo o 4ec.ci.4". 11e.ntAo de.l 

d~ qui uta.wo• utudúwla uUWi "44~ da4 lli.vtlu1 -­
tt lli.vtt dt Jtl~ e/ 411 4tcJttt4.WI fl d fli.vd opeJt.ú,i.va, duivbidau 
utt awio e.n "'14 categoltl441 llupofl44blu dt cfJttA !/ AUJti.Utlltu de. lit 
llli.41114. 
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• PIOllLEllAS llE 11EllAS1W V Mi4S1AOO PJ/CllTO. f4.te punto expU.ca 11114 

IW&CCÁlll 411& ti.ute. l4 gtllte. CWllldo u &llCJWl.Wl pd4.lua, 6tttuMd4 de. -
tNlbajo !I 111 6.l pltU.lolt4dti y que. •e. denollWw. denlll6.l<ldo y demo.4.l<ldo -­
~llto. Se. C.On4tat4 que. la gen.te. ya u.taba de. acuwlo con el. 6.l6.tema 

•.in uibMgo aMMalxut que. e.wt dearu.iadiu l.44 o pe,t.aeWnu que .te.n.lan 

que. .\e.alí.zalt p<IM pode..\ Ueualt a e.abo lo6 p1toceiWn.ien.to6 que e.xl.gta -

tJ. AÜllO IUl COlllO la 6alta de. tÍ.UfflO ptlM pode..\ lleal.izalt dWw p.'U!Ce.-
60, A pualt de u.to, 4e. Log.\6 COllUfJICe.lt 4 l46 Pe.lt60M6 que. pltt6enta­

ball u.te. tipo de. c.olláuet4 puu.to qut u lfUU.tll la ta.\f4 111 co11jUK.to 
p~bldo4e. Lo• b111e6.lc.lo4. A6o~ e.n uta l!lllplte.64 110 - -

uúU4 una pU.1i611 de. té.l!Jllpo paM ~ el 4.l6Úllt4 KUe.uo, ya que. 
P OCIU.lol&U l4 alta gtJte.llC(a .\qu.if.u 4ut 4t IÜ4Üt e. -úlple11e.Kle. UI 

1111 t.lUfflO que llO 4e.lt'4 po6.lbl.e, CAUll04 que. poll Lo dlltc.Wlll tMtpoco -
u tu6.lori6 at pwonat del d~ de. o!Lis.inaLU. 

EU4WI a4l/ll46 de. Lo6 p1tabll*4 llllÚW!W ot.\o6 pltOblfllWL\ que. 4e. 

llU6entalt po6.te.Mo11 a l4 e.tapa deª~" de 4.l4.tfl!WLI. UM uez 
que. KUu.Wl ""ea 6.inat.lzll 111 el d~ de. Olt(g.inatu, 6e. u.i.IJ -
que. Lo utabt.e.c.ldo 4e. h4bl4 ,aLúMJD ~ ya que. lo4 6.l4.tl!JIW 

P eúAto4 ~td.W.'*4 !1 a 4U lltz '4to4 111 detWIÚlllcW 6UKW>nu 
"° u lllleewlbaK a lo6 .\que..Wlie.n.to4 que. 111 ue. -111.to p1te.uate.c.Wt. 
Ew "° u to 11114 -úlpa.\tall.tt, ya que. C01110 4e. lt4 e.xpl.lc.ado .todo 4.l4.t! 

M at puo del té.eirtpo tÍ.lllt QU( .i.\ 6.últdo llllldi~.lc.ado pt.\O 4.l 110 4t -
lt av.Ua a w pe..\601146 que di4vla.\011 t Úlpl4Jlt4MK el 4.l4leÍrl4 o u 

pollt P 411.te.ce.de.K.te4 4 lo4 ~· dt 4Wia ~11 VI e.U -111-
to, podli& cae.Me. VI tMo.\U de. &alta d& CAUtJM. en w 1110di6.lc.auo-­
KU O ~llU ktclt46, debido a U 6alta de c.o11oc.ürúe.n.to -­
que. llUtda o puedal& ttllt.\ l46 pe.Mo.11114 que. Lo .\e.a.U.zan VI rrtatt.\.la ad­
llÚM.4Wti.11a, 
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CASO 2 

EL OEPTO, OE VENTAS 

El depaWlll!ento de. V~ u una 6eccA.611 de. 911411 11.e.te.vanc..iA dtn· 

.tll.o de. la v.icla de. la cofllP'lill4 IMPRESOS AUTOMATlCOS OE MEXICO, S.A. 

OE C, V, , 1MUto 4ut U alt.t do11de. u U e.van a e.abo Llu actlv.icladU • 
y deiwof.I optN!Uo11u 11.el4Wtlllda4 con ta venta del pll.Oduc.to. Oe. t4L 

«o.uia 4ue. u .úwpll.uc.UuU.blt Utv411. a cabo e.t 4114U4ill de. lo• 6ill.tt.-­
IM4 y pll.Octdi!Mento4 4ue u dllt en uta 411.e.a. 

f4 p.\tc.Uo, fll"4 4ue e.L .Ltc.toll. tuiga un rtlfJJJOll. paKOff.111114 dtl c.ltado 
d~ento tL upUC411., o .,.. bWI pwi.tuat.iz411. loa cU«e-ien.tu ni.v! 

