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IRTHOLULLOCUET o B

wn estos tlewpos, donde la iacertidumbre s i caracterly
tiea prudnninﬁnte.an 165 aspeotos ecundmicos, politicos y eccinles
14 Huestlro fiis,_todua lus instituciunes, empresns U crganizacicnes,
cuscan optimizar sus reoursos tratandc de evitar al mixino roulizar
erogucionej de capital 0 coniratncliones de perscnal que resulien ig

preductivas,  Procurando por otro lado cosoywvar al desarculley inte

gral de las personas y grupos que conforman a ln erganlzueidn.

A través del ticmpo, han surgidc una gran cantidad ¢o tégo
nicus y toorfias encaminadas a estudiar y regulur la conducta y el -
Enmpurtamidnto de eualqﬁier grupo soelial, mediante el nnﬁlisiu a in
werprasacidn de aiversos factevres de Indole paicoldglco, sccial, =~
acundmice y polftico, los cuales iafluyen directuzente en el desen-
yénu dal.trnhusadnr dentreo de la urganizacidn, logranac ¢on a8t0 =a
ajzortar ciertos-principion e ideas, quue ioplican loa motivos que -
originan un deturginndn tipo de actitud 4n las peracnas y an log ==
grupaa; lo cual pruporcluna.iau bases para eatructuras y_aiaanari--
p}ograaaﬂruoncrahon da mecidén, cuyo cbjetive prinqipal aua_ldgrar -
mu&ificar los agpectos negativos de les personas en la emprosa, pa-
ra Jue adepten uns ccanduota de sacrificlu, wafuerzoe y duseﬁ da suﬁg

racién tanto an al aspecto individual, cumo de gruuo.



Pudemoa uunuinnnr dencre de asten tégnicue y taorias las

siguianteat ;3

- Grupu: 'T" da Vethal en 1947
- Trnbujou da Kurt Lawin en 1945
V?s Trnbajon du Douglas Hc Gregur'

Trnhljon da Paioolugfa orgnniznolonnl de hnulc'. Lowin

o Likert antra oLrus.

bn 1a antuuliuad. ¥ toniandu gocu Antycedentes . lnu técni-
cas y tanriaa antea neucionadaa {untre otras muchaa} uurgié 10 que

hoy ponucamoa coma dusarrallo vrganizonglonnl (D.Gs ).

Bl deaarfullc organizacional (D.U.) conAatlituye una #ﬁr;g
aiente de apoyo al administrador moderno, para sdaptar de Una mans
ra prictica a cade miembro de la organizacién, con la miamifn, los
objativos ¥y lon valores sustentados por aesta, a través de la crea~
oién y proouracién de un ambiente laboral arménico y llenc de moti
vagores guo hagun del trabajsdur un agente ads activo e; su trada-
Jo, y.A la ver, concicentizarlo de la trascondencia jue $iene el ==
realizapr eaa labor efiglentemente, coac base purs ustimulas su do-

garrollo personal.

85in embargo,oxisten una gran caniidea dé fiotores que 65
£6rpecen esta labor los cuales puuwden aur internos {cuandce tienen su

or{gen dentro del contorno organizaaicanl j, exsarnos (euanio es ori



giran Tucra da in inatituelén pare ufecnnn directasente al funcivna-
miento normal de Batu) y personnlas {que tienen au urIgan oen:la pnaty

palaza de wada parscna).

'-Siandé'li intugfaﬁi&n de 163 ruéurnoa humBaca, euénﬁuicoﬁ ¥
:éonlcos, con 105 objetlvua de la organizacidn, una do las: prlncipa-
las runclonea de la alta di-u-aiﬂn, el ndmlnintradur debe tener la -

Vcapaoidad para diagnosticar por medio ae la investigsaeiln, 1n wxpe--
'riandig_q_loq senceimlontos proplos, cualen son aguelles aspoctus --
ﬁua aﬁtorpaoon el desarrollo arménice y eficiente de laam actividades
dentro de. la enpfnaa, para erradicsarlog deil ambiente laboral y asi -

alcanzar un alto nivel de productividad.

_,Pnru logrgp aste, dege p;oouraraa la creacidn dé un medio -
en el cual el trabajador encuentre un ambients dcade impnrg in armo--
nin.'la ieaptuoién, los racﬁncciuinntoa a aﬁ pecaona, y. uﬂ.Qinirin -
ae nundiclcnes que lo cunduzcan a. una idantif&oucidn plena y tu:al -;7”
can el puasto que deaenpuﬂa.'aui cnmo con 1la dultura ursunisuuionul
4ua nqa curnntaristica_du-la_inatithcién donde sa QQanrru;lu.prufe--'

sionulmente. |

Lo anterlor debe . ea.ar fundumantuuo, &n ua prograoa ul ounl
debe uontamplar Ios aape:ton y aeciunea cuncretna a ranliznr pnrn 1o

,rnr 1ntagrar todon aquellos"netnras (Psicoldaicas. Poltticuu, Y0==



cinlae y Eoonﬁnicos) qua ae requieran para lograr un canbio trascen-
deatal on la motitud de eualquiar nieubro da la nrganizncl&n, para =
cun. la anprosn, yrwnt;ypndolo ‘a bunuar su superaocldn peracnal..

B -uuUﬁg.ﬁgnarﬂ‘da.diueﬁar'ujimplenantnr dicho prograza, es con=-
- siderar.'las dirureutaa ﬁrega'que‘deban'uar aatisfuchas en el trabaja
.dofl-ouﬂPjB;ﬂ:'.:‘ - '

T #lidren fiaiﬁl&gioa} al £rea de soguridad, el drea de perts
nencia, do reconocimiento ¥y da 105;0 o auto realizacidn, en eonjunto
eon lms diterantés utapas que el damarrollo organizacional (D.O) be-
fAala como asenciales y caracter{aticas de cualquier tipo de cambio,
edends de indicar lan secelones principales que deben ser inclufdas
en un progracza de eata naturaleza, cuya finalidad prinoipal es lo=--

grar. una.modificacifn an la conductia, comportamiento, aotitud y do--

agmpeld de 1la persona dentro de cualgujior enta laboral,



HIPOTESIS

Particos do 1a_sigulonts hipétestss

Cada orgonizacién gue forza phrta de la economfa nunional;
se caractsriza poyr algunoa rasgoy particulares qda la hacen diferan-

te on relasidén con otrns de su mismo giro o actividad.

Pop tal motivo, resulia ﬁuy diffcil elnborss un programa de
desarrollo organizaoional, que reuna icdos los aspecton nacesaricn,
para podarse aplicar en forma gendriocn a tudas las ompresas o ineti-

tuolicnea de nuestro pais.

qu_lo]aqtarlér.ien.oatu inventigaolén nos limitaromcn a of

tudiay, ydahalizaf-loi;fnotﬁras que influyen en el grado de producti
i, N .

vidad de uaa?ﬁniiernidnd dol paotor privado.

Vel g

.‘Eﬁ ;;ta 1nut1§ﬁ;;6n considero, que hay un alteo grado de in-
astisfacclén, de gran parte del personal que preota sus sarvioios, =
cono r#uult;dn de la existancin de un ambients laboral carente de ele
muntos motivadores que impulsen © logren perauadir a las persunas, a
mejorar su agtitud y dosempedio on la roalizaoidn de sus labores coti

dianas,



Por otro lado, plenao que tode lo antericr os cunsgouenoia -
de un dosacnooimiento por parte de la alta direcolda del satado moti
vaglonal que guardan loa trabajadores en dicha inetitucidn, enfocan-
do y encauzand¢ sus principalea osfuerzos a aspectos pursmente acadé
niooa, tecnolégioos o econbmiocos delegando a un segundo téeminc, las
aotividades encaminudes a la elaboracidén de un prograsa dirigido a -
lograr oambionm radicales on el evtado motivacional de los trabajado-
rea 1o cual cuadyuvarfia al logro de los objetivoe arganizsoiunales,
sonjuntacente ovn low logros porscnalen de cada unt de oue mlembros

dea una mnpera pfs efeotiva.

Lop sapectos anteriores conforman los appeotos y considera-
ciones que B mi parecer son law causas principales que provocan en -
el trabajador que labora en esta inetituoién una dansidia a incuapli-
piento de sua tareas, reperoutiendc esto en el grado de productividad

de eata emprena.
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UBJET1VUS DX LA LNVESTIGACIUN

. s ha vomeniado mucho, acerca de la informulidnd';jiﬁrénpqg

eabilidad qﬁn caracterizan al trAhaJndDr maxicano, uiando.ﬁl‘miijaqi .

ticado agquel quo se desempeiin en puostos dui_nautor,pﬁpliudi

Sin embargo no han nido definidos con eclaridad, que facto-a =
res son los qua afectan en mayor grado el daﬂanvolvimiehté‘adé&uudb-

del trabajador en Bu eaploo.

Algunos gstudicson do la materia, atribuysn cete fenfmeno a
aspactos de fndole paicolégico. Otros consideran a los factores sg-
ciajes low oausantes de oate problemn, mlentras algunos plennan que

son loms factores dtnicos lm razdn do ser de dicha aitusecido.

Conoiderando lo anterior, y con el objeto da investigar, --
dlagnosticos y daetarminar, gque agpaotus originan esta actitud de de-
aidia y apatias para trabajar, surgid la inguietud de realizar vata -

invontigaoidn.

Con las copnclusiones obtenfdam al hacer dicha ocsoultacidn,
80 quiore adoptar una serie do acclones concretas, Lodas ellas in---

clufdas en un programa.



[

DLicho progruma basarf su estructuracién y diseio on las -~

. aporzaciones gue ol desarrollc organizacicnal contempls, lag cuaslos

estdn dirigidas en su totalidad a facilitar la adaptacidén de todo =

individuo a cualquier situacidn canbilante.

Cun esio, so intenta promover una serie de actividadoas es~

pecifican cuye objutivo prinoipal es lograr um ¢amblo radical en sl

desargollo y el desempelio del personal administrative y aindicallzado

de &ma univeraidad del asector privado en la ejacusién de sua lxbores

profesionales,todo estt con la finalidad de aumentar la productivi--

dad en benefioloc de dicha instituocida.

CUADRL SINUPTICU

CBJsTIVO

¥} Investigar y getorpinar que

2)

fuctoraes (Paicolégicas, aso~
cialva Puliticos, Culturales
zoonfricos) son los gue vea
ajonan una bja Productivi-
uad en una bniveraidad del
segtor Privado.

Proupuner un programa de .0
qua cuente con aceionen con
crutas,.y: dirigides a au-=
wentar la preductlvidad en
unn universidac dol aector
privado,

HIPGTESIS

1) in baja produyctividad en es-

ta institucidn es resuliaas
de un ambiente laboral, ca-
rente de motivadures, que -
impulaen al yarnonal a adop
tar una actitud mino activa

en ol desempsno de su traba

Jo.

la existencia de un ambionie
lnboral carents de mollvazo
res ga el resuliado de al -
descontoimiento por parte -
de la alta direceidn dol us
tade motlvacional que guap-
ga el persvnal a su cargo,
producto de la inclinacidn
que e tiene a actividudes
puragente acadésiens técni~-
cas y econlmicas, dulegande
A un segundu téreing las ae
tividadus eoncaminsdas u ca=-
tualar aspeotus hununu (ag~
tudo motivacional sceial sul
tural de lus gpersonau)
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1.1 Uefinicién de kotivacidn.

Ho es puslble comprender lae relaciunes oon y entre lab pé;
sonas, 5in un cunceimiento minimo de lu motivacidn de pu comporthe-r-
mientu., 2p diffcil definir el poncepte do motivacidn que se ha uti-

lizedo en diferentes soniidos.

Da modo goneral, motive es tode aguello que iwpulsa a las -
rersonea a actusr do uoa determinada forma o, per lo menos, que de -
origon a una propensién, a un cooportamisnto espesaffico. De tal ma-
nera podemos deoir gue la motivaoidn, es el conjunto de esfuerzus y
aotividades concretas realizadas por la alta direocoidn con el fin de

persuadir e impulsar a sus subordinados a tomar la acoidén Jdoaeada.

maso iopulso a la acoidn, puede mer provooade por un estfmu-
lo exterav {(que proviena del agbiente) y pueden tambidn ser genera--

dod internamente vn los procesos de ravicoinio del individuo,

En este aspecto, la motivacidn esté relnciunuda con ul sie-
teca Ay cognioidn del individuco. Krach, Crutchtiold y sallachey ex-
plican qua "los actos del ser humano, son guiadops por una cognicidng
ﬁnr lo que el pienas, cree, prevd. Peroc, al preguntarse el motivo -
por el cual actia de esa forma, ge cntd entrandc en el tema da zoti

vaoifn y la respuesta relativa a la motivacidn es dada an td:minos -



de fuerzas aciivas o impulpcras, traducidas en phlnbrés ouag "deano%

"recnln“, ol inaividuo desea pnder, deava atutuu, danconf!n dal o8-- o

trluiuln aocill. tem® a las ameénaxas a su nuto antinu-

s obvio que las personas pon diferantes en lo gue conoio;-

e a la motlvacidn,las necesidades varian de un individuo pars otro,
produociendose diferentes patrones de ocuvmportawiento; loa valores so-

. oiales texhién non diferentes; laas capacidades para alcanear los ob=
Jetivon son tambidn diferontos y asf sucesivemente. Paras complicar
aln mis las necesidades, los valores pociales y las capacidaden va-=

rfan ¢n el mismo individuo da acuerdo al tienmpo.

A pesar de todas usam ditereancisa, el procesv gue dinaciza
#l coamportamiento a8 mfps o penos sumslente para todee las persunas.
Bo otrap palabras sungue los patrones de compurtamiento, varien enor
memente, ol prubenn del gual resultan ¢3 odsicoments el mismo para -

toann las perschans.

Lo aste aentido Leavitt euglere tres puposiciones interrala

oionadas sobre el comprrtasisnto huzano.

1) E!@ coaportamiento es oaussdo,; O soa, existe uns caucalidad de cem

portamiento.
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2) 81 coupo;tan;antﬁ 88 motivado, o sea, hay una finalidad en todo
quapurtanientc humano,
3) Li_compﬁrtaniénto estd orieniade haois uns meta {ver fig. 1)
""" aunqua sl modelo bdsiao de comportamisnto, ssa ol misno pa-
ra todae iné personaa, el resultado podria variar indefinidamente, -
" ya que depende de la percepcidn del estfmulo, de las neoesidades y -

da 105 depsos que tenga la paraona.

Una neneasidad rempe el estado de equilibrio del organiasmo,
causahdo un estado de tensién, insatisfacoidén, inocomodidad y desequi
librio, Lkpte estado cenduce al individuco, a un cumpertamiente c ae-
ciéo cupaz ae descargsr la tensidn © de liberarle de la falta de ==
equllibrio, Si el cuvmporiamiento fuess oficax, el'individuo enagne-«
trarfsu lo satisfacoiln de la nscesidad y, por 1o tunio, la desoargs
dv la tuensidn provocaoa por ella satisfechs la nacesidad, el organig
mo vuelva sl owtade o squiliorio anterior, a au foram de njuste al

ambjente (ver fig. 2).

Una necesidad,puedo ser satiafeoha, frustrada o compensada.
&n el ciclo motivavicnal puohss vuges ia tensién provocada por el --
surgimionto de una nocesidad encuentra uns barrera 0 un obatdculo -

pura su liberacién al no encontrar la ealida normal, la tensiln re--
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prosada en el crginiszsc busoa un z9dic indirecto de salida, ya ses -
por la wia psiculdgica (sgresividad, deacontentio, tensids emvocicnal,
apatia, Lnditerencis vto) o por la vis fisiolégioa {tensidn. purvivsn
1nnonniu. repercusiln caraiaca etc), peoducianduvge con eatu una ffug :

tracidn an 1a parscpa.

©n otras ocesioned, la nececidad no es satisfeohs ni frus--
trnaf, eino transferida o compensedo. Esto néu}rq cuando la satip-- :
fuucibn de otra necenidad reduce o aplaca 1‘=i“‘°“ﬂi#ﬁd‘u.'una nesas

tsidnd que no puede ser satisfecho., {ver fig. 3)
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1.2 Principales Teorfas Motivacionales.

1+2.1 Jerargufs du lana Necesidades segidn Yasiow.

&n 1945 Magles foroulo su ¢oncepto ds Jerurquiu de necanidg'
des que intluyen en el cemportamient¢ hucano, Muslow conciold esn',-.
Jerarqufa, por el hecav do jue ol hombre &8 una oriaturs que depuos-
t}a aus nacesidades eu ¢l transcurso de oy vida. kn la noces#dnd_-f"
que el hompre satisrace sus necesidades bdsicaz ciras eds aiev;ang -

toman ol predozinic del cinpurtamiento.

La jorarjuia de laa Herenidades de Uazlow s ;ﬁ §ikulantba

a) Naceaidadas fislolSgicaw (aire, comida, reposo abrigo «=
etn)‘:.

) Nacesidades de seguridad {proteccidn gontra el poligru -
o privecidn)

a) Necesidades socliales {umiwtad, ingreno a grupos)

d) Necevaidadea de estimaeidn (reputacién, reconvoimiento, -

autu regpeio, Amor}

6) Neceaidaaes ae auto-realizuciln (realizecién del potun-~

cial utilizando el talento indiesiduo)



Naslow cree que la mayoria ce las persunas sn ixs socisdh--
Ass con uvn alio civel do vida tlenen sum necesidadeas de lca traa pri
rarcs niveles (fisicidigloce de ssguridad y scvciales) regularzesnte L 1Y

tisTechken, sin atche asluerzou ¥y oin sucho efectc motivacicnoles,

&n Jineas gencrales, ia teorfia de Kaslow presenta loo gle=o

suientes aspectos,

1} una necosianc snvisfecha, no es motivadore de ccmportamienito, apa
nas las nucesidades no sstisfeches, influyen scbre el cosporthe-a

ziento, dirigiondole haeia cbjetives individualae.

£) E1 individuo nace con clerio ccontenido ae mecesidadas Tiaiolbgices
que son necesidedes lanatas o heroditaries. Se lolicio el cospor-
tamiento se enfoca hacin la satisfacclén du necosidades tales co-

zo hambro, la sed, ol sexo wtg.

3) 4 partir de ahi, el individuv ingresa a una largs trayectoria  de
aprondizaje ae nuevos patronca da nocoslindae eurgen las ngoosida
de8, de segurican enfocadas & la protgszion zinira el peligre, --
cuntra las smenazas y contra la grivacidn, lms noecesjcadus Tisiu-
1ézlens ¥ ae seguridad conatitul'en las necesidsdus primarias del

iraividuo, c¢ntccadas a la conversacidn parecnal.



-
P

4) A modidm que ol individuo pasa s controlar sus necesidudes fiplo
18gican y da maguridsd, vurgen lenta y graduslmente las necevida
des secundariuans socialen de estima ¥y dao auto roalizucido ein em-
bargo, cusndo ol individuo alcanza lu satisfacaeidn de lus noaesi
dados acocialen, usurgeun las necepidades de estima, y 3vle cuando
astas Aun Alcanimgas, surgen lps neocesidades de auto-reulizaciln.
Los niveleow mdo wluvadus de nocapidad solasente BUrgon cuULRdO ==
los oiveleos nmés bhajos estdn relatlvameunte ountroludos ¥ 408 Al-=

oanzados por el individuo.

5) Lap neocasidades més elevadas surgen no aolemento en la medide en
que los mds bajos van misndo patinfechos, 8ino que predaminan --
Los ois bajos de aouerdo con la Jerarquia de las necosidades”tra

radas por Maslow.

6) Las necenidades mfa bajas requieren un lapomotivacional relati-
vapents répido (comer, dormlr e«to), mientras gue liam necesidadesn
mis vlayadap requiersn un clolo aotivacivpal oxtresadaments lar-
go, sin embargo, si una necesidad mds buja deja ve setisfacerae
durante oucho tieapo, se wvuelve imperatiivo, peutraliasndo el =--
efcato da las necesidadas pis elovadas. La privacién de una ne-
casidad més baja hoaoe que la energias del individuo se desvie ha-

eia 1la luchs por la satisfaceidn.



Manlow busca doshacer ol mito, qua o8 necosario satlsfacer

sotelrance determioagu nivel de pocobivaden pura qua el nivel supa¥~

riur pusda vulverse potesate.

Como 1o wugweira, la figurs 4 el puntc mds alio do onda nivel
ccurro antes que gl préiximo sy vuglve domipenta cun el aute desarros
tlo, el ndmero y varilodad ue mucesidados uumentan. En el punto nds
alto aw la necesidad de satima, todam las necesldadas difarentes del

Individuo votén aotivao,

1.2.2 Taoria doc lus dos fagtiores do Herzbery

Horeberg fundaments ou teoris, en ol ambienle saternc y en

el srabajo del individuo.

hn uno entudio sobre ingeniaron y contaduras, lHovzborg y ~-=
010w chmprobaraa la svidencin de quo debun coensidorarse don faoto-=
ces disviniop en la satisfaceidn dal cargod. Un coujunto de ractobrea,
a2l gue dencpian “satisfnccicnng” provocs ontisfuccidn gon el gargs y
zon los aparantcs xojoriss sn ol dosempeilu. Sstos factorgs general~-
Pegta hasen parte intogral dal dopempeiic dnsl carga, y cstda relacio-

rados con lan necesidadoa nis elevadas do ia parsrquia do Kaslaw.



intensifa da 1ns necesidades.

De auto=realianciénf
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Sooial
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Hivel de fuvusu wn la watlsfacoidn de las nece.

Figurs 4.

Hivel de reslizacién o de crecimiento parsmonsl.




Las’ rlutcrou uatiafuotorius o, nutivndoraa acn raalizach‘m,

: rauoncalniento‘ ranponsubiltdad. creuimianto Y. truban an ni.

'nutiufnccionea incluyen:'

h) hojurando anou rantornn u lus condicicnes ye puaide ro-

';movnr ln 1nautiafuao£5n.

';S)_UGXancxén da renponsabilidedes
qJ L1burtad .ue vjerocer discrecidn:
o4) grogouiﬁn.
8) Uno @JQ#O de habilidudos
f} Estableaimiento de objetivos y evaluacidn relsoicusda

con ellon.

—

g) 8implificaeibn del cargo {Por sl propio caupante) y
h) Ampliocién o enriquecimientu del carge (horizontal © -

vorticaluwente)

&l otro conjuniv de factored, gue denomina higienicus o -
insatisfactorius tiende u dctusr en una direcciln nogutiva, i vevs
ractures e gitdan en un nivel pur debajo dal "adeouado" en téral--

nos ae las expectiativas da lub wmplendos, podrdn cuussr inputisface



eifn, con ofectoa bendfioos, Nejornhdo -I'1-1] racioras o las oondi-

cionas se puade remover la insstisfacoidn, aln mds elevando lus -

L3}

cundioiunes por encima do ese nivel adecuado, no se obtiena ningu-

na satisfacoidy y niagin desanperio slvvadeo snooiadu con ellu,

siontruw loo fuoturen sutlsfactorive son invrinsecos, ~-
lua insatisfaotorion son perifdricus y vatrineecos en relucidn con
ol curgv ¢n sfl. adn alendu Sptimos, osus Peootoras apenas evitan =
1a insatlefaceidn, peru quandce sun precarios, provocan insativfac-
opiéns A travéo de ellos, lus orgunizacionee tradiclonelmpents via=-

non intentando molivos a sus empleados.

Los factores insatisfaotorios ipcluyen:

a) Condictonos do trabajo y comodidad

b) Politicas de administrucibén y ae organizaocién
o) dolaclones con lua supsriores

d) Cowpeienoia tdonica del supervisor

d) dalariun

o) Seguridad un el cargo

g) delaocidén con los ovlugas



Uarzhearg connidera que fnnto al amblente externo como el
trabajo en of{ won factores importantes en la motivacibn humana. =
Paru, apunai al ol ambiente y las circuputanuinu externas gque lo -
roaean han wido realizadas por la gran mayor{a de las organizacic-
nes. an rcﬁunan, sobresalen mis las coundicionsa qua lo rodean y -
10 gue reocibe aiternnmente aa casbie do su trabajo, que el trabajo

propiamento dichoo.

¥a aal como lam taceas pasarcn & provocar wi safecto de -
*Desmotivacién® la apatfn y ln alineacién son lon resultsdoa natu-
rales de la eoxistencia de tareas que no ason capaces de ofracer al
trabajador nada mie que un lugar deacents para trabajar 1os fAagtO-s
res de higiene, rodrdn ovitar que el trabajador se queje, pero no
harin que el trabaje mds ¢ con mayor etlciencia ai 36 ofracen, ala
mis factores higienicus en feorma ce premics o pagos de inceantivos
mopelarics los afectos son tempurales. Heraberg rasulta, al punto
ae disminucién de relorno y no reprosentun, por lo tanto, una sali

aa estrategia motivacional.

»n ¢pencia, la teoria de los doe factores nubre satistap

gifn en ol curge afirma gues

e

[




i) La satisfaceifn en el cargo os la funcién del contenidu o de laa
asotividades avsafiantos, y estimulantese del cargo son las llonn=e

dag faotores muiivadures,

2} Lo insatisfacciln on el oargo ea funoifn del ambilente, de mupervi
8iln ae los culegan y del contextu genersl ael cargu, scn lus Ila

mudos factores "higienleow"

Para introducir una mayor dcasis de mutivaolén en el trabajo
Herzbarg suglare el enriqueocimionto de las turecas, que consiste on -
ampliar deliberadesento la responsabilidad, los objetivea y el daesa~

fio da las tareas del cargo.

Hamta cterto punto, las counelusiones du Harzberg colnciden
con la tevrf{a de Maslow em que lom nivelen mds bajos de les nocesida
des bumpanas tlenen relativaments paquenos efectUa motivacjonaled ---

ousndo el nivel do vida o8 alto.

Sin apbarge tasbidn presentan impurtantes diferancias miun-
tras Maslow afirza que cuslquier necemidad puede ser metivadora, ==
Harzbarg destace jua apgnas las necesidades nds elovadas aotiian cono

motivadoras, {(var Tigura 5.)
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1.2.3 Trea ncosaidades scoundarias do David Mc Clallund.

David Mo Clelland identifioa trus necesidades seoundagrios o

nocwuaidades udquiridas sooialpuntie,

La neoesidad de Podar:

La necesidad de poder pusde canifestarse en dos vptilca de

administracidn bastante diferenten.

Unc de omoas tipos gua hacen hincapié en ¢l poder personal,
los administiradoree de ese tipo luchan por wsaer dominantes y oon fro--

c¢uencia, pueden inapirsr y evocar uns gran loamltad porscnal.

El otro edtilo de adminiatraoidn que surge de la nocesidad

de poder, hmoe hincapid en el poder inotitucional ¢ avecial,

loa adminietradures de oste thipo canalizun un eafusrzoc efi =
el influjo acbre viras personus, con el objeto de una suaisidn perao
nal, sinc von un cuvppromiso impuraonal pars ajucutar lo que las ta--

roas requlersan.

La Hecosidad da Logros

Cuando asta necesidad secundaria es particularcents rierte

an una perpons Be manifiesta rusrtementa como una pradcupaoidn integ



aa por la x1japidn da metas de sctividadesa moderadaments rigsgusas,
¥ moderadaxecnte diffciles en la lucha por logrurlas, en la cuviencién
la retroaliméntacién scbre dosespsio y en la obtencidn de reoconooci-

misnto por el 4dxito.

Cunndo la tarea es smprusarial, y cuando el éxito denanda
aspecislmeate una aceptacidn, oaleulada de rieago, la neceuwidsad de
legro results particulercente Util. Poro una fuerte neceoidad da ~-
logro wa tambidn ligada a una insatisfaceidn sy interna cuando el
teabajo carece de dewafics do retroalimentacién y de reconccinlen--

toa.

La Kecepidnd do afiliacidn:

Esta neoesidad, ae refiere a la domanda ques todn peraona =
tiepe de portopecer a uo grupl sdcial, em al cual pueda dowarrollar
a8 on un anbienta da recuncoimientic y aceptacidn por parto de los -

depdn integrantas del grupo.

1.2.4 Otros.

1.2.4.1 B! Wodelo Contingencinl de Motivacidn do ¥Vroom,

Para Vroom un individuo puede descar aumentar la producti-

vidad cuando ae imponen tros condicionona.



28

l)_Loq oidgfiybn:ppruoplleihda}ﬂlh4iyidqu ue puaden incluir thafo fi

soguridad aete. :_j

2) la relaaién percivida entre satisfaceila de low objetivos y alta -
fruduotividud; #i un trabajador tiane como objetivo taner un saln;
" rie wayor y ai trabaja con base eh la ruauneéaniﬁa por produecidn,

podrd tensr una fuerts motivacidin para producir néa.

3) La parcopoidn de su capacidad de influir en eu produotividad. 51
un eapleado oree gue un gran volusen de aofuerzo gantado tiens po-

co efecto sobra el reoultado, tenderf a no eaforzarse mucho.

seglin Vrcom, estos tres factcres deteraioan la mutivaeién --

del individuo pura producir mds.

Fara VYroop, cada individuv tiene prefarancie por deterasina--
dus resuliados Cionles, a los que dencmina Valencia una VYalencia posi
tiva, indica un dese¢ de alcanzar detercinade resultade flpal, aien--
tras qua una Valancia negativa implica un desdeo Cw hulr de un determi

nado pesultado final.

¥rooa afirms que el deseo del individuo (Yaloncia} para una
productividad elevads es determinada por la sums de las instrumentali

dados y Yalencian du tedos lon resultados fioales.



Lz teorfa de Vroon eo dencmins Modelo Contingenoisl de Mot
vaoidn porque resalta lus difersncias entre las pAraunas y 1log qap--
gus. =1 nivel de motivaoidn de una parsone és aontiagonta bajo ﬁas
fuarzas qus sotidrn 4n upe Situacif{n de trahajo las ditarencian indi-

viduales y la furpa de oporacionarlas. (ver figura b}

1.2.4.2 Huos y Bowmditch

Dastacan quo la motivacidn parda el Lrabajo cosyrunda una ws

complejs intarrelecién entre variable comoi

1) Eapootativass cuya naturaleza y fuerzs varfan de acuecrdo & las ag

cenidades y aspiracicnes a lo largo del tliecgpo.

2} Hacompenpalla peroepcidn del individuo de potenciales Butisfuctio-

rios en la situacidn,

Rslacivnagila purcapeidn del individueo de pcuiblug roccmpensas --

—r

2

para sus resuliadeos

142+4,3% ZTeoria de los expactativas.

Lawler 1lI haila evidencia®s de que al dinero puede motivar

no saolamente al desenmpeds, sinc, ademio el ccapafieriomd y la dedica-
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®lgura 6. madelo de exscctativea aplicado




oiﬁn vnrifica que el dlnura hn prauentudu poaa putannia mutivuciuunl
un razdn de pu 1uaurrnutn nplie&cl&n por la Zayur purha ae lanm vrgani

sacliones. La ‘relasidn no aonnlste antra dlneru Y ol daaunpcna, on Bw

ohaa crsanizaoionaa, nhedoca & 1nf1n1dud d» razoned e¢nlre las cuales:

deatacan

1) Gran extensién do tlempo de trabajo, unido & aumentos perifdicus y
kodeaton, gque pueden dar la improsidn de que sus ganancins aun 16-

dapendienten do su desenpeiio.

¢) uos gorentes no hacen mucha distinoidn en lus uvaluscicnes de de—-

sempeiiv, espucinlmente oi ocaviovnan diferencias salarinlea, tal --.

ves porgue la confruntecidm con personsas evaluadus tangan probleca

da relucionca.
Lan conclusionas de Lawler Il1l son las siguientes:

1) Las personas desean dinerc, porgls les permite solumente la satis-
facoiln de nacesidaden finloldgicam y de seguridud y también de --
condicionas totales para la satisfacoidn de necesidudos, mCeisles

ds setipa y de auto-realizscida.

2) Las perscnas creen qQus su dosecpeno o8, ol mismo tlempo posiole ¥y

ngecegarioc para cbtener dinero.

-
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‘Atkizon dqhnr;OLJ;tﬁkinadslb para sstudiar

Fotte s

ei coiportauinn—

10 motivaeibﬁul‘qué-iiéﬁeuin“Eﬁéﬁtas;du'3§ta=i1nantau ambientalea de

1a motivacibu.

" Lete modold se basa en Loa qlguiedtas prezion.

a) odos los 1nd1v1duua-t1annn ciurtos motivos © pnecaosida==

_b)

a)

4

u)

den bisicas gua raprénentun copportamientos potenolules

y solo influyen en el comportamiento cuando se provusan.

La provogaciln © nu de uood notives depende de lu mitua-

cién aal aubiente percivido por el individuo.

Lap prcpiedades particulares del ambionte sirven pare eg
timular o preveocar ciertos motivoas. En otras palabras,
un potivo espec{fico no influird al comportemiento hapte

que sea provecado por una influencia unbiental apropiada.

Cambios en el acbiente peroivido, traerfun cambiovas en el

putron de cuilvacidn pruvocaua.

Cadn espocie de motivaolén ep dirig{da haoin 1u satisfag

eidn de una cilerente especiv de mutlvaciln,
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tn el modoio de At«imon existen dos deteraipantes situacic

P )

rales o smbieniales de coiivacldn de uxpactativa y nl-vn;oé del in=.

s - zentivo. : o
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1.3 Lidérnzgo.j

54 loa nd-lniutradorns de anprslnl pudiaran oonfiar an tu-

,duu au: auhulternon paru ayudnr eun oaln . eonfianzn en pro du1 num‘

L s i Ko bt i B

-t

plimiento oe lna obJativus ‘el 5rupo, no exiatirfa la naceaidnd da o

_deaurrullnr al arte del lideruzgo. La mornl estarin sienpru altu y .

todon producirfan a su mixima capacidad. Ses cumo rasul;ado da uaa .

falta de motivaocidn o ds oportunided, ge cirzunstancias unhidqtniei.

adversas o udminiastradores zediocres, poous subalisrnos trabajan ==

continuaxzente con celo y confianza. Tal voz hnoerlo no egute dantro
de los dcpes de los satces humanos, por 1o msnce durapnte perfodoé -

considerables de tiemfpo.

¥o me counuoe gue proporeidn de un grupo 4e subalternus o -

soguidores won autolpicisdoras en el santido que trabajun natuprile=-

mente ocn ocelo y confianza. induuaplemente, zucava factores ouniri

buyan a la cantidad. AlUn enire ellos wxlaten los que we benoficla-
rian awel lidersasgo ael administrador & medida que ONCGDILA HUB QO-=
fuerzos bacia las nutas de la organizacifn. Fere para la oayorfa -
de la#s persoRus ol liderazge eB necesaric para produgir laas contri-

buciouun depesdus haols lap metas.

La funoifn del lidorazgo, ens intriducir o parsuadirc & to--

dos los subalternos o seguldores a4 contrlpuir a las meias de la or-
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guoizaclén de acwerdc ccn su espacidad mdxima.

Cunlquier grupc de peraonay 4ue Lrabaje cerca de su capucle
dad total, tiens u alguian como cabeza gue en hibil &n el agie dal =
liderazgo. Esta babilidad parecs ser un compuestc deé sl oencs tres

ingredientes principalesn:

= Capncidad para comprender qua los serss Lumapoa tienesn difsrentus
fuerzans motivuadoras, en distintos mumentos y en diversas pituacio-~

hea.

- Habilidad para inspirar.

- Fuerza para ectuar da forma tal que eetablezos un clima pars reg--

ponder y para despeartur mOtivuciones.

£l desexpoio dal lidurhzgo depends, ionto de la organigg—aw
wién ¢como de los prepios atributus del l{der. Tal ves excsptuando -
lua ¢uaus puoo usuales, nc o aigniticativoe nablar ae un lidar.afeo~
tive o de un liuer inwficaz; we pucde ducir tan sclo de un lid;r que

tiends a aer efeotivo en una situacidn e inufeotive ac ouira.

51 doseamus aumentar la efeotivioud corganizacicral y ael -
HArupd no eolo debemvs aprender como entrenar lideras cis ufuoiivingﬂ
te, sino wumbidn como censtruir un mmblanze organizaeinﬂal en ol quul

ol 1lider phada desezponarae on forps adeouada.
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1.35.1  uafinicién del lidorazgo.

bl linera:go se derinn genernlmnnte euno unu 1nt1uanc1n, ai

-arce ) prucaub e 1nt1ulr nubra lua paruLnaa de uadc quo éutau 30 (1]

xueraen vulun;nriuneute haolu 8l logrc ‘da las’ nabas dal g:Upn. .

zlgalhiideruzgo'ag guiar, oconducir, dirigir y praéudcr.. Bl:lir

dhr_act&n'para‘njudar a un grupo a lograr sus ebjetivos ne@iantalli

apliomcién méxima de sus capacidades. No 88 aetlans detr&a de un -~
gErupo a 1mpulu;r ¥ & atianzarj toma su lugar frente al grupo facilie
susndo de au prcgreso e inspirdndolom para ocumplir las metan da la or

ganizaoidn.

les.2 Coraoterfeticas del l{der.

- wangr una persinaiiocud bien adaptada, “Tener cunfiunza en o misnu

¥y 8er uns perscns emociopul y Cisiouzente swtable.

- HeBpoto a interds por loa dexdn, Conocer au bu gents, sus valores,

depaos e injuletudes,

- Tenar senaibilidad en las corriaentes y tondenclas del grupo.: Pru=

fundizar lo més que se pueda an ul-grupﬁ. v
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- Corceimiento prictico y todrico de) cawmpo de sccidn, Tener uns -

acplia prepuracidn para msuejar uetnrmiﬂudu! vituaciones.

- facilidad de expresién, Habilided de palabra.

- Moduracibn en la axpresién de su propla individualidaa. Debs ser

i
L

e} cydic para quue ol grupy funvione. . L R

- Vialiaua o energin rlsica.’ Tenur uondioﬁﬁu pare tqui;ilr Jorna-

dua larges.

- Seneales © cordura. Ser una peracna ctmpletamente madura.
! ) : . > Yk . 3 : ‘- .' ! L - ' -

- Agtunr coa diplomacia. Tiens que hnénruo aseptar por al grupo.

"~ Creacién del anbienta sn que; funoiona el BFuUpO. Hacer el ambiente
acogedor. -
- Ayudar s que exista polémica. animar y favoracer las dissueicnes,

§nrnrqha'lukgents.aiantl qhd pactioipa.

- Permitir quo loa wiombrus dol grupo txpressn sus ldoas y menti---

mientos.

f

- . - tyitar la dependencia de los mienmbros huciu oi 1ider, * bvitur el

patepnaliano. : e




1a3.3 Eatilon del lideraago.

‘voan

- 51 Jidor‘uﬁtobfitléo-ésria aqual quo da ordenes y ¢spera el cuapli
. nianto. que oo al dogwitioo posivive, y que guia graolas a su capg

eidad parn ‘retener © Jar recoapdnans 0 casligos.

- k1 domuerditico o participativo, consults con sus suburginudos go-«

brue las decgisiones y acoignes propuestas y fo-enta asu ;nrticipn---

eidn,.

- Bute tipo de liderazgo se perciblé como um espactro que

hasta la quo tomA decisiunes pero ooneulta con loa wubo

iva daada
la parsona gque no toma agoidn sin la oconcurrencia de anubordinados
dinadaon &n

te8 do hugerlo. cate utilizy muy puco su poder, wi en e alguna
vez 10 usa, Y da a loa subordinados un alto nivel de in:chndannia,
v de rienda suelta, oh aus vperacviones, \
nxisten varisntes en osta vencilla clasirivacidn de estilcs
do liderazgo. salgoava lidercs auilderstan oaun coudideradca pomo sutl
aratas beaevolentes. Aunque eacuchan en furma cehsloersds tas opi--
niones do sus seguldores antes deo tomar una doecisidn, dstia la toman

ellos. Puaeden estar dispueotod 4 wacucvhar y cunsiaerar lug jceas

' Be conaldera a lus lfderes de mcuerdo cun irep catilas béai
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precoupaoivnes de sus subdrdinédqs.'paro‘cuandp.hny que tomur una aa

oisldn puvden ser mds nutﬂcrafnn que bendvioloa.

Uoa varisnie dol lider purticipativo @b la pursoma qua_uu -
‘aptycs Loa lfidorcs Jus caen dentiro de aaty oawegoria puadah concebir
au tarea no Aolo 0umo una que consiste on cungultar cun loo subuedi-
nados y occnefiderar culdadosamente sua opluionag._ainu también anﬁc -
sguella «n la que hay quo hacer tode lo posible para dér 4pcyv & loa
subordinados en el uumpli:ianto de sus deberes.

Aquellos que wnoajan dentro de estos tren estilos de lide--
razgo probablewmente reconocerdn que el uso de cualgulera de ollos de

peaderd de la aituacidn.

1.3e5.1 Entiloy del lideracgo segin Hensia Ligert.

Likert ha postulndo cuatru sistemass

= kxplotativo, autoritativo, astis scn sliamente autdoratas, Tienen
poén confiunza wn los subordinados, motiven a truvés del zledo y -
los omstigos, eun recompensas ocssicnules; prefieren la ccmunica--
eidn en lCoroa deoscendents, limitan la toma de desigiunes a losz al-

veles superiores y sxhiben ourascteristicss similares.



.= Bonavolente-autord \ativo, - zstos tiscen una oonfiunza cundecenaien
te'an lus hubnrdinano;,'lﬁa motivan cun recompunaua ¥ ulgunas vee-
'uoa ucu tecor ¥ cuutigaa. por:itnn un cierto nivel do gomunicacidn

uanenduata. aoliuitan algunas idéas- y- uplnlcuea de loa thbrdinu--

dos y perpiven’ niarta delngnci&n de: tala de deuiaionas pero con un .

egtrecho ountrol de pu].itiuu.

- Congultiva. &Zetus tienen una ucuﬂaﬁ‘zn aun;anc.hl, iunqua no t;:--
tal en wup subordinados, usualmeente tru;u de hacer usc conatruciie
vo de Jas ideas y opinioneo de Satoms;, upan como motiveoidn lam ra=-
compensas, ccn c¢astigos ocasionales y alguna partiolpacién, fomen~ -
tan uns ¢omunicacibn tanio en Yorms asoendante como descendente, =
icman deoipjiones trascendentes de politica general a los niveles =~
superiores, fumantan lw touan de declimsiones en los nivelos 1nferio§

ron-y-actdan ouneul tivanente @0 utras vcasiones.

= Grupu pertisipativu. Zn este sistoms tlenen una conpleta-‘confian-
za en lus subuvrdinades wn woace lou aspeoctos, ai'anpré ontia#en -
igeas y opiniwuiaes de éstoa y las usan en formn ounéf;r.ucl.i..va; n_t:qr_-:
gan recoopensas econdmicas, fomentan uns grun conuninnoid.n i‘ant.o‘ -

AR

an furos ascendente cumo descenusnte, fomentan la towa de decisio~

nes a iLravés du toda la orgenizacidn.



ly5+3.2 XNoudelo Inmudurer-Uadurer de Chris Argyrim.

argyris vsta de acuardoe con Otros estudlioscs de la cunducts
@n el sentlao de jue la genvte tiene intensas nocepidudes de autuuge=
tuslizaciln, y tacoer nutar que los contrules urganizscionales produ-

¢en an el erploado un sentimiente de sumipibn y dependencia.

VeBde esta pouicibdn, argyris arguments que el lidetr ofeoti-
vo ayusuri al individuw a trasladarse de un optado de incadurez o do
pendenycia & uno de madurez. Los siete olementos del modela cunsinuo

du insadurez sons

varacterfssices do inmaduresz:

Paeividad

Jspendencia

Capaz de gumportarae ea pvcas [orpus
lnierasep superficiales

tarapectivas & corte plaso

Pusicidn subcrdinada

Falia de sutuconocimioantoe

Caracterintiose a0 zadurezy

Actividad

-—rrr e e

i p



Indﬁanaancin"

Uaraz de cumpcrtarse en mucnas furaas
intvrages profundos

Pardpuctiva 4 largo plaze

Ponioién superior

Autogoupuciumienio

Autocontrol

1.3.5.,3 Lkstilos de Blake y Mouton.

Reconocen cuatro extrepos do oetilo bdsieo:

1.1 Loa lideros se preocupan mZuy poco tanto por ia gente -

com® por la producaidn, y tienen unu relacidn minima ocon su trabajo.

9.9 Ea ol otru cxtreac soién los liderea quienes muestran
an sus noclones la mayor dedleacidén posible tantou a la geniwo como a

ls produocidn.

T.9 Aqui los L{deres tienen muy poea o ninguna prevguph--
cifn por la produecidn y se preccupnn tan solo por la gente. Promug
ven un ambionte en &l oual todo el pundo pa relaje poro nadie Be -~

preceupa por llavar a cabo laa metay de la ewpruss.



9.1 kn este extremo astdn len lideras que s6l0 se prec-=
cupan pur dosarrollar una eatividad uridiante. tienun poca ¢ alnguna
precoupacidén por la gento, y son autforatan totales on Bu cutilo de

lidorazaoJ

Como en obvic, la malla gerencial es un mecanisnu Gtil pa

ra’ identificar y clasificar loo ebtlloe adminiutrativos. figura 7.

ledeb.4 E)L lLiderazge coap un miutema continuc.

La naturaleza situaclonal y contingenta de loo oatilos de
lidarazge ha sido bien caracicorizado por Tanneabaum y thmtqt an su

cuncepto de un liderazgo continuc.

1l concepto de continuidad reconcce que un estilo apropia
do de liderasgo depende de las situaclicnes y perscnalidades. Klloe
consideraron que los elamentos mds importantes que podrian {nfluir

sobre el estilo de un lf{der sona

= Las fuerzas que vparan an la persopalidad del lf{der, incluyen su
sistoma de valoros, la confianza en 108 subopdinadow, la inclina-

cifn hacln lus svntioientos de geguridad.



Alto|

Prapcupacidén por lo gente

da jo

1.9 Administracién
La atuenoldn cuidadosn

3.2 Admiatoirvacidh

lus nocesidados da la
gante conducs a una -

amistosa y agradable
atmdafars de organizg

cidn y ritmo de tra--
tnjo. .

1.1 Adminiatrasibn
S0 ruqulere cjercer
el esfuerzo minime
para que ese haga al
'trabajo y sostener

nizacidn

5.5 Adwinistrativa

Comportaniento adecuado
a travds de un equilioric
entre lus requisitos del
trabajo y el zantenimien
to do una moral aativfag

torin.

Kl trabajo cumplid
s de goente cooprol
zatids oon intardel
pendencia 5 Lravdg
de una meta comin
do confianzn y re
peLo ooa vl propd-
sito de la oryge

la moral de la orgh

Y,1 Adminietracidy
foaultados elivden
tes de disponer o
trabajo en forma

ta) que los alo--
mentos humanos ~-
tepngan poco ofeg-
0.

Figura 7. Hnlla'gerenoinr + QBlika ¥y Mouion)

'



Las fesrzas que exisien en las subircinodos y juo wfeotsrda &) com

purtapionty del ifder.
hut Tuersas que axietex y 1a sltuncidn, tales come valores y tradl

siones orgsndzscicnales, lou efecuivancaie que trabajan loo subordi.

nmAog cors Wna unidac.

Leded.% zutogue do la ruth ae la mous para la sfectividad

dol lidernzgo,

L eachncin, al gnfuque de la rota de Le &gta unouentra que
los ligarcs zds ofeativus sop aguellos zue ayudan a loy subordingass
a lugrer tapit lus metas do wu ompreos, OLRG ladg perasenalop, sobrw —
todo metlas de realizacida y rocospensas.  Lop Yidarap hacen esto defi
niendo claramanie las pusicichen ¥y lus papeley orgsnizaclonelos, eli
minundo lue obstizuloe parn ol dospmpenv, facsuzando la ayuda deo los
micembros del grups hacia el ustableclnionta de neisa, promoviendov 1s
sohoeldn de grupe y el astfuorzo de oguipo, sunsniando les Lpertunide
qea ce ssilsfascidén personal en @) degewpono a4 trabajo, redyclenpdo
los esfuerzus iunecesarives y los cuntroles exterous, aglerandc lus «

aipeaiativas 4@ Tocunpenss y Laclende diversus cosas pay parn satipe

racor dichup expectativas.



Todo gerente puede lograr per mds ofectivo aprendiends s ~

nplio;r la teor{a 3-U, que fuu disefinda con ese dnigo propdaito,

. El niolev de la teorfa 3-U contiene una ides muy simpla, «
desoublerts en une largu Borle de cstudios de investigacidn conduci-
dos por sicblogus wn lao estades Unidon de Nerteawdriow, que doucie=
brieron que lon dos elementos bdsioun del comportumiento gerancial -
eran la taroa a efootusr ¥ ladg relancivnes con otra gente. Taghidn -
deagubrieron quo lus gorentes deatacan a vOcOB uUno ¥y a veces ¢l uiro
¥ quo estus do# elimentos de comportamiente pucden 26r upados en &ra,
dv 1imitade ¢ pronunciado. Pur ejemplo, un gorente podrfn coiar fuep
ta o dédbilmente orientudoe haola lu tarea. osimismo, ampos couportow
miontos podrian aser usados en ecvpjunto (en términcs de teorfia 3-D -8
donopina "eatilo integrado™); podria darse sdlo la urientacidn hacia
ia tarea (estilo daatesas ;, © podria recurrirsa en grado reducide
& ambon compurtamientos (esiilo muparedo). Los oustru wstilom bdsi-
cop Bs distribuyen ccmo 8¢ uestira ap la figura 8. bn dsta, UT, im-
plica “"Urjentaciin huoia la tares" y CR, " urisntacidn uncia lag re-
lacivnes ". cgotos custro e¢stileon oduicon representan cuatro tipos -
de comportamiente. Hu todos los tipus de comportapiento gerenclal «

idy ﬂ.justnrﬁn rigurvsaconty 4 estov ¢uwatlru wipe, pero éBlus vLn Tuy =



utiles comu marcy de refoerencia general. Un conjuntd glare =g indiga

durce y do curnoteristicas dasurruvllados para oada Lno de Los tlpcy -

percite su plena ccmprenstin.

Investigacionss adiciovneles, cunaucidap en varlas vnivarsi-
dades, catablocioron cun cluridad quo cualguier de asiuz cuntlo estis

lop bdsicon de vodpertemisnto puede oer efectivo en siertua aituscio-

nen, perc nu en owras. Ningeno es sds o oenoy efevtivo.  au &fectivi

dad depence ae la siiunciln en ia uwul 8w use. Ealo Joplice Jue Zada
une e lop ountro cotilus bdsicos tlene un equivelente uaskos efectlve
¥ otro con mis efectividad, dande lugar apf a vcho wetilus gorersia--

Jem

For ejunplo, cuandu so usa inapropisdarente una aarcada -
orianﬁnuién hacia la taroa del ostilo basioo dadicadiry, in lesomines
aidn pepular, avi como la gue dn la teorfa 3-D, es la de "ausborats™
Cuand® s usa apropisdamonte, se la do ul nonbre do "autderata kend
volo®. FEn connoouecnoia, entus ocho estilos gerencialaw nc sun wew
otros tuntoa tipos undicionalos de comportamienwo, Sin sinplexente
los nozbrea dandos a lop cuatro eatilon bieicoa ouande se lea usa --
apropiada o lnapropiadanmente. El appleo do los eatilos bidafcos ten
to ¢omo de los estilos gerenciales, purmite s la teoria 5-b diferun

ciar natamants entre comportamicento y ¢fectividud oo cosportasientc.



;
batos wcho eatilos gerenciales puodeh aar irdanndos con -
. Te¥pecto a lo# cumtro eutilos bAsicos usando una tar%era dizensibn,
la efactividad, coro 1o indica 1la figura 9. Los cunérn eotilon bl
sicos estin en el planc central, loa cuatro estilous ;enon efactivos

estin en el planc freotal y los cuatro zds afaotlvou;eutén an al =-

plano posterior.

La tercera dinensida ¢n la efectividad. Una de las contri
bucionea de a teorfa 3-D as ia le¢ daz a ente tdrmino una defini--=
ciln clara, dircatansnte uiilizuble, La ofeoctividud gorenvial se -
mide por el grado ed gle un gurente logra los objetivus de su puep-
tue Por supucato, los gerentas debun comprondes y ldogn esforzarse
en lograr los * pruductes ™ o resultudos y no loo “1ﬁaumon" de aug
tureus. La iniroduceidn del entronasmiento 3-D copguntamente con di
recoidn por objetivus, asegura que lo hagan. Los gorentos miomoas =
desenpesian un papel impertante en la fijacidn do estuns requisitos -

da producto.

31 la efeotividad depends de usar el cumpoptaniento aprow
plado para enfrentar 1a situacidn, jqué destrezas, a mis de flexibi.’

lidad d# eatilo, dabe tener un gersnte efectivo?.

— g oromme e



Debe saber poroibir una sitwacidn (perceptividad de aitun
cidn) y deba tenar la dastreza pRra cambiar la xmiama aji fsta ragquia
,re cambio {gestidén da ;Ltuanidn). Es dogir, un gercnte ofectivo no
'Enquioru pimplemonte la habili’ .d do usar una marcada o limitads ==
orientaoidn hacia la turea o hacis laa relaciones, © algin eatilo -
en particular, sino estas tres destrozaat perceptividad da slitun---
oidn, flexibilidad de situacién y gestidn de situacibn. La adgui--

mioién de estan tras destrezas se defiomina, on general sxpetiencia.

algunos geruntos suy jévones tlenen eBlas destrezua en al
t0 grado, misntras que hay otros de nuchoc payor vdad que apenas lan

han adquirido en grade minimo.

e mg e -



MELACIONADO

ey TR

d Pro-~ |'Bje~.]
g motor] cuti-
: vo
et Y o= ATty

b8 sratebraute
ane v
15]

Man
Efectivon
Menos
fesers) Auto- r////// Efectivos

tor. crata.

Figura 9. Introduccion a la tercera dimension.cddéa uno
de los cuntro estilos bamicos puede ser mos

o menos efectivo.
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2.2

11

Comunioaaidn

2.1.3 Ewpeaios de 1a Comunicacidn

Zlicl.rnéfiniciﬁn de anmuninnq;ﬁn
2.1.2

GRULDB DE TRABAJO

Elanunﬁnﬁ_da la Comunicacidn °

2.1.4 Prinoipiocs de 1a Cogunlcaoidn

2.1.5

Grupus

2.2,1

2e2+2 -

Piferantey Modelos do Comunioacidn

da trabsjo

bafinicldn da grupe

Faotares
glzla'l

2.2.2.2
2.2.2.3

que deterpinan la.Fforoncidn de grupos

bel Medio Anbiente
Do le Parsuns

bel grupo

Elozentos gus sonforsan al Joupd

Grupos Infarmniog

2.2.4.1
2.2.4.2
2.2.4.3
2.2.404
2.Ev45

Waturaleza d& loe grupca inforzales

Lideras inforsales

Pungionoa 40 log grupos informales

Froblenas ralacionados con los grupos iorcraalas

penefivive de los grupos infocmslen.



2,2.5 n argunx::cién ¥ ui‘Lnnividﬁb G

2.:.:.1 ﬂeciprocidnd entre individuo ¥ organiznci&n __'

2. d.).z Las relaoionaa é ‘interoambia

2.4.; 5 ‘La uinuuica qa interaouién 1nuividuo orgunizuuidn
o 2.5 Anflisis transacoicnal

2.5.1 Definicidn de andlinia iransanocional

2.3.2 'ripes de sranaaccidn

2.3.5 Fosicicnes en lao vida
. 2.3.4 oentinmiento de aprobacién

2.3.5 Baneficios del undlinig trnnaaécinnul

2+3.6 bkejuems dal indlisis eatruotural de lcs estadon del yo

2.5%.7 Linn oinco Fosivionea existencimlistasn

2.2.7.1 Influesnoin ‘de-la Posicidén existoncialista en el.

trabajo.



GRUPUS DE TRABANO

Upo de lop principales aspectoa que influyen doterainadamen=
te on 8]l funocignamiento adedumdo de cuslquiser inatituoiln laboral,

la cenutituysn los grupos 4de trabajo.

Dichos grupos, son un factor dotarwinante parm alcanzar de
una panera oflcienta loa objetlvoa orgenizacliconnles, por lo cusl -
considero que su eetudic y andlieis @8 ncuesario pars ¢l diseio o
implantacidn de oualquier prograuwa de D.U, o)l cual repraeseonta al =

objetivo priancipal de esia lonveetigacifn.

El cetudiur lap caractoriptioas de estos grupoe laborales,
aporta una goran cantidad de informmoién, lo cual constituys une ~
base galida para slaborar eatrategias tendientes a lograr una ma--
yor partielpacién de todos sutos grupos hacia al logre da las me--
tan natnblaui&nu por la alta direacifn, y en partioular para esta
investigacifn a aumontar la produétividld de una universidad del -

seator privado.




il - GRUPOS DE THABAJO

2.1 Uomunicacidn.

2.1.1 Uatinicidn de comunicacibn.

Su definiclén., : D w 1';u:

“Gonunicnuiﬁn &5 un pruuano por vlrtud dal aual nuoutrna:

cnnuoimientos. tnndanoiua y nentimientus uon conaoidos y accptadonf"
‘.por otroa“ o .

B8 uu proeuaon 1; mayor parte da 1as fnllaa an 1n uouuni'

cnnién dapendan de qua orannos qua. von emitir una orden. passr un
1nfarmu. eta.. la conuntnncibn de 6ntca Y] parfaotn. olvidando qua‘
previnuento dabiron hanar prepurudo todo el procdoy, en forwa pro-

ﬁﬁro;cnal'a la importancia y a las difjcultades de ess comunicacibn.

¥omotros: en la comunicacidn necosurismante trunsmitimos
en Gltimo vé}minq un acto peiquico., Como onbemus, dptos son cono-
aidos séln por ¢l quu loa iicnej para que loun demda los gonozoan,
se requiere que hayan sido comunloados por 46l a través de palabran

eseritura, afmboloms, etc.

Idousn, aantimiaﬁtoa, denacss apn la comunigacifn transmi-
tizos estas ires olapas de aotos psiquicos: asi, en el ndiesiramien
to, en 1& intqrﬁpei&n, eto,, tranumitimos concoimientos; en las Qg
denuu, eﬁ lna instrucoionus, ate,, transmitimos nuesiros dobeoa} -
on ol convonuintunco. la motivacidn, el intords, que queremuva comy

nicnr. trnnnmitimoa nunutroa sentimienton do adoirsciln uuvadud, oto,

A



Gun ccnaoidna ¥ Acaptaaniariu'uomunicnaiéﬁ buaun'que'lon
dunﬁs .sepan bleu lu que jueremus-trunemitirlesas por ello es anan--n'
ciul que nea uluru-_ Pero nerlu incompluta ai no logrumos qua ‘loa’
dexdsn- quiarnn. ncspten lo que deseamos do alloag pur ouo, a cadn--{.
plnnu de nayor prntundidnd cn ¢ate uspecto, o z&s ufaotlva la 00-

munionuiﬁn.

Por otross asto-irplica que la comunicacifn es asenolale: -~ .

ronte bipolar: nunca nos somunicavos nada a nosolros miahda.-glno v

que necesariamenta tenemon que comunicar "a otros',

2.1.2 slegeniceg de la Comunicacidén,

Los principaled vlezeutos du la uonunicnoi&n'snnlﬂ

Cansl do la cimunicacifni toda cumunicaciln nacaaita de‘_

un @edio ¢ cansl por &l gual pases la palabra hublndn, ln pnlnbrn

esorite, determinados gentos © actitudas, oiar:os nignon y nun nl-

gunas inascoiones u cmisliones. Da ocdinerlo se comhinan vnrlos da-'t‘

estos alomentos cumo canal de la comunicmoiln. ns:u algnonto_qeba
tczarse wuy en cuonta, rocurdando gque, de suys, tiende a dieminuic’
la claridad, la preoisidn, la anergia y la fidelidad dé-la_oomuﬁif
gacifn. Por eso, cuante mis largos sean los canulnn; é;cle ﬁdbil£‘“

tcaras g diatorsioparso dicha copunicacidén.



m

Fuh;uniduqu-lu.=p=un1éndidh| o8 aquéllo Jue ququugu Beom
mdn;:nri';l nannidé'quq-quqramou._tfﬁnnnitig; ﬁndé el prﬁcéan_deha
recalizarse en forma tal, ﬁﬁa ese-énntenid& vayﬁ intasra Y fieleusa-
'_.tu de la fuente nl raceptor. yu que 653 us al fin de-la oununica---

"clén.

2 ﬂunpueutnl toda ucmuniuaciﬁn ilplicu farzosnmanta una roag ..
eicn o reapuesta; por ells se nice que ln comunichcidn ou uaanuiul-“
mehite vilaterals qulen aera flunte, se .ounvisrte en-racephur, y_vicz :

versae Y en evia alternaciés, no sfempre puede predobirée'exaat;-é'

- mente 8l riteo con qQue va b ceLbiar de ﬁantidu.

Aubiun'o e la ooauni:aciﬁna ol . gran purte. lu olar;uad. K
la tiualiuud ¥ la raaociﬁn da .enden dul eatndu un qua ne encunn LTen

lan rulnctnnaa entre lia fLen.u ¥ el reonp;or.

2.1,3- Espocian de lu Cizunicaciénm.
‘IJ:Pnr‘rniﬁn de loa capales que nigue,. ¥ da.su:uoﬂteh@dn,jne diviae

on formal o informal.

La pri-nru en ln jue 1lava un conteniao quurido u urdena-
" ao por. lu euprena, n través de los cansles sanslados por 63tng asf,

[T conunignoidn furzal la de‘un‘reportu ﬁe wrabujo, lg de lus Sras-

8, la e una queja presentash dentru do un sisteoa.



. La infermal, por el cnnnrario, ae se refiere a las coges

que -la empressa desea a8 uomuniquan, ol aigue los canales fijados, -

- Yon ajemplos de aununicauiﬁn 1uf0rmul loa comentarics, los chisnes,
eta. La_ccmuninnaiﬁn informal es de uuyo mia rdpida, wis endrgiea
¥ m&g difuéiva qua.ln :ornnl,*pruciaannnte porque 3uele lr oargada
da aapactos uenti@ep;nlen o enocionales (buena o mals volunted ha~=-

oiu lon_jefss,,ahﬁluidus, atoc).

Z) Por razén gel raceptor pueds ger individual o genércica, assglin -=
que vayn dih;gldu A una persuna conoreta,; o en guneral a un gru=-
po, ain:prediaur ncapres de perscoa. e suyo la primeru eg mu--

cho wis enérgica.

3) Tor razédn da ln ebligatoriednd que sc ospers un 1a re!pusana, ———

pueda aar 1mpnrqtiva, ethrtntivn o intornutlva.

. La primera exlge una re:puchca'péeéisil una. anui&u, una =

onisidn, un cacbic 48 mctividad. La aagundn espnrn alguna acoién,

sin 1mpanerln ouligitoriumﬁute} Lu &aroura. uimpluuln:a cununicn -

ulgo, sln senalar en’ cunorato nadn quo 8a. uspare. ul WeNCE @ un --

plazo inzenla:o.

&) Por rnzén ne au formu puedu aer ora P escritl. B arufica. La ==

grimvra puaaa sar puruunnl, teiefﬁnica, por interphone. otc. 'Ig

o gurnn eaccgn: ai tipo de cbnuuicaeiun =is uueauudo en cads anau.



0

‘b) ror su Jeunina puade sur vectical u huriacntul. .esun que; ao reu
Jice dsntro do una linea de cando, © nntre variaa linaun. La.f-.

primera sw subdivids vn duscondents y uscendente. . :3','_Q._'

La comunicaciln vertical descendonte estd formada pors -
rolitican. .. Ketas

Heglas. ] . Cbjetivon eto.

an;trueuionea.

urdenes.

Infurmacivaos.

S5in bajJer a dotulle podencs mencionar como formas concre-
tas de lawg caiogorins anteriorsa lom manusled do orgunizacidn, laa
;gréttcag, los dvisdm on tablercs, lom follaios, las cartas de la &s
'ranciu, 105 pariédiuoa o revistan internas, lss polfculan, lam vis=

tas i‘idas, eto.

;'pg cemunicacion vertical ascendente puede comprendor as=--

FecLOS" talen QuLmuUs

‘ Heporees. . (5ietenan de Informacilnm)
‘lnforues. .
Suéeatioueu.

»Quejnﬁ;

e

L



anrevau.aa (da ingreuo, da aJhste, du nalida)

Enuuaut&s da uasltud. etc. -

Li'camun;nauién horizontal eosprandes

_Juntas.

Conitéa.

Congajon,

kegaa Jdeaundas.

~gikdleas, ota.

2.1.d Principics de la Cununicagibn.

a}

b}

La coxunicaelifn es bilateral. Por el andlisia da sum

alepentos, hekos vinto que es nucaunriumen:e‘bipulnrl
fopo toda covunlangién tiende m cambiar do aentido, -

al convertiruve la fueta en receptor, y viceversai por

ello nc allo causa groaves danos el olvido de la hiin-

teralided de la cumunicacids, sinov que, cuantu mayor
gea, 0 cunnto mis se fAavourezca uma ﬁlluteralidad, 1a

comunicacién tienda u ser uds wvnérgica y efectiva.

Lo cumunicueidn aebe ruvisaroe cunstantoncnia. Juerg
LOS uApreRnar coa ¢atu Gue la oumunicacidn tiende, por
eu prople uaturaleza, & hacerse pis diffcil, si no se

tiens un cuilsdo parmanente en mejurarla, asi; loa -

61



.e)-

" Bea su impurtanclia aunown debemos olvidar que depence-

Le
aanales deiuonﬂnicucién”tiendéh a obsiruirst, ¥y nu b
dos hiivanfparﬁ 1a' truemisién ael wmensajo que dosea--"

mos trameitir; los ambienten suelen prenenter aifioul’

. tadeo para la ccounicaciéa adescuada, ute.

La euhuniuioién uiemﬁfu 28 un medio. Por grance gue

rl dol fin buscadc =l uBAr, medics mhe o mbnun coy-

tonos, diffeilus, wota,



" 2.1.5 DIFERENTES HODELOS DE COMUNICACION

TRASHISOR MENSAJE

RECEPTOR

———2,1.5.2 MODELO ARISTOTELICO

Tonbien conocido con el nombre de modelo de retorica.Es original de aris-
totelre ¥ contlene los sigulcntes elementos;QUIEN petsond que habla,
QUE contenido del discurso.A QUIEN peraocna que eseucha.

Sin cmbargo tlene nlgunas Limltaciones en su nivel do Informaclon y& que
no cuenta con retroallimentacion,

- e - -




2.1.5.3. VHDD‘BI.O DE WILRUR SCHRAMM

" MODELO DE WLILHEUR SCHRAMHR

. i El wodclo de Shanon Weaver, armoniza
mejor con las inveatigaciones de la Sicologla del a-
‘prendizajo, mediante la adapracidn de Schramm al sig
tema do comunleacidn humana, Schrams habla de COHUNL
CADOR en vez da FHISQHR o TRANSMISOR y de PERCEPTOR y
DESTINO son upa persona; FUENTE y COMUNICADOR son o~
tra persona. Eato ya es comunlcacin humana. El mode
lo contempla ia percepcldn sicoliglea del significa-
do del wensaje a diferencia de la recepcidn Ifsica -
del modelo de Comunicacidn Electrinien.

CIFRADOR DESCIFRADOR
E )
COHUNICADOR o LENGUAJE g L/ PERCEPTOR
0 o
o i}
& I * 1 'Y
F : [
1 H 1
C ¢
A A
0 D
o o
lﬂ_ R
- ~
-
-
-
” Y
”
"[

Y
.
METROALTMENTACION |—\J
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2.1.5.4 MODELD DE LASWELL

HODELO DE LASWELL

En el Proceso de Comunieacfén. introduce Lag-
well dog elementos mis a les trus originalwaente con .

" siderados por ArfstStales: el Canal o Medio por el . -

que se transmiten los mensajes, y los afectos qua. -
gstos producen o .

-PICE - .- QuE | —— Ppor cudl

e

Con que
efecton

. h



2.1.5.5 HODELD DE SHANNON — WEAVER

——HODELO DE SHANNON - WEAVER

En 1947, Claude Shannon deaarrelld un Modalo
que posteriormnete. fud dado a corocer por Warren Wen
ver. Es una teorfn Incegrada con el apoyo de rnazona-
wientes y demostraciones da naturalezs matemfitica.
Ya referirfa a la informacidn electronica, pero tam-
bifn funeiona para esquematizar ol proceso qua tiena

lugar entra las porsonas,

@,_--

. -.-_.
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+
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PRESIDENTE

VICEPRESTDENTE

o

GERENTE DE
DIVISION

b

GERENTE DE
UNIDAD

=

SUPERVISOR

I
EMPLEADO

S0 2,1,5.6 La mayorfa dc,ioé egliboﬁen de la comunicacidn
. bilateral pertenecen a la gerencia. .

-




DEPARTAMENTOS

PRODICCION ‘ VENTAS GERENCTA
. GENERAL

FINANZAS Y RELACIONES
OFLICINA INDUSTHIALES

Suparvisor de Suplrvian de
anvYog envion

Supervinor Supepintendente
dp envion

Ejscutivo de| Ejucutivo de
Ventas Vontas

Superintendente

Suparviser

Suparvisor

Carente de
Ing. Tadunzrial

Gerente da Gerente da Re=
Crddito lacfionna Ind,

eronta do
Vantas

Clience

2.1.5.7Cadenn da comunicacidn qua mueatra una interaccién hetizontnl obundante con respacto

a un problema da control da calidad.



Lad urupcy g8 sravbju.

2.2.1 wafiniciin de Urujio.

Ln grupo ¢f un coeujunte de peracnsas jue irabajan {sean

1

prisicnerocs, wstudianies, CORpALOFUL A8 wquigo, o bien ccapartan -

slgunns oira posicidn} en 1la misma orgsnizacidn, sc copunican con

clerta frecuencia, en persons, y puvden ejercer influencia zutua.
Con frecuencin eotag persocnas comperten una tarea O condicicnes 60

zunes y #so conaldueran asi mispos CURU M ECUp0.

242.2 JFactorew gue determinan la forzuciln de £TUDOB,.

242,2.1 Lol mudio umblenta.

Cusnuo 1os sdoinistradores dividun a ls organiaaoi&n.pur
aepartamentco, disenan la locaiizacidn do equipo e 1nstalaciones.y
valgnun céraa; y ubléuciéu'du urape ju B Lo emplendos, esuin colo=-
cunda.el eudonuriu y escribiendc el guiin que ryﬁne 8 diversos ac-
ioraa. eﬁ relacionuva de trobejo eén las quo lap porsonns notﬁnn oA-
ra a.ﬁarg. De asta manvra, la organizacién forpal predispono la =
furmacién de grupes, &0 posible que loo administradoTes no preten
dan qus aagas grupos se formen sino s5lo que las parsonas estén co-
locadus en forma apropiada pars realizar su trabajo. As{ es posi-
Lile gue la orggnizaci&n formal de origen a grupos,; perc lo hace en

foroa .88lo indireota.



<

utros gruPun se forman dirgeta ¢ intenclcnulmante por woe-
'diu de les aociones de’ ln udminintranién. Un ajewple asuvn los oowi-
tdy. Puedon sor oreadocd cun ¢nlidad aa temporales u purmanunte, ==
" para onfrontaroe a nlgﬁn;prnblé:a en una polo ocasldn, pur ajsmplo
purﬂ detarminar oﬁno cunplir con alguna nueve ley sobre soguridadi
o puru rtnnlver algun asunto resurrente, por ejumplo deainsiones 80=
bre aumentns nnualua en los pagon. Otros aJamplua aun grupus pnra
_proyeutoa. Erupos da trubajou y otras agrupacionos que ralinen a por-
asonas de diversas partea do la orgunizaciln para trabajar en proyeg .-

tus8.

2,2.2.2 Lo la Persuna.

Aunque la adminiotracidn puade viuuuliznr a lnn paruunan o

R

como un medic para alcanzar loa Pines de la orgnniznciﬁn (3610 cumo ?

ejucuturas de obligacionos), lus personas ae'axprsaun aaI nisnau---i ;-

como poersonalidadea complutus.

Las habilidedes, desmtrozas y conooimientos iédniaus“ﬁﬁhjé o

los miembroo lntrodusen en un grupo pueden, por supuésio,'hqr'ériﬁi

gos al determinar qué tan efectivamente puede al grupo hacer au tra

oajo. £l sumar incompetonolss o combinar iunurnnuian_no-parmiie:up S

dosenpur¢ oioctive do lus tareas © la satiofucoiln de las ©ieRoros .
Peru, la roluoidn du otros atributus inaividuales ocn sl funcicna--

mlento del grupo pueae ser mis sutil.



ot dupune qie ei tultlve de hubilidages implicitas ul -~
trapujur oun LEFOY e0 uma Aecudidsd virtusl para une carrera efece
Tiva y satlulactoris en aduinlstracidn. La umniprevencis dn relu-
etunes interpersonnlens en una organizacidn wienificn yue quienes -
nu saben céme trubajar bien con otras personas tendrdn mayeres die
ficultudas pars lograr Larcas gue impliquen interaejendencia, Yu-
£o atestigua un eétudia, log grupos colpuestos de peracnas selita-
riag y santisoeialas tienden a tenar un dasenpeno penos eroctivo --
que lus grupos formados pOr purocnss con sayor lnelinsoidn a la in

taraoceidn,

Finalmente y, puestd que loo grupos gue son éraatiuua.en
el desempenc de guv tareas tlenden a aumentar la satisfaccién de ~
sﬁn clembros, las mlazas habilidades uooiﬁleu 11uurﬂégu,areuti;i--
uud,'ete;. que ayudan a unl grupo & tener un buen desempenc puecen

ayudur también a proporcivnar satisfaaolén a las paruiaipantes.

2.2.2.3 Del Grupo.

aparte de las carusteristicas que ei'médib A:bianta y'g-

lus personas introducan al Erupo, dos atrioutos del LTLET mioge -

{su tamaro y su estructura) influyen soore su capacinue d¢e runsio-

nar an forza satisfactoria y efactiva,



Lcs _Srupog au’ :aunuc madie, ea aocir, grupvs ao nprotima

nnmuntu . 11 nienbroa. uiennun a tumar uan;:ionaa ais precisna -

gue grupou que exvedan ¢se nimero. ' s

o Loa srupﬂs pequahog, ea. declr, grupos do aproxinudananta

2 Ky 5 miunbrua, .1ouaen & lngra: al connanao &n tornn =na afnctl-

*yu 49“ 5rupqs_qnyores._ C ‘
Lon grupos Qo msyor tamnno gannran mds iceas, pero cone-
‘_ forme numenta el tamnno, 8o radune 61 nigerc de lueas con relacién
al udmarq Qo:nyenb;qu. debido a la in}q:rerencta de una serie de -

. onitiouios sociales. nstos incluyen la forzaciln de subgrupos, al
gunn; da loy ;uulus dasarrcllan metas que sun lpoompatibles con =
los dol grupo mAayor y sentimientos de mayour inhivicibn, por tener

quu hablar frentu a grancouy grupos.

Parsce juc loa grupos de 4 & 5 peracnas permiten una za-
yor aatisfaccidén an el grupo quu OLros Je DRYOr € ReNCr LERANO. -
Los grupeos de BSlo 2 & 3 personos pusden Racer que lon miembros es
tén ansloscs con respecito & Bu gran vieibilidad y responsabilidad
personzles. Los grupos con mAs de 9 miembros presentian sl mayor -

nimero de los rrustrantos cbsticulos mociales antes useoncionados,

on resumen, los fectores del cedio sobients de 1o organi

zanaidn ¥ de 105 nieporos inaividuales se relinen Laras crear grugos



entru &8 UrgsBRisbclunes.  stesis, el tubuno y o asirusturd de ==
105 grupos resulisntas influyun svore su capaolasa pars preousic =
un oeseupenv efegtive ow las tarces, 1o misce que #uore 13 sulis--

" tncoién de lvp emiembros.

2,2,5. Elerentos gus conformsn al grupo,.

‘ Una vez fornados, los grupus pueden diferir en gran medi

an &n Cuunto i su aparieacin y conduota. bin emppargo, 8n su intes-

rior togus tieinen trus vlementos bisicen: interaceidén, actividad y

sentigientous.

Lo inveraceidn se pefiere 4 la conductn inlergersunal,
Cuandu ve observa la ecnddots ae 2 & mis perscnas, 8¢ puvdc obsars

vor quidn have.qué. 7 quidn respunde ¥y edibw rusponde.

La clase de interacein gque tiuns una igportancis purti-
¢ulur para los adupiniatracores se refiere a quidn hable con ﬁuién,

csufndo, acerca da qud y con qué fracuencia.

Las sovividades sopn . simplemente lug cosns quae las parac-

nos hucen, Caminan haolan, se slonian, oomen, esaoriben, ducrmes, '

zecanugrafiun, jusgun ova.



.ucu sentiniuptos ineluyen 105 prucedss ecocionslue y zen
tales quu estdn cenirv ae ldg peracoas ¥y que.no pusdon varse, rerv
ouya prefencia se iafiure de las activiawdes o interaceivnes ae --
las permonss. Unn sonrisa suglere uns tlacy ce seaticiente, un ﬁg.
nO amenazadour suglere uvibra. Perouy lo que us de aageoiul interés -
para cosprepder la ocndusis grupal zon las astitudes, ubuﬁinianguu,

cpipnlonoa o crecnoias que uUn Erupo cuLparie.

2.2.4 Grupos Infordales.

2.2,4,1 HNaturalezs de low zrupos inforealgp.

el aifundidu interds eﬁ ia orgunizébi&ﬁ lnf;fmnl oé al -
rasul tade de las relacicnos parsunalun J ahcihlﬁs. Au an:ubleuiQn
‘v reguerida por ninguna uuturiuau £urmn1. perc quu br;ta aauunbdwv
uoamante quando las personas ua-asuclan unaa ocn onras.: Dnntra qe-
in opganizacidn informal 1n mayor meortaucia reutribuye [} luB per '
gonas ¥y sus relaciunes, an tnu:o que 1a Oreunizaaiﬁn fcrnal haoe -
hincaplé on las posiciones uficiales an ln tccnnte nautnrinad Y ==

cospononbilidud,. Por conniguiante, al ponur 11f=r=al 54 aaouia‘_ﬂ

la persona, en tanto que 1a nutnridad forsnl ae asaaia cnn una po— :

sicifn y ol individuo la poaaa aélo miantr-a ncupa ena guaioidn..

Bl podur inforzal es poraonul mientruu que 1a autoridad fornul aen

inauituctunal.



2+2.4.2 L{dores inforzalen.

Los lfacres ue lus grupuo informeles surgen peor digersaa
causan. Algunas do ustas ruzonces son edsd, antigledad, compeipncia
iécnica, ubicacion en el travujo, libertad parsa @overse on una zuna
deterninuda y una personalidad atractiva. Lus ocausas acvn 1nnuﬁern-
bles, porque cadalider purge en circunstancias ligeramente distin—;

tag,

La orgsnizacién informul as una fuente dosgable de Lifde--
res formules on potsnoliaj perc ea prociso recordar que un lfder in-

forzmal no slenpre llega a cdunvertirae en ol mejor gerente forzal.

algunus lideras infurmalea no'd-a-npahan un vusn papel --
nanc“fornaluu. perque temen enfrentarse & la rosponsabilidad ofie-.
ecinl alge gue no tenfan la obligacifn do aceptar como lideres infog

naled.

Otros l{deres informules fracasan debido u gue su aona de.
"autoridnd gerencial oficial es mds amplin y mfe compleja que la pe-

quefia enfera en la que ejerofan el pocder informel. (ver cusarc 1)

2.2.443 Funcionas de los grupos informoles.

Los grupos infurmales purgen y perslsten porque cesazfpe==
nan serviciog dtiles para sus clembroa. kutos aarviclioa ae deacai-

nan funciones ae lua grupus inforoales.



&1 iv08p as lu urganizaeeiln infourzsl gatd dedso por iis -
miemorus ael grupt, ¥y ne ha sido deiegndo por oo gerentez, por lo
“oual nu ajgue la’ zadona de manav oficial. ‘Tlende més bivn 2 srove
nir ae los ccnpahbros ue trabajJo que dao los supericres dantro ae -
la jorarjufa fcrzal, y puede atravasar lfnoas vrganizucionales y -
penn:rﬁr en oiroa'dapurtamantOU. Por lo 6omdn.-en mée lnestable ~
que la sutoridsd fereul, ya yue eatd sujeto a los sentimisntos de
las peraonis. Dabido a au natutraleza subjetiva, la xgorencia no «-
pueéa eca;r?la? a 4« crgunlzﬁciﬁu infurgal como lo haco ¢un ia for

al.

" Cottu resuitado de les diferencius entre luy fuentes del
pndef #éfnnl 8 iﬁfurmél. ;an oprpganizaciones formulen puenen crecer
ﬁ#ét; alehnia; £5£Ahan in#énuua, peru la infurmales tiendea s ber-
maiac;r peqﬁenué pufﬁ.ﬁnnteﬁerse dontro de los limites qe las rela
_ciohas per.onn;cs. El ropsultado ga qua una orgenlzapidn grange --
zualo ‘torier ?ian:Oa_de ceganizacionys infureales que operan en to-
dé:hu éxténnién; algunsa da ¢llas quadan cumpletagente dentirv de -
1 inatituéiﬁn y otras son parclalmento exierlores & ella, lwbide
‘A_uu :ﬁnans naturaloohte reducido y & 8u invastabilidaa, las ;réan&i
zunitnea 1hrgr=dles nu.suﬂ pustituto adecusnte de lous £ranues Joawe
510$0fnncé forzalea co perdinan ¥ rocursud que Be nocesitan an 1ﬁgj

institusiunes coaernus,



a7

ina ce fss funcicnes es wantener los valtres sulturales
'y el ocetile de’ vidu del grupo. De esth maners se salvaguacrdas laa -
noress y la unidad cel grupo dursnte un periono prolengado ue-tiug

[Ce

‘”"unﬁtaégundi"runciﬂﬁ es proveer satlafacoiones acotales,
‘Lus organizacicnes informalen confivren a lu Ferescna reconcaimien-

‘tu, posiciér. y mayores uporiunidades de relsvicharss Gon GLTas.