tu dt .tll.abajo 4ue en U U..:.WI. En tl K.ivtl de rtl/JJJOll. jtJllW¡u14 ~ 

con.w.ioa al ge-ien.te. de vtlllou tl cual u ~a de. oll..ien.t411. y dl\f 
g.ill. Llu cU«e-iuitu acc.ionu dt 6u «utll.Za dt vtJltJU, e.11 tL K.ivtl 6.i-­

gu.iuite. enea~• a la je.'lltWta ~tll.ativa de. veiitM, la cual 
tie.lle. la 11.UpolUaóU.idad dt 11.eQula/f. !1 O.\gWZ411. al d~ !1 •• 

poll. atWrio tllCOllWw6 tL ni.vtl optMUvo tL CIAl&l COIUta dt do• C4t! 
90""46, tL .últMl!D 1 paptlu, ll.to.tgani.zac.l611 ~11 a ni.vtL 
.ind.iv.icllJat, e.tl., ) !/ tl 11.ivtl UÜNIO que. 6f. 11.t«.ieAt al tMb11jo de. • 
la 'Ut/f.Zll de. vtnt..u llllle. tL lllfAC4do COll tL cual cutllta IJ ,11.uitt al -

lltll.cado con tL qut pállaa colltM •. 

GERENTE" ---DE] 
----=:=:1==-

FZA. 
VENTAS 
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TOl!Wldo UI culllt4 lo tlllteMDil 6e. Ue.116 a C4ÓO el. U'11Jllo de. 6.í.6.f! 
lliu y p1111ce.dhMUlto6 del. d~tllta 6(/ju.lendo la 111dDdolo9ta del. -
wo 1, Lo ,,,W.MO 6u.t el. uWie.v.i.6ta.ll al gtJtente. de. vel!W en 6o!Ull4 
de. qu.e. •~ie.Mn l4ll .úu¡u.letudu y en genWll cutOlll<llúu de. la Hcci6n 
U1COllá4ildo6e. en ttlU!lóto6 geneA<Ilu Wl4 6alta de colllWl.icaci.411 en el. -
d~, Wl4 C41ltnci4 de. 6.i.6telll44 y pllllce.ctúru:e.nto6 qu.e. pu.die!WI 

lltdiA 1J colltAalall w acü11.úladu del. pe.Uonal, cul cOlllO Wt4 .útdi6e.-­
lle.M.i4 OC44io114da poll ta 6""4 de. coKciencia adlllWAtllaUva poll pailte. 
del. 1111.ttMDll gr!IUlte. de. llMW, El ge.unte. de. 11~ p.tUUlt6 U.114 -­

coltducta 1111J.1J upec.úll, y11 que. 6u.e. ll 111.í.61110 el. que. 1104 ""1Jld6 a UallW!. 

co•a tota(lllvi.te. d4tin.ta con el C44o 1, occuionando qu.e. no uütie.lllln 

Mllellll t,ipo de. ilaltllr!l44 Ultlle. l1 IJ K040tll04, 
U 1.1114 duuUttaja ~ cuatqu.ie.Jl au.ditD11, btgf.11.ie.M btdu4t1Wll o -
~"el. podt.t colltall con u.te. t,ipo de. apoyo, ya qu.e. ta t<ue.11 
•t llace. lllMCho ""'4 4111cill4. El 6(/lu.le.Kte. pcuo 6u.e. e.Ktlle.v.l6tallno4 co11 
el. ptuolMIL ~tllativo del. d~, comenzcutdo ccn el. je.6e. -

· de. dWi4 div.UUn, el. cual a plliwe.lla .iJut<Utcia 1104 explicaba que. e.t. -
d~ U UICOlltMba totallllutte. dUoilgllllúado y qut 1tt.11brtente. -
e.lla llecucWl 1111Utll4 .úlU\lltllci6K 1 de. tAl 601111111 qu.e. eittpe.z411104 11 CU~ 
t<o"4A 1J a conocell g~e. cu4t tll4 4u. po4ic..i.4n y cu4t e.11a la -

tlla4cf.IUÍf.llCÚ de MU 611.KeéDKU. CWllldo 6e. eo111enz6 a .út.ttllvvi.ih. eK el. 

d~ luibo 11u.í.6tf.llc.i4 poi! pall.te. del. Je.6e. 4'Wli6tNJ.tivo de. -­
vfllt.44, il4ll Cll4lldo a .u.o ltab.(a p.tue.Ktado IJ.ll4 gllllll di.Aponibaidad. 
iA .ui611 dt IAto u ddll.a a qu.e e.n ue. -e.nto no ltabta f.llte.ntWl.o qu.e. 
to _,, _.úaú u l4 ~11 de ta ge.Kte, cul cOllO el. lle.con!!_. 

c.áúolta •oblle lo• co110u.if.lltoa qu.e. podl.1111 ~lllitiMe. ilct.tca del -
tllabajo, 11114 11u celAJuld.o to 1111.tMioll u e111Pe.z6 a lllllllifutalt u.K 4111-­

biflltf. de -" IMObttllUiu cooptAaftdo el tWlllO je.fe. ~vo 
" af.wuclo 41J.f. a •Clltta qut lo• p.tabt~ """ .úttpolltllll.tf.4 tllllll lo6 

~' 
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- FALTA llE SISTEMAS V PROCEllllllENTOS AOErUAllOS. 
- FALTA llE PERSONAL PARA IJES.UOJAR LAS CARG4S llE TRABAJO, 