‘ ﬁud téﬁcué;Nrpndiéd dal ééubo'inrorial o8 lu coounicaoidn
Fara nﬁiiafﬂ?gr l¢a neaeva 3%mnn£éner a‘aus niembros'LufurﬁQﬁﬁ;;;-
cb# respeoctt n lc que lea af'eota, el grupo elabora aigtanaa y eaﬁg-
les ae comunisaciln. &l vontrol social es una cuarts funcién que .-
afecta j reéulu el ocm;vrtnmiento ua_ut?ou;_lni Eﬁh&roi ocolnl éa N
Lintn infaricr éono éxtﬁriur. k1l prinaéo de ellos qn;i'enpauggdg' _'

4 persuadir 2 loa nioibros del grupo a conformarae a4 su forca de = -

vids.

sl cunirol externo estd dirigido a parocias coqﬂepof e
ejemplo, ia s&rensla, dl rapresentante sindloal u otpos GEUpGs in=-

formales.

Zeladsq pProblemas rolaciopnador cun loum gprupos intorgales.

3 A cuontinuacidn se presenta un prublesa lmportante rela=--

clonado cun Sada una de las runciones, antes nmencionadas.



e

—cﬁpectc a ia primera 1unclun,
i

ul 5rupo au nonu AXCOALVA e -2 LLHQLLVHGOP dea su wetilo du viday e

uuoir. 68 phntiane cunDd und roza iropte sl cambia.

Conlflicto du _papelvs. a0 10 yue respocta 4 la segunda ~e

fungidn, la provisién do patiafecsicues aqqialnh. la Llwsgueds quu -
rfealiza vl grupo de sutlstuecicnes, pueda alojur s d#q miembfo&,dm"'
los objetivee wrgunizaciunales.

Rupor. Ln teroeru func¢&n da lu orsnnizuulén infuruul -1ul~

cnmunicncién-genara c;ro tipn na rnblema muy ccnouido, llamauo ru-

mor. '

Bonformidud. La cuarta runoibn do' ln. Organlznoiun -nl -—

midad.(var cuadro 2)

2424449 Boneficion as 1oa'g}ﬁgés'iﬁfn:malen.’

hn ounﬂtiuin impurtanta 10 cunstituye el hcunu ﬂe quo ae,
maz»lun eun lna uistemns 1ur“3‘en ana cunst;tuir un nlstana Lonal

el'iciaonte.
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':3;.* £1ua allgern

utro veneficio da la organizad!@n iq,aqn
"'Ua"‘ -

la carga de trqbajo que anpo:tu la gorencin.

1a arganizscién informal puede wotusr tamblén para llenar

los vacfos qua existan en lav sptitudes de un gurenie.

uzro baneriuio anioionul ea qua la orgauizaaiun 1nf0rmul

AT aae e adt e e cme ot o

auala gor un oanal. ﬁtx1 pnra lu cumunieucidn entro 1uu umplasuus.

Otro baneficio que a menudo posa-inadvertidc, €8 gqua la é
Srsnnizaﬁién'informnl es' una vAlvula de seguridad para’ laa frustga. =

‘oiones de loo emplondos y otros problemas emosionslems |

" gtro benericio de la orgenizacidn infereal éua racagente
0Y raconcee es gque su propencla impulsa A los gerentes a actuur_i'-'
planificar con mis ouidado gque comu lo hurian en otroa casos. {var -

cusdru 3}

Z42.5 La wpganizacidn y el Individuo.

2.2.5.1 peociprooidad emtre imuividuu y ocganizacilm.’ . . .,

Algunus suturea (. Lovinscn) censiderasn la interaccidn -
pulcoldgica ontre 8l empleadu y la wrganizaeién cexc un oroceBe ge
reciprucidady la organizscifn renliza oleriss cosas para y por al -

participante, ¥y oo inhibe de hacer uiras, l¢ recunsrs, la da seguri




.. [T

ORGANIZACION FORMAL © 7', ORGANIZACION INFORMAL

- c T
Oflcialeic.ivinancsaisensssesisnsrrsssnnsssnsa.No offcial
Autorfdad. ... o iii i iai st i it anPoder ?
Rosponsabilidad.cuvsavisanmavinsarssiavessvaasaPolltica
e U L I Y 1LY
Delegada por la Adminfatracidn....cieeeveasasesOtorpada por el grupo

CclADRO | BDiferencias entre la organizacidn formal » informal.

FUNCION (SERVICIO PARA LOS MIFMHBHOS) PROBLEMA ASOCIADD
Conservar los valores y eutilo de vida Resistencia al camhio
del grupe

Properclonar satisfaccicn social Conflicto de papeles
Operar los sistemas de comunicacidn Rumor

Salvaguardar a1 control social Confortisme

CUADRD 2 Funcionea y problemas conexos de las orpanizaciones Informales

* Proporciona un canal Wtil

*Ueiltza el 'sistema total de un slo-
de comunicacidn

tend mis affedente

Reduce el trabajo de 1la gerencia
Tiende a alterar la cooperacidn reguridad para las emocio
Llena los vaclos que deja el gerente nan del empleado

Otorga asatisfaccién ¥ estabilidnd a * Impulsa a low gerentes a
los grupos de trabajo plantear y actuar con cui
dndo

L

* Constituye una vilvula de

CUADRD 3 Benelicios potenclales de la urganizuclﬁn_in{ormnl




aad J prestigio uncial; rnuiprucanentn, al purtlcipnnte respenda --
trubnjnndn ¥ ﬁaaenpeznnuo sus tareas. La organizacién supera guo -
ul euplesoyw wbedezoa su nqtutidu;._y: a su vex, ¢l empleraw espera
quo i; oréhn?gaciln 36 GLEROrLeé correctemente con &)1 ¥ opers con -~
;Junticin.‘ Ln‘crgnnlznciﬁn refuerzs su expectative por nedio del -~
uso de la amutorided y dol pcder ae gque alspone, mientras ei emplea-
do refucrza su expeciativa por mediv de ciertus intentos de influir
en 1s orgunizacifn c oe limitar su partioipacidn., apbam partes del
centrato aa interaccién estin orientadas por directrices que fefi--
nen 1o yue as correcto y equitativo de lo que po lo as., Algunos sg
eiblogos se refieren a unn “noroa de reciprocidad”, mleutras qus al

gunos psaicblogos llaman a sato "contrato pasiceldgico”.

5l contrato pelcolégico me refiere a la axpeptuﬁiva ;eqi-
proca del individuo y al becav da gue la orgunipgc;énrlgroxt;uqng -
susiou mfs que cuslquiar cenzrato forszal du Bnpleo‘qua'eatublppn ol
irabaje por per realizedo ¥y 1w recompenss pop réciuiréo,_ aunque no
exiagta un scueracv rorgal @ alge claramente dicho, el contrato psicog
16gico es un ontensimientu tacito entre indivigue y nfgﬂnlzaoién, -
un el sentido de que una vaetn gapa de darechos, privilaglu:.y apll
gaciunes, consagradts 'por uno, perdn rospatqdoa j unanr?adau POr w-
lus dos partes. wl conirato pesicoldgico os un elecente importante
en cualgquier relacidn da trabaje que influyg‘dtractnnentu an 01 cum

portamlento de las partes. “Este proceso de realizar oxpegiativas



",
M

Butuds 7 sotisfacar necenidndas wuitad 2 lu relacilp wntre un nic
ere y ou organizacidn ae trudoJo Iuw aonausptunlizsdo Somw un pELCEH
B0 de recipreciaad.  AB0iLprocilaa ee 4. prucesu e dusafrullar un

cuntrato paicoldgicu entre uns parasond y une sonpanfs v cuslquier

otra insvitucidu awnoe eils trabuym. w8 UR precusv cumplomuniario
en qua ¢l individuu 2 lu urgsnizeciln wo vunlvea parte uno ael -—=
‘Otrws Lun persuns slente que us parie ge la urganizacidn u ineti-
“tuclén #» consecuentementa, Bo wuelve un aimvole gue persunifica -

ia urgunizaeidn glowul,

%zl cencepto de conirate aurgid on la puietlugia ae grupo.
Para alguncs Antores, la vida cono un todo es una gerie de acuor--
dos .y pactos (ccontratos) jue las FersOnad munitienen consigo mlcous
¥ ocun los oiroa. sl contrato ae vuclve un medio utilizade para la
orencién y ocsmpio de volorus suire lav personaa. UCaua pursvnu, en
‘él'fuﬁuo. Cuprusents pus propics cuniraivd jue rigen tante las re-
‘lugitneus intorpersunales cooe us relsciunes que dstuas cenvienen -
gunsigl Giswas {relaclicnes inicapersunales).  Une fuente oeudn  ae
uirfcul nues an las relacicnes intevrperscnsles es lu falva de aouer
pus exyliaites y ¢laros. ias jersches wo sloupre dicen abierun f
zleruiernte jud gquioren y jud neceaitiun. L nolarsciln de lus stp-
tratoy, tantu en lag palacicres intrajpersonales cowe en las inter-

pbrkcnales. o izportanie pare ia electiva vivuiwla interpnrauuul;



Tbab aie:ana.uuéiul puud&laaf dncuruéu eh téroipus ge ==
ggubo'nu persunue, uUdLpadus cun el intecoambio de sus recucaes cun
b;na:gﬁlgle;puu 4XpuCIutivun, £suB recursuu Bun conustaniecante --
pernufauuu ¥y 8in duds, no 20 limitan apenun n loe recurscs mato--
riniéa, &u qne'inéluyan ldeau, anntipientoa. habilidades y valores.

',Adan&n; en al intqraumhlu de recurson duntru de lus sistemas svois .

] les, se deusarrollan ccniratos pslcoldgicus enlre bhombres y glste--
zag, entro hombrea y grupos y sistemas y subslutegss; duliau plevos

‘lena el sentimiento de roclproulcad: tade uno evalla 10 gque awtdi -
ofrpoiende ¥ lo que estd reciblundo on compensacidn. En'auQ intep
canbio de rucursos, #i aassparece o disminuye el sentipioepto de re
eipreciund, wntre una acdificuaciin dentro del sistema. Lo mudo'--'
oids umplio, el uvojetive bisiov de toda vrganizacién es atenger sua
propias nucesjdades y, al mpiswue tieppo, stenuer a lna'nscaaldndéé
e lu sociedad por medic oo la proguceidn de bienes © serﬁicicig -

por lup cuales reclbw uns cumpensucibn munvtaria.

Lag pursonas forpan une organizucida ¢ se eaganchan eﬁ'f
algunas aa aliaa porque esperan gua su purticl;aciﬁn'sntiaruga al-
gunas nucasidades perscnales. 'Wal como su puestee cn la (figura -
L), parn obtener esas sntiszccibnua lus perscnas eatdu aigpuentas
s inourcir.en aiertos cosios ¢ a haser alertus invaraisnua en:la"-

erganizueidn, ya yue goporan qus la satisfaceiln de sua tuceatdne-



GOB perdnnaley sda CHYGE juu lod custes ¥ evaldan sus Butistacelo--

nes espuradus y los costes pur mediv ae sus slbtecus au valopaw.

L. e Coee

VoruancGrgundzaciln oxitoss tums recursub Ge 1as pursunus, =

pﬁru.éermiteireturuda coty nayures valuras de lu que fue iavertidu.

. 242.5.2 Loy relsgiunus de intsrospblo,

) dienpre exiuvte una rulacidn de intercacbic entre los indi
viduos y lp organizecilng el modo comu se satisfacan LOu objetivus
irdividuales determina su wercopeiln do las relacionsn, que podrd =
?b?_uuaurVudu ooy sulleructorio parn luB pursinas jua parcsicen gua
-sus reconpensas excddaierun lud avnwundas hecnag Bobroe allapg,. &1 ip-
gividuo ingress en 1a organlsncidn qusana® espers que ous gatitrag-«
?;unea personales suan Sayurts que 8uB wsfuvrzos porsunules.  of -=
Cree que Su8 eSluerzUd perfsuviueleb SoLleETBAN laf dntiatueciunes, oe
Vuglve DProporpso & azandonnr la vrguuizeoidn, a1 le es posible. al
zisgo tiempe, la urgnnizacidn eppera yue la conrtribuciln de cnuﬁ in
dividuo subrepane log vostos da tener persvnas en ld vrganlzuoidn.
wn ctrus términes, la vrgauizacicn eopers que los individuus cuntri
puyan wds do lo jue ella’les da.

KRR
Igualoente, cadu individuo paroibe. los veneficlca.cs.der

misporo do lu uvrganizucidn. - asl come e indica en Is {rigurs 11},

LI D T T L R L



PUCTIbe W Talagide walilesa. FOP wlTa parPid, CLEU be Havdis: oa
6 (fdglrs 127, 18 trganleugida esuima jue lus Dupstieics o cinaug

a

V&E 3 k32 pefWoRsd Soh GRYLCed jue lus 2Lotus incursicus

8L lelulte-
Lap en ia Crguniawcddn. oo wl Sgav, ia bnpresa jurviice uwna celzailn
clesn Ltarads.

Ueiaprd ub oincaive ae Intsraccifn lnaividuc Greanliegidn.

al garosur iw ihitaracerda individuc~vrganizaeslin, alguncs
ausurns oUnsidsran que auas Orgunizzcidn partiecular ofreze lug ais-

wus eativules a los parsicigantes (el sisvo ediricic, ol nisau super

viser, 14 miama tecpulopiu, eite). Jo eas ferdn, 6o inzaredssnte oxg

Llar ous petrines do walfmule. sef cumy sifervates irsividucs ‘wun

64 reaceichal au la mioBs feras o estinulos igéntious, tal saedlisis
ugLn guusldarsr lud fagiires de dilereneins indiviouuwloas juu nredems

tan L4 manela LR 56 PeSpuiewe o pus watizulos. asi, la wegeniza~~

aiin lou indlviauos euriecibuyen vun seBxnday tdentiticsoles wn ou
¥ X

intarnccidn,  Para esus  gulotus, iy organizuciones contrivuyea

i dnizeraceiln gons

1} uxpuctatives, Una orgsnizaciln cumunlca expectativas a los indi:
yiducs gue ae» ella parsicipan cono ctasacuencls de au ari;iautﬁn
y %t gu puaioidn espuoifice aentro go la urganisacidan., Los urge

sheatitews adbun Suvbunivar eapuciativas & Jus purticipsntey ¥y o



| SATISFACCION DE NECESIDADES

{+) -J

LA
EL ORGAR1 ZA-
I¥DIVIDY CION
{-)
CO0OSTOS l

PIGURA 10 Costos y satinsfncclén de necesidades individuales a

de las Organizaciones

(+}

Salarion competitivos
Ambiente de trabalo agradable
Buena supervisidn

-)

LA ORGAN1
ZACIOR

_TIEHPO ESFUERZO UT1LIZACION DE HAHILIDADES l

BENEFICIO - COSTOS ~ O

FIGURA 1L

través

La percepeion que el individuc cicno sobre los beneflcios

¥ coptos perpopnles en sus relaciones de trabaje.



COSTOS

Salarlos
Antiente agradoble de trabajo | LA ORGA-
Otroa pagos ccondmicos HIZACION

TIEMPO ESPFUERZO UTILIZACION DE HADILIDADES 1
BENEFICIOS - CO5TOS = D

FIGURA 12  La percepcién que la orgnhizaciﬁn tiens sobru loa benéfiniua':
y costos de mantener a lar personas como niembros da'la orgo -
nizacicn. : . |
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e}

Torzar ctntinuamen*«'su ounplimianto para'évitur'ln iennqné‘n in
hoereste a cunlquier niatnma socill al desotdan (lay de ln entro-\
- pla) y nsu uiaoluuiﬁn. Aui 103 atributca da lu orgunxzacién an

08 sentfpp'suni

a) ocientacitn {i;a'queii;un‘p'neiﬁé}

orsanizaoién.

i
!

‘5208 trosiateibutos requieran que, hentno'uanlanzllmiiéslj

de 1a discrecidn, cada participante do la. organicacién. pueda eago<. |

ger 1o que se deba hacer, cudfndo y ccn quidn,

Parz asegurar que las decundas o oxpesctativea de la urgs
n1zacidn acbre lus individuus swan axperimontadas o respondiuas por
ellan, las urganizacicnes utilizan vaurics mecenismos furaales, ta-

lea comos

a) sistonas du seleccidn rara ssegurar ¢l ingroeso en la
upganizacibn sulomento de individuus que phghun uten-

der a4 sug expectativang



¢l

rrhoadlnientta de pueinlizacidn 7 Jde CLLLBOUMLOGLL, ==
safm ayudur-a los piembros A suxentar Bu cumpransidn -
8 las Bapesiudlvas organizucicnajios y Bu capaicigug --

jara atenderlas

slitozas aqe avaluncidin ¥y ae rTaguLLENBA (L8 preperoiuvnun

CGuniibgoneiud explicliss antre ¢dmo vsatisfacur, = aw,

4l

6l

los sxpectutivas de la Grganizacidn J murécer Jus ré--
coprensuL

gsistenas de redidu ¥ de cuntrol, gue veritijven el gra
d4c en jue los ub;etiios ga la orgun;zucién g satlisfa-~
cen ¥ jue preporolonen loo medics pura la aocolén reoe-

diadura; y

sriciicas de suporvisidn, que scn disenndus en ol ben-

.iuo do ayudar 2 1us Lndividuus a aatislacur las exfec

ivas urganizaciuunlua y vorlxicar el grade alcan-a-

J3e d@iiplpente gop ellcos,

Jt3ae vl punt. de vista del individuu, uvsus eapectativas

organtzacicnales le swn cumunicadus o travis oe una gran variedsd -

ae wedicsr per el oupervisor, pur loa culegas ¥ los spuburdinagoua, o,
Ye: er cuanai, jUr personag oxiernss u a urganisucidn, eoco -~

ellentus, pruvacdcres, aLc.



2)'1qourup=. bl sopundo tipc de cannrinuc;dn da 1a organizaailn «-
bara permiiir luﬁ;ntarucoiﬁn individuc-organizacidn as la provi-
aiﬁn dﬁ-divarnon rgcursce para el uaﬁ de lon mioghrus crguhlzn;-

. cignglés. Un rdeursoc puede sar cunlgquier gupa que un ziexbro de
1; nrguniﬁubién vuelve fd1il, &1 dinerc pueda mcr unc de 103 ra-
f_@urao? igportantes gue la organizacién ofrece a sus wmlaecoros, -
Huﬁhas vuaeu._los rocursos eon deliberada y oxplicitamentu brru;
"oidon ‘como una inducelén s la afilimoién orgapizacional a-la gar

ticipacidn afectiva do lus miemoras.

Bl esuado Gptino da la 1nternuoién ccurre cuandc Muoa’ pag. .
to da :I.a interaeoiﬁn 1nd£wl.mw -nrgnnizaoi&n cbtiene J.oa recursce -

. an al prncaso do aﬂtiafﬂqer las degandns de ‘la Otru parto- ¥ vice-=

La euanciu del prohlunn ws la mismai lop individucs ¥ las

 brgunizao1bnes aa atrann ¥ 8w aeleccicnan mutuazente an 8l aontice

T de qua los 1ndiyiducu enouentren laa organizacicnes wés udocundae &
Kéub.neoeaia;dua y & Bus objotivos y las vrganizuciunes sucuentren a
10A1;ﬁd1§idﬁoa nks adocumlos a sus expeatativun. wate 8 el prioer
pu;é,..él fogundo e@s ln gradual mosmodsciln y ajusté reciproces en-
'jrh inélﬁiduéﬁ ¥ crganizacifng amhos aprenden a poomudarse-y a sjus
tarso el uno al oiife. 51 terser paso se rafidre o 153 individuua'::

qum'hacen carrera denlro as las orgonizaciunes, usdndovlds oume tram



rolin proresivunl, 7 las organizaciones jus ceaspru.aBn iva dnsivi-
cuus ununnclnu qutu Sraapad in ,nru ul ulcancu au suy obJLtLVus urgs
nizaoicnulgu.‘ o1 el primer pas. es une alcuclun ruu!prucn. €1 LiCa=
gundu s un procesc de adapireién outka, ¥ <l lercerfu, UL AGHNLrOLLO

regiproco,

2.3 sdndlisis Yransueclonal

Za%el Ustinicién do andlisis VTransacoclenal,

Cuance las perscnus interactdan pe oruduce una Lronsad--=-
vién scolal en lu que una peravin le respondis a citra. al wstuaiv -
de @Btos interosmbiup enire las parscnas so aenumine anilisis tran-

saccicnal (aA%).

2.5.2 Tipos de Tpanaaccidn.

Lag -transacciones puedeon ter complementarisd o L gueplo-~-
rantarias, ZSG"diEa que’ pon complemontarias cuarndo los estados del
ego dol emiscr ¥ El_raoap:or que partiolipan en la transacoidn inie-

cisl se invierﬁén)nimplamuuté en la reapuesia,

Lan tranuaccibnen nu cunplomontarxxs T Frusldas ucurron -
cns

uuando lns lineu

_da‘antimllo y ruspuesta =11 a-n -aralelau, cumv se

11uuzrn eu lu (figura 15)



Conc me def'ine en al puntc anterior una transaccidn, en
" téirainos de la teorfs del andliszis iransaccional se define como:

Un uenmaje {kwtimulo) que sa oprigina en un sstado pnr;£'
dular del Yo ae una parsona y so dirige & oiro aatado particular .
del yo ae uda segunds perocna, esta origiou una respuesta de la -
ssgunda perecna, ocmpletando asi la tranoasoién., C

A o ESTINULO

RESPLESTA »

- TRANSACCION

Kn basg 8 estp, surge un tercer tipo de transacoefln con-
wemplada por al A% ls cual so denomina "Irensacoiones ultericrea

las cualea.

incluyen un doble menpa,jes una purie svoislmente scepta-

vle y vira ooulta & nivel psicouldgicu.

Pare ello, iptervionen sigulteneamento dos estados del =
WYGH, la parte cculta es la mda importante del menoajs, por lo go
noeral deja una ssnsacldn de huber sidc engafszdo.



ius yaraynns Suavienan camunicaci&n attrav=s ax 14u RLELS

saccionan camplenan‘arius; perc 1a qua Lianda a :sr muu uri Lz ea ~
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2.3e3 Fusicicnas oh la vidas

Vadi“peracts tlonde a naNirestar una ae sxuizo pusioiunos
ceu 1w vida.  besoe lu’ods tamprens inransia, la pars.ns aesurralla
una torms doninsnie de relaclunarse sun loa depif. dlende » cunsug

VHr adtya filqsufiu aursnz® sude ou OKistonnin, a BOOuL quu veurzun

.exparlaencias importantes pnra'altorurla,'pnr lo cual ae lo llsma gu

uioidn en la vidn., Aunque dsta tiende a domirnar l1as traniacclones
de uns parsona. th ctras gua apareqcen da tante an tanto gn situl=-
oinnsa eapeoffiaua. an otrua palshraa. la pasicldn er la vida prae

dumins. pera o aa 1a. unica que -98 udOptn. ) : o

Y poaﬁciunaa aa 1n vidn surgan de. una comblpacila ag --

dos enquues. hﬁ gr:uar lubur, gudma ay oonsidersrn lis. porsonsg =-
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uuaiene Ju ae Kuna aspucs A ycaitivn (uiun) y Lna recguasty nugu.i
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.ate zipu e’ 1ruhaa~c1un prc-"
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ciun adhh-dal prapip ser'y ae: los demin. ALag Gtras Tres pusicic--
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(ver rigurw 14} L. . . .

. ' — Ly - . Lo . .

JEedeq seantivientu de apropacido.
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A R S T . .
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ANSACCION COMPLENE 1 : IZAD,

FIGURA 13 Transneciones complementarfas y cruzadaw en wl
analfain gransacceiunnl

POSITIVA Y0 ESTOY BIEN YO ESTOY BIEN
TU NO ESTAS BIEN TW ESTAS BIEN

NEGATIVA Y0 KO ESTO BIEN . Y0 NO ESTOY DIEN
: TU NO ESTAS BIEN TU ESTAS BIEN

ACTITUD HACIA DNQ MISMO

FIGURA 14 Cuoatro posiciones en la vida.




-de recilten y ceairibusen o qﬁu la pursona se sientn tief. Los ne-
dotives sfeoton fision 0 ecuoclonalmento y hacen zue la pari@na ag
a{enta Ranus Gegura de ai misma, ¥ 18 2IXt05 que iROLrpOran CArAg
ter{stican de 1ps dos anteridras. ’ .

Lnn pernonnu doben optar cOnaoinntos tanhién de’ lua dife

rnnaian entre log reconsciwientos cungiolonales ¥ los as condinlo-
nalan. Los reounoeimtantou oundicondles se ofrecen a las pﬂrnonaa

GuRRdo actunn currectasents v avitan problesas, . o 0o e

—

" — Low ragonocinmiantos nu esndicichales ua prasantan sin ~-
ninguns conexifn con el comportamlento. Aunque logran que Lol peE
soria 8¢ slenta bien, tienden a resultsr confusus para Ins personas

porgue no indican obmo podrian recibir oiros geatus aprodatorios.

243.5 denuficios dal apdlinia tyansacgional.

-~ bLa eapnoitaclén en 91 AT euncede a las perscnsn nueves -
cbnooiﬁiéniSQ ﬁubre suy propianm paracnalid;dos, ¥ tapbién los ayu~

" da a entander por gud lou-demdn'reapunuan o veges en les rurma en -
'qug lo hacen. uno de los prigoipales vensticios e la ocofunica--=
eidn c:u?ana ¥ luugo tu?aﬁ ma&idun puru rogtsurar ls coaunieaciin
cﬁmplemantariu cubras tody aiguiendu el modelo adulwo a adulis, =i

resultady go un pejureniente gureral eu loe Lranssesitnes interpep

sonalea,



2.5.6 hnquana del anflisia uatruuturll da

los nat:dos uel 30.-,nﬁ-'—

PUNCIONES /- 7.

- Juzes
= ORDENA
= CRITICA -
:-79302h03
= BSTINULA ™

Cpred
“i{LO BHSEaALU)

= RAZUHA

- COMPUTA

-~ TuhA DECISIC

’ NnS

« NO TIENE SEN
TIMIENTOS

- HO IMPLICA MA
DUREZ

A
(L0 PENSADD)}

- S1ENTE

- INIFUYE

- UHEA

= LRVESTLGA

- BEAFRESA BMWCIUNES
~ DISFRUTL, 5E UI--
- YIERTBE

- SE SUMETE O SE HREBELA
= KU INPLICA INMADUHBZ

)}
{LO abXTIDY)

TRAHSHIT&

CULTURA

TRADICIONKS

MORAL, VALURES
PHEJUICIUS, FHOHIBI
CIGNES

UBLIGACIUNGS

*DEBES" Y "HG DEBESY

CIRNCIA

TECHICA

ETICA

L0 QUE CONVIERE

HACER

INFORMACION PRUCESADA
PENSAMIENTO HACIUNAL

LA VIDA (L0 BIULOGICO)
PENSAKLanIU HAGICO

L& QUE HUs GUSTA u HO
TUDAS LA3 EMUCIUNES
LA ESPUNTANIEDAD



POSICION
EXISTENCIAL

2.5.7 LAS

CINCV

PUSICICONES KXISTENCIALES

CARACTERISTICAS

ACTITUD
PARENTAL

EMUCLONES
TIPICAS:

JUEG

DEFRESIVQS
(Yu-/TU+)

SE SIENTE PSICOLUGLCAMENTE
INFERIOR A LOS DEMAS, ES--
TAN CARGADUS DE SENTIMIEN-

TUS DE AUTUDESCUNFLANZA

DIERON EXCESU DE CA
RICIAS NEGATIVAS Y
CONDIC1OUNADAS

NU CONFIARUN EN EL

CULPA, VERGUENZA,
CONFUCION, AUTQ--
DECEPCIUN.

VICTI
LLENE
PATEA

DESESPERADUS
(YC~-/TU-)

SL1ENTEN QUE NaDA VALE LA
risNA, INCLUYENDuoE ELLULS
MiSNOS.

Sk VIVEN AJuNUS AL mUNDU

FALITUS DE AMUR, ===
ABANDUNUG PREKATURU,
RECHAZO, FALLUGS LE
CUNTACTU PLSICU

ANGUSTIA, DEPRESION
DESESPERANZA, DESA-
LIENTUL.

DEJADEZ, INDIFEREN=-
CIQ APATIA.

"

QUE M
LA VL
VALE |

PARANUICUS
(YC+/TU=)

M PUSDEN CUNFIAR EN LUS
DEMAS, SULL md ELLUS MIS
MOS, SUSPSCHAN vt TUDUS.

LA CULPA SIEMPRE ES DE -
LOS DEMAS.

FALTA DE ACEPTACIUN
1INCUNDICUNAL.

LES EXiGiIERUN BER -

PERFECTUS, LU3 RETA
BAN CONSTANTEMENTE.

»
IRA, CURAJE, ENUJU,
RESKHTIMIENTOG, S05-
PECHA, DESCUNFIANZA.

2

SABELL
PERSE!

MANIACOCS
{YO+/TUs)

VIVEN 8N LAS NUBES, TUDO
LES PARECE MARAVILLUSO,

NURCA VEN NINGUN PRCBLE~

MA.

LES RESCLVIERON 7C-
DUS LOS PROBLEMAS.
PAPAS "SOBREPRUTEC-
TORES".

BUPCRIA, ALEGRIA «-
EXAGERADA, VIVEN EN
SU MUNDU APARTE.

"
"

SALVAL
VIVE |

REALLISTAS
(Y02 /Tls)

LA P2RSUNA VIVe INDERFEN-
DInNIEXENTE, SIN IGNCHAR
A LUS DEMAS.

ACEPTA Y APRECLA A LUS ~
DEMAS CUN SULS CUALIDADES
Y DueFECPUS

SE SIENT® BIEN CUNSIGU MLIS
MO

SU ACYILUD ES PUSITLIVA

BLSTA PUSTURA SE Tu-
MA PUR DECIS1CN CUAN
DU LA PERSUNA E5 -
ADULTA

PAZ CONSIGU MESMUS,
PUEDE SENTIR TUDAS
LAS EMWCLUNES, SEGUN
LA SITUACLUN.




2.3.7 LAS CINCU PUSICIUNSS KXISTENCIALKS
[TERISTICAS ACT ITUD EMUCIGNES JUEGA As
PARENTAL TIPICAS: o
TE PSICOLUGLCAMENTE |~ DIERGN EXCESU DE CA CULPA, VERGUENZA, " YICTINA "
DR A LOS DEMAS, ES-- RICIAS NEGATIVAS Y CONFUCIUN, AUTO-- " LLENENME *
RGADUS Di SENTIMLEN- CONDICLONADAS DECEPCION. " PATEAME "
AUTCDESCUNFIANZA
~ NU CONFIARON EN EL
QUE NaDA VALE LA - FALTUS DY AMOR, =-~ ANGUSTIA, DEPRESION " QUE MAS DA ¥
NCLUYENDUOE SuLuLs ABANDUNU PREKATURU, DESESPERANZA, DESA- ¥ LA VIDA NG
RECHAZ0, FALTGS DE LIENTU. VALE NADA "
[ CUNTACTU FISICU
i AJENUS AL WUNDU DEJADEZ, INDIFEREN-
: CIA APATIA.
[N 3
BN CUNFIAR EN LUS -~ PALT4 DE ACEPPACIUN IRA, CURAJE, BNGJU, # SABELUTUDC %
bulv &l EuLlus MIS 1INCUONDICUNAL. RESENTIMIENTU, S0S- * PERSEGUIDUR "
BPECHAN um TODUS. . PECHA, LUESCUNFIANZA.
~ LES EXiGLERUN SER -
L SIEMPRL ES DE - PERFECTOS, LUS RETA
bS. BAN CONSTANTEMENTE,
i LAS NUBES, PGDO - LES RESOLVIERUN TCG- EUPORIA, ALEGRIA -- % SALVADOR " .. ..
CE MARAVILLOSO, DUS LOS PROBLEMAS. EXAGERADA, VIVEN EN " VIVE LA ViDa "

N NINGUN PRCBLE-

PAPAS "SOBREPRUTEC-
1ORES" .

SU MUNDU APARTE.

HA VI Ve INDERLN-
WTE, SIN IGNULRAR
AS .

APHECLIA A LU5 =
N SUS CUALIDADES

s
k. BIiEN CUNSIGU MiS
LD ES PUSITIVA u

BSTA PUSTURA SE Tu-
M4 FUR DECISLUN CUaN
DU LA PERSUNA ES ~
ADULTA

FAZ CUNSIGG MISMUS,
PUEDE SENTIR TUDAS
LAS EMUWCIUNLS, SBGUN
LA SITUACLUN.




COMO ‘LA POSICION EXISTENCIAL INFLUYE EN EL TRABAJC DE LASSEERSONAS:.

. 2.37.1-
POSIGION . ACEPTA”RESPONSA SE DESARROLLA  RESUELVE MEDICA SU ES MOVIDA A Lt
' EXISTENCIAL s , BILIDADES:" EN EL TRABAJO;  PROUBLEMAS: TIEMPOs LA ACCION: )
REALISTAS FACILMENZE INDEPENDIENYE ~ CONSULTANDO  PLANEAR LA  POR ASIGNACION

. (Y0+/TU+) S - MENTE VOLUNTA 4 OTROSs CON ACCION NECE Y POR INICIATI

, RIAMENTE WLANDG EN -- SARIA Y PHO VA

: ” , ELLA MISMA  CHDIENDO

" MANIACAS FaCIL PSA0 INCUNS  NU SABE DECIR NG BKISTEN - N§O SABE MANE SIN REFLEXION,
(YO+/TU+) CIENTEMENTE YNO"ACEP{A Lk PA#A ELLA JARLO SEGUN LE "LATEM ]

: MASIADO

. DEPRIMIDAS PINIDAMSNTE DeSPACIG; NeCe  CUNFIAKDU CA CAVILANDY U PUR MsDIU Db

(XG=/1U+) S . SILA CUNFIANZA oI CURrLETA- SUBRHCUMPEN- ALABALZAS O aD-

¥ FARPAAACIUN

PARANUGICAS

Cul DIFICULYAD
EL APRENDIZAJE
ESTA BLOQUEALO

MENTE SN LOS  SANDU BN CONS VERTENCIAS
DELAS TANTE ACLIVI
DAD
DNILATERAL-~ ALAADEANDU, - CUARKDUY SE VE =- H

KENTE AECHA-
ZANDG IDEAS
D& UIROS

PROVOCANDO A
OTROS, TOMAN-
DO EL PAPEL -
DE PERSEGUIDGR

FURZADA, PUEDE
EXIGIR INSTRUC
CIONES

. APLAZANDO, ALTER-
O A{YO+/TU-) CANDUO Y AEGATEAN-
) Do,
DESESPERADAS BYADIENDU, DELE~
(Y0-/TU-) GANDO HACIA ARRI

BA; ACEPTAKDOLA
DE KALA GANA

CUN DIFICULTAD
5% AISLA Y REPI
TE ERRURES

SUCUMBIENDO
ANTE LUS PRO
BLEMAS

ALSLANDGSE, JU

GANDO UNA GRAN
VARIEDAD DE ==
JUEGOS

FOR REPRIMENDAS
O AMENAZAS

cCUAL B8 WU ACYITLD EN EL TRABAJO?
{RUE COMSECUZNULAS haGALLYAS Tk Edla AUCARRRANDL?

¢QUE DESEAS CAMBIAR?



COMO LA POSICION EXISTENCIAL INFLUYE EN EL TRABAJO DE LASSBERBONAS.

s

M

RESPUNSA SE DESARROLLA RESUELVE MEDICA SU ES MOVIDA A SE SIENTE RELACION
e EN EL TRABAJO;  PROBLEMAS:  TIEMPO: LA ACCION: A LOS DEMASs . o
NTE INDEPENDIENTE CONSULTANDC PLANEAR LA POR ASIGNACION IGUAL
MENTE VOLUNTA A OTROS: CON ACCION NECE Y PUR INICIATL
RIAMENTE FIANDG EN -- SARXa Y PRU Ya
ELLA kISkA CEDIENDO
A0 INCUNS NU SABE DECIR HG EXISTEN - NU SABE MANE SIN REFLEXION, IGUALy SIEMPRE
GNLE UNUYACEPUA DE  PAxA BLLA JARLO SEGUN LE "LATE®  FELIZ
4ASIADO
L NT'E DoBPAClu; NuCi CUNFIALDL CA CAVILabLu U PUR MEDIU Di IKNFERICR
SIPA CULKFIANZA S CUkrLEPA- SUBRESCOMPEN- ALABALZAS O aD-
Y PrusPAdACIUN Wi NTE o LGS SANDU BN CUNS VEATENCIAS
DEldS PANTE ACTIVI
. DD _ —_
DU, ALTER- Cul DIFICULYAD UNILATERAL== ALARDEANDG, - CUANDUL SE VE - SUPERIGA
daGaTEAN- kL APRENDIZAJE MENFE RECHA- PROVOCANDO 4 FURLZADA, PUEDE
BSTA BLCQUEADC ZANDU IDEAS OTROS, TUMAN~ EXIGIR IKSTRUC
D& OTROS DO EL PAPEL - CIONES ;
DE PERSEGUIDGR o
JU, LDiLE- CUN DIFICULTAD SUCUMBIENDO AISLANDUSE, JU FCOR REPRIMENDAS ABATIDA
ACIA ARRL 8% AISLA Y REPI ANTE LUS PRO GANDO UNA GRAN O AMENAZAS ALINEADA
PTANDCOLA TE ERRURES BLEMAS VARIEDAD DE --
GANA Jygcos

CAMBLAR?

FACII LU BN BL ‘LRABAJO?
L o6nClad LoGALIVAS Th bBdlfa ACAHRDANDLT
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5.1

3.2
343
3.4

345
3.6

111 DESARACLLO CROANIVACIQNAL

-Antecadontea del D.u

3.1.1 Origenes y evolueién dal D.0.
3.1.2 Antecodentes del D.0. en México

5.1.3% Situnoibn actual del D.0. en México

Definioién del 1.0, "

Opjetivoe y Valorea del D,Q.

Etapas de un Programa de D.O.

3e4.1 Pearoepseidn de Problemas Por individuo Cluvae
3.4.2 Naconidad de cewmbio

3.443 Contrato

3.4.4 Diaguéptico de datos preliminaren

3.4+9 Plan de Acolbn

3.4+6 Acolln

5.4.7 HAetroalizentacifdn

Aportaciones del D.O.
Dosarrollo del D.O.

3,6.1 Supuestos del D,0.
3.,5.2 Técnican del 1.0,
3.6.3 Limitaciones del D.O.

3.6+4 Problepas gua resuelve el D.O.



3.7 Procose aal D.u.

3.7«1 decupilacidn da Batos.

3.7.1.1 Prucedisiento do lnlracobilnulﬁn

3,7.1.2 Factores a gonsiderar an la rauopildni&n de

“datos

3.7.2 Diagnfstico de la Organizacidn

3.742.1 Procesc del Diagnéatico

‘5;7.2;é Orsdhiznﬁionan anfernas

' 3.7;2.} ‘Organizaoiconas Sanas

}.7;5; Istndﬁh de Laboratorio

3.7+3.1 Métodos para provocar el cambio

_’o?cjnla;

3.743.1.2
3.7.3.103
3.Te3:10a
3.743.1.5
3.T3.1.6
347430147

3.7.3.1.8

Reuniones del equipo de Dlagndsetice
Gerente, _

Heunién ds Plagnlstico del grupo

Kl espejo de la Organizaoidn

El andlipis de Cumpo de FYuarzas
Grupos

Ruunionqa para dos

La reunidn del desarrolloc y Equipo
Intergrupal

La linea de la vida

5.8 Dhnnrrolla dg grupoa de Trabejo
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3.1 antucedentes del D.U.

5.1.1, Ovfgenvs y kvolucifn del L.u.

Algunes autores situsn sus origenea en 1924, en ol uutﬁdié -
do la #estern Blectric (la gonto se da cuenta que lo entén tomandc -

en cuenta).

Otros la ostablecen on el afio de 1958 en lon estudios de la
Standar Oil Company con los grupos "T" o deo sensibilizacién grupos -
de terapia grupal en la orgenlzacién {desarrcllo del individuo an -~-

funcién de la organizacifn}.

Por filtimo, Otros autores soidalan que sl surgiwmiento dol ==
V.Us tuve como pregedente varios oventos entre 1os oualaen podemOs =«

l
]
l
! moncionsr loo alguientaps

Los Lrabajop dea

MASSLON: (1954) (Escala de neceaidades dal hombre)
La gua)l da un pancrama de las neoesidadesn insatisfecbas del
individuc, clasificandolas en orden Jjerarquico dosde las £}
plolégican de seguridad,portensncis, kmox, estima y autorres

lizaoidn.

CHRIS AdGYRIS: (lYo7) (Persunas ¥.8. organizacifn)

su investigncidn se ha cuntrmdo principalmonte en el

;
|
i
I
!



1Gp

problnna du J.a aouxiutanoia da las neueaidudeu todivy

duulea ¥ Orgunizaoinnnlaa. hl eutﬁ de auuerdu con -

" los uutudioaua du ln uunduatn e el santido de qud 1a

'zgante siana Lntonana naeosiaadau da autorrealizaciﬂn,

LEAL A

1 haca notur qua ‘los ucntrolua urgnnizaelonnlnu produ

oen en al ampla unrnentlntan;o de aumlniﬁn ¥ depen

danuia, ,rirmn quc ln- téonicun operaciunnlen omplon-

'_don an'lnu aapranaa branuau a nunudn 1gnnrun las necg

Que juntn con Lippit: y ahite roalizuaron ontudiosa so-

rhre 01 en:tlo da linarazgo dentro de la organizacibn,

B deflnienuo tres ontiloa principales de liderazgo.

Dkkele Gragur

a);hl lutouratl b) Pertiaiputive o) Riends suslta

{190L} (Nuavos conceptos de adminioiraoién)

Eate aufcr. bnsado en los punios oriticos de la teow=
ria clusica de la organizacién, describe sl puntu de
vistn tradicional scbre ia direceidn y el ouatrul el

cual llamn tooris “X" sn lu cunl oxpune tres pupntous =

principalesy

a) Bl ser husano sienacts repugonancin iawrinseca hacia

el trabujo.



b)

ey

lus personas deben aer <bligadns a trubujnr.'

¢) Bl por humanc cccun profiere que lo dirdjan.

Posteriorments fornula lo teorfa "iY, una taorin gué L

contempla la integracidn de los jnteresas individualeo

con losd objetivos de 1a Drsanisnoiﬁn.AdLon principales

aspeatos que contempla song

‘a)

b}

c)

Al ser humano no le disgusta trabajar.

Kl control externo ¥ la omencza de captigo no aun ==

loa iinicos madioa do encauzar el esfuerzo hupano.

Se compromeéte a la realizaciln de los objetivos da -

.la empresa por las gosmpensaciones asOciadus con su -

" logro.

d)

e)

£}

Bl ser humano ordanarip se habitus an las dabidas eir
eunatancian, no aolo a aceptar, aino a buscar nuevas
reaponsabilidades.

te imaginmeidn, ol ingenio y la capacidad os caraczte
rioticn de 108 grandes sectioros de 1a pobliacién.

mn laa condicicnes actuales las polenclalidades inza
lectualns dol ser humano estin slendo utilizadas par

vialpmenta.



pEoe

ST

LiAE 4Ty (1yo8) (Adninistracida du cecursos buzanve ¥o sazinig

- P HEZBEAGY

TANNEMBAUM:

_d) Pnrtiuipahivo-'; 8

.Lruoidn‘ﬁdu napinal)'.uu e R T

Propone cuu ro astiloa binlcua do dlraociun.

a) Autaritnrio' o
b) Autoerata - Beuavolo o

| o) 00nault£va

LI

(1965) (uoti adornn y tlotoren higianicoa)

gr;-.'

] Propona la- urenuidn nl anblanto lubornl an el Qual -

e TS

uxintan notlvudoran j rnutorua htglonieoa que antimu-ﬂ

len al dnlempnﬂo dal &rabnjndor an suu lnboraa.~'ff“'

acuardn a, laa nriahlou dn antoridad dal Jeta : 1. 11

o hurtad ds loa subordinadon. ’

MC CLELLANDt

l{1932) (Mntivacién de logro)

'hntudla 1. neuenidud de’ reuliznoién de lau peraunnu,--

diue qua, ol individuo se praouupa mia de uctuar bion
qua da laa _racoppanana e fiJn ma:aa raaliatnn Yy al=

canzuhles. Prnfiare gituasciones an‘lau quu puadn ine-



"fluir. Las pefaonna con muoha necesidad do realizaeidn
1eiunfen on enprenas dondo gnsuaniran un Ledlo sdecuado

para lograrse y tienan que escapar de laa gue no tienen

G.5e KAYO 1 {1924)
Realiza trabajos & través de lon cualen busca la manera
de integrar a loa individuoa dentro Qu BU grupo, en au
wxpresa o {dhrica, logrando cunr owte, un climn de tra--
btaje donds se uviten - lus conflietos y c¢on epto uumen-
tar la efioiencia en la produccidn ain inversionea adi-:

eionales.

Desarrollo de las Cienciuss scecio-administrativas

Lae caracterfatioas principales de eata teoprfa, bon los autu
dios d¢e una serie de concnptba ya elaboradoo con nntatiﬁrlddd por‘lua

estuaiosua de la administracidn, pero adazdy relaciunandolos coa al -

nodio scoial.

Laa caraoterf{sticas principales de esta teoris aons

n) £atudia los elementos formales e inforaales da la organi-

zacibn,

b).La extensién da 1os grupes informales, y su rolacidn fus-

ra da.ln_orgdnizncién.
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c) Virigen su anflisis a todos los nivelas ae la urganiza--
aibn.

" a} astudia tudo tipo de gstimuios, como sun zazerialas, co-

=0 suvglales, acbientalues otc.

e} sstudian lsa relacgicnes, intercagbio, inSlusncius entru

la orgunizacidn y el modic anbienta.
[

') &stulis organizaclones deo todo tipo.

Entre sus preincipalea oxponenies enzcatramos sy

szzionl, Henate Wayntz, seber, Durkheim, Urucker, Wertua, -

Koontzs v bopnell.

Por dltiro, tensmos lag aporiaciones gue la adeoinistraciln
cisntifica {eorriente de Ingenier{a Industrial) cuyus principales rg

Fresdentantes sons

F.d. Pa¥our (1856-1Y1%) (Principios do la aduinisiracidn clentifiea)

Kntfu aus principales aportaciones enconiramos lu ra--
. clonalizaaifo dol trabvajo y eatudio ge tiempus y movi-
cientos, seleccidn y capacitaciln del trobajador, sala
riga iccentivos, 1la Drguuizapidn fupcional, llideraigo
inteloclual, cnnuapoign dol hozbra, aciitud anti-sociul
y seniido explotado, ansgenacidn aal trabajo, zeparo--

2iln del trabujo inteleotusl del rfsicu ete.



*o
»
f

He FaYulLs {18ai-19%25) Priscipicvs generalos de s adzinistracidn.

apta auivr, cealiza travajus enceajasdus » la dufinicidn -
aa lwn Aress funcfopales, resiism ol primee podalo de pro-

voeso adainiantrative, ¥y estructura 13 pripeipica basicos de

1a administracidn.

fudos aston autored, en coniunid con wuolos otraas spon las -
que graciens a aus aportaciones, teorico précticas, han infivide on -
ia concepeidn muderna do lc gue oy ccaoceacs cusc degarrille uraani
sacivanl, o) cual reune 1on aupecios sda aignificetivos de ocads uns
de-enias teorfas para coonforaarlsz y enytructurarlss de tal manera, -

gua 4z vonjunto apoyen al aduinistradur modernoc en la ejocucidn de -

aua aotividades dentro de la wrganiazacifn.

Actunlmente oxiwten uns ceriv de téonices cuma son: La re-

troalimentacidn da dmteva, la t&cnica de sriucidn de preblasas, el --
aaslisis trensaceivnal y onriquecimientos ge irabejo, entre viros, -
gue lategran on su eonjunlo las intarveacicnes clésicns que ha hecho
al P.O., niantras gue lae osirateglias snoaxsinedas & suzenise la cali
dad ¥ cowpatitividad de lss espresas y optixizar le cadene, de uten-
cidn ¥ sorvicic al clienta, constitvyen las intecvoucionus cspecifi-
sag dol D.O, tudos vilos Jdo gran importancia ;ars pudur alcenzar un

altc grade de ofectividad organizacional.



Por atro lado, es caracterictioo en nuosiro medic laboeral,
wu.er;ur 1a inclineoidén que l& alte direcoldn da las companfan nacio
nnles, tiene hacia appectos puraxmente materialas, low cuales inclu--
yvi utilidades, costons, precios eto, dusculdando tactores dal {ndole
&oial j gultural cumo soos la wotivacidn, ol r.onnncinienéu. la au-

turrealizacidn eatre otros.

Coneiderando lo antorior e puede inferir quo en Méxice fal
tu sucha difusién da unm gran ocantidad de tfonicas, medios procedi--
mientos que coadyuvarfan al desarrolle integral y eficlente de todoe
los aspectos que integren unm organizaocifn con la gual lograria al--

vanzar un alto grado de efliclencla crganizaolocnal.

Asf tawbidn se lograris on gran medida, redueoir los malests
ras e inconformidmdes externadas por los trabajadores, evitando oon
osto, el surgimlento cctidiano de cunflicton laboraleos, ya quae satos

aon al iniociv des la desintegracifin de todo grupo sooial.

Para esto, ealsten una gran cantidad ae tdonicam gue el D.O

utiliza, entrs las ouales podemos mencionar.

~ La retroalimentacidén da datos.
~ Bl demarrcollc de grupo.
- La 30lucién de problemas en intergrupos.

Entre otros muchve que¢ se puaden aplioar.

11



3,1.2Antecadonten del D.&. an México.

El Desarrollo Urganizanoional (D.O.) nacid en loe Estadon -~
Unidus en la donds do loa gagontan, cusnde era nevesario contespiar

nugvas teorfns da poroonal en ene pafs.

Lnu 1niciadoren da la téonica fuoron oapecialintnu en capa-

cinaoién y desarrollo gue pe dodicarcn a [a preparnoiﬁn da grupod du
trabajo cumo parto de un sistems conpleto, 4l oual os la urgnnizaai&n.
. ;;zinﬂuimqniéq_éobra el toma se empezd a difundir en diferen
tes enprusaa ¥ Poce a pooo rua'iluguﬁdb % las univoraidades, ea dun~
,de 29 impartlaron cursos & nivol profesional y do- moessteia: fornando

: nspecialxa:aa en ln na:eria.,, n T . {A S

; En Huxicn. 1- teanolog!a bAelca . del D.0. sa axtend16 de ma-

nera anplia en lna grandan eaprosas adepds de que la. tdorica ae ha -

qi(und;dn grnpipa,n:

a) Las univorsidades nacionales (en le Univaraidad de Nor-
terray oe crod la Maestr{a de .0.)} y oxtranjeras, donde
astudian muchos mexicancs y de donde vienen catedrdticos

8 difundir este movimlento.



-

b) Las empresns transnacionales gque itratapon de splieur los

gonveimipntos y experiencias deo sus cupaa oatrices.

¢) Bmpropans de Dosarrcllo de Personal y de gonsultorfa del
axtranjerc y del pnfm que impartiercn curmom y asesoria

sobre el Araa.

d) k1l personal de los Uepartanentos de Aelacicnen Indusiria

lag de lus emprepan que Bé lnteresaron en el tema.

Bn México {1967~1968) so dan lua eventos quo murasn el —-—

arranqua 0 inicio del l.U., en los ceéminarics Avanzadoe de Adoministra

cidn de Peraonal que, 8RO oon ako, vrgunizaba el Uepartazentc de He-

lacjones Industriales del Inptituto Tegnoldgico de Batudios Superio-

res de Moaterroy (ITHSM), tratande el tema John lYarley y Ceocge =-=

Shapiro; en esta dpoca so enfatizan los oGnceptos y touriup de’ Dou~=-

glas Ko, Gregor ("X a "¥") y su liorc "El lado humano de la'gupéésa“.:'"‘

En 1969-1970 ‘8o lluv! 4 ocabo un prinar lahorntoriu en la. e

ciudad da 4uer6taro nrgunizndu por Joa Bentlayo quien también pnrti-':_”‘

uipn pome instructor de ‘un neminariu aobrn D. 0. an ln oluda do Sul-;

tillc, Coah,__ 

' an aa:oa anon apnrucan lae primnrna geranniau de D.D. en’ nlj

: gunaa ampronau, conn 1ua al caau da la Divinidn Lriutalerlﬂ dnl uru-}

%

: Pu Vitro 7 de Hy.lan- L f

Ve



En e; L.F. aa enplezan tambidn n ippariir seminarios y coin-

sultorfs a laa expresas.

- ::Aproximad;manta’en }9#1-1972 gparece lo traduceidn del pri--

mer.libro'do D.U. en éabaﬁol. publicado por Miguol Juaidzan.

-



2.2 Dafiniclén anl D.0.

sximten un gran nigero de acopcionss respecto al término
desarrollo organizacional. 5Sin opbargo para la realizacidn de esta
irabajo anunciv, las que considero més complatas pars definir este =

téroino.

‘.lg;réq nennii.;a;oriba ol desarrollo orgrnizacional, como -
una raspuéﬁ;a al'éumhio, Qna compleja eatrategia educacignal que pre
teﬁdo cagniur_ias'creonciuu, actitudes, valores y eatructura organl
zaclonal, go tal manera gque puedan adaptarae gejor a lus nuevas teo-
avlogias, 108 mercacuvs y 108 varios retos que cotldianmmente se le -

- presentan a toda organizeacién...

Una definictdn mim precisa es “uwesarrollu-organizaojonal es
la aplicncifén creativa de largo alcance de un sistama de valeres, ==
tdonicap y procesoa, administrado desde la alta gerencia y basada en

la cienola del aomportamiento.

Para Mewston harguiles D.0. 68 un conjuntou de eonoceptoa, me-
dios de ayude. y ae proecodimientos téenicom, de datos ficasgus de la
ciencia ae la condusta, ¥ 2u objeto, ovas fagilitar el wroceso de los
oupbica proyeotados o foeroulados de smouerdoe cun los planus «stablo-

cidca.

.
-



3.1.584tuneiln sotual dei P.b. en kdxicc.

El desarrollo arganizacivnal (D.0.) siendo ua gonjuntu de -
concepton y medios de ayuda cuys finalidad es trutar de 1égrnr_un ..
eombio encauzado al perfeccicnacziento do la eflcionoia nrgnniaﬁoinnal

ha tenido muchs agcptacidn en divarscvy pafsed.

Los pafaes gue han asicilade e implantado dicho prooédimiug.

te an mayocr grado sons wstades Unidos, Japdn, e lnglatarra.

on México su aplicacidn es auy ineipiente, ya que reaulta -
muy reducidc el nisero de cmprasus gque dentro de mue planca, progra-
Bas y progectes han incluido ¢sts alternativa oomd uns opeidn para -

aumentar la produstividad ‘en sus cumpanias.

‘La gran mayorfia de las inetituciones que tienen ‘implantagdo
programans del U,0. en nuesiro pafs, son transnacionalus y un gran --

' porcantaje do. partlicipacidn nortesmericana.

Una ¢¢ los cnusas jue se airibuye a dicho fendmeno, ¢s el
desconceinlento que el expresario Muxicano tiene subro este particu-
13:,.qun-10 cual, predcmina una Bacinistracidn conmesrvadora y a ve--

" ges empericu, gn la maycris d4e las ¢rganizicicnes de capital puromen

te. wexiocano.



cae o

'“ﬂ" Ccnuido:undn lua defininionaa antertnran, @ integrando aus
. apnrtncionea zia significatlvun, podemoa entructurar la siguiente de

riniuién de. deaa:rallo Orgnnizaoionnl.

‘si D:O}'daﬁn“n;f.ﬁn procpdlninnto dindmico y continuc da =-
camhioshfiauéadéa:l ﬁartir dal diagnustico realistas, witilizando es-
hfategiaﬁ.y ndtedcs que se enfoquen.s opiimizar Is interacciln antre
puruonai ¥ 5rupé;. para el perrecéiunamlento de siatepus socio-téoni

cus, de mapers jue sumants la ofiociencls y la salud de la organiza--

aidn,.



).j Ghletivos y Valores dal n.u;

Podnmns sennlnr uono al objotivn mau genurnl dal dennrrU110

orgunizneionnl (D U.). aquel qua cunainta un deanrrnllar aiatﬂmna do-

auto rnnovnuién ¥ nuto correccién en lqs paruonna que snhen argani-‘

zarsa an ciferentcn rornnn negun la naturnle a da. las taraas y qu 8 - ;.k.
e eufrnntnn & lap dcnnndun de cambic que lua circunstanciua plantonn-
a la organizacién,. - . -7 .

_ : conplﬂuéntando lb'uﬁtarior. oziuien'un& seris de db;etivégs_‘
pnrticulares o aupuo!ficou que el ceaurrulln nrgnnizacionul tra:a ue‘;

. h)
alcunaar. 0ntru ‘los nualeu pouanua menulonur loa aiguientaul

a) Aupentar el nivel ae confinnzn ¥ uapoyo untro lou uieu---_:

bros de la nrganiaauién.

b) Aumentar la apertura de las gomunicaciones lntapalqﬁ,_-}

varticales y diagonalus.

o) Imcrementar ¢l nivel de entusissmo y satisfacoiones per-

sonales en la organizaolén.

d) Aumentar el nival do reaponanb;lldad‘para?pﬂl ¥y da grupo -

en la plansacidén y la aJecucién.

e) Upoar oundiciones eu lus Que e hngan aparscsr ‘el uon---

flieto inevitable y se nﬂneje adanuudnnanba- :'



A

Lan obdetlvcs da un p Dgrnna ce D h. en ﬂeturninnun Orguni-

zucién. dnponden dal diagnontiuo qua Bo obtnnsn nl ranliznr une 1n--:

vantigaoiﬁn. Nn nbstanta, lun ainco nbjativna nnteu mencionadoa,_--

puadan considararae cumc loa mia numunea al aplicnr llsunn técnicn -

de doaurrollo nrgnnizaoiunnl.

Pnr vtra pnrta, loa principnle- vnlurea qua Buutentan nl -

. Deb. son los nisuiantaal : S

= Var oportunidad u cada miembro de la organi:nci&n, asi SCO a esta'

‘Gltizma, de quo se desarro}lea a todo uu pnten:inl-

" - Busear mumentar la efectividad de la organizaeldn en término de'tg

das pus zotas.

= jar oportunidad a los miembroa de la vrganizacidn, de que tengan -

influoncia on la maners on que ge relaciona con al trabajo, 15;05

ganizacidn y el ambienta.



4.4 siupup de Un Progpraxzs ce D.U.

3.4.) PercepciSnm us provlemag por'individuo.ulave.'
Ubjetive. La detedoidn da unu.6 vn?16u p;0b1emus ﬁﬁu lu

porsuna clave s .da cuenta que eutnnflntbntea:pn 1a cﬁpruau @ OTEL

nizaclén, e

Alcance. Dafiniéiﬁn slsra y @speo!fiug‘de'oadg uno de. -

103 problomaB. . oo w0 s Ll e

3.4.2 Mevssigad da cénbio;* - FIRTRE f-:_. e

Alcsnua

S.4.3% Contrato.

ubjetivo, Hager conoiente a los directivos de que de --

allos serd 1 reuponaabilidad prinnrin de que 86 lleve a cebo el -

caaoioo



‘aloanoé. - Beliml:ar funcionan y reapunnnnilidndna del - -

-cnnultor extarno hauia ln unpraaa.pur nadio da dnt:aviata.

f.i.4 Diagnostice da datos’p alininares.

_ ODojativo. “pnqgerglbﬁ;prinﬁipnipn problemas clasificdn.

;.GQSQ‘PlaQ nafacbldn.f

bbdutivo. La xidncidn de les objetivos (ouanio ¥y cuan-

'Jc, que ae prc .ndan alca1&ar con @l programa de D.U.

Aleance. . untrevista oon ei Directior Genwrul, on habe a

py-] jl anallzado.
Z.usb  Acoibn,

Ubjetivo. Lograr ques nae cuxpla el plan ae aocifn,

aleanca. utilizucidn de 1la (8) técnica (8) adecusds (a)

de D.ou. de seuerco a lus prublemas doteclados.



4,4.7 HRetroalipentucidn.
Gbjativo.  befinir 1o logrado, y aplicar las madidas --
écrrantivqu. ‘ s S - ’ '

Alcgnce;- Rsuniln do toda la }nfOraacién;

445 CAportaciones’ del Liu.:’
" Dantro ae 14; apcriacivnes mis importrates del besacrulic

. Urganizacional tenemoss

- Dennrrollnr un sistema viabla y oapuz da auturrauovarsa. que se
preda organizar de variau manaras. depnndiendo de lua tareass =
‘MLa funcidn debe deturainur a ln forml"; y no 1nl tarana encaJar

en lag eatructurans exiutentaa.

= Hacer Optima la efeotividad tunto doi siutnnu entlbla, oomo de -

. nvanzur hncln lu colahoraciun ¥ omputencia (ruguladn) entre laa

unidadea inberdependiun;ea




Crany cunaiciones &h luas jua so haga uparacer el ugurliutd inevi
table y ne maneje adecusaamante.. ‘ S )
‘Logrdrrol.punﬁa.gn-qua'angnngn'lﬁs-déoilléﬁeh enééhe:n Ids_fhgg

‘tos de informhcidh;;ylnu d;lné'fﬁﬁoibﬁés_6r§thaaéf@na1uu{

Aumentar el nivel da céhf;&nni:yiépﬁjoiéhfraﬂlon miembros oe

orgauiaaoi&u-'

Craar un umhiento an el cual la uutnriuaﬁ na un pnpal usignuaa -
sa inoromente popr la Butoridam, ounadu an el conooiaientu y la -

habilidad.

Aupeptur la apertura de 1

¥y diagonalea.

Inerementar el nivel do &

organizaoidn.

Enaontrar aoluoiona='3r¢d££VEu ' Problﬂnna rrnouen:en.

lLar oportunidnd a lon nlamhruq pa la organizaeiﬁn 66 U6 trabu--

Jan ocmo serus hu:nnoo. miu" 4ua uomo fuuntla da pruduuciﬂn.

Dar opurtunidad a cadn ninmbro ds ‘la organiznaiun, usi 3CEG 8 -

asta dltioa de qua uesarrcllan Lodu su putencinliqaa.



P
P

- BuECiP aumentur la erectiviahd Je tn 0rsaniznc:6n en tur&inou e

todas aus natua.

- lntantar _erear un nmniunte an Bl auul aeu pasible qus 1¢8 pleme--

truhuao utrnatlvo yuo log

brua an lu orgnnlzacién ancuontrun u”

- Eratar a cadn asr humanu oeno una pernunu oan "un oonpledo da nee-
cealdndaa (tndnn lau cualeu aon 1mpurtantel an su trnano y an =

su vida). : . _.f o Vﬂi.

3.6 Dasarrollo del D.U.

Sebel.  Supusstos del D.U.

Al usnr al conocimisnto y lug técnican de 1ns uiennins -
5a la copductn, el fesarrollo brganlzucional pretanda 1ntearar lun
metss da la organizeaoidn con las necesinusdes e urecimannto.ua los
mivmbros individusles con ¢l objete de aidenny una nrguuiiﬁoi&n mia
objutiva y runcicpal eén lu qua lop miembrown aluancan una reulizu--
cidn ods comploilm. Algunus de los asupuustoa béaicoe del DoO. aon

loa piguicntess



<27

una emsicategia frsouan:é en los programas ge D.ptfeu el
usy de un mecelo e intervencidn ae iﬁvagniglniﬁq nebiva, 4l pro
ceau de 1ﬁvautigaezén'uctivu cuhata d4a tras tuseu que rejqulersn -
ue unm nulnburh.tun uxtauaivu entra ul cunaultnr ¥ lu urganiza——-

L u !
.B}gﬂ[ 4goop§lg;;unqu‘datoa_ﬁnzgeGLQ?’1941y1puyq ¥ loas grupcs, -
Puqdfﬁn;n_ql ajusutive uxsfupq i;?pon%un¥e‘en }ﬁ‘urgnn}gugigﬂé -
reali:acigﬁ aquQnFu del plan qé i€aién‘bglg¢b_en el:?ﬁ?ﬂﬂé‘?h%ufu
Las pases sus 1aa'alg?;epte$[ j;‘:' o et e o
- Fcrnuluoiuh e a;uipaan gata fase ne uantra enkla identiflan-17;
cién y solucidn ue pronluwas aa’ loa 5rup0a dn crnbuJu, aapuciui
cénie de anl:uculna lntarporacnalau y crsanizauionalua que Be =
opunen u la craarlvidan. enoparatividnd ¥ runctonuntontn cempa=
tente, del grupo. ivs’ prooeaos_q§ traba)o puadan nacersse u&g -
efectivus 8i a4 Fauuﬁgiﬁpiﬁyga éyogadipienaoa.uu aaaisidn an «=
las diferentes 1Aranq'y si Be comprenda que al liderszgo es una
funcidn gque debe ejercar al grupo y no una 8ola peraona. 1es =
ralacionaes 1nturpurnonnlau'de un equipe pusden mejurarse aresn- -
¢o nuevos patrones des copunionoidng buscando sperturs en la.ex-..
presidn e idous 7 sentimientos; aupentando el gradc¢ de ¢ompren.
ai&n y aoeptecién enire los wmiembros; dialogunde en: lous probla-.

mai ge autoridad y jerarjufa; incrementunde iu confianzn y @l -

reapeto y asforzindome on un colur manejo de lus cunflicios.



”
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- bolﬁniﬁu as probléwss inter=grupos. Ou rauneh 4 108 gdrupus cun

al'quuio oa:raduuir ﬁnn cupputicividad purjuaicial o ﬁura resel
v;r p;uﬁi;ﬁén entra grupod surgidos de situncivnes talwa como =«
cunrdalén de réspununnilidndan o 1fnoas de autoricso wul detini-
d;s y p;;g aatinuiar In interdepundencas adhndo asta ou cunvenles
te. Los problesas inter-grupos uufgen fenaraleente entra grupos
funcianélnen:e distintas jue deccn :rﬁalanr Junton; tamblén apa-

recen entte disiinias vapregés fusiscnadan,

deﬁ516n de ounrruntacidin, o8 un gecanisxo pura la sulueidn de -
prébluzaa un4 ver Ju¢ Be Bhoe (ue¢ edlws wxlaten. oo utiliza el

procedipisnto as investiguoidn agtiva, Se roeune ual grup6 gure=
ciul do la organizaoldn, 8¢ Graonan y se exponen lom proolemas y
1né distinzas aotll.iuues jud B0 u;r1Vsn ub ¢liua, pe establec: uu
orden de prioridades. Finalmenie se nucen compreriscs oe accidn

fijando loa objetivoo y asignundo lus tareas.

Pijueidn de metns y plancacién, Lus grupus de supurvisores y su
bordinados de tcida la organizuciln emprendon un majcramienio de

las sctlituces rijando aetas, SusproLetiéniose Dutummentie y hawe
olenaa revisiones consianies, &Li egtapiscimienso de objetivous -

ae pace nabitual en la trgunizucién,



= bl uwrabajo obgqnlzado wanto on fuaeidn de las necesidades de los
hpq{@qqug:poup,da'lua requerizientoa organizacionules tiende & -«

upq:ﬁaxoc_pguduqtividau & a una mejor c¢alidad de la producoidn.

=~ Cuandu lus ﬁernunnu triatan de hacer el mencr lrabaju popible ua

hpoe nenasép}p un estrecho control e inoluasc amepnazas de custlgo;

g;nhagparan lus mutivaciones de lue miumbros ce la payoris de --
i‘lﬁs organlzeciones nv entan on la li{nva dal menor esfuerazv sino
_Jdg_lq;bﬁaquadu de trabajos desuf'ianties y el deeeo du reapohwsuabi-~

lidad por 10a trabajos que les scon dontinadeos.

~ La bnee de la organizacidn de lus ogprosas la conatituyen grupos
humanos, por lo tanto lag unidudea bisicas de caablo scn lom gru

pes y no los individuos.

;'Ia nounuuarq de la mayoris de lus vrganizaciones tlende a pupri-
mir la libre exprasidn de loy sentimiwnios de l& gente réapeoto
a los demds y respecto a la vrientscidn de la empresa., La supre
8idén de los sentimlentoun afecta nuogativemsnte & la guluciln de -
los proolemasu, sl desarrollu personial y 2 1a satiufuceoidn pur el

wrabajoe

= Un grupe que ha aprondido a irabajar constructivapente utilizan-
do el Fead-Back de los wmiombros o3 mis susceptible da aprovechar

su propla experisncia y mie capuz de utilizar sus proplas expoes=



. 5.
" .

- rieavine y niu;cupna de utilizup_adk reciuruou pars el trabajo -
:aon pleni:uﬁ. ‘Adenis una g relnclones abiertazs da oonfianza ¥ -

apoyo racilitan el crooimiento do los individuvas.

.=-la éenta apoyuw lu que ha conirisufdo a orsar. Cuanndo sa intrc-
- duce upn cambic, dste serd nds ofective ocuando los iandividuca y
grupos inmisouidus en &1 tienen un pentido do propiedsd dal pro
capo, E) compromiap ae obtiens cuando hay una participacién en

la planeagidn y direceidn del caabio.

‘= nl valor principal en la teoria y prlotica dol D.U. e8 el de la
© @leocecién. €Con la reculoceién y "Feed-Haock" de datos importantes
lan posibilidades do oleccién uve nmplfa tanto & nivel individual

acmo de lu organlzacidn y eoto pormite hacer mejores deoisicneas

3,6.2 7Ydonicae uel D.0.
[N

E) intonto de hacer ucgesible en grado Sptimo los reour
ave humapos de la organlzacidn en biwioo an los esfusprzoa del De-
sarroilo Organizaecicnal, A mGenuao la reapunssbliidad es oomparti
da por coupultores del oxterior, oin ocmbarge es5tod proouran inors
mentar en la organizacibn lu capacicad para manejar su propio ore

cimiento,

=



= Wapcwur purtldo. aquf{ interviens uaa lurcera persvna Gon Bxpe=-
riencia que ayuda en el diagnéstiov, compronsidn y noluaién de
log problemas humanos diffoiles, por ejemplo dificultades en -~

laz relucionss entre doa personas v doa grupons.

. = Parejas de consulta. A menudoc los ejecutivos puaden sarvirea =
de una ralacién contioua y estrooka con alguian que euta fuera
de au oighni:nnidn {un copsultor, internu o oxterno} para Quoe

partir y analizer previamente 1los problomas.

En un slatema efaotivo de D.U. cada miewbro de la orga-
nizncién empieza & darse cuenta de gqua puede ayudar a lun demda y
se ubre la posibilidad de bacerlo quande ve pida ayuda, osiab ag
titudes se hpcen habituales y purusn. Cuapnde pe haya establecido
como norama, los mlembros do la organizacidn se convierten ea ous
proplos consultores potenciales y la depondencla de los recursos

axternos se va redugisndo pocu a pooo. (ver flgura 15),

3.6.3 Limitsgiones del D.U,

=~ No funciona cuando la organlizaciin no asta liota.
= No runcicnari sin una bass de apoyv de loa que tienen sl poder,

= No se sostiene frente a prosiocnos fuertes del ambiente, ¢omo po

dria ser una crisla econdmica.



‘= hu pucde cembiar loa valoros yrqonfllctua Lasicud . e lus pérnung

ligades,

- Alin sa onnfunda ‘aoa un nntrannnianto an ralaoiunan hunanaa[

- Algunan vecans no toma en nuantu al podar ¥y la iurkuencin politi-.

¢as Hay lipitacionoa, qua estan basadas an 1n participnciﬁn. 1a

confianza y la olariaad al aambio.

- Alin no su sabe coav cntrensr & la gonve a BQ[‘ mis Lolurnnba 00!1 .

la ambigiiadad, mds comprometida a nprandur ¥ tomur con trnnquili

dad los cambius,

5.b.4 Problemup gus resusive el D.U.

Dentro de los proolemus que resuelve el Lesarrollo urgos=
nizacional tiene que ver directumenie gon pruplewas de comuniciheww
cidén, contlictus entre grupus, cuepilones de liderazgo, cussticnen
de identificucidn, cuestionos sobre le gatiofacolin ¥y la capacidad

de la organizaecidn para proporcionar incentivos moecuados y apru-=-

plados ¥y cuautionsy de efiniencia orgonizaciopal medida por los ri

guroson indicadores de lep gattancinp, deaperdiolc, coatua o fndice
da rotacidn de porsopal on up Livape determineac. 50 gundrel, tu-

dae eptap exigencias pueden wser sgrupadass
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1a3
';--:Pr;nlemau de @astiaa. grocinfiento, ;ueptidnd ¥y revitalizaciin.
- Geﬁébac;én de detos Eelétivnu a 1las né&aaiuadnu.

- Problemss de saiisfaccidn ¥ dasarrollo hﬁmuno.

- Hetroinforascién pera 108 grupos y personal de la organizacién,
- Proﬁleaaa de eflclencia organizacional.

-~ Hojoramientc en la oocmpelencia 1utarporaoqul-

- Yransferencis de valores pumanoo.

= Ussarrocllo de unu ornnienté'uomprenulén ehtra-luu'grupua aa ira

bajo y entre los siembros de cada unc de éstos, a fin de recu--

olr las tesaionas.

- Dasarrcllo;de una admiuiﬁtrgulén por equipos mds efioaz,
=« Mejores métodos de noluoibn de confliotos.

- Aplicaeién de eistoman orgénicow en vea de aistomas meodnicoa.

3.7. PBroecegso.  dal D.O0.

3.7+l segopilaciln de anton.

La recopilecidn ae dutos as quizd la operacién mfs inoi

siva deol proceso ael D.u.; ¥ya quu debowmpend unu lapOy dobla en el
cusurrollo ne las organlzacionos. Proporoiona al organismo una -

base para la mejer coompransiin de sus propios procesos y de la -1

Sitr e

P TP P DR T



fnors que afectan a ou desurrollo. Bl hedho de cospariir puntos de
vluta; pentimienton &« informacidn apegﬁndﬁaa & la realldad acearoa

del desezperio, en el principio de un proceso do sutovaloracidn, -
que puade llevar a uns forma efectiva de resolver problemas de or-

ganisaoidn.

Loa orgenisuwce tienen generulments a eu dispoesicidn da--

108 qua reflejan el dessmpako dea sus tirubeJos,.

S5in embargo, cuai toda la intormacién dispoaivcle se iiml
ta al campo de la prouducoidn y de las metas sncauzadas al desempe-
fic de taress. Adn ap{, quizd no sean exactos ive datos, ol rerle-
Ju real do lo qua vardaderazente esta ¢ecurriendo. kn culidad de
unfoque en ol D.Q. ae prooura inorementar tanto la gama ae datos =
dispenibles, comc su ssntidoe y pertenencia, KBl hocho de ensanchar
la gapa do dates disponibles permite al organispe tomer en conml-
dapaoién adends de la informmeidn oftoial y cunveacicnel, temer ip
formee acarca de faolcres coume sl asbilunte gultural que as euncucn-
tro on el organiemo, las normas y principioa de los grupes due tra-
baje ¥ la actiiud de lus trabaladores y eapleadus. Lo gque sienten
scerca del vrganismo y Jdu pus pricticas adainistrativas. Bl hocho
de ampliar ia gama de datos tambidn significes que la organizacidn
puade aquilatarse desde puntan de vigia difereniss, al valorar asu
actuacidn, Pueden recopilarsa lus daton acerca de lu distribueidn

¥ ol uso de lus recursoa; du las reperousiunes de la auturidad de-



aigunl 7 da lu Jnrnrqufu. tnnhiéa puednn rcc0pilarac datus neudu

-4a1 punto de viuta dal proueao'de comunicnnidn v de lun iunuicnen

: y da ln dlsponibilidlu do éutau.,

“'La recOpilnuidn dn datu; en 01 D 0. no alrva ainplauen-
" te parn proyectnr ‘Buevas y nujoraa fornaa de caliricur al deaanpa
. no{ 2i00 que presta stenclén a 10¢08 loa difereates 1ipun de ati=-
tos nplicableu & su seau funojonamiento. ia recopllacidn de an--
V-Lna. a menudv tucilita el procesv de integracidn dol wrganisgo ~-

con sus subpistemas.

3,7+1.1 Procadimiento de la recopilmoidn.

Pucdepn aplicurse muchos procedimieantos tdcuiocos a la rg
copilacidn de datos. kn forma indireata hay téonicas qﬂe perteng
cen o ga consideran indirectas porque luas météduu aplicudon no se
nace relativamente distinoidn de perscnas. Adoumds, 10s datows por
lo genoral se guardan en el anconimato y casl nunoa expresan lus -

oantimjoenton, ni las emCciunes experimeniadas por el ipterrogado.

i,08 métodos direcios, ocom¢ lus entreviotua frente h'frqﬂ

te, celebradns por un entrevistedor externo, son afa personales N

directan guo el auestionario.



TR
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Las antrevistas a grupos do Lres a anéu'péruonun de un
organisau, son & penudo itilea porgue fagiiitan.la disousibn Y --
couparten la poercepcidn de los partlcipantes, udemdm de proporcip

nar datod importunies al entreviuntador,

La gsenmnoidn de lo que se plensa oo el oréaninmo & menu

dv huace yue iatorvengan personaa de varivs niveles inferioros sl

dal gerente. Hrinda a éste la opurtunidad de conocer, de lag ---

fuentes goneralus, 10 qus realmente esta ocurriend¢ en sl organia
mo. Abre un oanal de comunicacicnes qup cokplementa la cadena «=

oficial de pando.

Hay otroas procadimientos tdonicos, uno de ellon es el -
de intervenir en ls recopilacifn llamado ospejo de orgunizacién.
Puede usar anta tdonioa un departamento o depepdensia de un orga=
niemo que trate de ahondar en au prupia efiolencia. Ea sste guaoo
sl dopariamento guizd solicite & otros gue les den dutos acsroa da
la opikién gue prive un al organiamc y lo que oe sionta respecto
da aqueld. Muchos departamentos, supecialmanie los que prestan =-
asvrvicica a otros, conesideran dtil partioipar en sewiones para ra
copilar datos, con los departanentus & lea ocualus airven, con ob-
Jesto de forzaree una idea mfs cabal de au prcpia actuacidn. El -
"appojo da organizacidn® es un sjemplo de la tdonics, relativamon

teo direota parsa recopllar daton, ya que guian los rogeive 1o hace

152



rrente a'rpente.‘ adends sirve de buena ilustracidn de la forms aa

_quc.gad_luﬁpbine:puﬂviarta en "intervencidn®.

. P S At

‘;}.].1,zﬂufabtoren a ponoidarsr en la_recopliagién de datos,

- Lé éué.au 1nboftaaté.uﬁaarvar &n la recopiiacidn de da-
t@s e? qqh dab;‘cun?e%;irae en parte integrante ae la vida del or
::g;nigsut u;o.qé los objetivos del deaarrollo organizacional es -
.#r;énrciongr éaton Qﬁs aplicablen a]l lnorexentou de la aptitud aqel
_ :réania;o paré vorifioar y resolver ;oa problemas. Zn oete campo,
.tiA‘r;cﬁpilaciﬁn de datoe deba proyeotarse en tornv a4 ciortas pre-

guntas clavs enfucadas & algunca de loe factorea varlablea slgujen

a8

- lieppo y oportunidad. gCudloa procedimientcos tdcnicvs olfrece--
rdn los datos mie opurtupue? éCuﬁnto tieapo podemcs, en &) aa-
pucto econdmicu, dedicar s reaapilar datos?  Cufles procedi--=

miontus tdcnicocs rendirdn lue mejures datos en el tiompe qua po

dextt dedicarle actualgente?

« Coatoa. gQué coatzard la recopilacién de datos? zPudemos reali

zarla con ods eficlencia?

PRI
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« dequisitus, - ;Cuil métodu v técnica satisface mejor laus nocesie
dades sctuales del urgunismo o dal grupd? ;Es uds apropiado el

snfeque zés direstc o el zenos directo?

- Indcle del uvrganisvme. ;Cudleu son el medio oulzural y 1oa‘pr12
eipios que rigen en sl organismo?  En caso prooable que loe ==
ciecuros del perscnal sean sincerva? ;Qué métodus y tdonicas -

son probablemente los miv adeouados o esie urganiesmo?

En resumen, la recopilasaién da datos, en el ambiante del
orgnnin#o, cunatituya en s{ zisma, por lo taato, una intarvencidn,
fruto de planes formulados. MHientras la recupilaolidn do datos --
pea la par;e ods oparante en la viaa ael organismo, mis procabili
dadus hay de qus esta fass del desarrvllo do la vrgeanizaogidn ses

ol prineipio de uma sotuunidn encauzads a cambion trascendentalos.

Mientras wmdia perascnal sen la tdonioa, mis aplicable a -
lns personas sfectacas pusde sor la decisidn que se tome en consa

cuencia.

3,7.2. Diagndstico de ln organizacidn.

Kl fin prioourdiusl de csata fnse recav en el pruceso da -
polucifp do lon problecas. Ll andliels de eatos en al desarcolle

de low ajistspas contiene numerocsos preaedimientos tdcuicus a la -



-3 idenciricacidn de cuuunionaa imgortnntun . dehatinlou & ln 1mp1nn

nnnblou.

¢ " La fumo de diagnééiidu:aﬁ'Ei“dbiaréaiib‘éréhnizuulonal,

.qulzd ses lu fase deaigoris del procese. ' Yi ‘que pera der raulzen

to aficlents, os preciso que pus 1ntarvan610nes; -1] héaen-oh el -

anflinia ooncienzudo de los datup.

bota fase implicua wnalizar n fondo la informavidn y los
aatoa ralativos al sedio cultural, & loa procescs, a la eatructu=-
ra ¥y a otros ¢lementos oscnoialeo del organismo. Su ogjetivo ea
desoubrir sectores susceptiblen de perfecoionuras. uS¢ trata de ~
un intento pars vinocular una diversidead bastante vxtensa de fuotp
res variables, con loa resul tados fruto de la organizacidn, asf -
cogo daterminar relucionus causales, Su moetu final e8 poder pro=-
nosticar el lapacty de evenics particulares en la productividad -
dal orgapnipmu y en u) pilenestar de sun miezmbvroa, &l diagndstico

agertaae pur lo tanto, sienws la base pars deterziper y asigoar -




vy

prioriunuén a’les problemas, & lus ousstiunes devstivlos aucimivus
'y a 1-0”6ﬁdrtuniduden-qﬁo #e ofresoan. Lo un paso coonaial piara -

parfncoiqnaé al fgnalonantento dul organismo.

kxisten variss formas o gulam importantes para furmulusr

‘disguieticos Acertmndop de lum vrganizacionos.