- INCONTROL EN MATERIA AllMINISTl!ATJVA SOBRE LA FUERZA llE 
VENTAS, 

- FALTA llE SISTEMAS V PROCE01111ENTOS APECUAllOS. Et je6e adiWiúw­

tivo ""'º.-ba qut dudt "4ce vM.c'.o6 41lo6 et d~ de ven.W -

~ dt 6.Útfm4 11 JIMCe4iiaWltD4 adecuado6 "'"4 log/IJllt l4J lld46 

Qut 6t .üllUt utllbltc.iuulo, u.to no eM to 6u6.i.c.Wlteiwlllte Jtúevlllltt -
ui 1111 ~ 1J4 que tJU opeMCA'.c11u 1J tJU 6wicionu que .tvt(ai1 qut 

Utua.ue 4 CAbo eA4lt 111uio4 e~ 1J en 111enoJ1. C411Udad, ne ob6~ 
.U, 4l .c'..ut .útcJl.Ultll.t4lldo l4 C4Jt¡¡A dt WbAjo deb.úlC< 4l duaMDUo -­

qut 6t u.t4114 wuUlllD. lo• J14Dcr4CJiiui.to4 in6o...tu IJ4 "º polUAn -­
Ab&wl.\ l46 uij¡tllCW dd llOllCILto. E• qui. ptec.ú4111lllte C1U111do 6e -
vt l4 lltcU.úlad dt utaizM 1110dtJt1106 6.ÚÜIW qut 4ean cl4Jto6, 4t11Ci­

Uo6 11 t'.c'.c4u6, ~ uto u p11ecr.d.i6 colltAndo dt 411.tfJllllno con l4 ~ 

"1waU/11 dd jdt ~e, 4 tntuu.U.t4Jt 4l pwon4l qut - -

~ 4 l4 cUu.U(411 aáliúú.4t44.tiv4 COlltllZAlldo po!t la. 6~ 

11 ~tuéo4lltlltt el 411Jt.i.U4Jt. E11 C11411to 4 l4 6~ dt vl.llW, • 
uu lltl!Wll4Ó4 qut t11 oC46.io11tJ l4 ~4 dt "'4b4jo rU4WI eM uct-

4,juo puuto qut lo6 .ttpU.HlltAll.tu de utl!W le. de.Jtlvablln pa.'Ltt dt --
6U6 Wpo11'4b(U"4du, 114 que tllc• dú.uto 4 6u duoqW:llC.i4n e A -

"' hlcUf"tllW& 60b!tt d tMb4jc OC46.io114Ó411 utr. dtll6llltllo. En C11411-

.to a utt 4'pu.to u co111-iW cUdvt ~11 co11 l4 .tupcdiv4 dt 

lo• ~tllt«AW a'º.._ dt 110 padt.t l4 objttiu.úlad dd tMb&jo. 
PllltM <k lo6 COlllllt4Jt.c'.6 411.t u pu.d.ifAo11 d~ po.t pa.ttt dt la. 

'u.c.wa dt vtl!W U..-6 lo 6.,jgu..Wit&• Eu.u.W4 C4Jt¡¡A dt tMb4jo, --
.· Af~ 4ut lllo6 110 potUM ....uza· tNlbtljo6 dt of~ !1C 411.t 60-

. '-rJltt l4 vtlltA cU!ttctA tu l4 utlilllltz& dt 611.6 fwic.(011u. fll JJ4.i· 
NA lufM 110 qU..U.C.06 toM.t ~ lllCAU.M co.Utctiu4 1Mu'4 llO Jttc&-­

IJ&t "1"4 l4 ""'ºVlllUl11, IJ4 qu.t IMut4 u.u ~ 6t OlptZ4b4 4 ú·· 
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tttA callC.i.ellWI. dt to que. d de.pall.tlurten.to utaba po14<111do. V llllf4 aatt ttt 

de.~va Lo• c0111en.tM.io6 11eaUzado6 poi! ta 6tcl!etaWl dt ven.W tl!<lll 

11eabrtente. L/1g.ico6 ya que. Lo6 11ep11ue.11ta11.tu a1 6tl! cuutionado4 6obl!e. 

utt ll6Ptcto llO a6lv1Ma11 lo collt/la.!LiD. 

Po.t otilo Lado, d aux.i.Ual! drt dt)lQl!tlllwe.ttto 110 utalta co11601111e. con 
6U tNlbajo !fil que. actveMba que. 111Ucha6 de. l46 activ4dtldu que. 11eaUza­

Ó4 110 wus paút de. lo qut tn utt pllinCÁ.pio 6t te. hab.lll dutilllldo. E•­

to tll dt~va 6ut ~bada !/ d 11uuttado t1106W qut tL aux.i.Ual! 

Lf.MJ& u uz611 "" e.jtlllplo de. uto tl!ll Lll dU11111dil qur. u Lt liael11 poi! -
~06 pe..uotta.tu <Ul COlllO otAo tipo dt activUadu. 

Ull4 vu Ultuuüdo lo 4nttl!.io11, pu¡Wwo6 c'.tteMliMI! que. ttt tL ~ 
11t11to tú6tl411 P-'QblOla4 dt 11uutww at CJllllb,ia, P-'QbLtaU de. dfJllll-­

~ !I dlM4.úldo P"Jllto, P-'QbLfJll46 dt 6-ticwn !/ otile• P-'Qblow. 