= Loa reaultwdos susceptiolep de observaocién tienan miltiples cau-
5a8. La conducta en lov organismos sy producto de muchus fuotye-

res dindpicos que actian reciprououmente.

-~ Muchts datveo repressntan safnticoma® ¥ no qausap. bkl hsoht da tows
uar comv punic de partida a ioe sfntomus sin formular el disgnép

1lc¢ adeousdo, lluva generalmente s intervencionus desacertacng,

- L6 qua peraibs y los julcios criticos influyen an la capacidad -
pars dlusgnostivar, La calidad del diagnéstioco do la urgsnizaoidn
descansu en la aptitud para aprosclar y tomar en cuenta loa prejul

oloa peracnales. (ver figura 16, 17)

5.74%:1 Procasc del diagndatico,

= Dursunte ancs ios hogbres da empresa han estado recugienac datos
aobra faotores que afectan Bu negociuv como las variacicnes del -
mercado, el rendimientc de nusvos productos, el costo, pura diag

nosticar o1 esiado de gu organizaaiding peru sole rocienteauvste -
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FIGURA 17 Construccifn de un mapa de diagndstico



‘han apréhnidu a resumic iafureaciin acoros aul procesu ae i1ntpa
_rnncipn_ﬁumapn dﬁnird Je aup owprosdn. Ahura oidn, los provle-
. .ﬁ-_ﬁue n}euinn 108 sentinientos se lus poersunag y la pearcepcidn
del grupo, sentimientog, mundo de valores y actiiudna, & mebuda,
proporclonah-ln alavo pars asumentar la efectividsa ael aquipc -
de trabajo. Por lo goneral lva datop a8 recopilan por medio de
cusstionarios o do ontrovistas realizadas por parsonas axtorCnus
a la organizacibn. Kl G1tic0 paso es la entroga del regumon de
la informaocién obtenida al grupo pura qua $ste la discuia y se

enfrente o la aoluogién de lom problemas.

Aungue huy muchos modelos de DeU., casi nlewpre siguen una se--
cuencia cumin. &l pnpo esencial en un prucesu es sl diugn&atico.
£Z1 diagndstlco supone rucopilarp, urnun;r ¥y analizur icdos lus -
datos ya pruvporclocados en la primera fana para podé: dencriole
con proacisién el aatado de la organizucidn, identificar sum a0-
ceaidadaes roales e lmportantes y proyeotar los carbloa adacua--

dos.

En tode proceoso do diagnfstico conviene darle 1mpor=nncia a don
fuses. 5o ordens © aintematizm toda la inforoacién recncada y

Juego se antrega y discutls aon los responsablues.

"
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Bl diasnbatiua comienzn gennrnlmun:u on.uniunuc la daflnicivn -

del. prnblann de puria del Gerenta. El experto an D.U. toma ustn;-

dcclnrauiﬂn como un hipbteais de trabajo que encauza’ gud prima--
ran sccionan, La tares de recopilar datos comienza al entrar en
oontaezn aon otrnn porsonas gompromotidas un al problanu. CGn-—f
fo:no_lu investiguoidn avanza frecusntemenie, se identificpﬁ nug
vag que ofracen otraw alternativas ¥y que conviuvaa tendr an quqn-"
tu4 para obtener un ousdro completo del problema. La qu;adun da
cauass proporciona una pueha sase para asscubrip lua.qontlictuii .

de opinién acerea de lo qus cobviens hucor,

Wushoa procescs do diasgndatico comlenzan cunndo la efeotividad -
de un grupo de treba)o causs preocupaciones al Gerento. Freouantis
nente é8te viaualiza los sintomas, pero ignora lup causan a: tal
influansia. Por lo rogular, entra los sintomsaa generales susle
incluir al incumpligiento de las techus de entrega, conflictoa -
antre compallercs o ontre departamentos gue pusen ailos aln'eonuni‘
carse directamente, poca coreatividad an la roesoluoién de loa ﬁrg
blemas, deacentianzu outua, irresponcacilidad. rn otras piiu---
brus sl diasgnistico ccomieoza cuando un dirigente busca mitudos -
pejurua qua le pormitaug ul grupo © a la urganizacidn aloanakr -;

sus metas.



- Lu nntqriﬁr ;n un pruceau ae P.U, perece mia bian sencilley, pero
aupdne varlr;unr uno serie de actitudes y do hechus complejus.s -
‘intes as iniﬁlnr'un diagnéstico conviane verificar hasta quo pun
ftniioa rapponnables del proyecto, sobre todo la gureacia, tienen

'“"ol'vgfbr ‘suticiente para reolibir iaformaciln aceptar el riesgu -

de saber 1a verdad y quorer ousprometsrse con los camblcs quo ae

]

guremonte, el aiagnluslec evidenciard como necusarios o cunvenisn

" tes. ' por otro lado, el procesv no serfa pomible si la tendencia

“de la organizacidn fuara la da esconger los conflictus ¥y no ===

alfrontarlos en forka t'rupca y positiva. Se nedssita generar fuen

won de inforzuélﬁn, varifioar hasta qua punto 8 oierto lo que =
ls gente dice ¢ plensa, madlr ln gravedad del problema, integrar
al reporte, crear un sictema de Fued-Back que oriente a log res-
'hnn;;blun‘ylronnbur la informaciin de varios nivelea. El paso -
‘ﬁltino de todo buan diagniatico ea la entrega de la 1nfornani&n

rGAEbaaa 6 los interesados para qua tengan la oportunidad de com

parar au parcepcifn con la realidad.

£8to nus obliga a arear una astrategia para ﬁaaarlln ine

formacién a lop thtaresados,

- Copriunza y frangueza. He aguf, quizds la piedra angular ge un
vuen aisgnéstico. La cont'ianza an las ralactnneé'1ntarpersuun--

lys y antra grupds os esenclal para que se gunere comunicacidn -



tﬁtn}'y sincers. La é;Qoluiién éficu;.ﬁ; los frahléﬁnu implica
au andliain ¥y nceniuni&n Blnﬁ;ra:&o.auioa; ih'i; mayorfa da ==
.Aos grupos da trabajo 1a confinnza nu se logra automdtionmonts,
ﬁin_bipn_eu un precesc 1pgto, diffcil y con retrocesvs gramiti-
cow. La confianza no aé exige, ne.neraco. La ;ostunura trudi-
¢ional, yannda en la zunipulaocién del homore, ha genorado un re
cqlq genafllrep todos 108 piveles de la organizacidn, Adonds,
muchag suesiras ¥y cueeticnarles hun hecho poensar a la gedte jus
“haular para naaa". La exporiencla quizd mds dolurcas coamo diag
nesticadores os comprobar que la gente ya eanta cansads de dag -
ianformacidén "porque no pass nada". cSate conatituye uno de los
problemae lniciales que a wenudo frenan no solo al diagnéotico -
aino que abortan el prooesoa de D.U. La reacciin de un olimu de
confienza y franqueza en todos los nivelos de lo emprasa es por

e80 una de las prigerans potas del diegnosticador.

El primsr pasc dal diagnusticador counnmiste en reoabar inforca--
sifpn vélida y unc de los mitodos mis usadoms en la antravigta ==
suale sap con gl responeagle del pruyeocto que presentz la por=-
cepoidn ¢e loe problemas jue afectan ou enpress o au cepartamen
to. Lkota primera entrevista gonora la necesidad de utras gon =
los oolaburadores a otroo niveles do la organizacidn. MNatural=-
mente eato implica conoocer las tdcnicas fundnmentalos y loa pa-

sos & seguir en una buena ontravistn, cuidar la simésfora iafor



-
]

zal, establecsr unk tuena rulnci&n eagoional con el entravista=

do, anbnr conc losrar voda ln infurnaeién naeanaria y cuidar un

) flnnl agrndablo ¥ sin tenn;én.

ta técnioca utiliznda suele ser la do una entravista nsmisstruc-

turada, con cierto ardnn.'péro:ﬂ{ﬁdole'éi;Etl 11bnrtud al enire

" yistado.

utro x8vodo bastante prictioco pars recabar infeorameidn ecn la =
obaervacifn do juntas, los cuoationarios, y sncucstas mndnimas,
las juntag do diagnéstico o suscultacidn pbr gfupon ¥ iaﬁ Jjune~

tas da coafrontaoclién.

"El método do recabur datos en grupe es muy dtil para llegar en
poao tiempo a oonclusionss vdlidus y a planus da accidn. Xero
para que sata método futcicne @p maneatsr crear antes un clita
do libertad de expresifn denirv ael grupo. La talla poioolfgi-
aa del jefe puade sor una parrera. a# vocea se poguleren variaa
JUntaB pars quu se pueds recabar toda la informacifn necesaris.
Lboa de las cosaw gue rds animan al grupe es cumprobar que sw 1 1%
man pedidus de correccién, a®tu es la mejor comprobacidn de que
lo gque dijeron fue i1oportante para la espresa. Todo diagninti-
¢o de grupo ha dm ser opoicnal y la gente convione que Bepa gua
va a papar algo. 49 supone, Vinalmente, gue hay una realiowa -

awbieatal que hace posioles el diagndstico de grupo.



1.7

Factores cumo el tatulascr ae sueldes anticusndoa crea un
olima de ingeguridad o La roteeidn axcesiva, dstas utilizan ol as-

fuerzo dal diagndstiico,

« La pegunda fase del disgnietico es la urdenueién y la valoraoidn
'_ de la informacidn recibida. - Ua mésodo muy simple de nkgahizubit’m

d¢ datos en enliatarloa; . -

iQué ep lo gue la gento obtlena en este grupo y quéd le -

guata?

iQué as lo que no obtiens de sn trabajo y quisiera ovte-

ner?

Bpumers cosus grandes y pequeilan Jqué han sucedido en ou

grupc aé trabajo ¥y no valen la fpona.

Algunas coemy que le gustaris que pabaran en el grupo du

ranto el préxivu aito.

~ La ventumna ae Johary €8 una cerrazienta pora la agrupaoidén & ra=
cabncién da daton. Kl erjuema qua presentan Jod Luft y Jeer-u-
Inghan puede ayuder a adquirir uns idea mde olarn del compérta--
mionto &n el grupo del traba)o y bacaer do la partiuipluidn so-;-
cial una expunaifn reslizaacra. Brevemsnta, an cadh yOraong aay

cuntro dreas (ver figura 1&)



AREA LIBRE (1) o " "AREACIEGA (2.

'AREA OCULTA (3)

FIGURA 18 Ventana de Yohary, ed una’ herfanlenta pa:‘-n T
agrupacidn y recabaciSn’ de dateg. . .



La prisera, llozada arona o &rel }1arahrqpr§utn£n qué.é

uno sate de of miszo y los demds aaben de uno; . .

S

La segunda, 1laﬁudn-iran'uieg#; refrenuntl:tbdo lo que " -

los denfs uabed de Lo y unc desoonoeos

en la tercera, llaoada midscars o drem u&u}tn Be QRclUeg=

\ra todo 10 que une aube de¢ 8f mismo ¥ esconda a ion_&‘idﬁ. L

Finulmenie, exisie el wmpiio mundo llamadu Srem osscuca
o deacunvcida gque englova todo lo que uno denconoce des af sismo

¥ oo tapbidn un secreto para loo damfs.

Da gete sizple vaquens surgen zdltiples clases de persg

nalidad y déatan son ias mda notaoles:

Hay pernonas gue sotan dispuestas a abrirve fdcilmente,
purd que apenss saban peoibir los copentacions de los camds sin ==

aceptar casi pguda de los otros. (1}

Utras perscnuss eutan dispuestas a reoibir Feed-Baox, pe

ro nu dan u concoer fAcilmente su perachelidaa. {2)

Hay gante muy retraida ¥y cerrada que ne sa da a acenooer

pome es ni guiere reclpis e)l Feed-dack de los domiu. {3)



il

"= La ditiaa Enan quo'cierra el aisgnipticc az lu entredgs ue ia -
informacidn a los interesudcs, &1 diagnfaticu, una vez entras
”ngu hl';ﬁﬁfénnnhln, cierra un clroule vilido por af miame. =
Despude dul diagnbstice viene el plun de ciwvic o los prizeros
paacs ae u 1ntervenaifn. Daspudn ae nu untregs y aiscusifin -

- donjun;;, es un buon mcment¢ pars tozmar lu decisidn de seguir

agdelunte con el proceso de D.u. 0 Be prefiere quadar snf.

~ lina fSreula sepcills du eutlegs s la eupirgvisty Ge un repurtu
& la gerencla. Hats pétodo eupons la redaccidn uel inforze por
parte de los spasultores externcs, la presentagicn del iaforuze

a 1a gerennia y la explicacifn ¢ diseusidn congjunts del wispo.

3.7e2.2 Urganizacionen Enferazss.

La aintomatoleogia de las organizaciones eanfermus ep la

siguientes

1) Hay poco conocimieanto parscoul ae loe ubjetives organizecions

les excepto en los nivelos ode altos.

2) La gente ae la vrgunizaecidn ve qua laoa coaae andan mal y nu -
have npda por corregirlas. Ko pay voluntarios. Los arrores
¥ probleaas son arrinconsdos o escondidce. Se habla de los -
problomso de la oficina on casa o en loe corredoren; pers no

con los intereoudoss



3)

4)

7}

8}

-Faglores axiraios complican ln.uoluciﬂn de prouvlepas. Lk aie-

tunoi§n o 8l pucutq ogupade en ol organigraoa inpurta'hia_quu
la Bolucidn ae proolumass Hay un sxceliyo'cuiaauu ua’ugr;anr
a la gerencia en vez de ouidar u ios ciientes, .La geate irata
lup teman de uha manera formal y politica Apurania ounﬁfiuibq_

{evpecialmente con el jefa)., La incunformidag s mui viatﬁ.

Las pergonas en altun pousiclicnes tratan de cuatedlar al ﬁayér

atnerc posible do actividadeno. S conviurten un ouullos 48 wn

totolla y doclden sin adecuada Lnrornuoidn o conlejoa. :Ls-gdﬂf_'“

organizacién no yon respetadas sis’ alld-ze’io

tea de su trabajo. B SRR
Se desconocen lus ncaesidudes y 5antlhiqn;ﬂnfdéflﬂé'péréﬁnubf

Las genten compiten cuando se regulere que oo0lagtren. oon ce-
lopas de su droea Jdo responsabilidad. =1 puacer o uuﬁp:nf AYUs
da Be considera un algno do debilided. %¢ Be pienda ¢ ofre--
cer ayuda. bPegcenf{an de loo motlvos de caas uno de los dgrein

¥ hablan mal unoy da quoJ; ul Gerencte tolera dato.



ey

 ¥) Vuandw HurEO al conl'iictc, las persunus se Culpsn Unas A ULPAD.

1)

Lus cunrlictes oe escunden en su Bayoris o son manejunos por

- papeleo y purocracia de oficina, ¢ olan wl grupo se plerda en

12}

13

13)

disounlonee intormipanles o irracunciliaplea.

el aprendizade ou dirfcil. Las persosan no oe acercan 4 Aus -
compaferos para aprandsr Jda ellea, por lo gue tienen qua  ---
Hprancer por sus prupios mrrores) rechazan ly experiencia da
los demds. Obhtienen poua intforwavidn da su agtuncién y buena

parta de alla no ea util.
Se teme a li infurmacibn

unp releciuncs eotan sontaminsdus as simulsvidu y de deseos =

de agigantar la prupia imdgen.

las parsonas so pienten atadas a sus pusptos. Se plenten --=
aburriaas; pero constrofiidas por la necoaidad de eeguridad.
Su comportemientt, por ojemplo en junise del persvnal os aesp

tento o déocil. No hay alogrim. He vigilan unos a oiros,

51 1{dor es sutdcerata O patsrnalinta. Uno prescribe acoicnes

a la organizacién.

ta
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. . - SN " z R . s . . s
1b) =l adm}nistradnr_pqntrg;é;gn‘fgrqa“garraqa,lou Faquanns gug--

tos y demnndqijﬁ@piiiénéiﬁﬂ éxnaﬁifa.i_karnitn pocus arrores.

-

17)

FIETPRE R L

18) fUnkapfor y ‘Tusra’

19).

Tta.. -

2u) La estructura de la organizacién las politicas y loam pricedi=-
misntos ahéuﬁan a la empresa. Lu génwe ne rolugla an las po-
1i{tioan y precedimientcs, ¥ juega con la vptruatura ae la or-

gantzagibn.
21} ‘Tradicién.
22) Lne inpovaciones nc we acepian sino de muy pocos.

25) La gente se "trags sus prublemas'. "No puedo hscer nada. La

repponsnbilidad de salvar ‘el barco es da ellos”.

5+Te2s5 YUrganizaciones Banaw.

ia sintomatologis ue las organizanciones panus es la pi-

guientas



»

4}

5]

‘hn sulucidn de praolanna au 41tunenta prﬁctica. Al ntnuur -~

i

Kpa por nu "ntatua". onnpo da acoidn o pur pragnntarsa "¢pansu
cd 1a' nltu sqron;ia?" "El Jeta oe encHenira ante frecuaqtea -

confrontaciones. Se iolera bastante ol comportamiente no gon

formiata.

La reaponsapilidad en la toma de decisicnes dascanpga sn factp

rTag taleu como habilidud, sentido de responsabilidsd, dispeoni

bilidad de infurmaciln, oargas de trabaje, tiewpo y reagueri--

mientos pars el gasarrcvlle gerancial y profesional. El nivel:

0 autprddad conc wal poe se conpidera faoctor aetarsinante.

Wy un peilavle sentiuc ag Lravsjo eu equipe tanto en la pla--
Heacidn owwo en la ejecucién, Hay dissiplina on el grugu. en

resugen Be compaprie la responsabiildad.

“los’ problanla, 1& genta trnbqu 1uf0rnn1nante y na aa prennu- .



u) Lus bpinionua da lns peraunaa en LTS uivaleg ae la'bréupizg-

etén son respatndns.

1;3 nacdals

uaaarrollados. Lou ia—

_peri6dtcaa




131nLu§:r§1ghicnéa ;un hdneataa,_ Las ggntnajéa:qu&qin:uqns a. -

otras y_no‘ae'sfan;unihbiaa;'ﬂ*-'

L eneton IREHEIC R

luJﬂnﬁé:bériénﬂa'éatén "alertas" o "conuctadas® &”ultlnah=e con-
’ X . ‘ . Sorepnuctadan” ¥ R h
- promotides’por su gusto. son uvptimistas. 81 lugsr de traba

"Jo:és impurtente y divérgidu.

15) nY liuerﬁzgo es flexihlo, cambiante en @stilc y roiativo pa=

“rm adaptarse a cuda aituaocién,

16) Hey altio grado de confianza entre lama perscnas y senticc de
liberted y responsabllided mutus. Ln gente saba ganerulmen=-
te qua coaas Bsun importantes pars la organizacidn y cuules -

no.

17) Bl rieugo 88 acepta oomo una cundicidn pars el dessurrolle y

el cambio,
18 ";Qué podencs aprander ae eate errory™

19) La actuacidn mals se enfrenta ¥ 88 busca on equipo do mcjora

niento.

20) La esiructura de la organizaoidn, los precedinicnios cutan -
elaborados pers ayudar & la geinte a hacer &l irabaju y para
protager la salud ae la orgunizucién_n large plaze, no para
ajctar a ¢nda uno sus deberaB8. 8¢ campian tambidn itan pron-

to nace falta.



21) Hay un gran veniiao dael orden Y. un alto Bruao de 1nnovaciona§.
. "-td
chan. . . . } . T ,r;:,(;f

22) La orguniaaoiéu mlamu se adapta rdpidamente a las oportunida--

dan o a Otrou cnubioa on au hnrcuub porquu cada par de ojou es

'La ouuarvandn ¥ cada cebeza anticipanao el [utiuro.

23) Loa provlemas son un llamado a la accidén. “Es nuastra respone

sapilidad salvar el oarco”.

3.7.3 uStooos ao laouratosio.

Las pasos vdpiccs en el método de laboraiorio soa un pro

cnpo da aprendizaje cuyo fundamanto principal es la hxparionclu y'
un procapo de inveotlgaocidéu oe modus de sctuar gue implicu'nngen--
drar y recopilar datoa, furmular etapss para uctuar ¥ valorar lan

consecupnoius de esu actuscilon n través de retrucuaunicacidn.

La tecnoclogia del mdtodo de laboratorio es un Cactor en
desarrollo. Los procedimientos tdenicos para pruporcionar una ma-
nora de aprender adeousdamente, las aptiituces perfeccionades en al
proceso de retrovcomukicacidn y la transiormacidén de datus } anfli-
sis an actuscicnen, ostun todavia en eatude wouricnearic; y lo nia-

.m0 Courré 00N &l conceplu del méL0du de labUraturit.

i

_Lns métodos viaJos se sujetan a anflisia y a menude se dean-—h



ia upidn ae} métodc de lavuratorio coﬁ ei“@éhdrrblld:de
las organizacivies olfreca ires aspeaaicu. B primérb ;éjqua“loé---
trémites bisicus del wmécodo coinciden gon les provescs esplesdos. -
en ol deasarrcllo de lap organizaociovnga. Aungua uiruétodo ds labo-
ratorio se ha usado priwordialments sn al nbntaitoAdé'laﬁﬁrélaciu-
nes interpersvnalea y en el da ia dindmica de iﬁa grupos, ia ipli-
gagidn de unocianup tales come modelos de ﬁprendiaide experlmen;al,
la ipterveneidn en satusoviones y los cambies, #e estan haciendo oa

da vez wfp comunes, itanto en los vrganismos cumo un lup colectivi-

daden.

¥l deasrruvllo de las orgunizaciones an calidad da entoe-
que a los cambios ticoe wson frecuencia que crientarss a mfs do un
nival del nmistema bhumanu. Kka precisc tosar ou ouwents loe cambioe

en los individues y an los grupos aasi como log gque afectan a sodv

el organismo.

£y métede ae laboratoric aporta una tecnelogfa para en--

trantures A& las pueificaciunes en el aivel personal y en el inter-

personal y de grupos.

bn ol desarrcvlio ge las argsnizacionae se aprecian 108 -
valoces relativus, tanto & la susvvaloracldn continua, cumo a las

actuaciones dectinudas s savisracer los objetlives deoseados.

p

o
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Tnntﬂ on al métnna ne lnnoraturio cnna an ul uaaarrollo
N '.'.L. LAY Ve e

dn nrgnnlzacionun. ae atriouyu valor & ll pruncrvaoiﬂn ¥, n la can~

Ccent racién un lan cualidndaa aul genurla del 1ud1viduu. asi gowo a

cdrms e

18 oruuciun da aiatemnn socinles que fanilltan Au pleuu utiliza---

. clﬁn ae lu potanoinliuna.'nan:o nel orsuuiamn como ae sus miemaros. -

nl labbrutoriu se uuau en 01 aupueutu da qus la conpren-

sidn y lan apttiﬁnu: en el turrenu de. la pnrticlpuoién. syl O pue-
cen aprnnaeran ble; ; ;;Qvén d;‘prounsou on lun gue entu invulucru
do al aujetu que aprande. Laa operucionns da adisstramientc soun,
por 1o tnnto, nnaos ‘de pracnuoa noplaleu on 10: jue se invite a --
los edusandos u purticipnr. El propuaito de @803 evenius.es, on -’
prizer lugar, ayudar a los participantes z descrivir y diagnout;q-
aar los e;aunp;og dasiniegrantea de Bus nornas de participacidn. é.
Ademis de emc, han de inventar ¥ ensayar noroas roactivas nds inte
gralaa y gue caunen menos irastornos. ka el marco de este prOpﬁai-
to sennrnl, los mlesuvros del personul del luboratoric han deneunier
10 varics secliores copcratoy de aprenaizaje gue revisten inpnrtnn—‘
cia para casi todus los participantes, en runcidn ae ibh'ehfﬂ;§;§;;r
que realizan purs lograr el parfecclonamiento GOncohitiﬁiﬁ;aeﬂia -

sutcnomfn perscnal y la efcctivicad moeiel, -~ 7 LYo e

[ EESERTE )

|
H

P A L

. o
3 - o ‘ .



2)

3)

4)

‘-

las y captarlaa mejor ‘en su interior, y an loa danna. Sih eaaﬂf

paraapci6n {en niveles lutentes y uunireatndos) lnl uetua prin

cipios y actuscionea del ser humano pierden ldan:idud reupecto

a su realidad cumu persona eu todu plenitud.

R

Utre objetivo que se OULCAR €8 agracentar ll apnltuﬂ p;ra cuupa

netrarse a la conpecusncia ne los acios y aprannur ue ellus, -

Lk

dénaose cuents de los pantimientos propios y ajanun.' Sa hlcu

incapid en la reacclén a estf{mulos engendrados por loa ainto--

mas de la conducta de los damis, asf{ comc en la nptizud parn---,

epplear una retroopmunicucidn que permita comprender la pro=--

pia conducta.

El personal asesor también prooura estimular el esclarscicien-
to y el deasarrollo de loa principice y los medica pééaonnlos a
tone ook el ehfoque deasoordticve y oientifico a los pruplemas «

propioa de decisiones ¥ aciuaciones suciales perscnales.

Utro oojetivo en desarrollar loa conceptoa y punton de viata -
gue sirvan ge instrumenioB para enlazar los principice, law me
ian y lus intencicned perscbales, con actusciones compatibles

con egos faotores lnternos y con las exigenciua de la gitupe--
elén. Los educandoa, por 1o general, neceaitan xejores t@0--a
riaas jue lap nocionad aportadus por ou asptidu eomin agerca ae

conducta hurana, para captar y diagnusticar coun mayer aoiertu




159.0&80; interperacnales y de grupus, ael ocomo para darse guen

5)

ta de lus relacionas entre lés seuticientos y las paercapcicnes
internus y los ;vennoa extarnus, y poder ascoger entra lan ae-
tusciones vptetivas. Una rusntes importante de oconceptos valioe
sos son los descuorimienius y las meivdulogias ae la civuciu de
la conduota., sLs proyuatiBius de lacouratoric luchan cun ol pfg
blema de presentar esaus recursos on unidades signiricativaas, ==
que nmean exactas a la par quo aplicables a los antecedentas y -

lae necesidades de quienes reciben el sdivstramienio,

Todoa los programas de laboratorio fomontan la efectividad de «
la conducta en las ocperaciones en el dono del avdiuv seliente =--
propioc. Un gran dappilfarro de buenm parte de lia8 gestiones au
manas proviene de ls desvinculacidn existenta entre las inten--
cionus y los diagndaticos por un lado, y los resulcaaus au la =
conducta por el otrou. bl sprendizaje ve concepios, la determi-
nacién de meias, el esolarvcimiento de principlod y uanusia la --
olara copprensidn ce uno misze, pou a veces [uctlOrus que van zu
cho méa adelantasus g ue &l desarrcllo de aptitudis vparaturias
que requiere manifestar en las aciuuciovnaes scvcialeua realas. Pur
aots razén loa progracses de laboratorio se enfruntan normalpan~
ta al desarrollo de aptitudes de lu conducts purs lpoyir me jor

la conjuncibén de intanciuvnes y actuscionen.



L

3eTe5+1 Mitodos pura provosag el cambiu.

Puesto que es de la naturslers dol U'.O. que la mayorfa -
gc_lpa cambics voluntarios sean egoprendidos oun la participacidn -
conjunta de toass las partes interesadas, los pétaws BLn une ce -

las principules meneras on que ocurre el cambio.

347e5.1.1 Heunichos del equipo de diagnistiico Gerente.

La finalidad del oguipo de diagnistico del gurente es hs
car una perifdica evaluacidén do la afectividad dg una organizacila
y abrigar la necesidad y la posivilidad de camblc. &l sguipo pue-

de treunirse una ¢ varliag vecea y consiste en:

a) Bl gerento genoral o un asistontig principal.

B} Un consulior externo.

e) bn apisntonte dol 8talf o varivs cun responsasilidud -
de toda la organizacidn, coro 0] geroate ae personal

¥ el gorento adoinistrative o de negocioa,.

usos.

= Sirve ccmo ayuda al geronte gondral en el oxamen del buen fun--=

oicnamiento ao la organizacidn.



~ Sirva como rutinu ce evaluacidn puriddica gs la necesidan qe canm

bia.

BENEFICIOY,
= Mejora les oportunidades de un cambio temporal, conjuniango a --
Yo axburtaa en diagnbatioo con personus intlmumante familiariza

das ocun la orgaaliacitn.

- Impulas a una organizecidén al exsmen rutinurio de af misma.

LIMITACIUNES.

= &8 limitado ul papel de equipe de diagadaticv. Solo puede esti-~

mular a una organiracién o considersr ol caombio. 5i los mied---
oros son tan indiscreton que husmesn scoralabonte o come un equl
po 8e posesiunan de poderes ejecutivoe provocards la hostilidad

de lon gerentes de loas grupoa de planeacidn, sto.

5.7-%.1.2 Reunidn te diagnésotizo dol grupo.

Un gerentie y au grupo inmediatc de trabsjo (2l grupo fu-
piliar} so rednen pars conduoir una critics genaral da au dasempa-
#0. &£} gerenia puade capezar la accidn sugiriendo laa categuriss
nogin lus cuules uesea recopilar lu infermacidn; por ejemplus



ba

a) Planescidn.
b} Motes de logru.
¢} Lo gua hacemos mejor.

d} Lo que hacemos peor.

@) Como entapos trabajandc juntos (digamos, respeocto al -
enfilo'garenuiul. como haocemos pura ayudarnos mutusmen

te y pedir ayuda eto.)

£) Nuepntras relaojivnes con genta de niveles asuparior, in-

forjor o igual.

UEUS.

.~ Antaes de la reunién de deparrollo de oquipos, sa puedu vaur comec

entrenazient¢ y como oedio para construlr la agenda.

= Sirve pora ayuder al grupo & deaidir cuales pascs de cambio, si

hay algunoe, deses para cumprometerse en ellos,

BENSFICIUS,

- gasrierta un arriesgado interés en lus posibiliosudens del cambio.

Inioia una participacidén del poso ae la gerencia.

- Fomentsa una discusifn mis avlarts de lup probleman y ae las rela

clonen.

A



- Puada cfectunr algunos carbios en e] comportamisato iandividual,

éunquu estos merdn tinporalon 81 no hay seguiasjento del refuap-

: v

B

o s

-‘Ple;1b19| fdoil de adaptarse s cualquier grupo.

- Hdpido.

LIMITACIUNES,

~ B golo el prineipio.

-~ No se auonod; & un Erupoc Quy grance.

« Puade nuscitur asuntos muy agudos que no se podrin reasclvar debi

do al poco tiempo.

3.7.3.1.3 El espsjoc de la organizacida.

Bty a8 una clasg particular do reunidn gue proporoioana
una unidad organizacional pura adquirir retroalimentacifn de un «
gran almpero de organizacicaeu-clave con las cumles tienos relacio-
nes (pcr ejemplu, clientes, los upuarios de los eorvieios de di-~
cha organizacién, etc.}s La reunidn se cierra con una liata de -
tareas eopeci{ficuy pura mejurar las operacicnes, ioB preauctos o

serviciuva.



- VUS0S.. ;..

lab

Wbo TiFEg -

éﬁ;ﬁdﬁ una orknnizauién ba progresado en el desarrolls -

de equipo,.el slguiente pavo 14gico so mejorar lus relacicnas con

lus extrancs

a)
b}
c)
a)
a)

1)

g)

h)

BENEFICIUS.

grupos .importantes.- Hesulta partioularmente ﬁtil;-

Para los grupos gtaff dus servioia,

Cusndo unu organizecidn ha aido ignorada.

Cuando las cosap parecen demapiado bien.

Cuando al prouducto po bu sjido ocomprado.

Cuundye un grupo no recibe 1nf§rmuoién (o informacifn

gonf'listiva) sobre au desempeiio.

Cuando un grupo recibe critions no merccidan,
Cuando la habilidad de dosegpeiiar o8B oObstaculizada «

por otros grupcs.

Luando problemns de enfrentamlento sbores a ouchos -

otr03 grupos.

- Proporeiona retroalimencacidn simulidneamente de muchus fuentas

de ounurs sistendtica.



- Permita ol uatnblanlmianto de yrioriuudea ¥ planenciﬁn para me-

Jornr 1a imsuen oe ln Drgnnizaoidn ¥ mu efectividad.
- A mehudo convierte a los arfticcs en porsonas que wyudan.
~ Lunvigrte lus malestures eq'unn acoidn cunatructiva.
LIHITABIDNLS-'

Un cumpledo Y upremiante proueuimianto tu implica un riango da

resultadon nagativoa.

- Tipicamente requisre mucho esfuerzo para llevarlo a cabo.

- sl proceso reguiere una planeacién, 1o misco que una odministra

0idd y comprowiso cuidadoso.

Towa miy de dug horass.

- Keecesita un censultier habilidogo,

5:743.204 £l andliais de_campo da fuerzan.

tete anflisis es un instrumento gue permite eatudiar una -=-

situscidn que deseamos canmbiar. Ayuda o ouairicar una condieidn

an una organizagién con un minimo de esfucrze y deserganizasidn -

aentrapreducento,

le?



. N |
oy 0 !
. N N ]

- si‘méfudd érnsupnhu:qué'uuﬁlquiar aitunei&? se hnllg.é# M
‘un aatadé-de iqhiliﬂéia-eﬁ uﬁalﬁdier.mﬁmgﬁtU| ast; a8, lankfuer;— o
zns que actuan parn oumhiar in cundicién ‘son igunlmante nontrnrrua
‘tadag por f;s fuarzuu qua ‘actdan para conservnrla.
T bl nn&lipis asta prdpnridp en la forna'd&‘ﬁn_dinplo &ii
grnm?. ' . . . 7

Fuerzas raafrlutivgu o Equilivrio

Fuerzas impuleivsn {de cambio)

Un individuo o prufarbntemanté un grupe, comienza 6l ==
apndlieis de una situacidn dadm, en la ohui el caumbic ue deseable,

ldentificando todes lan fuerzan impulsivas ¥ restrictivas y sefa-

1dndolas con flechus.

UsS05.
= Cuando se empieza uwn esfuerzo de cacbio.

- Cuandéo patames confundidos scbre que paso debepvs dar.



BENEFLICIVG.

- Faollita el prdblépp.'

- Ufrece nuevau wpolunes para la soaidn,

P

- Puaﬂu'dtilizdé;ulﬁqiindl@idug; N ‘grupe pequene © uno grande,

. LIKITACIONES.: &

-.Lus-resultnﬁbedebendan>dn la calidad y de lo completo que sea

el anflisis.
- A veoen pareae ser exageradamente snalftico.

3.7¢542.5 Qrupos T.

Paequenos grupes, cun uno O dos ziesbros de staft traba
Jan con intensidad durante un large perfcdo, aprandiende de su -
experiencia mutun. LUno aprende primero sobre ul proceso de inte
ra;;ién entre lon individuos en el equipo ¥y sobra la experiencila

aentida.

El labeoratoric de grupes T, como medio para el cambio

perasonal y el orecimiento, tiene carsoteristicas dnicas.



‘-.17; .

l) o .esta estrunturadu; eato ea, procnde Bin metna dnfinidaa,.--

con’ claridad. ain roslaa, nin aganda de loa miemhr u.*

2). Los mianbrua da stu1£ nc gu(an comu sg acostumbra.'_dngﬁan_eé; B

’ ~é no fnnilitadores y autahluuadoren da clima.

J5) e ldbbrhtégio—és'uha‘fﬁrataﬁtoridad.para 1a md}orfﬂ;de la gen
ta. '

»- - * Lot . .
'é) El clima que ovoluciona, es do confianza completa ¥y de aportu-

ras

509,

~ Sirve como capacitaocidn bisica para la gente imwpOrtante en ol -

eafuerzoe daol desarrollo de la organizacida.

~ Sirve para exgitar la imaginacién y para abrir los 0jus y otras

Yy mejores manarue de trabajar juntoa.

=~ Sirve para ayudar a superar el crecimiento.

BERZFICICS.

Los participantea pueden apraendery
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- Sobre si mismos ccmo-individuos y comu Ba gundlcen an 4rups.
" . = Subre ln—ﬁunera en que otrop le responden.

- Sﬂbre la nanera comc oonuidernn que sionte a los denfs, y como
lDB demﬂa inrluJan an alloa. a
- Sebre eonu rnlncionaraa major con log aemds personalmente cozo -
‘ miembro dal grupo.'
. = Sobre la ¢iu£miﬁa'dn las grupos.

.-1ﬂabra ;a_linpa;dalupniuqea dispaniblas.

‘;‘ﬁoh#é:éoﬁd pieden- Yiverarse do una ignorancia pluralfistica.

- Sobrs-1oo grupos que 86 comportan 4o una W otra forma.

LIMITACIORES.
"Grupoa.T no anm para todos, algunos les disgustan las ipn
" tensas realacicnas parsovnales de laboratorio. Farece exigtir, un
historial de problezas psicollgicoa que van debilitando al indivi
duc, &l participante liega a Sur cvatigulable a tal gradc pbr el

laburatorio y sisente gque tiene un inmensu puder jpara cambiar su -



Cwidu, y esta técn;ug'ggld_iiune.podebllimipaho para gambilar las -
orginizacionas. '
" -kl concepto de grupos 1 se ba distorsionady y ha dade -
lugar'a temorea. Si estos temores exiustun en su organizaecidn no -
lu use hasta que haya un aproplade nivel de nuaytiai&n; da otra -

manora, serd indtil y contrapruducente.

347.5+1.6 deuniones pnra dos.

Vos peracnas se refinen con el fin aespecifioo de mejorar
la manera an que trabajan, Pusden ser un supervisor y un pubordi
nado, O ampieuaoa ceppaheros. Normalgents un consultor se reine

oon ellos, y law mhetas do esta rounién pon las siguientos:

a) Ayudarlcs a desechar la baaura en las relaclones.
b) Bepsocificar lo que cada unc espera del otro.

o) dclarar como las expectativas da cada unv no han si=-

do satisfaechas.

dJ Neguclar cambios en las expactativas y la wanera de

reuniras.

@) Aumuntar la ayuda mutua en las relaciones.



Us0s.

- Sirva‘pard quq_i@ paraja que anﬁn‘enem1»CAdn.'fruatradn daerrota

#tc.

- 3irve para la'pnredu que busca uni relacidn agraaable.

- Hesulia Gtil antes de la reunidn de desarrollo do egquipe, Bi --

exista un intento de relaciones.

BENEFICIUS.

Bl procedimiente epn sencille, probado y no coptuso,

= La habilidad de una vrgunizacidu para que realice su trabajo, -
puede resultar seriamente daiflada por el mal sentimientd entre -
dos parsonas claves.

LIEITACIGHES.

- La gonte Be averguenza al participar en asta reuniﬁn.:

-~ La presencia del consultor pueas molestar porque por 10 mencs -

al prinecipic no g9 familier a eolloa.

5.7+3,1s7 La_reunicn de desarrclle ¥y equipo intercrupal.

Aqul, dos grupos se reidnen para mejurar sus relaciunes

17



ey

ds trabajo. - Alﬁan;ar'unfeatado de entendimientoc mutuo que fomen~ . :
te 1a'cooperan16n-y‘aﬁbriﬁa el aialémionto, la computencia y la -.

uontiaﬁdn_eé_al“p;pﬁﬁﬁitp;dé_as@dirqunién. El proceso implicay

1) Un-in;aﬁio;dé'diatihgui§rla realidad de la rantasafa.

2) Un eufuerzu deliheradn de sundacar el rosontim;antu y deacon.-

rianzn encundidoa.v:f

3) Una buaquada d« laa muneraa en qua lo- doa grupoa puedan Barvir

50 mntunmﬂnto maJor paru lograr metas corunes.

774) Una deterainacidn de iéribxplfﬁifdmaﬁié"hbrﬁicigl'éi usc para

UsUS.

- ks ﬂxtrumadumanto banetioio-n esta rauniﬁn nuando T-2 trnta de -

las reluuioneu uon otra’ oraanizaniﬂn y eatua no aon 6pt1mns..

- Tanbidn es beneficiGma para:mejorar 1as rélhéiones'éntfé_élr---

staff, y 1a lfnems . . ... wai.




'

BENEFICICOS.

= Probablemente la organizacién fue designada para que funciona «°

oun Otros grupus.

= Lu reunidn intergrupal es una manara de restaurar la aotividad

interdependiente para designar cspecificacicnes.

- satimula la sulud y el vigor en lae relaciones de trabajoo in--~'

tergrupaloa.

LIMITACIONES.

Cuando son diffciles, las relaciones intergrupales re--
quiaren contfnua atenoidn hanta los detalles, Lou grupop suelen
rasiatirse a ente tratamiento; eo muy duro para muchos grupos ---

comprender la pobrezsa de aus relacionen.

3.7.3.1.8 Linen ao la vida.

Eote tipo de laboratorio consiote ens

besoribir su vidu papaoa su presente y su futuro, Lua-
g0 preparuar su cullage, usando para ello cuanlquier clasc de dibu-
Jjos, palabras gue pudieran relacionarse slgnificativamente con 3u

pasade, con au presente o con pu futuro,
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 §65 esto como base, cada participante prepara un inven-

taric de la vidn:yfcnn}géﬁé'lss siguientes proguntasi

- ;;;é co?a'h;ég bién?_' 7

- 216 we 20 quo doseet

*; éqﬁé.ﬂé io qﬁe'm; disgusta?

- ¢qu§ deseus tengo que na he roalizedo?

iCufles de mis habilidades y talentos hab sido mds evaluados --
por la evrganizacidn?

~ :3ué claae da oxperiencing de trebajo dan la maycr eavisfacoién?.
- ¢qué es lo que me dingusta en =i situacibn presente?

~ :;3ué nuevas nabilidades deseo dessrrollar?

« :Qué auavas dreas de la carrers desearia explorars?

BENEPICIUS.

-~ Ayuda a palir de un atolladero y de pds centrol sobre la vida.

~ La degoripeién honesta myuda & seperar los sueiod de la reaill--~’

dad.



- Doja uno da culpur a ntrou por au suorte y Jaap:n uno la rnapon

sabilicad de sua prupina deoisionea

ux.-.r-mcxuuss'; Co

- Eater propnrndoa para ln agitaoi&n que pueda aasuir a ln plnnea

cifn de lu cnrrera de la vida.

=~ Vigilar los motivos cuando ae le invite a alguien a éntaJtlpu -

de laboratorics.

3.8 Uesarrollo de grupos de trabasjo,

nl desarrullo dge juipo prasupone la exiatenciﬁ de una «
tendencla a la apertura en laa oumunicacicnes enire 10s miemorus

de un grupo ¥y A la cocporuciin, la cusl presupune, a su vezy

a) Que cada miembro tanga los cunoucimientos suficienten

de lca papelen que desempanan lna_demia.mieunros -

del grupo.

b} Que todos estén capacitados a nclunion&r prpblenaa Yy

a tecmar decinicnen.

S aT7



u) Jue entro ellos 8a ﬂu una oulturu similur, ¥

.. ST

d) Jue tengun lu habilidnd d

uur.yxegplnnr retroalineg.

.tuuldn, ‘1a nual{__f

- heba c-ntrarue an 1a dascripelén da ln conducta del -

'=4?individuu."

sor exaninada en su cqﬁ;qﬂi&o

£1 motivo bdsicc de oar retrbdlihentaﬁidn as; aencilla-
wente, mejorar lap relacicnres entre los miambrnn del thipo. En
conseaugncia, el equipa apreande a8 usar y transfurir entae proceso

al trabajo como una préctice comin y corriente.



7

ia hobllidad de emplear rntronlimantanién duacnnau an

la propia . pervepcidn de unv miamo sobre la ‘conduota’ 1nfu:madu.-.;";f‘u-

Uno no tienw qua-estur da dguerdo-oon lo que le ha’ 8idd’ informaco

de su cunduoia, pero sf debs conalderar serimmente lo qué 86 le 2

infurma.

Durunte los dltimos anos, la necesidad de poner néa ";:

atenoidn para inoremontar la efectividad ontre paruonaa que raali

zan actividades sn ol flujo de tradajo ae ha venldo reounociendo'l

=

olaramenta.  El desarrollo do equipo es una tdenica dirigida 3,12.

gfar aumontar la‘1nterdupendunoin.antra la raalizacidn del trabae

jo y el fluju del mismo, De wate ménera, los individuue y el tég:h

bajo pusden eatar.inteygrados, cun crecientes resultadus en la pro

ductividad y en 1a significacién del trabajo para todos .los pafil h

cipantes.

el krndu 6n gue un grupo puade trubajar efeotivanente ="

en un trabdajo organizacional y al misme tlempo couvertirse on-una:

patisfaccldn psicoldgica para sus miombros, puede estar dotermina

do por divarsos aspectos, como mu membrecfa, el valor del sisteopa,

ol eatilo de liderazgo, las restricoiones astructurales, etc, ..

&1 desarcollo de un grupo efectivi estd determinado por

1a habilidad que éote tanga para atnﬂde:}tuibq'proplaﬁna;‘por':--”

vjecplo, lus problemas evihente@ Uy que ne realiéa'ul.irabdjl y'-



la solucidn de lus proplemas eplﬁﬁpierﬁos. ¥ las necasidaden 8uv--
siales y emocicnales de lae m;emgryp;;ﬂésiﬁbﬁheoégidadea astdn - oF
.tan reluacionaday enire sf, que ai ignoruwus su sobraposicidn se--

‘ria frustrante. Vi

En.la ngtunlidud. las organizacicvnes ee kian dirigidu ca
da vaz:mﬁsha varias fuentes, aﬁoptuﬁdo nuevus zétodus y desarros-
llandu:nuqvué,técnicaq'parq‘ooupnraa de la complejidad de su fun-
ciunnmiaftq. Uno de estcs oafuerzos ea llamado también “desarro-
1lo organizag;pqpl", dgfinido‘oomu un progesc que omplea los qong -
cimientos y_téqniona de lan olencisms del comportamiento en un in-
tento pur intagrnr:laa neceusldades individuales de cracimiento y
deaarrq;lo ocn lap metas y objetivus organizacionales. Un aspuc-
to crucial de eate esfuerzu es al cambiu wn las noraua, }alcras.:-ﬂ”~*
patrungn ¢ comporiaciento. Une estratugia para este cacbio an-dg““gi'
sarrollar un proceso que ayudard a la urganizacién a disgnousvioar
sus problemas, 8 plapoar ls forms de solucicrarles y a'llevhf a =
vabo el cambio.. Un plantesmiento fundamental del frucesc de v.o,
@n que, a menos que exinta une modificacidn 2e clartos vnlor;a -

pars realizar expectativas y raquerimientos, las viejnﬁ beﬁaa'i-; '

E R

perjudicardn 1a adaptabilidad y la efactividad.

Dos de las intervenciones utilizadas en un esfuerzo ué
D, wun los F-groups (en inglés, T training, que julere-ugcir S

untrenumiéntn,_eu una palnbra acunads por el Hatignal,Irninindr;;~{«J‘



Loboraturies} y el desarrvlly de uguipu, lou cuales syudan o lus
niembros n majorar su percepcidn, conocimientes y habilidades, --
examinando los antiguos valures y adoptando ctrcs nueves, libres

da-§ieju§ regtriceicnes. {ver cuadro 4 ¥y 5)



b
wm
o

“CLADHO 4"
T=Rroups :

Desarrollo de egquipo R

l. Proplsite o

a) cxawun de valoraes, plantea=-
mientos, cumpurtamientos en cuaatou
a la manara cunu afuctan s uno @i~
ro y 4 log desds,

2. Pdonicus/aconcacioientus

) lnveracciln entre lus mlem-
brua,

b) mxamen ce comportamientos y
papelea que bloguaan o facilitan al
uprendizaje.

o) cstablecimiento de astilos
de liderazgo apropiados a una tarea
dada.,

d) Enfabis en la situacidn de.
Yaquf y ahcra" (se refiere & los va
lores, asuntos y sontigientos en un
naroce de tiempo espeaifico}.

8) Zxamen de lus consecuencias
do las necosldedes wmocionales po -
confrontadas.

-
Y

f£) Normus aul grupo estableci-
das.

8) Expuerimento para lograr agep
Iura y cunt'ianza.

h} sin estructuracidn,

1) 3in agwnda preaeterainada.

3. Tiempe -
Tiempo cortos de traa d{nl 8 em
une samana.

4. uidn

$articipantes extrnnoa, afs co-
mincente. .
3 Dénde .
Fuera del lugar do truhnju

1, Proplaite

a) Lxamen del proceso de
tomus de aecisionas, guntrol
du resultadus, comunicucida,
autoridac y paivrcnes de traba
Jue

2. Técnicassucuateernicntes

a) Interscciln entre los -
wiembron.

b) cxumen go comportacione
TUs y pupalas que bloguean o fu
cllitan el aprendizaje y la eju
cucidn.

o) &xamen de los efootos -
de los estilos actualesn de lide
razge.

d} bnfasis en autos intur-
nog dal grupo actusl (resultaw-
dus, procesos ue¢ toma de deci--
sicnes).

@) lMepondencia de los ubje
tivos pruyectados: del conteni-

.40 y proceso (progesc-irabajou}

0 ael cuntenido asolco,

£') bxacen qe loug norzasg =-
aexiatentesa.

g) Planes proysctados para
modificar cambics ¥ experimentos

h)} sin estrugturacidn, pe-
ro tlexiblas.

1) Preplanvago de séuwerdo
al opjetivo proyeciado.

3. Mempo

ue dos & tres dias. Para
reforzamiente y revisidn, tiempc
a largu plazc
4+ uidn
Incluye al Jefe/suburdinge--
usunloenze gLrupes formalas.
5. Dinde
Generalmento fuera del lugar
de trabajo.

dos,



Procesu de desarrvila
orgnnizuciunal . e
1 ldentiticnoiun ue 10» pro-

blemas.

Ze asnanluciniuuto e lna grlu

ridades ve loa yruhle.ua.

4. Damarrolloe y qnmpnctsmianto

‘de los dutca eoncuruiunten 4. eBO8. -

'grnbleudu.

yn Plnnanciun du nnciun aunjun
ta (ue an!ntlzau Ias alseruutivua}

54 nJecuniun y exsnan de lnﬂ -
nlternativuu selecciunadau.

[ davlaién p-ribdica 7 accicn

ulterlor.L

L GHADAD 5 M

Procasy vu desurprollo de ggulpo

le Los praplenas sun scliod
tadus pur lug wlecxbrus otl grupo-
ugunluente, 168 gulOs sun recupl-

. ludes wediunie entrevistas indivi

dusleu.

24 nL aru,0 vebive gqud prolle
wud oo lus daius gue vleno celec-
clunard para trabajer cun ellog -
oen prioridad y planescida.

3. Lua dutos se cun.arten --

-por toduea loa asiewmbros (hests jue

un gripe haya astablecide up oli-

wa de cunflisnza, lus comuntarics
BBPBDIfiﬂUﬂ sun prusoentados anln£
BHBGHLE ).

4, Lua planws y conproniacs

800 geterninados pur el grupc pa~-

ra que guAn irsbajasus @ laplanty
acs subre ¢l trabaje.

5. La egeowcidn puede reque-
rir la cuopersciln de lus suburdi
radon.

v, wedlante in revisidn de -
la sjecucidn d#oe hseen los canbios,
de selvccionan las nuuvas alisrng
tivas y se erectis la evaluaciin,



Lna ve:r expusata lan diferenles tdenicas y wétodon que =
utiliza el D.0. come bharramienta bdeica para lograr el cambia, oa
be mseflalar que nuv s& puede indicear o considorar a njogunv de los
anteriores (Pécnicas y Métodos), oomo el mén ofectivo, ya qua ca=
da uno posec caracterfatiocas muy particularen qua lo hacen ser el
=4p adecuado dependiondo de la naturaleza de la orguniszacido a la
cual Be guiera ioplantap. Debiendoee entandsr por naturalasa de
la organizaeidén todos aquellos aspecics, situsolonas,valores, cos
tusbres y Principios qua sow ropreseatativoa {ar) ae cualguier ins

titueidn, los aunles la hacen gor diferenis a las doada,

Conpiderando lo anteriecr, dobe procuraree convoer profun
damente, owalea son lap condiciocnem psicoldgicas, mutivusiunales,
culturales, eoolales, econdmivapn y politicas que predominan en ~-
ioo grupca de treabajo an andlimie pars poder detarminar gqus t‘uq&
ca o witodo, de log mansionados antariorsmanta as a) mis adecuado
para splicuarse a la crganizacidn en sntudio, y as{ alcanzar los -

objetivos planteadoe gpor 1a slta direccidn.
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CAPIZULG III

,Losarrollo Crgsnizncional

'secrutarIn dal Trubajn ¥ Previ-iun anclu-
'Subsacratarin nyn ' .

virccci&n Genurul T bn}ﬂcit&clﬂn 3.Prndu=t viaa;

kuaiau 196:

.'Apunten Earaenales de b 0 9' uenESLre

.ihcha 1987 (Agoato ioiembre)

_nqunih?;haiﬁu ¥ Dirqecitn

“Fecha 1986 . (Agont

“;Apﬁnﬁea'de'?bgndi'

tnivérﬁiﬁgdi{ﬁih

Guiu rr&ctica ne'ueaurrollo Grgani:ucional
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CAPITULLO 1V
LA INSTLITUCIWN

Ente capitulo tiene como finalidad primordial dar al lec
tor do eata invastignoldén (Tesis) un panorama muy genersl de la -
inetitueidn en estudic, tanto en su aspeato adoinistrativo como -
en su estructura organizacional, defianiendo de una manera clara y
precisa, 10s objetivos ¥ la filoaofia gue conforzan su aze existen

oial.

4,1 Historis Instituoicnal.

. La COrganiszaocién en eatudio, es una institucién dedicada a
impartir educaoifn madia y superior, couparando a la formacidn de
profesionintas consclontes y responanbles en acrmonfa con la realj
dad del pais, sus orf{genos se remontan al afio de 1905, fecha en -
qua llegan & México loa hermanos de las esouslas cristianan, Ei=-«
sioneros franceses avocados a la fundacldn de escuslas bajo lus =

nétodop de ennonansa do Sen Juan sautista de La Salle.

La Institucién, obra iniciada en 1962 por el ractor Dr.
Manuel de Jesis Alvirez Campome y un grupo selecto de colaborado--
res, fue coptinuacidn ininterruspida del bachillerato del colegio
Cristobal Colén, al cual, a au vaz, lo fua del colegiv Francée de
La Salle, mismo gque obtuvo formal roeconcclmiento y autorizacidn «
do la UNAM en el aiio de 1932.

inioinloente se croarovn la escuala preparaturia y las «
escuelas profesiocnales de comercic ¥y sdministracifn (1962), arqui

teotura (1964} ingenierfia (19o4) y dercecme (1967},



Durante la gestida del rector Dr. Guillermo Alba LSpes,
se lovanté el pabelldn de escuelasc profesionales, se fundaron la -
escucla de filoaofia {1959}, la ¢ecuslae de quimica (1973) y la ga-
ouela de medioinm (1970). Ll centro de idiovmsas fue inaugurado y-
89 astablocieron las busea para la oreacidn del centrov de matemdti

cus ¥y cdlculo.

Poaterivrmente, bajo la direcoidn del Dr. Praneisoo ---
Leonel de Cervantes Lechuga, se lleva a ¢abo la innuguracidén del -
centro de matosdticas, computaoidn y sistemas (CEMACOSI), la eocus
1a de qufnicas funciona indepondiente de la oscusla de inganierfa y
ae crean loe talleres de ésta dltima. Queds integrada lu direcoidn
de serviocios educativos y en ¢l Bapacoto laboral y comunitario, ao
organiza el nindicato auténomo de trabajadores de la Institucida.
Durante el curso 1977-1978 se inaugura la cafetorfa y las nueves -
inptalsciocnes de la escuela do madicina en tlaipan, D.F., inician-
do con dicho aconteocimiento sl prccest de deacentraliaacidn de la

organizacidn.

En el mes de agupto ae 1979 surge la direccida de egtu-
dies de postrgradeo, inaugurando paulatinamente sus cursos de maesa-
trifas on plancacién y sintemas y enpefianza superior (1975), arqui-

teotura e ingenierfs eoondzica y 'de sostos (1977} y administracidn

i5%
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(1978), oomplementandc la sctividad acaddaica del alumnado con la
formaoién oultural y artfstica, se oren on febrerc de 1983 la ---

“Casa de la Cultura®.

En al mes de wmarzo dol wmisko aflo, se iniclan las obras
para la construcolén de una nueva bibliotacs y al 7 de junio de =

1984 inaugurantola oon ol nombre de "Dr. Manuel de Jesds Alvarez'.

La Institucién cuents oun el centro de educaolfn conti
nua la cual tiene oomo finalidud fundamental la de ofrecer cursos
do extensidn univereitaria a los profesionistas da cualquior rama
oon el objeic de que gontinuen su é;eparncién académica y profoaio

aal n pivel institucionslisado.

Aotualmente la Inntitueién ouventn oon més de 7000 aBtu=-
diantes y un totsl de 1000 ¢ntadrdticcs y 400 funcionarios y em--~
Pleados administrativos, suyc esfuersoc ha pormitido a la laktituoidn
lograr un grado tal de desarrgllo de epouelas que ofrecen ligen--
olaturas y msestrias, departamontos de apoyo y mervieio, gue supe

a oon muoho lae primeras inguietudas de sus fundadoros,
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4.,2. Estruotura Organizacional

El estatuto gesneral de la instituoién establece uns as-
truotura organizscional, que tiene oomo autoridades ingtituciona= -

les a las siguiontes;

Junta de Goblurno

Reotor

Yicerrsotor

Mreocidno Administrativa

Direotor de Recursca Huxanos

Director de Finanzaas .

Diractor Servicions Esoolaros de Esa, Prof.

Direotor do Eacuslaa

Dapartamentos do apoyo a la Dooencia

A oada una de ellas laas define su estructura interna, =

au aompotenoia propla y loa provee de atribuoiones para la reali-

saciéno de la misma. Ademdu para el mojor desempefio de sus respon
asabilidades pundopn auxiliarae de les unidedea aocaddmicap, téonl--

oas o administrativas que fursen neceunriss.

En euop términcs as setablece que 8l Heotor es la auto-

ridad ejecutorin mi{xina de la Institucién, su rapresentante legal
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ante sutoridades gubernamentalos y de la educaciln. La alacoién

del Heotor dependsré de la Junta de Gobierno, gquien para el mejor
cunplipiento de nus funoiones se auxilia de lae unidades antes --
mencionsdas y del -cousejo universiiario, en el cual partiocipan ra
prassantantes del personal académico y del alumnado a todoa loBs ni

voales.

El Heator cuenta con el suxilio inmediato de la Vicerrag
torfa que pretendo; asegurar la miximn calidad posible sn la rea-

lizacién da lap funcionoa noadémicas de la Inatitucidm.

- Coordinar con los directivos las actividaden docentes y adminins
trativea, an{ como la planeacibn y operacién de las dirsociones,

centros y departamentoa de apoyo acaddmico.

- Divulgar, aplicar y controlar los lineamientos que se bayan fi-
jade para el buen funclonamisento da 1a institucidn, a travéu de

los direotivos de la misaa,

Lae direcoiones son low Srganvs auxiliarea del ractor,
encurgadoa do desorrollar todas las actividades ubicadas dentro -
del drea de competencia gua lss marca la institucifa. Al frente
de oada una de ellas e anouentra un director gonerel, nonbrado -

por el propio rector y la Jjunta de gobierno, anta gquien rasponden
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dal buen depampeno de lss funclicounes que legalpente pe las tienen

anaorpndadas.

Los dirsctorue ticosn bLeajo au manac a los jefun de dapay
tanentc ¢ demis funcicnarios, esl como ol parional neyesario para

al dasarrollo de sus mctividades.

La inatituoidn cusnia oon centros de apoyn acaddmico, =w
los guxlos tienon aomp finalided, como au nombre lo dices el auxi~o
liar A las diferontos &reas de 1ls iostituaidn, en mu dirfoil lmbor,

do qontribvuir de uas u cotra manera, a la foraaoidn del mluwmnndeo,

443 EBtrustura Sindical.

k1l sindisato outdgumo de trabegjadores de 1a Instituoidn
se constituyd como un orgamismo activo el 22 de abril de 1975, re-
gletrado ante & junta 1oez)l de sonciliacifn y arditraje como wn -

sindicato de empreasz 8) 16 de anorp de 1974,

El sindicato sn la orgenizucidn de los trabajadores do -
ia Instituaién en sus 3 wecolonss que sons perscnal académico o do

cente, parsonal adeiriptrative y perucnal de maerviaioc.

Dantro de sus ocbjetivos primordialen se tians el manifag
tar ante las sutoridades de le Universided laa ipguistudes y los -

dosecs de los trabajadores, soef como elevar al nivael ecultural, pro
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pugnar el dezarrolle profesicnal y buscar de manera cunjunta oon

le Univermidad, el biecnestar econdmico de cada uno de los miem--

broa del mismo,

Para cumplir oon estos objetivoa el sindiocatu se gnouen

tra dividido aumo siguoa

1.

3

SECCICH ACADEMICA: Agrupa s todoa los profesorea y al parao=-
nal de apoyoc & la onsefania. Esis secoiln ae vonstituye por
un secroiaric genaral, un aseoretario de trabajo y un coordina

dor da delegados, countando oada ascuela con un daelagado,

SECCION ADEINISTHATIVA:1 Agrupa & todeo el perscoasl jue reali-
28 lebores administrativos en la Universidad. Constituydndo-
se tambidn con un mecrstaric general, un sacretario de traba-
jo, un coordinador de delogados, y un delagado an oada dspar-

tamaento o ads, cuando sl caso lo amerite,

SECCION DE MANTENIMIENTC O SERVICIUs Agrupa a todos lop tra-

tajadores ds cantenimiento quo por aua funoiocooe rsallzar tra
-

bajos de servicica. &Se constituye por un sacreturio general,

un gecrotaric de trabajo y un ccordinador de delegados.

135



El mindicato buscando tenor una mayor represeantacidn, in
tegra su oomitd central en diferentes secrstarfan, teniendc dstas

diferentes atribuciones y obligaoliones.

La gestidn del COMITE EJECUTIVU CENTAAL tiéne una dura=--

oifn de 3 adoa.

4.4 Objetivos y Fllosof{a Institucional.

La organizaolln en consciente do la ipportancis de laa =
inptituciones educativaa de nivel superior y expresa on estas li--
neas su filosoff{s y los objetives geuneralas gue ne ha propuento pa

ra servir a la sociodad mexicana.

La instituocidn aspira a norrunn fuerza viva, capaz da --
gontribuir en la orientauiéﬁ de nuestrs acoioedad, para ello ae an-
mera en proservar, difundir y acrecentar ol patrimonio oultural de
nuostra patria y de la humanidad entera, pero tanbién se auestra =
atenta & las necesidades y e;iganninn de una sociedad on la ﬁuo -
BsOn iﬁdiapanuahlaa ouchoa cacbios para inataurar en alla mayor Jus

ticia y lograr la paz.

4 realidad socicegunfémica, politica, sultural y ospiri-
tual de nuasotru pais es un consiante llamwado al servieio, quienes

tiensn el privilegioc de emcprender estudios universitarioe nmo pue~
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den menoa que estar convenoidos de su reaponsabilidad y conproniﬁp

para haser entrags a sus conciudadunos de lo que han recibida. .

Con ento, se quliere afinar si cube la expresidn, loa ob-
Joetivons sonalados e introduciendo elementos de nﬁtivnoidn. L; o~
saervacién atenta de nuestra sociedad no puedo menos que traducirse
an un llamade al serviclo. La roalidad de nuesatiro pafs, on sual--
quiera de sua aspsotos} sdaial, y politico, sconémico, pultural y
espiritual, reclama de todos, y muy especialmente de la Univerai--
dad, entroga desintereaada y servicio. Bl eatudiante universita--
rio, el ocatedritico, sl inveutigadof no pusden aino reccnvcer gue
su situaoidn de privilogio como uwniveraiterios en un pa{s ocuyo pro
pedioc de esoclaridad ew de 3 & 4 anos, los ocompromete abaolutamen-
te a entregarso al eervioio d¢e sus conoludadanos y de su pais. Ns
die accedo a los egtudiop universitarios por périto proplo, ¥y es -
total la rasponsabilidad de mervir a la ccrunidad. Tener oportuni
dad dea realizar estudioa universitarios, partenecer & nuesira co--
munidad univorsitaria aa quodar comprometido. Lo que agui se raci
be es para darlo, convertido en servicio a los domds. Con cote --
llamado al servioic so ocompleta unn trilogia que eintetiza perfeq-
tamenle loa objetivos Gegekales,Uno, descubrimiento y difusidn de
la verdad. Uos, formaoién integral de la personalidad en el astu-
diante universitario y Irea, servicio e la persona del préjimo y a

la sociedad, a travén del sjercicio profesionsl.
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La institueifn cres en el hombra, imagen duv dios, y ex-
prasa gon optimisme en sue ideales y organizacidn esa e en ol o1
fuaerzo creador del ser humano, en pus posibilidades para instau«-
rar la justiois ¥y el amor, Yy en su ompofio por doalnar la naturale
58 ¥ copssrvar, gonerar y difundir valores. 38u inspiraoidn os el

evangelio.

Con 1o anterior se exprosga la fundamentmcidn filosdfioo
cristiann de la concepoidn de la Universidad, ma{ como de los ob-

Jotivon que la Institucidn se prepone alcanzar,

* La aotitud bdmsioa ep la PE. FPor lo miamo, creemos an -
el hombre que e8 immgen do Dlcs. Crecmos en la capacidad creado-
ra del ser humanoj; en su capacidad pera dominar la naturaleza y -
ponerla a su servicio, Creomos on la ospacidad del hombre pars -
hacer un mundo mde humano, instaurando en &1 la justiciam y €l ==
amor. Creemos oo la vocacidn humanms; conservar, generar y difun=-

dir valores.™

La Institucidn concede a la formaeléan intcgral dol eatu
diante universitario una prioridad absoluta, convencida do que a
través de sus egresadus es comu podrd contribuir uficormenie a 1a
tranaformacifn de la pocjedad. asi, su empeilc se traduce on la -
realizpcidn més cabal de la purmvoa husmana, mediaunte la atencidn

ocuidadora de tcdas y ceda una de sus dimensiones,
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zata opoiln os la formacidn integral del entudiante con
vistas n su realizacién la mfs ocabal, oom¢ parsons. Kl modelo de
la formacién apunta a todap y cada upa de las dimensionvs de la «=
persona; la espiritual, la social, la tdoaico profesicnal, ls cul-
tural y buman{stioca y ia f{eica; pero sin perder de vista su unju-
dad total. Con osto se asegura, ademds de la reslizacidn persanal
de cada quien, la transformacién mooial quo la Universidad La Salle

se propone tazbidn como objetivo.

o ea ponible conetruir una socledad verdaderamenis huma
na si pa pasa por alto la vardadern naturaleowa del hombra. Tal --
courro ablo se ve en 41 al preductor o al consumidor, al téonloo o
al humanieta, o cuando s0 desccnoce o Be rechazs su dimonsidn oupi
ritual y trascendents. &p poaibleo apa taraa, en oambico, cusado ae
ls reconcce su cardcter esenojal de peraona. Y se e-;lan 1as pala-
bra parsona pare significar ol cardotur especifico del hombre y la
superioridad de au naturalazs sobre la del uuédn f{slco~quimigo-
biolbgicu. Es una nocién reservadn a los peres dotados de concien
clia, capacos de autuncmbrarse y de hacur opcicnos libree; de apro-
ciar la dietancia que lon 50pn;; ¥ los distingue de lon cobjetos y
de lop meres naturales; de responder, ademfs, a su vocacién especf

fica.



Fomenta al mismo tiempo dentro y fuera de sus murcs al
genuino espiritu comunitario, (nico remedio contra el doble esoo-
llo del individualiswo egoista y estdril y del colsativiamo uem--
paravnalizador, y porgue los humbros a&lcusnzan su cabal eptatura -
cuando se dedican a propSsitos comunos gue Buperan sus intorﬂano

- parsonales y cuando ejercen au libertad on la comunidad de idea--

les y de acoién.

Se augiere dentro y fuwera la féraula de organlizmcién oo
munitaria, porque #s ol remedio aficaz conira nuesiron males Lo--
tualess por un lado el egoismo ind1Y19UIliBtA prohijade por 1a fi
lomof{a liberal; y por otru, el coléstiviemo despersonalizador --
que sugiero ol marxiwmv. Hoy, ambas concspaionos hen hocho cri--
sle, debido por una parte, a la orsciento importancia que viene -
cobrando el bien comin, y por otra, a la rasistencia gue todo hom
bre sano opone a oualquier intentu de dospersonalizacidén. Hoy as
tamos ante el alborear de una mueva atapa histérica, en la gque 8o
fragua un diferents tipo de hombre sl que habrén de caracterizar
las exigenvias oomunitarias: un hosbre guevo, dooprendido, solida

rio y servicial.

Los elementos enenciales de la comunidad son la comu=-=-
nién y la conmunicncidn; surge eppontdnea ouando hay de por medio

una idea gque 86 quiere eaclarecer, premover o defunder; o también
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an deterainadas situsciones existenclales comunes a varias perpo=:
nas. Las ideas y las pitusviones existenclales asocian a los hum
brea, ¥y tantu pép auténtica es la ocsunidad ragsultanta ouanto méa

olaramente purge de eptap dos Iuentas.

La ocogunidad gonera, ademds, cierta fumiSn de volunta--
des gue hace surgir la ooncliencia del "nousoilros™; paroc esta espe-
cie da oonoiencia aolectiva no sustituye ni a las concloncias ni
& lap libertades individuslen. Lam personae que deciden agrupar-
80 en comunidad, Son personap libres, y tanto miés logran oconeti--

tulr uoa genuline oomupnidad, cuante mayor grado do madurez personal

son capacens de aporiar.

4,5. MimiSn Instituoional.

La accién pastoral de la iglesia en @l mundo actuml exl
8@ upa presencia efioaz da la =misna en ¢l pundo uwnivaersitaric de
hoy, de modo que las eastrudturas y acciones de todo centirc de aul
tura catflico logren que el testimonlo y ocontenido de Bu mensaje

soa capas de intereaar a un mundo joven haciandv posible ol didlo

g0 ¥E-UULTURA.

"La Iglasia tlene derecho a erigir y dirigir universids

dep que contriyuyan al inoremento de la cultura superior y a una
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promocién mds plena de la persona humana, ani acmo al cunpliilento

de la funcidén de ensedar de la misaa Iglesia”.

Es por wesato que la Inatitucilin, oonaclante de su parti
oipaclén viva como Iglesia, y raspetuoso al miamo tiempo &e lan =
disposiciones legales vigantas on ol pafs en materia de educaqidn,
ejaroe @ate derecho a erigic y dirigir una universidad en la odlu-
dad de México donde, en virtud de au debsr de apunciar la "verdad
total®, realice en primer lugar la misiéan propia de toda autdnti-
oa y genulna universidad,; ee depir la transfurencia de la cultura
mediante la docencla, la promociéa do la oultura mediante la in--
ventigacién, tares muy importants en 1oda universidad, la difueidn
ds la sultura fuora de la universidad medlante gurvicios cultiura-
loa, educacidn continua y, sobre todo, una alta ocalidad académica.
kn gegindo luger, duberd imprimir su proplo sello y espiriwuali--
dad basado eon un profundo pantide evangdlioo promeviende ol rospa
to y la bfsgueda de la vordad, una aotitud erftica y ponitiva, un
esfuerzo de andlisinm y sfntesis continuo, la prfotlca del nmor L 1.3
nifentado en el respeto y servicio a los dends y ol empstic en lm
inetauracidén de relaocicnea dalauﬂtioin en el propio dmbito y en -

el eantorno eccial.

zuta doble misifin, oultursl y ovangélica, nace de la --

organizaocifn una inatituocién con caracteriaticus propias, inapira
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L
rd sus prograpas, senulari ¢l rumoco de sus operaciones y pronmoverd
la vivenoia de los autdnticos valores. En nuestra ciudad capital,
donde la aducaciln es una de las necesidades eds npremiantag. La
Universidad La Salle pretends Bar una rospucsta a esta necésidnd y

una bisgueda de servicio a lsa oumunidad.

Y aunque existan otras instituciones similares en la ciu
dad de México, la Instituciép pretende oclaborar en la avangeliza-
e¢ién de la culiura, #poysds en la Palabra de Diom ¥y en ls ensodan-
za del magisteric sclesia}, ssnaldndosa cono nota oarmcteristica =
de todas sus motividades la "forascidn integral® del estudiante y

de todos los gque forman parte do la comunidad universitaria.

Por "formacifn integral™ entiende la educaciin de lu pey
aona husAna eén orden & ou Ultimo fia y simulidnesmente 8l bien co-
min ¥y al serviolo de los demie, de manora que el profssionista ~-
egroesado de eata Univarsidad, conaciente de lop cambios de la smo--
ciedad en que vivimos y de las noceaidades reales del paia, sea ca
paz de desarrollar armfnicamente sus cualidades f{sicas, morales s
intelevtunles, adquiera un sentido mfs completo de Bu responsabili
dad, un upo rectc de pu libortad y Be prepare a participar activa«
mente¢, como “proufesional del serviciu™, como humbre y oume cristia

no, en la vida social de nuesira patrias.

b o)



4.6 Idgario Institucional

La Institucidn en ewtudioc es una fuarza viva, capaz do --
contribuir a la orientacién de nuestra pociedsd; para ello se esme=
ra an ﬁf;h;rvar. difundir y acrecentar el patrinonio cultural de ==
nuéutrﬁ batrin y da toda la humpanidad, pero tambidén se gueatra =---
atenta a lus necesidades y wxigoncias de una socledad en la que sun
indispensaples muchos cambios para instaurar en ella una mejor jus-

ticia y el logro de la paz.

4.7 La mBtiruetura Urganizaciovnal y al Ideario,

Las eotructuras de la iastitucifn y ol ideario)

Lan gotructuras de la institucién no pueden ser neutras.
El eptilo de la direccidn y las relacionus do uirectivos con profe
sores y empleados; el modelo de relacién profesor-sluano; ol esti-
lo administrativo y lasa relaciones de los administradores con lus
profesores ¥y emploados; la senaibilidad de la inatitueiln frente &
la aoocién de otrom agentes educotivos; las opeiones metodoldgicas,
ol ostilo disciplinar, wic., sch elementos que pueden hacer viable
o dificultar el preyecto educativo gque se na propuestu realizar la

inatitucibn, asf como ¢l Jdeario que ha proclagado.
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ain pfs, wsos alementos estructurales reflejan o no -~
los valOorea en que idealmente se apoys nuestro modelo sducativo.
Por eso el cowmpromiso se extiende a las estructuras educativas -«
para hacerlas aongruentes con la (nica opcidn que ienenoﬁ da pro=-
{e-gar, eos daocir, de ser testigos de nuvstra fa. Porqaé-al Evan-
gelio no es asuntc de interda individual privado, sinc algo que =
pPor au prepio dinamismo conduce a impregnar de un meutido oénatag
temente nuavo {(por euo es uuena Kueva), toda ianstitucifn en la -~

que estén impliocndoa los crayentes.

£l modelo de estructura adopcado por la Univorsidad - -
<m)s= @8 ¢} de la comunided educativa. La mismda no surge desde -
criterion de praxis organizativa, siatenma de demanda y satisfac--
cidn, a prioris ideolégicos, objotivos pol{ticos y/o svoialas si-
ne fundamentalen, ~desde ls aceptacifn plena dal mandaxiento del -
amor, ocomo noras Unica ds buen funcionamiento social; el amor =-=-
cristianc no es debilidad sino fuerza tranaformadora. En la Comu
pidad BEducativa no sblo me comparte una tarea y 8e viven unas re-
lacionea; ae ponen tambidn en ccomin valoros y energims qua enrigue
cen y nultiplican la accifn. Cusndu la copunicacidn do idoales y
de efectos ne realiza en la unidn de eafuerzos y valores al aervi
oio da la educacifn, se estd en caminc de comstruir la comunidad,

de cducar en la fraterniaad, la cunvivencis ¥ para el sarvicio.



3a clerto que la 1nut1tu016n ;;nna qua'contar con una es
iruotura formal que.ea eondicidn para su buen fupciounamiento. Ea~
ta puede calcarse da ufrau instituciones y hasta de inatitucicnas

"da tipo diferente. Emparoc, la Univaersidad deasde au nacimiento en -
la Edad Media, se definié aa{ =misma como una “ocomunidad de estu=--

diantes y da maesatros™. For esc, sun adoptandu mecanisoos y ela--

hantod organizativos de iipo emprasarial, nunoa pusde gser seimila-

4a A unn empresa, y mencs a una lucrativa. Los fineas propios de -

la Universidad en general, y los eapac{ficos ae una universidad de

inppiraciln oristiana, difiaren radicaimente de lus que son propios

de lesg empresas qua buscan ante todou la ganancia.

El outilo administrativo asplra a4 wer wvonguuite con al =
Ideario, Los responsables de la adminiatraoién deben pentirse tam
bién comprometidos con los altos fines de la institucida, cua su -
proyeoto educativo cristiano, se esmeran en comprendario y alimen-
tan constanteaspte au wotivagidn y su coaprcajsoc para traducir el

ideal lasallista y cristiano en la estructura udminiatrativa.

4.8. Principales afiliaciches de la inatitucidn.

ia Institucifn pe encuentra ariiiaga & las Biguisntes --

agoofiaciones.

Comp



Piue

Fedaration Internationalea D'universites Gatholiques

Alu

Asacciation Internationale Das. Univaraitos

Udual

Unidn da Univernidades do ipérica lLatina

Aloaec
Appociation Internationale Des etudes en sclencea

Boonomiques et contablaos

Fimpen
Federaoidn de Instituoicnes Mexicapnas Particulares da

Educaoidn Superior

Conacyt

Congejo Nacional de Ciencia y ‘Mecnologfa

Laup

The International Associatiun of Univeraity Prepidents
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Aplesio
Anooinolén Mexicans de Inatituociones de Bducaoidn

Superior de Inspiracién Cristiana

Amorican Chamber of Commerce of Mexioo, 4.C.

et oend



CAFIILLO IV

Kanusl de Bienvanida

tniveraidad La 3alle

Manusal del,rrarahor
Univeraidud La.salle ..
25 anos‘do:niﬁtuéia de la

Bniéarhidnqlhd Selle '

Frograna de Copacitacifn Interna
Direccién de Aecurscs Huzanos

1985

23
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CAPITULU V¥

‘5,1 bntruonuraoiﬁn dal lodelo da L.v P i

‘:.d Danarrollo oel kunalo de D.U .
b d .1 Definiui&n dae- loa onjutivns 8 hip&iesia del- mudelo:

Bed. 2 Diaeﬂo dal Cueaticnario :

' 5.,2.3 Detoroinacidn dol Universo ¥ ©l tamaho de la muastra

5.2.4 Aplicacién, Heaopilacién y Andlisis de la infarmacidn

>

5.3 Disenc de un Programa de D.O aplicahlawa 1a iﬁ;gitucién
. . N B !

S.3.1 Dasarrollo del Prngramaﬂde.DfotT

Se3.141 Introducuiun -_7 ?
5.3.1.2 Reuniﬁn da la 1nfornnuién 3 dinsnﬁntico

Se3elas Planeaciﬁn ¥ ‘Jecuuian ? _; L

5.5.1.4 natnbllizaui&u del camhin k

Lo
: B



DEFINICION
DEL
MCDELO ACTUAL

INSUHOS

DETECCION DE NECESIDADES
ASPIRACIONES E INTERESES

ENCUENTA SUBRE EL CLIMA-
ORGANIZACIONAL

VALORES Y CULTURA

DETERMINACLON DE NECESL
DADES DE CONOCIMIENTOS=-
Y CAPACITACION

5.1.

|

ESTRUCTURACION DEL MODELO DE D.O.

FROCESO

211

PRODUCTOS

CUNCER NECESIDADES A SATIS
PACER PARA CREAR MOTIVACION
Y DESARROLLO PERSONAL.

~ DEFINICION DE OBJETIVOS
DE INVESTIGACION.

- DEFINICION DE HIPOTESIS

L » |- DISERO DE CUESTIONARIOS

- RECOPILACION DE INFORMA
CION.

= ANALIS1S DE LA INFORMA-
CION.

= VERIFICACION DE HIPOTESIS

= ELABQORACION DE CONCLUSIO-
NEY,

ESTADO DE SITUACIOR DE LAS
RELACIONES, COMUNICAGIONES
Y DE INTEGRACION DE LAS PER
SONAS Y LOS GRUPOS -

DETERMINAR EL GRADO DE AST

MILACION DE VALORES INSTLTU
CIONALES Y LAS REGLAS IMPLI
CITAS, ASI COMU CONOCER LA=
TECNOLOGIA ¥ CONOCIMIENTOS-
SOBRE SOLUCION DE SLTUACO-
NES.

DEFINIR EL PROGRAMA DE CAPA

CITACION Y DESARROLLO DE HA

BILIDADES REQUERIDCS POR LA

GENTE, SUS JEFES Y SUS TRABA
J0S, PARA LOGRAR EFICACIA.
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5. é Daaurrullo dﬁl hodelo de - D U .

’ b 2. 1 Detiuiei&n “de los oojetivos a hip&tanis dal hodoln,

a) pétouc;Gn de Hecosidaden, aspiracionas, o intereses

Objetivoa,

Detarninur el esiado emocional de las personas quo lnboran
an lg 1natitua16n sefialando las principales causas gue originan lad
necegidadep, asplraciones e lniareses de la comunidad luboral de ln

“organizacdfn.