- RESISTENCIA Al CAMBIO. CUlllldo 6e. -ót.tJtadujwn l46 jowu a""4Jl.i.6-­

Wtivll6 !I lo• P-'Qce.cUiaitttto6 pal!ll Ue.vlllllo• a cabo, Lo qut ttt un ~ 

~ u "4b'a coJUtt.Uu.úto cot110 una 4(Jtiple. COfflWLic4ci ~r. •t 111411.i6ut4 -
cae 11114 ~611, ta clllll .illpl.iub4 COftVtllCtA llL ptA6oftal de. w 
vtAU.jll6 !I dt w 'acaúladu qut u obtt11cWaii llL flflllltjlll! tL 11Utvo -­
•.i.6tfM. U piW.e.4plo dt ~ u Utvd 11 cllbo t11 toda 4u Cll­

pac.idad co11 tL objtto dt e.v.itlll! llL llttWJrto lil po•ibiUdild dt ClltA fJI utt 

IWJ,\ O tll Vllllio6 41't Uti!opcAMll plll!W&l O tal Vtz totalriultt tl lJú­
to cid 6Útflllll, COlllO u llCllCA'.o114 1111.tcMoutlltt tod~ ~ .éiript.ica 1111 

COllll~1 tll l4 M4é.da QUt W pcMOllll6 U tJWWlllltll tlllf6 COIUt-­

UIJltu dt l.ll ~ !/ dt lo• P-'QblcM6 que. u tu ,..,.,. p.U6ClltAI! 
po.\ un Wcftcllllcfo cfUCOllOCÁMWlto, t"'4111!U U logU'lln M~t 
w ...,.., Ell tL C/160 dtt PfMOW dt utt ~ tll upe.Wlt. 
tL llC4W ..tu tAtt qut ~bll tM 11114 ill6luf.llC.i.a dtt •utfJllll ill6o~ 
Mf 4ut et gtAtlltf. cft VtlitM li4b.(a COllCtb.úlo, poi! .fMto U l.llbo.\ dt -­
COllllfllWIM'tlltD U "4eh. 1116 CDlllflltja, 

• l'ROILEMAS PE PEMASIAOO V OE*SIAOO l'RMO. Cuattdo un g.wpo dt J:ieit· 
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601144 U t11cu&Ktw clur:iWfado, u dec-úr. que el je6e o gMeitte o hien 

et lúWi del lllUlllO 110 u a p.Uocllplldo poJt ""' .inqu.le.tu.du, 11ecutda-­
cfu 1J capac.¿da&, u puede lll04t\a.\ agitu.luo al momento de ex.ig.lit4ele 
o duwtd4114ele que ~e w act..lutdadu que. coM.tltu.Wn a Lo4 pit! 
ceiWM.e.nto4 y f.11 coMe.cuenúa al 4.l4tl!Jllll del depai!.tame.nto en Ull lap4o 
de. .ÜfllllPO, lo alttM.ioJI. 6ul Lo que auced.l6 en ute cMo, el pe.Monal 

ª'~ que e.ita lllUCha La C4lt.tidad de. nue.uoa pitocedilniento4 que. u -­
que.Wui Ue.uait a cabo 1J que. pa.úe. de. e.Uo4 4enUan que no 4e.Jl.Ul4n pa­

Jl.a nada. fata ace.u~n u ucucltd 1111!/0llllltllte t11 lo• J1.e.pite.4tlltan­

tu que e.ntite lo4 dui46 e.le.mento• que .inte.gitan al depaittamtllto, 4.út 
e.ml>Mgo con La aywlil del ge.Jle.nte dL ue.ntaa en pit.lme.ita ®.falte.la, 4e -
tu pudo en pJt.inc4Jio obU¡¡ait a que. Ue.\l4Jllln a cabo el 4.l4tema, ya -­
que. 110 hab.Ca t.leilipo de. upe.JtM a que. pud.ie.Jtan compitende.Jt ia .tll44cen-­
dUIC.iA del WlllO. ~ adthuiú, e.Uo4 llli411W4 deciaAaMn que e.ita .útt!: . 
JtUlllte. y que 41. ae.itvla a w ex.lgt11cúu dtl depai!.tamento. 1111 eje.m-­
plo de. Lo an.tM.loit, 6ue. el ca40 de. U11 contwt .útd.lv.ldual de enuaau -
que. uitul4 paita Uevait tl J1.ecoitd de. ue.nta.4 en añoa antM.loitu y paJta 

pode.JI. pitono4.ücait uentaa 'utwl.aa, ai¡ul. OA9W11tlllaba que no habla .üe.m­
po de. Utvait a ubo ute. tNúlajc 1J qllt pc!l o.tAo Lado e.ita d~.lado -­
gJtande. paita pode.Me ite11Uzait en el lap6o de .tAu mue.a. la utMad de 

lo• ke.cho4 u ~ uta "° wi ~ ~oJI. que. 'ue e.l gtJl.eittt de. uUIW 
tl qut 6t t11cMgd de. ~ ~ 1J adlWLl&tJl.a.üll4llltllte. -
l4" uuitAjaa ·de. utt 1111tuo 6.i6UM, t.aMIM'.bl tl de. pode.it colltA.t co11 La 

düpo~n de. ac.u Jle.4pu.t.iuo6 ctieittu IJil.'4 La p!lt611JJ11UtAcé411 dt -­
(4" u"""4. Haata La ltclta, u.u AAJIUÜ' 111 ~4 podido 6e.Jl COllCútc'.z! 

do, PfJ10 u upua que. paita ~" de. 19'1 u pueda log.w.\ tl ob­
jt.üuo. 