Hipdtesis:

Exista un ambiente laborai en la inetituciin que provoea en
los trabajadore¢s un gran obuulo de necesidades, prinoipalmente de -
participaciin y roconucimlento a su trabajo, adozds da existir un -
81130 grado de folta de identificacién entre el individuc,y el pues--
to que desempana.lo que provoca baja productividad en los expluados,

ademfs da crear un omblente de insatiofacoifn laboral.

b) Fncuesta mobre Clipa tLrgenizaciocnal.

t
tbjetivo

Detaatar al eataaa que gusarda ¢l clima organizaeional en la

instituoiln, ¥y la.uyiniénlqdé al tribajadnr tiens de ol, nanifesian
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av su aceprsoldn ¢ recnszu 4 la wanera JCho 8¢ encuenira ceriniac.

‘Hipftesis: .

_ La inseguridéd,anf coﬁo ln.pres;ncin de una estruétura, bu-
racrdtios ccnforman laa caracterIntican mis aignificativns del Cli~
ma brganiznoicnnl qua privn on la instituciﬁu. ic, que provo:n un nl
t¢ grado de tensiones, cunflictcn, Y ru:rauon an e. aesarrullo da -

lap actividndaa cosidinuan du la urgunlzanldn.

) Valores y.culuura.

Cojetivus

e Cunncer el grado de cunuveiniento, asinilaciin, cunnaiucaliza
oidn y aplicaci&n de loa vnloron gue consotituyen les bsse principal
.en la nual-aa%daban de apoyar tedas lap actividages uvperacicpen y -
tranunnuiénai,quqfi;fiﬁbtituciéa realioe, as{ ccio deteocisr hasta -
'que;§unto;féaﬁg?individucglne'cunrcfnnvla vrganizacifn ha aaizilado
lg'fiibhbria'y lou'obdgtifoh organizacionalaes.

HipS@aais:
La spiziinciln y puesta en prﬁu:iﬂn'nn los obJUtivcs. valoe .

res s de 1a £iloacria Lnati:ucional o3 niuina &n graa parte de la -,

i o= Lo

poblaeiun hnivarsx:arxn aeb:nn a 1natcrea da Irdnlu interna Lcnt -

v



aun hurocratizanién dn ‘lus aotividudas, rnl:n de difusibn-al porsce=
nal, cnranula da onntrolaarduhido ; nltn nnntidad da perannal que sa
manaja y al niinurc raduuidn da trnsminoran d& edtos princiyinu, en--
tra otros munhna. ndem&a dn exia:lr otros facteras de tipo externc -
como scn el aulturul al auciul y el eoonﬁmioo.

dJ Dutarninaci&u da Necusidaaes de cunccimientos ¥ oapanitn-

et

Ubjetive =
P B R TN ) S L
Usculiar y wefinir el grsdo de cunuclolentoe que en proug--=-
dio narnuturizun a 1n poblauiﬁn total de la 1nst£:uci&n Yy la manara
‘ ot

an que aatcn conooimiantoa uoutrihuyou a que 3e ruulicen wds efecti-

' vazente las antividanes. pnra estnblonor laa neceslidades do capacits

) oién. ad aatrnmieutn y deaarrollo dal paraonnl aduiniutrntivo, docan

e y de BGEViGiUo““

hipbresias

51l nivel de conccimientos que identifican al personsl que la
bora en esta insvitucila se puede dofinir cumo buanc, aungue bresen4
ta algunas carencias en algunos depurtamuntoﬂ gebidc a la bucceratina

zacilin de lus mirzos,.
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5.2.2, CUESTIONARILD
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RECOPILAR INFORMACION QUE COADYUVE A DIAGNOSTICAR EL ESTADD

L

ORJIETIVO:
: HOTIVACIONAL,  EL CLIMA DRGANIZACIONAL Y LAS NECESIDADES -
PE CAPAGLTACION, DESARROLLO E INDUCCION DEL PERSONAL DE UNA
UNIVERSIDAD DEL SECTOR PRIVADO.
X. DATOS GENERALES:
1.~ NOMBRE DEL ¥MPLEADO:
2.~ URADO DE ESCOLARIDAD:
3.~ PUESTO QUE DESEMPERA:
4.~ AROS DE TRABAIAR EN E5TA EMPHESA:
Ay HEROS DE 2 ( ) B) BE2A6 ( ) C} MAS DES f )

CONOCER NECESIDADES A SATISFACER PARA CREAR MOTIVACTON Y DESARROLLO

PERSORAL.

{ LE AYUDA A USTED LA UNIVERSIDAD A SATISFACER 5US NECESTDADES.

51 ( ) ®O () ALGURAS vECES ( )

£ LA UNIVERSDIAD CREA ER USTED, SATISFACCION EN EL TRABAIO 7

ST ¢ ) ¥ () ALGCURAS VECES ( )

ENUMERE POR FAVOR EN ORDENW DE IMPORTANCIA, CUALES SON 508 NECESIDA-
DES MAS IMPORTANTES.

RECONOCIMTENTO DE LOS DEMAS EN SY TRABAJO,...svsevecanvssrnnraval
SER TOMADQ EN CUENTA COMO PERSONA, . cvsvvvensvsarsnnssnnssvnsvassd
TENER ACTIVIDADES RECREATIVAS (DEPORTES ETC.)uscensssenasacssveasl
TOMAR PARTE DE UN GRUFD SOCIAL © SAHILEAR.....uu.....'..-..'u—( ]
HAYORES IRGAESOS. .usucsevmvrasnnscsssstsavrsastrsnsseravasesnsosl .
CAPACITACION TECNTCA MEJORARLA 51 LA TIENE.........-......--.;.‘.'-..-(

MAYOR INSTRUCCION E?COL.’\R.....,...............u.--.......n...-{ R

)
)
)
)
)
)
)
)

VFSTHJU................;..,...........n...‘...“..........-.a...( }

'
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P A A LT 4 e AT T 4 T T T R L S

VIUIENDA........................---..-....u.-....

MEJORAR CONDICIONES DE TRM!AJO. reerseni

BTRAS H

8.- . QUE NECESIDADES NO LE HAN SIDO CUBIERTAS 7

9.- i QUE TIPD DE PRESTACLONES APRECIA USTED MAS- 7
A) ECONOMICAS { ) By 'SOCIALES { )

OTRAS:

10, & ESTA USTED CONTENTO CON SU TRABAID 7
s () ¥o ( ) ALGUNAS YECES ( )

PORQUE: g

11.- } ES EL AMBIENTE DE TRABAJO AGRADABLE ?
85T () No ) ALGUNAS VECES . ( ') -

PORQUE:

12.— ¢ CREE USTEPp QUE PUEDE ASCENDER EN LA UNIVEIISIDA.‘D Y SIENTE QUE PUERE

HACER CARRERA EN ELLA 7
s1 ()} v () . ‘ i

FORQUE:




13,

'PORQUE:_"_

14.~ -

AY A CORTO PLAZO

15.=

S e T PR b
ENER EN LA UNIVERSIPAD ?

IR

L QUE PUESTO LE GUSTARIA.T.

Lo e

e e amas

1~ CUAL ESSU META EN LA’ UNIVERSID

B} A MEDIANO PLAZO_ - :
C) A'LARGO PLAZO__ oo o R

KR

L ESTA USTED CAPACITADO PARA ESE FUESTO 7

16.-

A)
c)

17.=

st () N
PORQUE!’
EL FACTOR HAS IMPORTANTE PARA EL. ASCENSO ESTA EN:
USTED MISHO ( ) B) JEFE INMEDIATO ( )
DIRECTOR ( ) D) OTROS ( )
ESPECIFICAR:
{ CREE USTED QUE Li INSTITUCION LE AYUDAN COHO TRABAJADOR Y COMO SER -

HUMAND 7 .
SL () Ko ( )

PORQUE:




18,- ¢ COMD CREE USTED QUE LA ENPRESA O INSTITUCION 1O CONSIDERA 7 . Y

A)  COMD UNA PERSONA CON VALGRES, NECESIDADES Y DEBILIDADES ( )
B) COMD UN TRABAJADOR ALSLADO DE La UNIVERSIDAD { ) o
C) COMO UN COLABORADOR INTEGRADO A LA.UNIVERSIDAD thy - B

D) OTROS ( )

ESPECIFIQUE:

" 19.- & QUE NOS SUGIERE PARA.NEJORAR EL AMBIENTE ¥'LA'CALIDAD EN EL TRABAJO 7

11, ESTADD DE SITUACION DE LAS RELACIGNES, COMUNICACIONES Y DE INTEGRAGION
DE LAS PERSONAS Y L05 CRUPDS.

20.~ | CUAL ES SU QPINION EN RELACION Al EQUIPO DE TRABAJO DEL QUE FORMA PARTE ?

A) ES MUY IMPORTANTE YA QUE CONTRIBUYE AL LOCRO DE LOS OBJETIVOS DEL AREA ( )
B) NO EXISTE EN REALIDAD UN EQUIPO DE TRABAJO, CADA QUIFN LO HEALIZA POR SU

CUENTA ( )
C) EXISTE RIVALIDAD ENTHE MIS COKPAREROS DE TRABAJO ( )

21.- § QUE OPINA DE SUS COMPARERDS DE TRABAJO 7

A) BON MUY ATENTOS CON MIS NECESIDADES (
B} SON CONSIDERADGS CON MIS PETICIONES (
€} NO TENCO COMUNICACION CON ELLO (
D} NO ME AGRADAN (

et s s



22.- { EN QUE TIPO DE AGTIVIDADES EXTRADCUPACIONALES PARTICIPA CON SUS : 219
COMPAREROS ? . . E

A) DEPORTIVAS (
.B) SOCIALES  (
C) CULTURALES (
D) POLITICAS ¢
E) OTRAS ¢

At N e e

1 CUALES 7___

23.~ ¢ A QUIEN RECURRIRA EN CASQ DE PROBLEMAS DE TRABAJO 7

A} A SUJEFE ( )

B) A 5US COMPAREROS ( )
C) A OTRO DEPARTAMENTOD ( ) claLES:
D) OTROS ( ) CUALES:

4= ¢ A QUIEN RECURRIRA EN CAS0 DE PROBLEMAS PERSONALES 7

A) A SU JEFE ( )

B) A SUS COMPAREROS ( )
€) A OTRO DEPARTAMENTO { ) CUALES:
D) OTROS ( ) CUALES!

25.- @ SON TU JEFE Y TUS COMPANEROS DE TRABAJO, VERDADEROS COLABORADORES EN.
LOS QUE PUEDES CONFIAR ?

51 (3 L O

PORQUE:




26,-

27.-

28.-

29,~

F3
L}
Q

i COMD RESUELVE 5US DUDAS E INQUIETUDES EN EL TRABAIO 7

A) LO ESCUCHAN Y ACONSEJAN ({ )
B) NO LD ESCUCHAN ( )

C) Lo REFRENDEN C)

D) USTED IMPROVISA SOLUCIONES ( )
E} OTROS ( ) CUALES:

COMO CONSIDERA LA MANERA EN QUE SE DIRIGEN LAS ACTIVIDADES EH SU DEPAR
TAMENTO ? P

A) EXISTE PLANEACION Y ANTICIPACION ? ( )
B} SE PLANEA, PERD EXISTEN ALGUNOS CAMBIOS 7 ( )
C} NO HAY PLANEACION, TODO SE RESUELVE EN EL MOMENTG 7 ( )

D) HO HAY PLANEACION, TODQ SE RESUELVE EN EL MOMENTO Y HAY CAMBIOS DE
OPINIOK Y DECISION T ( )

PORQUE:

¢ CUAL CRRE USTED QUE SEA EL ESTILO DE DIRECCION QUE PREDOMINA EN SU
LUGAR DE TRABAJO 7

A) AUTORITARIO ( )
B} PARTICIFATIVO ( )
C} ANARQUICO O DE RLENDA SUELTA ( )

{ LA RELACION Y COHUKICACION CON SUS COMPAREROS DE TRABAIO Y SU SUFPE-
RIOR TNMEDIATO LO ESTIMULAN A REALIZAR MEJOR 5US TAREAS O ACTIVIDAD ?

st ¢ ) NO ( ) INDIFERENTE ( )}

30.- ¢ CREE QUE EN ALGUN MOMENTO, SUS COMPAREROS DE TRABAJO IMPIDEN SU DESA

RROLLO FROFESIONAL 7

S () KO ()

PORQUE:




3i.-

32.-

‘33~

34,-

35.-

I6.~

227

221

LE INTERESA MAS SU DESARROLLO PROFESIONAL QUE EL SUELDO QUE PERCIBE 1

S1 () . Ll Ko ( ) :.~”

PORQUES

TIENE USTED ENTUSIASHO ¥ HOTIVACION POR LOCRAR- BUENAS cosas BN su
TRABAJO 7 - - _ _

st ()

.Si()

LAS INSTRUCCIONES QUE RECIBE PARA REJ\LIZAR 50 TRABMO SBN ?

"M CLARAS ()

¥) CONFUSAS ( )
€) NO LE EXPLICAN ( O

TIENE USTED DUDA O INCERTIDUMBRE DE Ln TAREA QUE REALIZA EN SU PUESTO ?
No ¢ ) ALGUNAS VECES ( )

PORQUE:

TE PARECE QUE EXISTE UN CLIMA DE COMUNICACION Y COMPARERISMO ER TU
DEPARTAMENTQ 7

ST ) OO 3

SEGUN SU OPINION, PODRIA HEJOMRSE EL AMBIENTE DE TBAHAJIO EN SO DEFAE
TAMENT(Q ?

ST () ‘ NO ()




&sl

- : : I P
37.- @ QUE OPINA USTED DE LA FORMA EN QUE LO TRATAN SUS COMPAREROS;?

38.-

111,

ag.-

40,~ | QUE OPINLON TIENE SOBRE LA MISION DE LA INSTITUCION ?

4l .-

A) 50N AMABLES ( )
B) SON DESPOTAS ( ) L
C) SON INDIFERENTES ( )

.

QUE QPINA USTED DE LA FORMA EN QUE LO TRATAN SUS JEFES INMEBIATOS 7

A)  SON AMABLES ( )
B) SON DESPOTAS ( )
C) SON INDIFERENTES ( )

DETERMINAR EL CRADO DE ASIMILACION DE VALORES INSTITUCIONALES Y LAS

REGLAS IMPLICITAS ASI COMO CONOCER LA TECNOLOGIA.

i

¢ CONOCE LA MISION DE LA UNLVERSIDAD ?

51 { ) NO )

QUE ES5 LQ QUE MAS LE GUSTA ?
] . T

A) ES MUY BUENA ( )
B) NO LE INTERESA ( )
C) ES CONTRARIO A 5US INTERESES ( )

D) oTROS ( )

CONOCE LOS OBJETIVOS GENERALES DE LA UNIVERSIDAD 7

s1 ¢ )

QUE ES 1O QUE MAS LE GUSTA ?

wo € ) N R



42.- 1 qua OPINION TIENE EN CUANTO A LA REALIZAEIDN ns LOS DBJETIVOS DE
LA rnsr:rucxon ? o

l1.- NG SE LOGRAN ) ) . :

SE LOGRAN EN LO BASICO ( ) . N T
s'z LOGRAN ¥ EN OCASIONES SE EXCEDEN ( } :
.SE_EXCEDEN couszsrautauznrs )

SE LOGRA LA EXCELENCIA EN EL TRAHAJD ( )

. - PORQUE:

GA3 x

43.-' { QUE OPINION TIENE EN LA RELACION A LOS OBJETIVOS DE LA INSTLTUCION ?

A)  SON MUY BUENOS { )

B) NO LE INTERESAS ( )

C) SON CONTRARIDS A MIS INTERBSES ( )
"7 D) OTROS: :

. 45.=—-1- CUENTA USTED CON LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS NECESARIAS PARA LOCRAR
LOS OBJETIVOS QUE SE LE ENCOMIENDAN 7

81 ¢ ) ¥o ()

46.~ ! CREE QUE SE FODRIA MEJORAR LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS PARA LOGRAR -
UN MRJOR DESEMPERO 7

- - 8T () no )




COMO:

IV. DETERMINAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION EN LA INSTITUCION

47.=- { CONSIDERA LA PREPARACION CULTURAL DE LAS PERSONAS QUE CORSTITUYEN
LA INSTITUCION, LA ADECUADA PARA DESARROLLAR EFICIENTEMENTE SU TRA

BAJO, ADEHMAS LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS QUE REQULERE CADA PUESTO 7

5L ( ) NO ()

1 A SU PARECER QUE AREAS 50N LAS QUE REQUIEREN DE UMA MAYOR CAPACITA

48,.~
CION A SU PERSONAL ?

EN QUE ASPECTOS O TEMAS CONSIDERA USTED, QUE SE NECESXTA CAFACITAR .

9.~ L
AL PERSONAL DE LA INSTITUCION ?

50.-

¢ QUE PUESTOS CONSIDERA USTED, QUE REQUIEREN DE MAYOR CAPACITAGION.T = - if.
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52.- § RESPECTO A S5US COMPAREROS CUAL

COMENTARIO:__ -
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HS .dcntific:r ®3uelles alozenzas de 1a s blaci£1 qua duha-In =

e::ar 1nc1n¢:c. unt 1y Iucaira.

ina susatsl agiescicnada yor Suestreoc a Juicic wasd b=
.ii:d en.ls uxp;riuzaia :s slraien 3Lbry la pbhlau‘tn. Ayt tléar
i AULEIrL0 al-unua velas acn af; acnvnniunlea ¥ puaden uaarnc Ba°
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2e oiurto hranc :o tepr:ac::atlvlux
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Lha nueatra es usnr nﬁterca‘:laatarinu los cuales ag unsuantran -

HE ribu[do: an. ina. .iblagw‘_ Lo
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dividuslon sun reprezentatives ¢ 1w zcplisifn esmo un scde.
Iuestreo masratifi~ades  Pars quar 2l Zueqtee ea<raiiflas o, uv
divide 1a zobloeibn en grugvs relativaze.te homogeness llamsad:

astratoar ¥ inepe fe apliza unc de 1c% dt7 sigulantes mfsdgos,

8) S. selecriona o afer I 2ais essretc un admeru S8, e

o¢ifice de alesentvs ::t:aaycncieu;e w iu propusorin -
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Una vez desglosadas itodas las alternativas mis viaoles,
se scaeltyd quo de ncuerdc; a lao _anra::eriaticna de la invedtiga-
eifn que s¢ renlizs el zedele cda auﬁcuudL para aplizar w dizhe «
irabaj. os el mdtude slevteric Sstratificado, ya jle conlaces oo
una roblacldin X" dividida en wstrzica representadcs por los pues
tuy tipgo ce lu Lniveraidad, pour lo que results adaeusde utilizar

ety nbtodu.

Se deterxind que una muestra de 2CU persvnay sorfa valj
da para obiener unu muesira representativa, la cusl juwdard inte-
graias de la sijguienie nanera:

N: Total de 1la poblacién 455 enpleados

TABLA ¥ I

Estratcs )
FY

Jirecturos 24 ) T h.28 -
Jofes ne dopartamento . 4q, S 9.68
encargades . ) 47 @ 10433
Auxiliares ot .93 e T 20.54
Agistontes 6 R 1.32
Luzecialistas : 26 L - a5JTE
léicnicos . 120 - - T T Zebe .
veeretarias LBE T 1485
Cajercs ) B AT ol
Lendajercs ) : 1 e BadRe L
hecapeicnisiaa S 3. . bl
Ccordinadcres oo Xe o -3.52.
Spopratarias n~ad6micas Adoinletra- . . 0 L

tivas - .- -2 o T oo : -i.l.o
tanteriniento . S 8g 0 17.59

70T Al ' o485 0 100%
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~ail tue el tarnno de la L.uaird 8w deterzinl en ZOC --
yoracnau;‘u_ebntinuacitn se getailn al nimero da. indivizuos ercues
waden pur Puastc

T AdLA w2

Niter au lardonns
Biracyoraalg'.' L ‘__ IR I I B
Jefes de ﬁepn;ﬁsnéntc . S - N 18
:3“83?5&&09 ‘_‘ ) ) . . : . 2
-Auxiliares o ; ) 0
Aniztentes ) ] ’ R E  ' ot
anpcaialist;s R B S 1z
Téar.i.r.;(_ha : . ] - o 5
Sﬁarctnriuh,_ . S : AU
Cujnfo : . | 2
hanaajerv- :a -
degepelinista 2
Cocrdinugares ) . T
Sacretarisn acadénicss y Admtives: &
Yantsniziento - _ - . 3z

TOTAL - - 2C

32
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oifn vatunfti: a ,nra eil
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R ?obiuaiﬁn tntnl ,ﬂ R

rlnaﬂc ue la quantra daterninnda

rﬁﬁmﬁla
: Nolox
Tzl e
Loom e
3t hauia b ‘
Lez e danics i N
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Cotuafenss 10f Seslatadls ce 41 tabla £ 2 . -



2 4 npllolciﬁn, lncopilnciﬁn : Annlisis de 1a

.ntorn:ci&n. ’ ' . : -

. Vna vez reccpilndn 1a infaroacién, se grasantarid a coati
z:gcién al nnﬁligia 5 in-arprqtncién_dq\los rejvlizaiss ghtanjiécs -
al siiicer a nuoatrs lhq;ifa fﬁpra$antn:1v§, él;c;eitionarlc :nﬁi-
ELET rh‘in:;sos anterivren. . . .

. LIS SN M
- © o iabe 3efalur quu nichu ln!liai: conath 28 4Ly ,art&a- -
Yna e ul;aa aatd dlrigina ‘a1las prcgunrnu cuyu rus,ue:;n ‘w3 carrg
day es na*ir qua Llnttn la cuntestaniﬁn n un nﬁndru ae:orninnqo de

: alternativna pruvil:anta natnblocidua, con lo cual el cudsticnaio

te al. entudio de prugun:us ublortan, ol cual up hard mostrande en

L_torua texcunl cunlen alm.lns 1nquietudeu mfie gencralizsdas que con

.tarnan ol‘aen.ir da la nuentrn 1uveat15uda.

Fregunta # i-“Noabre el eampleado™

L chhﬁ:pragunta_sa utildzl exclusivanente para identiflcar
“mtla para&nﬁ,'y paderls consulter on gaec de surzir slguns dusl ==
reapéctc s le manurd en le gou ccatestc 9l cusstlcmario.
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Pregunta # 2 “Grado de quqlnridhdﬂ
Sa antablealf esta pregﬁnta para”définirxdl 3rado'de en-
oolarldud que preaentaba la muaatra 1nvoatignda con lo cual ese ob-

tuvo la aiguienta relucidn.

Profesichales’ - - :.Mf :f“ :-fi }l 84 LR
(Titulndos) -
FPasantea . . -_ T %

(le 8% sementre an

adelanta)

réenicos y no 9%
Titulados

‘{var gréfica pl)

Progunta ¢ 3 "Puesto que desecperia™

Se aplicé, cos el cbjeutivo de establecer que utatus guap
daban las peracnzy denhtru de la organizacidn, asf ccxo para taﬁer

un payor control sobra los puestos que se cunsiderarcn ea la inaveg .

tiguaidn,
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Ca) Diroetarea S ) 10 %

b) Jafaa “de dapnr tamento . . _p.ﬁ %
@) Zncargades i LT b 4
4} auxiliaras - i 13.3 % .
¢) Agiotunte - ) . _ 6.6 $
'r) Eepecialista ST ek
g} TScnical l ‘ ’ ; . . 20 % . '
th;séc}utéria. o ) 3;3 £: ” P
1) Codors . A -
J§) ¥ensajero . 3.5 %
k)iaecngoicniota _ .¢' 33 % :
1) Manteniniento E T3 57i .

En base a 1a table antericr, senemoa queiei ﬁayuf'nﬁﬁaro
da perschnas o lus cuales se lea np;inu sl cuestionnrlo fuercn tde-
nicoa entre los qua se’ encuantrnn cspturistns aparadoroa de cnmpu-

‘todora ¥y catalagedoras.-

i ‘7 W e Y
Loy yuuaccs que manos p:-;inxparun fueron seorvturiac,

manaujercs y racapnionistaa.,

.trnbnjo‘an A

Aspraga’

?reguptn'ﬁ 5 "Aﬂép do

dal’ totnl de 1a nuestta invoatigada el prbzedin de antigﬂedad lnnc-

ral do loa cneutionadas oa.a; siga‘an.e.,_'ﬁ L




a) lenes de 2 ﬁﬁns CANTE b
b} De Z m & anlcs 46,15 #

e} las de & . , < 35.07 %

d(n'oaza_sn'Lo:untariur'pqdenus gecir que e} p:rdanteda-:
de'g;n:e jue pa luocraic en'iﬁ univeraidsd por QaﬁLﬁiﬁa £ aucs GE
zuy glevade {3u.Tow) cuys causs 30 puede atriouir a jue axisio. zu-
cha retucifn en lcary;aatcﬁ de aardotar técﬁiop ;pa‘éopfcrpan_la -
sayorfa do la zeblaczin aueutrai. v ale talza de yroye;&ﬁﬁn ¥

desirrollc ¢n 1a instizueiln.

Pregunty p &

cle 3yuds a usted la universidod a satisfacar suy nacesi

cries? .
st () . 30,76 %
e {0}

dlgunas vecaa ( )} .. ega25

&l ug.23im de 1a poblucién wuastral, conaiasrc jue le wnl
. k]
veraizae 51 3nsizface Jud neccaldades perc no en fareu eentinuy,

.

stno wn algunas ocasicnon,



Pregunta # 6

¢ La universidad orea en ui;ed,.sg;ia{ncqién en al .trabas

“jo 7
81 1) 76.92
N () .
Algunas vecas . (S| 23.07

Gren purte del peracnal que luabora an la universidad, si
ercuentrs satisfaccifn en su trabajo (76.92%)} sin ecbargo el -
t23.u7x) de la comunidad universitaria no sc enocuentra plenemonte
satisfecho &n su emplec, lo cual vistc deade el punto aé vista ;-
Costo~Froductividad, implica un porgentaje muy elevadoe ve desperdi
cio eccnéomico e intolectual. Esto puede ser un indicador para tra
tar duo imylunéntar un progrsca do enriguecimientc del trabajo, ten
diente a4 bugscar y eticehntrar 1; aatiafacciln plenq ¥ tqtql_ﬁe log -

ocuranten dv cada puesto.

Pregunta # 7

thumera por fyvor en orden de imicriancia cunles scn sus -

necesiisadea oéo 1mporiantes.
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- &accnuci#idntc'da lue deodis ©n el trabajc - 17.2z %

a Surltum;db'e?'cuanti‘cnno"pééébnﬁ 11.32 .

. Tener actividades racreativas . 2.32 %

+ Formar pafte de un grupo sceial o faziliar . .Q;BS H
" unynraa'insresnﬁ' o 7 : T .15.66”4-
. % Capacitacidén téenica ’ ) 16{98 F) :
._ﬁayor ;nntrucuiﬁh oﬁoclar . 9;88 %

« Comida _ 305’8
+ Veatido : ' .21 % -
= Yivienda T B.54 %

- na‘:hrar condiciones de trabajo . 3,24 %

( Vor grérica v 2 )

Es. compransilbla que antre las principales n;dést¢udon,_-:
que el trabajsdor desea gque le sean cuciuertas ostan laos ecﬁnﬁnicas
(15.60) las de cepacitucién {lo.96) y azchre todas lus de cuconbci-
miente # su trabajc per los dezfa (17.22) con le cual pudepcs infy
rir que la universidad debo buscar y modificar la marera comd sc -
reocno:ﬂla la gente por au tr?ﬁajo, tratando de hacer sentir nmejlor
nl empleado, ereando en el, una sanoocién de rnconcoinientﬁ a su -.
labkor, dapdcle un lugar como paracna dentro ic la institucin, y -
asignarle la imlLortancia necesaris a la laber jue degerpeda, pnra.
lo cusl, el D.{}. cucnie con varias tdenicas que cusdywvarfan al lg

gro de alchc cbhjetivo.



Sipo2 za.alnr juo n

zate lraividaray el sspesti evoninie

¢
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YUs BOIRCRITUS,- UNA BdlWTe 2 fodtleedslent. 4 Fn LBk, a:

ce Lratar as GoIar A tode el xpzoanl e lac herrerluisas o
alentis e Llnstruzentos necesarl.s Lara 24 adecuayy ‘fedtrr.lic un -
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243 ecrpatioles son lag necesijudes de la waivaprsia.d,

«in a:nargcrresuitl supieaT gensicnar e » nival Elenc-
tive {Sirectoras y Jufea),_suu sojuarizlanica princi;iloena catin
WnfC2ades b wener zayores ingrezas, 2en la susl celesan L rotunoe
ciriubte & su tradede y .la oeupacitacilny 2 un Begunac tirzine, per

lo jue Seba svnerse biaon aetinizoc Jue aunIro uy la GWRLVsrsilamd o=

ben zenslastd vob nethe suiisw.  cracisdfn lis ia
ds gPLpv, Jo qUE Caud UNG Fresantd LUIeuidsalas DLy pactioulares yo
sapacfricas pCP 1l quu ruswvieaninsos dividir sl gerconhal uwuninisieg

tivo do la tniversidad en 3oz crionded S LT

a; sjacuiives (2} sual insiuge airactorse P o Jefal w2 Qe

partarerse)

LBY Fepsinal adpinistrazive (.l wusl laciu e A i b el e
¥ du pansenizlento. rooth et opernsoniloze loouni
Lo et
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T.:nnun an cuentn lc anturior, 4y reucnlenau a lx alta
dirucci&n. planiricnr Yy elaburur prcgrnnas de. J,0. nuJ eaptcffi--‘

coa para cada uno de eatoy grupol-

Ppregunta # 8

2ué neceaidadusn nb le¢ han sido cubicertan?

Dado que esta pfmauntn'cs abjerta pcdemos zensionar -~
qua en términos generales, las personas cuestionadas, manifesta--
rdn que lus principales necesidades gque no ld han sido satiaflechss

son las siguientes.

a} Desarrclic erofesiovnal
b) Apoyo ddminiswrativo en la ajecucidn de su trabajo

c} De deconocimiento y rrumocién a au perascna

rregunta # 9

:Qué tizo de prestaciones aprecia uated mdsr

a, Econlmicas 6y.23 £

b) Sociales . 30.76 &

(Ver grdfica 7 3)
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.

28y de la mitad de is mueatra, prefiere lag prestacicnes

econfmicas {6%.25 %) que las sociales (30. 7u$) lu cuzl me podris «

explicar en ciertc mciwy, pcr la arisis econ&;icu en la ounl ae en-i"

2uentra estancudo nuestro pafs; y jue origine una auoacol tal uen-

dinerc quo iopulsa & las perscnac a bLBSAr en pélmhrg:ihhtancinT-- B

- sualquier bien azonénico..

Prugunta # 10

;hoté usted contento aon su trabajo?

st () ek
o (e

" Algunas vecesn {':)f L ) :15;58
(Vor gréfica g4} .

Cﬁsi_elAtctal da'iéy cueuticn;dgu_pprosérun sgt&q epn}-,
tente con su trabajo, nblo qué'el 15;35 no se eacuentra del tceo -
agustoc ccn Bu ecpleo, y visto desde &l puntc o-aspectous: accndmiocoa,
humanes 7 mn.arinl , puedu resultar en un altc pcrccntnje inprnduc-

tivoa.
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Pregunta § 11
LE9 el schiente g+ Tesbaje agradadbla?

T A R
¥e o () '

L
w

Al gunas vecus. ( IJ'

-4 puegu_af;;ngr.-qkﬁ &n gunsral ol ambiente du trabajc
‘o8 ndasuade para ;ﬁé}QHA!quier'personn 6n lu inswviiusiln s desa-
Erollu uf;uidntémﬁﬁtéi;n.su.:rsbacy. J3 jua kruue#ipa uh sroignte
'3'ur;;uic5a.3 dgra&aple.  . ' .

Pregunta # 1w :

-Crus uutud uE 'uein a:canuer en ‘a universicad, y a‘e:

te qu. puada hncar carrara en alln?

' ."31 YL aeals R
Mo (). cideels

{(Ver ‘grdfics # 3)

Ln ulto pur un.a:e ;: éiliihteaa ihnornl dé lu-ina:.;u’-

:silicndes du. hacer carrera en a;lq, -

elidn rienss e ne. tiene ;;

lo aual pueds lufluir es al ieseaueno upc mo da 134 yu:sunas &n a-'
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weesh, niemf: jue eust pusde elntriBuir aouna reuseiln ue gersonal

srresivy, 1o nfusl es porjudiadal pary cualiuier srganlzacifn,

Stna ae lay principales couasas jue we 1 asribujan a eote:
fualzens, i1t andorma 1 faloa do gremcaldn inverns sd<ads do oada

tir .n3 essruatura crgenizaciupal’ jue no peralie gran deadarrcoilcs.
wn les yuvst.d g9 mlua glpéezidn ok 2ualer sonstizuyan

€. nivel Lis aiti @a la pirdsite setructural, eftin Jh)stal 3 ounon
Jf

w a4 elesal L wa retliswna jar el tunscie Undvarol

-

tafi., « Glén ;or wives crguniszen los cusluz frenan lwnopcsibliies

dad ia realizur un gran nindre da presosicnes insernas recurrionde

w rg3lutar ;o selozolcnur gente externa a la crganizastiin para ceue .

P30 Janiidag  ce

235 jtesty le gustarda tener e in oniveraiiia?

AR M ;érs;nus. eLhlds Ll Juy G3zcibal ~2IADYTel 20
CLEaTh 1wl GQuriAFLE0AR ACTLALRURTAy ¥ ULIDWE }r:tcnaznn lisgar

A ovae Sifsoxl’n alfigie wolBidugban gue serla sty Livisily deefan a

2o _nofnitns enlrtented. : -
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Praguntu # l4

dPuf) ea au peia wn Lo unbiversidaat

Ly zeserfx ae les Juriticonsos ea?rouuruh.au tptersy or
1n=dgrbrsrue 8 CTral institLrli.tug ¥ sulo [wrouneser ufoiacz 1 i1
univargidad an Fuedtos agadbalocs, 9830 9onc resklizec i@ us lip
aun que 9u fesarrclle profesi-nal dentoe du ta iketisucdin o, na-
de cprocer mds,

Per otre lpae, elgunos otros plentsan realizar at-Sn wg-u
[ £ b ) -

=
div de yLF=grﬁd= ¢ maastrin oen zenjunto, ocn ol ytustu 4e Iersdfs .
ran j i, Ehwatrsn ipterds Snr ool oomepte de abanucner 1a insiita--
cibn. - -

. -Progunta B i

Sufth uslsd Saparllldl pare 8gk pUeHLOY

<1 : } ,2-}C
T } 18,4y .
o La3 perdTnas jue contestaccn "he", las sualed abarean -

un (15,304 maprezarch ju: 12 princi;al desvensaja jue tiancs pors
veLiar un 2elarcinnds jAest. en Ls'tn:vargiuud 83 -n.oxperionsiog,
BUN LS SaniTavotal JRe Jof Bl tranasLerlir ool vlenpo pJdzien u;quuf_

FO-al el pWwoTe Andbrua.



fregunta g 1o
&E1 factlor pdo mpurtante jara el asvensc ests en%

o} Lated mised’

R T I 6l.5» 3
b) :ire-i-.n?x.e_d‘iatu_ ' ( 'J. 15 5 F
2} Jirectce IR | R 785 k
2) Crrua )

15.38 .
{Ver grdfica # o)
Fudeocs neeclr, jus zds de la. citad ae lus pepscnay, eun-

sigeran quo un 3L CANSCA As TvIeIPELarse A6 cncusnire el fastir --

pringipal pary el usgenst, misntras jue s} ruaty plensa Que 1a pue

wioiligad fu LCiersw JTOESVer d8jcnuy de TEroelsd ePachini} dott

pueaé_qer'nccivc poary 4l degenvolviviento de cuslquier explonac, -
¥y& que pieds penaar o interir gque su tradbujo y ls ealidaa ueon <l -
que lc realize no influye en el .uss<u gue cou.e g BOLlL ue dedica
S-rEAli:nr lo minine purs conserysrse eén au iraoejo influyernsu aes
gativarente en la prrduesivided de la crganizaclin. Lebe jues ha-
caraa nutar al ocpleado jue en ¢l 3a encuentre la pesibilicad do -

Ju desarrclle © gptapesnientc, y NC en torceral peracnas.
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_Pragun:u w17

gbrue usted que 1g'1nhtitunién lu ayuaa como tfubajador

.y ctnc ser humanc?

TR ‘(-.'J- yé.ju?’:"
e { Y T 169 %

_ &y imperiante sefnlar que la gento sienta gue se conei-
dera su pursuﬁn cumt la de un aser humnnu.‘el oual tient necesida=
dos y uwapiraciones y no-limi;;rlo'u-un'nlementu dentro’del proae;
a; productiﬁu cuya Gpica zisiln es 1a we. drear y producir, 5100 ==
congiderarlo cowc un agr capaz de nentiQpeaskr,npin&r,J gocidir -

en cuslquier actividad.

Pregunta ¥ 18
+Cfne cree usted 'qua la empresa o institucidn lo consi-
dera? '
B} Como una pérscnn aon valoreé. o
necesidadas y debilidudes ) S ILaTe %
b) Ccsoc un travejudor aislaac ue

la univerasidad e ( )



‘¢) Couo un evlaboradcr integrace

a la universidad T ( ) ; b9.23 &

dj uiroa'

,3ﬁVer_gréf1ha rT)

A;u! a8 nlnlrlﬁs:a la neoauidad do ha¢er uentir & las -
'purhonas, que’ ren.llen:e au ccnsiueran sus uiversna nuamuuaqdn, .
no qqlnmqp@u pP;a pp_ﬂCulnborudoq'dc.truhado" pgrn;lc cusl, dobe’
e#lati#dunn apertura ofa amplie en la ubﬁunjchoiﬁn, uﬁ:re les di-r
ferentas nivaies du 1a urgani:aciﬁn. eu;imulér‘ln uraucibn'da gy
pas ds trahudo pare la ac;ucidn ae probleuua tantc langorales: cu_o
parnonalea. fomentar la colnbcracién [-] 1nter=ambio de ideaa ¥ 8on.
'timianto gntre las Lersonas, y 1o mis 1nportante estruoturar un -
awbiente laberal que motive y satisfnga al trabajader, ccn lc ===

cual este deaespeanri zdy eficientemente su trabaje.

Pregunta 4 1%

;qué nes sugicre pars médobﬁr ol umoiente ¥ cxlldad on

el irabajoe?

En conjunts, - las rg-b:onnucxcres rds pizutes en lo chh
lea onfa.iznrﬁn lLJ peraunus ch&Btianch. 3€ puecen resLzip ey -

105 aiguientea puntaa.



COMD SE CONSIDERA LA GENTE

PCRSOHA (309X}

COURCOALLE (RY.9T)
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a) Creacidin da drupos da ctnvivic, oun.la finalidad da -
proponer 1daan, -ugurencins y arizicna [ 13 situau*dn. -

aotual.

b) Reconocur y npracinr el trabajo renlizndn,por aada -

Lot

. " perscna en ia institqpi&n.l

a) Implantur una pnliticn ce plan:acibn:J ¢ 1ahuraciﬂn B

an el deanrrollo da lua(autiviuad;

1) lmpiemontacién'dé'fékog ¢ conpulta’girs e bisjueds

de nulucicnaa._ [N

a) astinulnr laz nctividadeu labornlau nadia'.a reucncc'

Lua Funtoe antariures ccnfisu. n ln ,pensnnientca J roco;

mendacionen efs repraaencnblvas de 1&5 peraonaa qun cunnrihuJeron

a.contester ¢l cuestionario.



255

Pragunta ¥ 20

;Cudl a3 au opinifn ¢n relusiin al equi,u de trabajc cel
cunl fcrﬁs.pg}tn?: ‘
a} &a Luy'ia;:r::nte jirqua céhtrindyé '
:l'lagrc 34 1lus wolotives iel fran. 7 tEel X
b) 4L axiste en realicua un uquigo as

teabaje A

-€) axastd rivalidad enife m=is. clnpADes

ros a¢ trabaJgse. : S S Tevs &

Exinte un - pajuefic porcentajte . de perscrnas jue ccnplderan
que en el dopariszante ¢ depersencia en nal cusl pruaten sus seewvl-o
2i.3 se vive un gradu oe pivalizaed emtre ilea miezbros gie un @l lo
boran, por le gue d:=be precurarase controlar aicha rivalided, ya =-
que auaque en elapte grade onta puede constrlbuir w un mejor deaen-
peno dado qua crea cueppetencia, tanbidn puede 1xzulsar y criginar
confliasius jue av noe ccnaulirav nnee:adnnonie +#weduen tener influea .
oias negativas en toda la crganizacidn un£apcninn1u :nrerua&n inat

viduales a objetivuns institucivnalea.



_Féeeunté. # 21'- '
‘_aqué opinu de aun cbzpaneraa do trahaan?

8) Sen’ :uy ntantos scn.ais. necesiaadua S 4.1
) :cu eCnlidurudou .14 ] mt: paticiunoa . abllE
@) Hu .enbo conuniasc &n ccn ellcs _:."_ T.0%"

d) Nn =4 ugrndnn'ﬁ

ba puude dat&rmiﬁuf qua’deutrc'de la 1nutituci€n yrevulc

ce un nnniante uu aslubcrnci&u o ca:;anerlamu aanLb un uﬂluﬂic B

poruﬁntnde axpreso, q ug’ 3y ralac-enes nc”atn auy ar:ﬂnisas. por ln"
que daba tratarag du inccrnnrnr 4 eso reauc o:grupo a la genara
,ad. mad‘snte 15 detarminucién de lna fautcree PulculC-icos a:hian.
-valas ¥ Lb:?ﬁlﬂa 1ue impi@en e:y,sde ndo convivio. Nf. 5

Pragunte Ir 22~ ) 3 . T P

cuu nua um,aqorns?