- PROILENo\S PE FRICCJON V OTIOS l'ROllE*S. u pwoltal dt utt dt-­

pllÚ4llltll.tO, ~ lo6 .ttp!lUUIÚlltU f.llclü.C411 !/ GilllCllt46all -
fMOcttWR.le.nto4 al 4.laWla 6.in totlll1.t en cuf.11'4 al lllUlllO ge.Jltllle de Vf!! 

taa y lllACho 111eno4 a lo4 eJtt.allgadoa en .lmpliuit.aJt lo4 múmo•, poJI. t4llto, 
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p14ado 1111 U11J11po 4e. pudo de.tec.taA. que. ltaótA g11avu 1110cU.Mc11iúo11u vi. -

lo que. tn ow,itn 4t hab'4 Jr.eUzado. Un ejemplo de. uto u tl ~glr.<IMll 

4Ulllll4l de. v.ú.lta6 que. JWl!do Ull '"u de. .úitplmltawn, 4e exclw¡I! 4.LJt -

noU6J.ca.t a lll4 pelr.401144 an.tu 1Wenc.ionada4, en u.te ca4o tl itullltado 
6ul po4Wvo pu.uto que. itealirtuite no 4e ne.ce4ltab<t. Sót elllbi:vlgo, 4.i -
uto hubieita 4ÜO al con.twúo, oca4.i.onaW una 6aUa que dr.itia(ancea­

w la ~ del 4.ú.te1111. Otrio e.jeillpl.o de u.te. Upo dt ~bltftU 

u 4UAcUI! cuando hubo una 6alt4 de. 4egu.íaiULto poit palr..fe dd geAente 

dt veAtcU VI lo4 4.l.6.tl!Jllll.\ 1J ~ced.úitiento4 u.tabtec.ido4 , put4to que. el 

MUll!O ge-tente 4t encon.tll4ba 4a.twuuio de btllbajo y no podCa uta.t al -­

pendiente de. f.o4 he.cho4. La plr.egun.ta que 4e hal\,(¡¡ 4eit(a: •¿ Qui! pa4a 

con tl je.6e. adiiiólU.tMtivo de. ve.ntll4 ?", ¡x¡u bien, la lr.t4puut4 u la 
4.if¡uie.i!tc: el je.6e. adrWtl6tJtcLtlvo iio .te.iila ea peMonaUdad er. e.Je l!IO-­

.. e.m. pMll podeJI. Ue.vall. a cabo e.f. cortt.Ml de. f.44 acli vidlldu cUa!Wl& -
del de.pall.t<Urlw.to, oca4ionando que. eada quien lúcJ.eJta lo que 111e.joit le -

pud.leJr.a pMecM. f4.ta. 4.i.tiJac.i/!n H pudo m44 o meno4 contltcla.t con la 

~venc.il!n dl'lec.ta de la peAAona que. hab'4 di4eÑldo e ~ el 
4U..tema, poit la itaz6n de. que de.j6 de 4M de na.t.U/!ateza "staH" pa.btfli-­

dou 4 114b1Mieza dt tieeutoJ&, u dt.e.-U, adqu.L«tndo tl ~ dt «~ 

c.i.otl4/l.lc de UJtea. 
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CASO 3 

EL OEPTO. TALLER /.IECAN1CO 

f4te. dep<VLtilmento u Ul14 4ecc.l6n Jtec.ie.n.te en ta emp.1ua IMPRESOS -

AtlTOMATlCOS VE MEX1CO, S.A. VE C,V., et cuat 6WtM6 polt la 11ecu.ldad 
de. dMle man.tw.lntle.nto a to4 au.t:om4v.ltu, cam.i.cnu, montaCMgll.6, e.te, 
pell.tel\ec.lelltu de ta m.l4ma. A con.Umuzc.l6n 6e muut!ut un 0Jtgrut.lg11a.­

M con 61L.1 d.l6v.er.tu n.lve.lu. 

JEFE 

AUX. 1 AUX. 2 AW<. 3 

F .lgCWl C-3 0Jtgrut.lglta!lla de.l depalltivnento de tall.v. mec4n.lco. 

El je6e det .talleJt mecdn.ico ella. Wl4 pwona co11 noc.loneA en cuan.to 
a 6.l4te.ma4 y p1t0aed.úllie.nto4 ~t!utüvo6, ya que pJtaven.út de Wl4 -

ollgan.lzac.l6n, f.a. Cll4l coti.taba con Wlll u.tlwctlWl 6.l4tutW.ca bien u­

.tabtec.Ua. PMUendo de to ante.Jt.lolt, 6ul 1114& 6cfc.U et conve.nc.We.nto 
de. ta necu.ülad de. .lmplmttalt et 11Uevo 6i4tema, 11.6.l COl!!O de c.ontalt con 
e.l pwonal itutante. 

La pJt.{me.Jta. etapa de. llUUbta .ólte.Jtve.nc.l8n comp1te.ndi6 ta e.xpUc.ac.l4n 
al pwonal de l44 c.a/UIC.tv..l6t.ictu d.tt 6.l4tema, u dew, ta ctM.idlld, 
ta 6ac..i.lúl4d, ta e6ec.Uv.i.dad y en coMe.c.uel\c..i.a, la p1t0duc.ti.v.úfad que 

pod!Lta ob.te.ne.it lll. u.ti.Uzaltto. &u<flldo1106 11Utv<1111ente e.n e.l piWicip.lo 

de. paJt.ti.c.i.pacn. PucUmoA etaboJtM un 4.l4tema que Jte.abtmte. abMc.aJta 
l44 necu.ldade¿ que. u.te depM..tlllwlto ten.la. U je6e e.n pll.lmeit t~ 

110, me11c.lonaba que eruttan do6 ll.6pec.to6 de 911a.n .lmpoittanc.ia a coM.l­

dWVt; d p!l.ÍmV.O 6e 1t.e6eJt14 a ta deiwuia .ótteJtna de. titabajo y et 6t­

gundo a la demanda .útteitna de.l tita.bajo 111e.d.úln.te .útte.1tvenc.l6n e.úWla. 
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Et .tlrabajo demandado .i.nteMamente comp!l.end.la .todal. <fqueiln.b opwi-­

cúmu mec4iúca.1, la4 c.ua.iu no llequwan de un equipo 406.Utlcado y -
de un conocim.lento tecnot6Mco tan avanzado, mlen.tlra4 que iiu. otJUU., -
enll!llM11ban l!epM<Icionu eli!cttlciu y electlt6tu'.ca.1 de iiu. unidadu ha--
1!-lendo .imp11.ue.lnclible la uti.uzaci6n del 4ellv.ici.o de .tel!eella.I pwona.1 
upedalüadal.. 

Lo ante.tioll, u 6undame.ntalmeitte la plata601tma del 4.UteM que 4e -
d.Ueñq e -Onplant6 e.11 ute depal!tarneitto, ya que lo4 dl!lllM elemento4 hu­

mano• del depMtamento compa!Lt(an .totalmente uta expli.cac.idn del j e6 e. 
A cli6Menc.ia de lo4 ciuo4 antell.io11.u, !!4te plluent6 un g1tado de compl! 
j.idad ®.igtu'.6.icante ya que hubo una g11an d.Upoúc.idn y una excelente 
C1Jiuda haci.11 nuutllo .tlrabajo, loglt4ndo4e cumpl.il! nuutllo objet.ivo en un 
Uempo menol! del p/logl!amado. A cont.inuae.l6n, 4e explWl un ejemplo de 
un 4.Utema .implantado al depalLttlmento. Vfohc h.Utema Je denomln6 "Co!! 
tilo! de Au.tom6v.ilu", el cual co1u .. t1ba de un Mcolld de 11.epM<le.lonu -­
poi! cada utu'.dad en un lap4o de un ruio, MentifndoH ill 6echa de la 11.ep!! 
1tac.i6n, el .U.po de la mUma, 4u co4to, luga1t de 11epaltaU6n y pll.Op.ieta­
/f.ÚJ o 11.upott4able de ta un.i.dad, La diJtecc.idn de opeMcionu no4 deJll<I!! 

d6 d.Ueilalt. e -Oopiant<tlt el 4.U.tema antvUoll., y ad~ de6W4 el plazo 
l6g.ico en que 4e debwa de UevAA a cabo,. fo~ una agltadable expe- -

11..iene.l<t puu.to que al 4el! exp.licado af. je6e del depal!tMento 1J a 4u -­

peJUonaf. lo antell.iOI!, .inmecliatamente 4e p11.uen.t6 un .intewllwb<o de - -

.i.dea6, b.uado en iiu. expruene.la.\ que el peMonal .tenla. l111tecliataml!!!_ 

te dupul4, en un lapJo de tiempo meno11. al utablee.ldo, u prUo en 6wi 
Udn el 4.Útelllll con 4U4 pMce<WMen.to4 loglt4ndo4e el lx..í.tD. Como ute 
ejemplo 4e pod!L.Can menci.onM 11146 4~n embMgo, el objúi.vo u de dall -

a entende11 el COlllpo/t.tallliento del elemento hwnruto ante una úopl1111to.ci.6n 
de 4.i4tema y no una expl.Wlci.6n detallada de iiu. caJUIC.ttltl4Uca4 1J el! 
mUl.to4 que componen a lo4 mUmo4. Como 4e podll4 l!l1be1t ob4t!Wado, en -
uta 4eccúl1n no 4e p!l.ueitt<tll.on pMbi.emcu de. .tu.Utenc.ia al Clllllb.io, de 



85 

'~c.i4n 1J otlto4 pl!DbleJllCl4, no ob4taiite., .le. alcanz6 a p.'LUentM el 6!. 
"6111eno di deJPW.(ado y de111411.iado p1W1tto l!lbWname.n.te.. 

Un tjfJllplo de. dicho pl!Dbtema 6ul CJJMdo .1e. .impl<tnt4 el .1.i.li.tenu y -
pl!Dc~4 pMa llepail4/t wi.i.da.de..1 de 4ellvWo ( C4111.ionu, <IUto.1, -

111ontJ1cM9<1.1, e.te.), puUtc qi.e ei: e..1.te. 4.i.li.tfma .le mMcab<11t piúoM.d<t-­
du en la llepaMc.l6n dt !M w:.üfade..1, u de.cM., mon.t<tcMg<14 en pM.mell 

.t(JuWw, ca.Monu de. ~el en u9wulo y poll attimo <1Utom6v.Uu, e.ti! •• 

E.1tc u e11üe.nde., puutc que. en el C460 de. l.o4 111ontaCMga, la pll0duc­

c.l6n en pllocuo 1J ma.«!Wllu en ge11Vtal, lle.qu.iellen de. 1111 con4.ta11.te. -­

tltMladP dtlltllo de ta plan.ta, lo u91111do, .1e. 1Le6.le1Le.n <tl e.nv.lo de. llWl­

UWl.l ~ al cliente., u .u4 como el 6actoll 11 lmpoll.t411c-i411 o -­
"Ne.cu.idad" v.le.ne a oll.lg.lnall uta chu.i.6.i.cac.i.6n. 