_a)-burpgtiqu# i
b) sociales -
e} culturalua,"

‘a) P-li:icua

-e) Otras
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‘Las prineipalos reléaionés extraocuynciéﬁilés dﬁeriaifi

S aan loa emplaadas de la 1us*ttuc15n aoa da cur&oter nocis

bargo, ¢rec crnvanisnte izpulsar actlvidndaa de cur&cter uultural .

7 deportive, yu que estoa acn cnmylumentc 1ndis;ansub1- rara el ne“ff~~

garrullc dintegral d«l ser humanc,

Vabe senalapr ju2 uLA agecuasn relaci&n'ﬁxtrlocupnctunnl'_
origins vbases sflica:z sra un cesarcullo srmbnloo y afgotivo an el

trabajo.

\WVur grifiva ¢ 8)

Fregunta g 23

: A quidn resurrirfa wn caso de problezas do trabaje ¥

[

a) A su Jefe { ) H5.84 %
b) A sus cunpadorcs ( 3 10.76 »
o) A uiro departaxento ( ) T.69 A
d) Ltrua [ G Tsby T

{(Ver grdfica » u)

La gran zaycerfy de los cussticnalus, expresarcn tener -
azplin ccnfianza para czasultar cualiulier prebleza laboral e=n 8u

Jefe inmediatc, lo oual rosultas muy beadficc para el adecusds =
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ACTIIDAUEY £XIRMABIRALES
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 PROBLEMAS LAHORALES -
org (7.7}

e ore {7.7%;

&FE 09Y.REY

ULPARTLENTD £30,8%)
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d&sQrEOIID de uuqlquiur nrnﬁadn. pare existe un porcentaje aunqua
ulge munur que jprufieron ccnsultnr un problema de carficter laburar
con gus cuapnﬂeros de trahujn. ¢ ccn goerscnad afenas a la divi-e-
u&éu_o Qapnrtamun:u on 2] cunl traoajsan, antes de LONET QuLe SLRu-
nicarselt ul vefe, luv que pucdo 3er wn ipelicedor de guo lca esti-
los du direceifin utilizades por alguncs Sjecusives, no sen lcy ==
281 adecuadcs para dirigir a su gento, ya que crean barreéras de ~
comunicacifn que pueden entorgecer el adecuado funcionamisnto de

la Unidad de trabsjc.

Preguntd ¥ 24

¢+ quidn recurriris on oamse de problecas persvnalesy

1) A su Jefa. : I0.To &

b) A muz ccopadercs - .' '? 30.TO &
. 8). A otrus ﬁehirtauentnn' : 1f"i.b9 *

@yuseos T 3uT6

‘{Ver grifica #'10)

£8  zuy acaptable quu el (bl.sz) de lus cueaticnadns, en

cuentran 2n sua u-iatades do trnbajo. un gran apu;o para resolver

problemay paraunales, ya qua ccn' :tc, laa reluc.auas 1anoralos -—-

puoden ser mds nrm&nlcaa ¥ elachivau._“--
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PROBLEMAS PERSONALES

oTroa {An.%) \.:r_r. (oK} -

-\
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/

Oty aLp 7.7}
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Preguntu g 25

joon tuas Jerus y tus cuuﬂaﬁs;uu de trabaju vesdaderus -

-~ molaberauores bn-los que:pugnauxecufiéb?

92 50 Ly
768 %

ﬂLa colnhoraoidn paraca’ ser en au mayorin una de lan curagc

tariutiuaa predoninunt ax nte en.re 103 direrentes grupcs de

trnuaJo, fuc:cr 1ndiayensubla parn un deanrrollu adecuadu tanto de

1a arguniznui&n..cumn de 105 individpoa que la coenforman,

Eregunte # 20 .

.;céuo;réuﬁeiﬁe?uds dﬁcas & inquictudes en el trabujo?

’ d)ﬂao escuchan ¥ nuonsedun -'i' 76.92 %
b) “o esouohnn : :1' e L 15.38
e} Le roprendan 7'  _ . '
§J_Lnted 1mpravisa acluciunau .7.ﬁ9

&) Utroa

Luchus peruonaa enuuentran an el cnnaajo ln auluoién & -
105 ;rculumaa 1abnralas que su l¢ presentan, perc resulia muy rauu

oido al nﬁmuru [:1:] paracnan que imprcviay1anlucicnes. siendu Gale =
. s Lt . ,



2bk

un fagtor jue. pucde ‘mutivar a lo frusieasidn de lua peraunuu, naa’
mdy ae burocratizar en slerto modc alguncs trdzites que podrfan -

resolverss nds rédpide y eficlentumantic.

. Per otro ladu, ln- excesiva deperndencin on loa ucnaédds
o inatrucciones recibidas de terceras perscnan pugde influir cn -
la desmotivazidn y limitacidn de la oreatividaa humana haciend:zlas

ipreduetivas e ineficiontea.

Preguntu ¢4 27

606&0 ecnyiders la maneru an que S8 dirigan las éntivi-

dudes on st deparianento?

.&) hxiste rlaneacién y Antiocipacifn - s 58-46 %

. bh) 8¢ planea roro e#iuten alguncs cambics 46.%5 x

e¢) No hay planeacién todo se resuelve al 15.36 %
nczentc.

d) Mo hay plancacién y hay cambius de cpi--

nién y decipibn,

Gran parte de las-actividades jue se resiizan en la crga
nizacidn estdn scpirtadas por un.procese de planeaciin, que sufre
cieriaz modificneiones. Dichas modificeciones pueden surgir Ler -

eventunliasues nc previguhs v bien pop que existen una gerie ae ==



;o;fticns. lug: cualen ne’ perniten 1‘ vnr acabo ciertas’ proyuuutas

‘o uutividadea-l'f_f ::JV“,L

"Es imberihntaaéénhlhr en este yﬁnto, in eran_cupacidad

. qua dohen montrar la‘alta direnciﬁn pnru oonducir udecuuinaonte -

situacicnes oumo san onmbioa de plunas, nodirinnciéu de -.tlvita—'

dea da oblisaciores'y raaponsnhllldudes pnra no chnr ;rocnrormi-

'nanes y fruatrncicnaa en laa paraonan.,i:.h»-:”"

K aS’Auédrlthrio

b} Participativc S Ll e () ediel £
'u) Anﬂrquiuo o ‘da . tiunda suelta .- : - (- )

{Ver grdfica-y 11)~

205

4 entilé particiyutivc es nl-g:cucﬁinante e lts aife- .

rentes depsrtanentca qua confcrmnn la 1nut1tuc16n, =1an.raa que -

al estilo au.Lritarin :1eue cn. pcrcontada zfnimo. =
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ﬁesulig'ikportante-aeﬁalar. que .o existe un estile de -
diroociin mhs o menca efgetive, € un estilo ideal, einc, que degen
diende do las caracterfstizas de 1a pituncifn do la crgnnicacién y
de las pursonas que en clla laboran deberd utilizaras um estilo de
Direceifn gque me adecouc con mayer afuc:iviﬁud a los requeriziehtoa
del momonto.
Preéuntﬁ ¥ 29
;La ralaciln } copunicaglin ecn guﬁ companercs de traba-
ju:j su sup@r;o;_iniadiatélla eotioulan a realier ca-
~ jer Bu tarea? ‘ o

84 ¢ 100 %

)
o ()
}

- Algunas vaces

La totalidad de las perscnas cuesticnsdns coinciden jue
un acbiente de trabajc dcnde exists uma rulacién araénica y upa cp
municaciln eficiente ontre laa diferentes porocnos jue cunforgen -
un éru}u_uu trubajo; cotiven & realizar cualquier ac%ivlqad Dig =~
ericieniumanteg #cr l¢ que o8 de ser tocado en cnnsidar;ciﬂn nue =
2l ambienia laborsl y lms relaclicnes interperscnales cecen de ger
culuadesacunse 2ovnduciuas por'iua pericnan q.e tienen n BU carpge -

in Direccifn de la instizuciln.



Pregunta # 30

‘Creo que ew algﬁn wonento, gul conpaneroa de trabudo -

impidan Bu desarrollo prof«uiunal?

[} aclabcradur."

aato puade agor; un 1ndicadnr qua mueatra la axistencia -

oiertos aonflietoa aialadoa que da na tratnrue de 1a manara ¥
el npomentc cportunc puodan ‘dar urIsﬁn a conflicioa unyoren gu-
repercusién puade daaenhacar en problemas mayores muy diffciles

resclver.

Fregunta g 31

s ) _ Bu.81 %

ile interesa wds bu desarralle profesicnal que wl suel-

do jue pearcibe?

qa. () 15.3 %

(Var pgrdfica # 1%)
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DESARROLLO VS SUELOD

-
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ig de hagerse nctar Jue una ainorfa nntepene a ou de;i-
rriiks irofesiunal, &L sueles que percibe, }or lu q;a :uﬁlquieé -
unJ:fivo-de,Indulé‘daciul, sultural aducative v de serviziu, a3 -
d2legaie 8 un suaunc. términc por el factur cccndmico, lo cual en

bipkaolto u 1n nisifn Vi yrinoiylua jue austentin a la instituvién.

ror mo%lvulcﬂ lo nﬁtmricr, v de recccendarse que ACs -
priowscs de. rucluzanlentu g seluctiln sean otlifentados, siemds -
de infundir y promcver acciunes acnocrotas, purd difundir Ja al=«-
3idn de La argantzaclin encru ¢l perscnel, jya que fe pe lntervanlr

Cperiunazanty, 1s finslided jer la tual Za .n-t‘tuclfn fna zseudn

- ooLnel . B . - R
fubio sufrir una desvirtuaczidn 1;1, que esis piecvda su -Sunzin,

la zusZ sg¢ traguzs sn gervir, eaus:r, rermar F grogeciar hozbros

fniegria.

Zutu an julere uecir, que lay perscnagz ne gusdan y do--
par luchar por su biepestar eocnlaiu.,. perc n. satuponiendoele 4 =

:ivrsca valoras 5 erinvipics fticus morales ¢ prefecinnalas.

'Prﬁdunta 2 52

sTlene usted entuainsco ¥ motivazidn per lograr buenas
“ecldas an st trabaju?
3 8 () o 1co 8

Mo o . (‘ ) ) . ‘ ,_l



. Eraéunia:ﬁ 33

obme instrucolones que. seclbe para realizar su trabwjo -
"cn?- '.::4 B M - - . -
a) Clsras ) U %
. b). Confusna, . ..(‘”) el e { S
© e} e le sxplican: (. .}

Pregunta # 34 . .. .: R
cTiens usted duda ¢ incertidumbre de las Tareas que rea-

1iza en SU puesto?

51, ey e
o R S PRI S 0T SN
Algunia veces R 4 K 'J?."fi* T

- T »

.'én puhibl&, 1ﬁéilihq:truuturn:dégaqﬁisaionhl de la-insti
'tuclén,-ﬁangn © sufra de alguncs dafectos, que¢ no dafinen surrectis

mente las obligacicres y rosponaabilidades da cada bérﬁbﬁa-

For 6§ru_1ad6, Bne expresarcn alsnnfu ecmantaricse en los
sualag ue sehalabe jue existen algunop puestoa cuys carga de iraba
ja'as muy ilrregular por lo que gran canvidad de tiesro, roaliza --

funcionuu'qun no le corraespondeny por 1o que posiblenanto exiatan



alsunoa pls:na que pcarian uar cubierto: oon un. nunaro huy infurl..

da ,uraunns ul exla en:e ac.ualnante. '

o

: En general. dxistu un nablenta de cununicaci&n 4 eempane
. L"'!', “,_ = R ,_.4_.(.
riamo, aunqua, sa manirieuta ath . variou cuucn.url_4 hechus por los
cueatlicoades’ qua ‘a8 caracterfatico 1a formacién de PIQUEN0S grupcy

que ze ldencifinen mds 1ue con el rasto del perscnal.

Pregunte 4 36 - e e

1

-bugﬁn usted pouria nednraraa al nnbiante de trabnju da

‘su nepartumanto?

i ' ') el B, St e e
e () 15.38 % -



21

Dantro da las prinnipaleu rounmandnclonea para maJora* -

wl’ anniunte da .rnhljc entin?

+ coticilar la.eresoién’ de reconocictentos,

e rcrtuleceé'iﬁ ﬁégﬁrldﬁd-éb?elrtkabaja.
Fregunzas # 57

. :ﬁQuﬁ opinn uated ‘de 11 fcrna an que lo rnfuh-hua cCmpa=

' . oo

ﬁarﬂs?

a} Scn apables - S yR.30°
b) Son despotas

0) Scn indiferantus Te65

Algunns peracnay sclc nunti&nen una relaaiuu J X4 o dd‘eu--

tos laborales percaneciende indiferentos con el grupo da trnbadc -

del ocual forman parte.



Pregunta # 38

_iQué tpina mobre In foron en jus lo trasac sus Jefes in-

cadiatis? PR

} Lin acibled I 157 ﬁA

-3
~—

Zcn Icopoinzg

e) yun inaiferenies

rpunta g ;0o S
clencee 1a nigifa 2e 1% Lniversldad?

8i () e X

E1 1LL * de Ioa cuuatl;nu:oa dicen concnar 1! niul&n -—
nunqul un nuchba ds sus ccmuntnrioa no prcfundixnbnn ni lndlcnh{n_‘

€n fcrnn ebrrauta la naencin de esta. R

LR § Tt

F 1) 1=por1n1tu sehnlar gue ae ncunrdu a'unia'invéﬁtl; —an

nlﬁn f&ltu zuchn con,renuzCn 7 cunuult-ento dg-1a 'ua 1s razin dn

ser au ln inatitueiin® por lu jue la laoer de nifhsiﬂn x aslnila

cibn o enik s encuentrn an atn,a nuj prinitiva.
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_ Bs faporiante senalar:que este fenbmeno puede sor stri--
) bufds eh'gfinar Jugar éi:krsn niroro de personas que luhu}nn en la
‘vuﬁifdfnidéd—lu =ual'nﬁtorphco la proyecciﬁﬁ de ewios primcipius, o
bian pusde daberse a fastoras de Indola sultural y educacicaul que'
grencminun en la c-nunldna laborul, 1ca cunlus 1npiden yna adecun-
da animi.aaiun de esta.
P;eauntu # 4U

gaué  Lpina subre.la misién de la troituolln?

‘a) B8 muy bﬁbna R

b} Ho le interean
c) Es contrurlc n .sus 1ntereneu

'd) Utrap

lunque ol tocsl d- 1ua cus-tionados aaﬂnlnbnn quu oa"mu;

buena® an ln priuticn sufre nlauuan dintoraicnea, pslpablaa an --
algunas activiaunas qua se uuntrapbnan tota]manta a 13 niutCn da -

“1a arsnpi:nqiﬁn.

Fregunta # 41

.Concce log abjativos gunerales da 1& Universidad?



27¢

5i ¢ ) Ba.GL ¥
Ne - () " 15.38 %

(Ver grifica § 13)

Una gran paycria de los clUectionados, expresarcn su iden

tificacidn y conocimiunto de los ovjezives de la crganizaciSu, za-

nifeatando que scn muy clarcva y blen definidos, ein embargo @l ---

{15.38%) de las personan quec conteotarcn el cuesticnaric gostuvio-

. ron que das?onncon los objotivea, razén por lo cuAl, debe enfati--

zarse en la difupifn de ostos a la coepunidad Univernitaria. .

Progunta # 42

:Rué opinibn tiene en cusnto a la renlizacidn de los ob-

Jozivos de i institucibn?

e} lo se logran

b) Se logran en lo basleo { T elis3n
c) Sa logran y'nn LChsiones =e wxceden 58.«6%:
d) Se axceden consistentezente

&) Se logra la exeliencia en el trabajo
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" GONOGIKENTD DE LOS ORIETWOS
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La generalidad ia lca planes y rroyestcs que e pralan--
tan y proponsn on la univyrasidaz, zcls tienen zlcences ofsicor, 7
acn nuy poccs, los 1us uleanzan lopred asleicnalea.  Efte ea un in
01l3sdcr ae if existencia Je un clarte graac de burcerasiazo y zre-
gehcla d& un -alado cotivacicual balr, va algenaa ,urson:s jue sc-
1o cunplon oia $ag tbhligsecicnea nasty =l cfniae perzitliic, cesours
tanav y coitizras ta uvilizacidn ze elertas harramiantns, :€cniszs
7 habilidogen 7.6 unfocadus wasotagazente ccaayuvarfun s v zajer

| ¥ mayor desarrcllo de 23 ingvituridn, y e lap .oracrad que la in-

tegsran.

Czby gofalar, que en 22te punts es izjerianis coasiderar
:.deteatar el sragc ge fremnacifn y d¢ iarosiein gue en un pomants
1: n1t: diracti¥%n t,one 8 las prereustal ¥ proye:tes surgides au -
lus.n§velqn infari.r=a, ya gue si eats oy nuy elte, az orfgen a un
hltg gr;4u dae frﬁetraciﬁn 4 deszotivaclin av las gurachay, LOoV.2ul

G~ un cosinmerss t-1il 4% las astlvisades jus deaszparan.
Lder gritiaa § 1)

¥ragunta p o2

sl cpdndlin vieau. er ra;aelfn s los objetivoa io la dns

zizuellny .

]



b
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~8)"Son muy buenss . | 1o %
b) Ha le lntaraann _. ' :

4) Son aoutruriou a mia intaresaa

d) Ctras ¥

,Qcian_lna_chuaticnajpa'éb4ncidéﬂ‘1u6 lus, cojativog son =

bushos ¥ sdecunaos adlia:éxpgotativuﬁ_;uéfiﬁfinﬁtitﬁb$6n peEraiguc.

Pragunta s 4g

;-,iu‘a n_;,a-;',ugsg_fa para ‘adizrar, los bietives?’

aiguientea.
. ﬂ).

b

—r

e)
 ”‘_ib§j;E3§t1vcpv3n existentas:

ﬁ)‘kntivar la creaciﬁn srupun da trabadu $8rae- verifi-

: enr 01 aloance de loa uudativ




A
o
]

Lan prineipales rcecomepdacicnza fuaroha

a) Aprobanal praguptesiuvs realistas jua permizan traba---

Jar afizientermenta.

-n) betacgiin do neresidaces en las difaruntesa dependen--

ciub.

c) Considaracién aéacuadn a 1nu difcrentas prcphestas ——

que aurjan.

d} nnyor'y zis atiuiohte_capn:itauiﬁﬁ dal peracnol.

Pragunta # 47 - !

aconaidern 1a prnpuraciﬁn aultural du lns perzonas qua -
A ‘|.. -

ccnutltujon ln 1natituc;£n la uuecundn yarn aggaarrollar

aflcientanunta su trabajo?

s )" 55.345'
bo L) 4ba5 #

e ﬁcuefdc con los antcriores'un gran porcantaje de per-
acnas aoaﬁ;enan que ©l nivel cultural que predecmina en los enplaa-
dnﬁ do ia 1natituc15n a3 inmldecuedo, por lo jue 42 puede inferir -
qudt existe una pran desande de capacitacifn de perscral cn general.
51 (4b.154) raérenanta tn 81ta nlisero de inscnforcided per la pcos

paracifn que csractiza a la eccunidad umiversiterlia.
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Eragunta g 4& - G T REETEAERY

IFY W parn"ar que Ereua ncn laa quo'qaqui&reh'da uns za

yur ca»acttuai(n a su' raLnal?

n«ntro las principaieu eatiu:.

Fragunte # 49
sEn jue kapeziﬂa 6ltéhiéfcaﬁ;idérh uéigd, que se necesi
ta capacitar al peérdonal ‘de’la:inatdtucifn?

a) En ol £rsa de manejo de sisteman y métcacs osmputali

ZAAGI .



b)
e

e
d})

28a

&n ul drea co estilcs de direccién ¥y liaerazge,
. .1‘ R : . N
kn el 4rea de relaciones humanas.

. -'."l_.

En planaﬁ§16n‘§ raapuuaahllidhd on el trabajo,

Pregunta # 50 o coer T ri':

a)

e

'yunsabiliuqd ¢n al trahado.

aqué.puaatoa'considera quq,rsquieren:mnxor,cnpaoiihoién?

- :
o X R

Directives y funcicnarics on el aspecto ustilon dg =a

divecoién y llderazgo.

G e e e e e

lcirgqa adrinistratives en general on «). droa dz.rela.-

nionaa hunanaq.

'Sanrutnrian, Relacionns Runnuaa, ?rasenlaezun J ‘rege-’

saen o

Pregunta 4 51

zde
a)C
b)e

slC

specio a sus Jofog, que capaciiacién recocienin? o

Uraps de superyisiln del rerscnal
unaoas de rlta gerancis

ursvs de administracidn del tierge

a) Esriles da direcziln.
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aaenpua:o'd Sus cOmpnaercu cu&lun éuglere 9 réccmienda?

a) Capncituciﬁn técnicu ¥ acadénica en al Eren en sl cunl

f'aa deaurrolla

-b)-Relauiohés‘hhmnnaaL

O

Conuluyendn el un!liaia do eata 1nfnrmaci&n a0 Fretende

proponar un pro zama e D 0 que

aunn todaa lna herraclentan que =

eats t&nnica aporta pnrn m.dorar y orientar un aambic gque resulto

en boneficic de la crsnnizacidn, buséando con aate majorar la pro=-
ouctividud exiutnnte en li'LnstituoiGn. Dinho progruma prasentarf
una gran ryvaribdad dge nlternativue s aar aplicndns 3 gorrespcndard
o lp alin direceifn au_cpnformuo}ﬁn da acuerdo a las necesidades J¥
a 1; nﬁturalazﬁ ﬁu ia unive:siqﬁq. y‘nqtogg:ar.au igplantasciin, lo
cual an ruecmandahle.he rualice_ccﬁjuntnmante_cnn la amasoria y --

particeipacién de un agente de canbic © ¢onsultor.



5.3, PROGRAHA DE D.0, (CAMBIO ORCANIZACTONAL)
INSTITUCION DE EDUCACION SUPERIOR

PAPEL DEL
EASES FURGCIONES Y OBJETIVDS AGENTE DE CAMBIO ESTRATEGLAS
I. TIntroduccién Establecer relacionea. Consultor Enctrevieta en forma individunl
Reconocer las propias motivacianes y de grupo.
y nacesldadas.
Definir papeles y expectativas.
Deffnic el gietema o sistemas del Investigador Relaciones ds consulta.
cliente. )
pafinir 1la relpcidn dml cliente con
Bu problemftica, sus cbietivos y -
sun motivaciones. *
Determinar lan fireas de donde se DMecusidn de grupo.
cbtendré 1a infomaclén. Seaiones de confrontacién.
I1, Reunién de lao Definir las Sreas en donde existe Consultor Entrevistas ¥y retroalimentacidn.
informacidn y problemn. Investigador Investigacifin ¥ recrealimentacis

diagnéatrico,

Definir ol problema del cambio.
Derterminar los objetivos del cam=-
bio.

Determinar la disponibilidad del-
sistema y su potencial para al -
cembio,

Obpervaciones y retrealicentacli
Disefio de confrontacidm.
Discusiones an grupo,

Reuniones en grupo.
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PASES " PUKGLONES ¥ OBJETIVDS PAPUL DEL ESTRATEGIAB
AGENTE DE CAMBLO
I111. Plancsacifn y sjecu=- Disttibuic al tiempo. Conisultor Entahlecinlento de uh modelo.
eidn, .Dispentbiiidad, Intervancionss,
Eutablecer prioridadus. Magstro Cauwblo individuai.
Datarminar los tipos de futranador Ewtiloe gersncinles.
intervancifn que #& nece Entrenamisnto de sonsibiliza
diten. eibn.
1dantificar los puntos de Asgsor Caaching,

apoyo para la aceiln,

e m—— P

Entsblucimianto de objatives.
Orlentacitn y conseio,
Entranamianto,

Entranamiantc en grupo y cambio
antre grupos:
Fluntaacién da vida,
Deparrollo ocgenizacionnl del
grid,

Latoratorio de interrelacidn de
grupos.,

Ueaarzrollo de grupos.

Bimpiificacisn del crubajo.

Loboratorio de wolucifn de pro
blawmaa,
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5.3. PROGRAMA DE D0, (CAMBIO ORGANIZACIONAL)
INSTITUCION DE EDUCACION SUPERIOR

Taé

VASES

diagn6etico, Definir el problema del cambic.
Determinar los objetivos del cam-
bio,

Ductarminar la disponibilidad del-
sistems ¥y su potencial para «1 -
cambio,

PAFEL DEL
FUNCIONES ¥ OBJET1VOS AGENTE DE CAMBIO ESTRATEGTAS
. I. TIntroduceidn Escablecer relaclonas. Consultor Entrevista en forma individupl
Reconocer 1lad proplas mwotivacionen y de grupo.
¥ neceaidadas.
Definic papeles ¥y expectativas,
Definir el sistema o sistemas dal Investigador Rolaciones de consulen,
ciiente.
Definir la relaciSn dal cliente con
su problemfitica, suas sbjetivos y -
aus motivaciones.
Determinar las dreas de donde ne DiBcusifn de grupo,
obtandrfi la infomacidn, Sesiones de confrontacifn.
11, Reunifn de la Definir las freas en dondo existe Consultor Encrevistns y retroalimentacidn.
informacisn y ptoblema. . Inveatigador Investigacién y ratrocalimentacid

Obsarvacionss ¥ retreoalimentacit
Disefic de confrontacifn,
Discusiones en grupo.

Reuniones en grupe.



FASES

Lo PUNCIONES Y OBJETIVOS -

PAV'EL DEL

AGENTE DE CAHBIO

| ESTRATEGLAS

Distribuir el tismpo.
Diswponibilidad,
- Eutablecer prioridades,
Daterniinar los tipos do
intervancisn yue se nece
. aiten.
. Identificar los puntos de
apoyc para le necifn.

111, Planoacién y ijue;-
efbny - S

Consultor

Haencro
Eutrenador

Asesor

Estubleciniento de un todslo.
Intervancionen.
Cambio individual.
Enstilos garencisles.
Entrenamiente de mcpeibiliza
cibn.
Conching.
Eatablecimiento de objativea,
Orientacién y conasjo,
Encrenamiento.
Entranamiente @n grupo y camblo
efitre grupos?
Plansacifin de vida,
Dasarrollo organizacional del
grid.
Laboratoric de interrelacifn de
grupos.
Desartelloe de grupos.
Slmplificacidn del trabaje.
Loboratorio de splucién de pra
blemas,



FASES

"FUNCIONES Y OBJETIVGS

'PAPEL DEL
- AGENTE DE CAMBIO

ESTRATEGIAS

Entabilizacidn del
cambio,

—

Autocompetencia.

Cacbic da las ralacicones da
consulta o términe de lam -~
migmas,

Consultor
Entranador

Eatablecimiento de los objetivos
del grupo.

Entranattiento,

Canbio sstryuctural:

Caobios en al flujo de crabajo.

Apraciacidn y evaluacisn,

Cacbios en el aistema da pranmios
Y racompensas.

Msjoramiento dal trabajo.

Establecer un sodelo marriz.

Entablacar otros modelos organi=-
zacipnales,

Sistamas temporales.

Dasarrollar consultorss internoa.

Dasarrollar un antrepamisnto con
tinuo.

Calebrar rauniones de cricica,

Eatablacer mecanismo para una

continua svaluseifin y cambic.
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T AT

D narfollo del"Progrnna de D.0.

In:ruduociﬁn.

. Sus funcicnes y objetivos son los siguientes:

" ‘ras raupniunes de las personas invilucradas un5a; h;in”

de oawbit entre 8f y con el agente na casbio. ..

b} Recunoger las propias wotivaciones . y nenaéiﬁa@eh; Tan-

to loa funcionarices comc el nggn;éi&afchunio.ngéoaitan

detarminar cudles son laas oausnkfyfloé fagtores que --

los llevaron a decidir inplan:nr}el cénbin en lu vrga=-

nizaoién. :

o) iDnfipir papalaa y e:pecta.lvans deada el prixer munen-

l
t0 en que les 1nvolucrndoa an el canbio ae ralnen con’

“enta tin. al papel ue "aan uno B8 define Fara saoer --

qué se puade aapernr da nndn quien y en qud rurma van

ac interveuir.;'

d)'DEfinif éi‘aihtéid.bfﬁiétuﬁas ael slientes uqui se ira

ta de. dancrihir cada. cuuponante de la Bstructura urgu-'

nicn de la aupresa eomo una tcialiand, & la que hay --

qua anfucnrrcon espiritu de invegtigucién y estudio, -

viahdu‘u'la orgenizacifn tctal cono une esrructura di-’

cls

“a) Eatablecer relacionen: aqui nos refecimos s las prige=

n;qica ¥ an evoluciln’'y cone un sistema aociutecnolﬁg&,.
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a) Definir 15 ralani&n dol uliantu ‘ton’ au problenitica,'-
aun obdntivos ¥ oua motivacioneut da 1n forna como loo-
dirigantes de' ln-orsanisnoibn nq nnfrantln_a BY Proble
nitice, B0 pusda ﬁartif_bﬁfélénféékéij praaéntar las --
ponibles aoluéionan ¥y olhh1;5 de actitudes hacis log -

problotas.

~ f) Determinar las Areas de dcnﬁu aé obféﬂﬂfﬁ la 1nforma¥-,
oibén: segiin lono problemas que aannla al clianta, quo -
existen en la organizacidn, serd la iurormnciun que la"

nacasite pedir (regiltroa, prauupuestoa, plnnan. atc.).

Papol del agente de cambio. Ep eata pfl:ﬁrg faaa,.nl PR~
pel del agento de cambic ea 8flu de consultor ¥y de 1nvuntigad6r. Lo
Gnico que hace @B aseBOrar & las perscnas 1n§nlunrndnn on céﬁn enfy
oar su problemdtica, obzo diagnomticar las aspuctou.aﬁ que 8s poce-
pari¢ cambiar, etc., ... ¥y Observar, touahdo nota ge todoms aquellos
anpectus qus le permitan enfoocar lo mis aobjetivamente poaidble la -=-

plancacifn del cambic,

matrataglias

8) bnirevistasi el agenie de cambic organiza entrayin:ns
individunlas y de grupo, a fin de obiener toda la in--

forcacifn necesaria para iniciar la fasc de diagnbuti-
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c)

241

cO. La entrevisia 1ndiv1duil sirve para ovbiener datos
inportnnta? qohré_la porcepcidn de los pruclecas de oa-

da ontravistado, en tanto que la entraevista de Frupc ==

, poraite observar loa procesocs socialesn de cads grupo en

treviatado, an{ comc las diferencias ean el critecio in-

dividual con el do grupo.

nelaclones de ccnaultai binicnnenna! al agente de cam-=
bié ea pqnpultor, o sea, ol grupo o grupos gque foroan =
la Ogg&nizaoldn sua lus que van a diagnosticar y deter-
migar cufles mon las droas o aspecton jue requiersn un

camoioj al conasulior aflo asescra y aconseja en qud for

ma ¥y eon qué bases pueden enfocar su problemdtica.

Discunién de grupos como 61, el cliente en ﬁuion sedaln
1a situsoién actual de la ezprana j la situseién ideal

futuras. ‘Diche diasgnlstico es dialogado y acordado por

-al principal grupo de¢ funalcnarioa de 1a omprass clien-

ta.

Souionea de confrontacifn: en periodon de conflicto jue
siguen a 1os wayores cambios de organizacila, tiende a
habér mucha ccnfusién y wnergla expandiaa gue afeais ne
gaiivaiénto la‘prudﬁutividad ¥ el buen funcionamiento

de 1la oréuhiznnl&n.--
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5. j 1.2 Ruuniﬁn de La’ 1nturmao16n y dimg néstico.'

) TR
lo"‘..k“l‘ o

hn eutn fano, rualizudu por el nganta du canbiu. na trutn -

da inrormar. dur oonulua

- >

toa ohtantdoa en la prinara Fase. nuu_runctonau g:ohJativon aon =~

loe siguiantesl ﬂi
” u)fDe£in1r'1as iroas an danda axiste al problemas segin los
S 1qu£oa_bﬁteuidos en la primera fase, el agente de oambio
: .diaioga goh las personas involucradas Qn 8l plan dal oanm
bio y.las seBala cudleo son las drens en las que oxlate
mayor problenftica o uidpiunente cuklen son los faotores
wfs urgentes de mejorar, propugnando por el intercambio

"_de informasién agente-clients.

b) Dafinir 8l prublema del cambiv: no busto con senalar las
dreap problemftican; tambidn os importante indicar ouf--
les mon las dificultades con gque 3 puaede trupezdér para
lograr un cambio eatiafnctorio, que cumpla cou las neoe-
aidades de la seocidn en cueatiln y que afecte positiva-
mente la organjizacidén. ks conveniente puntualizar qué -
appectos pusden favoracer dicho camblo y haoer una eptie

tacién deol potencial de ewas fuerzasg.

ua y retronlimentuoiﬁn en tuss & lun da-;



‘;:hauho de onnoiar‘ aino que“tiene que eatar hivn dutinido.

,ﬁdelimitado y uuap.ado.

] para el oa hios as neceaario ai:unrse en la reuladad ¥y co
nocar a8’ 11mitaciones de 14 organizacién pars. ver’ qué -=
',fantoraa favoranen al oaubio ¥ con qué alemantos se cuen-
ta paru el miamn, da. aouardn a aua reaursua y a lla gcire=

_cunsatancias. o . ..-..:f--?.--.J

Papel del agente de. cambio. Ln anta aahunna .aae,'cl puycl

del agente de cambio slgne niendo al de oonnultur e invantigldor.

Egtrategias.

a) Entravistas j ratrﬁqlimantaciﬁh; AQufllan en%fevintna. -
ya individuales o da'grﬁpo, tienén por cbjete coaplemen=
tar datos ¥y retrocomgnioar 1utnrmnc16n a los involuory=-
dns. a fin de que éntna conozean y asiwllen gatos jue se
han obtenido en eate lapsc y pongan en préctica nuevas -
formas de cooportamlento y nuevos enfoques en la wrgani-

zaeidn.



e)

q)

. da oon los datos gque lo dan 1ns peraonaa, nino quu nbaar-

va, mide diferentss ¥ nuavus’ informaciones para encnnttar

ol primoer diagnéstico, con o]l fin da nlr retroaliuantu---

0 viglumbradoa.

Dbservacicnes y rotroalimentacidni de las observaclones -
obre la agtuacién de las personas A qulen eatrevista, de
U ocnducta en grupa, de su doasenvelvizientc en el traba-
jo ¥y do otros datos asdicicmalen, el sonsultcr uotendzd -~
uavos dutoud cunatantemente, con el fip de dar retroali--
ntacifn a cada seuvcidén y a cada persona invoiucrada on

cambiv de la organizacidn.

Disaic de confrontacifni en base u los reaultados ubteni-
dds do las difcerentes investigacicvnes, el consultor dise-
rd u la estructurg ¥ ¢l funcicvnamiento de aotividades ~
en grupo © entra grupos para donfrontar probjlemas especf-

fikosa.

otras causAas y otros prublemaﬂ que estén relauionadon ‘aon’

cién a lop involucrados plra que 6ntoa nunnién vaan unn -

otro eriterio los mlemos problenas estsblecidos u otros =



295

@) Discusionss en grupo: ol cunsul:ior o loa grupes crganiza-
rén espontdnesupenta sesiones para disoutir problemss aspe
cificoy en low cuales ac pusdan encentrar aclucionsg a ==
los probleomas plantueaancs, asf cuno tampidn Be podrd enfo-
gar un diagnGstico de los procesus gsocialus gbaervadus en

esan sesiocnos.

£} Heuniones de mpesorea; ol agente de cambio puade ser uno
o varigos asesores, ¥y ol lniercambic de datoa y obeervacip
nes de qllos podrd ccmplementar el enfogque del diagnésti-
60 do¢ la organizaocidn son la diversidad de oriterios gque
se plantean. katos asesorca genaralusnie son externcs e

internag.

5e5+1.5 Planuacidn y ajecuciln.

Sus funciones y objetivos son los sigulentas)

a} distribuir el tiempo: as necesarioc adaptar los horarios =
con que se va a trabajar, de tanl forma que no afecte el -
desarrollo ncermal de las actividades de la organizacidng
convendrd establecar fechas y programacién de activida--

des.
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) n;apunxniliuadt 1anTe lau paruonsa 1nvolucrudaa eu la or-;!

'.ganiznciun eomo lou cnnaultoruu an:ahluceu lnn pnaus u aa

L]

Lara

.jﬂ.q'suwr

cuileu pucdun napornr pravis unnlnunta:

d) Detarnlnur los tlpcn dn 1nturvanuiﬁn quu aa neceaitens o8
da caso ¥ cadn orsanlzaulﬁn tiahon direrantea necosidades;

por canto, la fornn da unurdnr al problana sord diatinta.

.

Idontificar loa puntaa du apoyuv para la accidn: a fin de
roaslizar ¢l caocbio en forka més fluids, es cinvenienie --
identificarse e iniciar }os programas; primero, en lon ==
que so encuentra iaynr acepraciln u fanoo rasistenaia al

canblo.

Fapel Jdel Agente da cambiu. e&n esta fause auzentan las Yor--
mas d¢ intervenciln del agente de cambio, ya qua se viuelve zis direg
w3 y xids cercans a su aseacrfis. Aqui el mgenie aotia cumo ccnsul--

- Lor, ZAeStrc, ontranader y asesor.




ustratégiaéi SR '_' AT e
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a) Lsnabluoiaien o an Ja nodalo: al modelu no ea ::r; cuaa:-

qua un ‘murce de ra:aranaiu del cuul se vu u ynrtir rar; -

Tl e
W

1mp1;nza- el ,ruues. aa nanniu._ depreuen.a lon ;ri.ur:;:

Te sy paaas run*anen.nlds er ln plnuunuion y eJecu iéu uel .-

poicabbiey

nan 2 a los grupos de paruonns dirautamanta, ccu ‘el rlu -

du que aneaunen an la nednr rornn pcnible sus; criteriun.
 3)'Camb1a indiviﬁuiiu éaté,na puada‘liébuf 8 CAUD Gons
® Ln prugrasa dericide da cambic de cuaporianien:c, o ==
bus=a o ua ensensnsa d¢ ia Grifisa Gerencial ae Sluks ¥
“aplicsndce ics diferenies ejarciciva. lanvidn se ovaldan
adtiziaes T 8¢ prépcnen prcéramﬁs dé capucitacisn o s .

P fapclrre’al esirensstento de sensibilizaciin.

= matrenasiesiC de seneioilizaciin. uunbiste en auastuf
a lna personaa que conatituyen la organ1auci6n a un la-
_bpratario de gruzes con el fin de enz-enarloa en el ma-t
ggju de”prcéeaca aunialen_x de un nayor cnnocimleu:u dni
sﬁ éund;;fn an grupo, asi com& de una mnycr ccaprena-un Y

ae ia cenducta ae los demds, ponianac éntauis an tn ia-

teraasiln hynaﬁn.



» Cuching. a8 la naacria diructu del cnnaul.or on sl :u-
wirrcile del” .rnnaao an la rutinu aiaria ruspec.u a le

prunlemaa reales aegun ue preaan:an.<
R WPREIEE Y T e i

N ®] &a:ubleuimiun S d=, EhJﬂEiVDh- rdn.u ius parsunzu L1a1-

vidunlme_.a ccnaiueradas, c.nu 1ul uru,ua que ccnatitu-

yen la urgnnizucién 8o plantean EetAL eapecirious a ser

40 6 a lsrgn pin*c uantru ae By’ .raua,c.-' -

_-.Uriehtaéiéﬁ'yrndnnejb.h EL ﬁgan:é'da canpic tanpidn ===

ucunaajn y nyuan [} quionau acuuen nireutamen.e A éx [

cuandn &1 lo zcnsidera naceaaric.

e
.._n_ﬂntqqqamlégto.“ s 9nsgnnnzn'qe alyuscs aspuwotcd desec=

.upéidoa_o qc'i:ninaaos #or los niempros ue la organlza-

cién-se-reulx:nn dun 8l fin da que d8uls alcuncen la =i

xlma eficienoin &a 8L srabajc y 84 adagzsen gajor & lea

N nuuvus prograuaa de sotividades (deﬂnrrhllo pursonnl)

“* d}. Batreaanienic en grujc y cukbic en.re gruptas la dindaice
de’ grupos, dirigiss a la identificacilu zcn el catois ae
:la‘urgaqiznc;Cn, s¢ 3plica tante al denarrolle ge los gro

' pog- oozo a'lasirelacicnes do un grupc cun oLroa, ya jug -

“- los 'procesos sociasles densro del grupe scn difarentes vuan’

‘do &sTHtiens 3tnIa0io cun Gire grupc. Cunadliese on "LE

wodus", "os Jjunia ;ara al desarrulic ae ezuipos entre cru

pon”.



- Plnubaclﬂd'ie'vicu; uaau 5rupa ua lu ursau:zuciéa nau'
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