En b<l.le. el utc .le. .tuvo que. coowe11ce1L al pe.1L6on<tl, comenzando poll 

el je.te. de. que U./.4tl.4 Ull4 ll<lz4n Ug.i.ca de. clM.i.6icM el .tllabajo en -
b<t4e. a la ne.cu.lda.d y que. el t.i.eJ"po de. lle.U.tlluc.tullac.i.6n al nuevo 4.l.4-

te.ma 110 .te.Ma pOllque. p1Lolon9<tll4e., pu.utc que. to itn.lco ell<I a.te.ndell la4 

.in<LWJcio11u que. u mallC<llwi du.t/LO de. lo.1 1111111ualu que. 4e. u.table.- -
e.can 1J que. utaban apll0bado4 po~ n.ivelu .111pe.ll.i.01Le.1. 
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A co1i.tótll4c.i6n, 4e p,o¡ueiita wta op.fai.ó'n de.t peMonal. pe.ltte11ecieiLte a lo4 

.tlte.6 depllrbmt1Wl4 mtte.1 111eitc.i.onado4, con 1te.6pec.to a la -Onpla1LtacU11 de lo4 -
4.Ut.e111<14 y pJtoced.imi.eiU:Q4 1te.1pectivo4. 

¿ Fuw11 lo4 4.l.41.em<M adnú.n.i.6.tlta.ti.vo4, 1teatmente u1111 l1vwrmi.eitta pMa a!_ 
caimtlt lo4 obje.ti.vo4 que u menc.ionatt ? 

En a.i9WI04 -ente• coll4i.de1t1111104 que no p1topo1tci111tabru1 bene6ic.ia -Onpo-úa>_!. 

t.e, 4.in e111bail¡¡o, pc14<11!do el tiempo al.gW104 pltocedilllieitl.o4 1104 fiue.iw11 demo4.tlta!!_ 

do 4u e.6icaci4. En lo que. cabe. a o.tlto4, co1t4ideM11104 que. m<f.6 adelante. 1teacci!!. 

na.wt de. '4 MWln 60.llM, J'le.\to que. 110 4e. han Uwado a cabo eit fiolLl!la -Onpoltt.aJtte. 

¿ Se. 4hlüe.Jton p!l.e4ionado4 po1t ut.a labo1t ? 

Cua11do ob.le.1tvmno4 que. la. illlplant.aci.611 podía .tMl!.lt coiiiigo compUcac.ioue..s, .i.!!_ 

4tgUIU.dadeA, e.t.c., 1106 4mtüno4 .i.n.tltattqu.Uo4. Al t81pe.<M a eiLteitdet diclto P't!!. 
cuo fiuwn duapMe.c.ieiufo 1tuu-W:b .i.nqu.ie.tude.1. 

¿ Coiui.de1tru1 U4.tede..s que lo4 4.U.tema4 Uevado4 a cabo co1J.t!L(vu¡1e1to11 al deA'!: 

fl/UJUo y auto1t1teaUzaci611 del .i.ttdiv.i.dUQ ? 

Todo U.t4 co""4cionado al .i.nteJt{J. que 4e. pueda dat ei1 cada iudiv«iuo, ya que, 
, 4olo la peMona involw:Mda en el pltoce.40 pod!t4 vafota\ diclta út1J11c.ii511 y p,\Uc!!_ 

.ta.t WI COfllpou.i.flltD dúfNllÚlado que. eaU 6ique. b.to4 a4pe.c.to4. 

¿ f~ neeuMio qca d pe.lt401l<ll 1tee..s.tttue.twte. aque.Uai ab.lole.cei1ci,ii que. H 

van piteAenl.ando uuvu dd t.(.fl(lpo en lD4 •ú.tfl!IM illlpt4Jttado4 ? 

11tPU!de., pauto q1&t ~ la 6al.la e.11 d 4.Utema f'Ue.de. 4tlt 1tuue.Ua po1t la Pe:!: 

40114 .tuponJdblt dt -«« ad~a ttttonce.4, u.to utMJ CDlVlec.to. No obUaitl.e., 

4i. dicha ..uuacilftt ptulAtalt4 algtln g~do de co111pUj«tad lo m~ ade.eUllJio 4C/l.Ca "! 
c~ al uptúo q1&t .(/tlpl4.itl.6 en oiUgtn tl 4.l4lma, o Gie11, 1te.eU/t!UJt a cu¡uel que 

conoce dd f!IÚlllO, 

• La 11(.UoM U1CM9ada dt Utvair. a cabo li1 la1t'4 de. dideiio e ,implrutt.ació'11 

de. 4i4lem44 {1&t la adwuida 1 

lltl4ta d Úe.nto 110 hl1n e.JiAüdo M..tuac.lonu lo 4uóicleitl.emeit.te clt.CticM 

pua e.valuM tn 60N11a negativa al inle.1tvvtl.o1t 1J o-tit1Ltalldo1t dd Ú6te.ma, MÍ 
tttnbUn no tiu lia "4bido t11 lll«le-tla de. p1to91te.4 o. Pa.ta <iiclamina1t 6l 6ue. bue.no 

o flllllll oto lltflÜ.4ll.U tt p¡ao dtl tiempo 't vtll4. 
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Et "°"'bu uta -inclinada ll .útteJtac..twvt can 4U.l 4fllleja11tu baja paWinu 
de. canduúll 1tegutada4 111etWut.te. 4.Utf.111<14 !I pJtoced.bn.ienta4; mt.ei1de11. la.11 e~ 

t~ticu que. can6aMan al ca111palltmlli.en.to luln1tna u 4eit.tlt objW:.v1111eiite e1 
can.ta11.na f"lap./.a de. una 011.91111lzaci611. TodM lM elllptua.i H compolt.tan de. m~ 
nWI palttlculalt, puu.to que. e1 pe.114011al que. ltu. .fote,gM e.i dlitinto de. wia a 

otM, u dtciA, tt i.luU.vUuo COlllO tal, pa4ee ca1tactvthti.c.11.1 p<Vt.ticula1tu de. 
COlllpoÚ<lllM'.mt.o que. to dUtinguen de. lo4 demi!.4, de. .tal ío'Ul!a, que. al co11v.lv.i.Jt 

con 41U 411J11ejaiitu 11.e.c.lbe. .i116tuenc.laa y 4wllin.c'.4tlta pauta.i de ca11ducta, pltOV_!! 
caiida Ml w1 co1!4t4nte. !J Clttc.iei!te. .i1ite.1tcambio de .idca.i ci:t\c V' pc,1.ic11o1l de 

un depalt1mlteiito, llJIPl!Ua o gltUpa oltganúacional y, dctcilli11<:.1<i'D w1 compo.'ltam.iei_! 

to de. eMpltUa d.Utin.ta al dt lM de.mi!.4. P41!4 w1a el!lf"lUit u 01tga11úac.i611 M 

,u,,palltaiite. conoce.lt que. cllut de. peJl.601144 4on con lM que. c:ueiita p41ta la lle.a· 

Uzac.l6n del .tMbajo, puuto que. e.l laboltalt con w1 pe.uonal .inade.cwulo, pltOVE, 
cMif e1 61tacll40 de. ta ...Uma. 

U co11oce.1t COlllO 4e. puede compoúM un .incü.v.iduo ~' ei: crn.1e.cuc11c.la un g.\!!. 

po de elto4 na lo u todo, luuJ qut d.ue.ñalt wia adecuada e.it•.uctu.1a oltgrui(:~ 

c.ional p411a c1.111pUlt con lM ne.cu.úladu tJ uige11c.la4 del tMbajo, u d, ... , : . 

apticalt tt 4.Uttma al ltombU 11 no a la .lnvwa. Vude. luc,¡c, cit., n•:· .,11; .. ' · 

de.ciA que. e1 11ue.vo peMonal que. haya .i1191tuado dcbe1t<f de. ce.ita.\ cc•11 iu r~··~·, • 
.iutema, lo que. 4e. tlt4t4 dt e.xpUca1t u que. 4e. ru1aUcei1 co11 el abje.t<• 11<' '"' 1 e_ 

1ta1t 4i van de. acue.ltdo can lll4 de. ta 01t9an.izac.ltf11 e.n ge.ne.11.al. Un 4.lUema ade.c~ 
da puede. autalllante.nt..ut puuto que. cuenta con lo4 mccani.111104 dt aj u.ite. p411.a 

ello. 
P41!4 log!141! e.l tu.to de. un 4.Ut.tm<t de.bemo4 utM ccl!4c.ieiite.i de. co114U~ 

ltM o habe.11. can4.ldwido al pt..uonal 4Uj e.to o 1te1acionada al 111.i.lmo, lo co1it1t~ 

lt.io Ue.va!Úil al acnini4t\ado1t o al emp1tualt.io a pe.ltde.11..le. e.11 w1 111w1do de. 6a!.! 
ttl4W e. .iM:eiztidadu ya que. al 110 p41ttlc..ipM loa i11d.lvUucl y 110 moltltalt 4114 

.inquie.tude.4, ne.w,ú1adu, m., ti. nuevo 4.Ut.ema no p1topol!Cio11alttf 11.lngún b! 

ne6.lc.lo. 
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Votv;¿endo al concepto de autonuntvwini.1?J1to de w1 4i.\tma, podemo4 co!!. 
4.úlMM que wta Vllp.\e.6<l que CllJ!IÚta l1acht et nuluito, 110 puede i>ab<We en 60! 
111114 !J 1111.todo6 pe/t.tene.UwteJ al p114.1do, pue.6 al ltltl!eil eJ.(.)• co.ttM.la gltavu 
úugo6. S1111gi\4n p!l.ObteiM4 al tJuttalt de ahlcM 11ueva.1 ac.tividadu /1aciei2 
do U40 dt Wtema4 1J p.\OctlÜJ!lien.to6 gCUit.adoa, anticuado~ y 11c tecc11.Ww.ido6, 

· 1111tcllo4 dt l.o6 cuale.4 11144 biCll 11ecuUalt4n 6e.t 6U6tltuidoa po.\ ot1oa o bi1?J1 

poi14ue. qu.ienu l.o6 d¿Ugen, no tvigan conciencia de la6 tv1dei1c.ia.i. y collll.ie!!_ 
tu de. la flllp.\Ua. Hoy, m44 que r.w1ca, ae hace .i11d.i.!pei1.1ablc la 11ece..1-idnd 

dt .tee.duca.ue. f4 lllflltlteA qut quienu duempeiiait tMta6 dúu.ti.vaA ei1 ~ 

do6 toa n.ivet«.poa~ait wta mejo~. comp1¡211.1.i611 de la.1 11ece..1idadu de l.a com~ 

1Ua, de to4 etemento6 adniUt.útM.tivo6 de ptru1eM, 0>1gruu:a.1 y cü.ugbt, de.t 
conoc.iillieiito de lo4 ptobtl!llla.& fJ!lpU.&MA'.alu y, de.l U6o eS.Lc.1;: de loa 6l!t!:, 
m<i&, ptllD aob.\e todo. de que el lwm&-te, e.6 el wi.ico 6eil. cit¡:ia.¡: de d,Vtle v.Lda a CM 

o.\gan.izac.c'.onu y et de. loa-\M wt mejo1¡ 1úvel de de.6tWtcUc pa.14 la muma 11!! 
111an.ídad. 
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